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RESUMO

O presente trabalho visa a analisar a atual proposta de posicionamento da
ThyssenKrupp elevadores para o mercado da construgdo civil, setor com maior
representatividade em suas vendas. Primeiramente, buscou-se entender a dinamica
de funcionamento dos mercados envolvidos, através da apresentacdo e comparacao
seus principais players e demonstrando a atual situagéo e as perspectivas para o
futuro. A revisdo bibliografica procurou esclarecer e expor alguns conceitos
essenciais de marketing estratégico, como segmentacdo e posicionamento, e
analisar o como ocorrem as relacdes entre empresas no mercado industrial. A
metodologia utilizada foi predominantemente qualitativa, cujo instrumento de coleta
de dados foi a aplicacdo de entrevistas em profundidade semi-estruturadas a alguns
representantes do publico-alvo da ThyssenKrupp. Tais pesquisas tinham por objetivo
conhecer e desvendar os atributos e caracteristicas mais valorizadas por eles em
uma fornecedora de elevadores, perceber como eles enxergam o atual
posicionamento das principais concorrentes e o que eles atualmente demandam e
sentem falta. Partiu-se do pressuposto, pois, de que todas as acdes de marketing
devem ser guiadas pelos desejos e necessidades dos consumidores. Ao final da
analise dos dados, concluiu-se que os entrevistados nao reconhecem os diferenciais
expostos na proposta de posicionamento apresentada pela ThyssenKrupp, visto que
eles consideram as trés principais concorrentes deste mercado como equivalentes.
Entre os atributos mais valorizados, que constituem determinantes de compra, estao
0 preco, a qualidade, a eficiéncia dos servicos prestados e as inovacbes. A
ThyssenKrupp deve, pois, repensar sua estratégia de precos, além de focar seus
esforcos em oferecer servicos que realmente “facilitem a vida” de seus clientes.

Palavras-chave: Posicionamento. Atributos e caracteristicas. Diferenciais
competitivos. Peecepcao.
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INTRODUCAO

A economia brasileira apresentou um impressionante crescimento nos ultimos
anos, sobretudo em relacdo ao numero de novos consumidores que foram
introduzidos no mercado. Segundo o portal de noticias R7 (2011), trinta milhdes de
pessoas conseguiram sair da linha da pobreza, passando a ter condi¢cdes de adquirir
bens e servicos. Tudo isso ocorreu devido a uma série de medidas, como 0s
programas de assisténcia social do governo, a facilidade de acesso ao crédito, o fim
do Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI), a taxa de juros reduzida e a
estabilizacdo dos precos. Neste contexto, a producdo industrial atingiu recorde e a
inovacgao tecnoldgica passou a ser uma busca ainda mais intensa.

Em um cenario de crescimento econémico, a competicdo entre as empresas
também aumentou muito. Os consumidores passaram a exigir produtos com niveis
de personalizacdo e de servicos nunca antes vistos, terminando de vez com a
padronizacdo de massa presente nos modelos tayloristas e fordistas de producéo. O
conhecimento profundo das necessidades e desejos do consumidor e o
consequente estabelecimento de um posicionamento relevante, diferenciado e
fundamentado séo, portanto, essenciais para a sobrevivéncia de uma organizacao.
(KOTLER; KELLER, 2006).

Elaborar e por em préatica uma estratégia de posicionamento € uma tarefa
ardua e primordial na determinacao de todas as acfes de uma empresa. Posicionar-
Se com sucesso € ocupar um espaco unico e diferenciado na cabeca do consumidor
e garantir que esta vantagem nao seja alcancada pelos concorrentes (LIMA, 2010).
Além disso, deve-se levar em conta de que é impossivel gerar uma vantagem
competitiva para o mercado como um todo: dai a importancia de segmenta-lo
previamente, com base em inUmeras variaveis que serdo descritas ao longo deste
trabalho.

Considerando todo este novo ambiente de marketing, uma empresa deve
estar sempre atenta aquilo que se propde a entregar de valor ao cliente, verificando,
periodicamente, a adequacéo de sua estratégia de segmentacdo e posicionamento
no mercado em que atua. E importante, também, analisar minuciosamente os

produtos e servi(;os concorrentes, assim como as empresas que atuam com foco no
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mesmo publico-alvo e as demandas do consumidor. Muitas vezes, grandes grupos
empresariais, soélidos e reconhecidos por determinados tipo de consumidor, ndo
conseguem manter na mente de seu publico-alvo sua estratégia de posicionamento
ao longo do tempo. Dai a necessidade de conhecer profundamente os anseios dos
atuais e potenciais clientes para direcionar mais eficazmente uma estratégia de
diferenciacao.

Apesar de a literatura sobre posicionamento e segmentacao estar associada
predominantemente as relacdes com o consumidor final, o objetivo do presente
trabalho é analisar as organizag6es de um mercado especifico que se propdem a
realizar uma compra. Foca-se, aqui, em estratégias para o mercado industrial.

Como sera apresentado, o processo de compra organizacional é bastante
complexo — exemplo disso € a existéncia dos departamentos de compra, com
pessoas qualificadas exercendo a funcdo. Neste sentido, os conceitos do marketing
industrial ou business marketing sdo de grande valia para o entendimento do
relacionamento entre duas empresas, uma na posi¢cao de compradora e a outra, de
fornecedora.

O marketing industrial apresenta um comportamento diferente daquele
voltado ao consumidor final. Os clientes sdo outras empresas que visam a obter um
diferencial competitivo ao adquirir um produto de um fornecedor (WEBSTER, 1991).
Busca-se estabelecer um relacionamento de longo-prazo, pois, assim, pode-se
adquirir confianca, fidelidade e a certeza da ajuda muatua, mas nem sempre isto
ocorre. Ao contrario dos mercados tradicionais, na relacdo B2B os objetivos séo os
mesmos: ambos, fornecedor e cliente, procuram estabelecer uma vantagem
competitiva para que, ao final do ano fiscal, as margens de lucro excedam as
expectativas.

O presente trabalho verificard a efetividade e adequacdo da estratégia de
posicionamento da ThyssenKrupp Elevadores no Rio Grande do Sul, além de
investigar as possiveis estratégias que a empresa pode empregar em um mercado
j& maduro e com poucos e fortes competidores, em que ela ja € reconhecida: o de
elevadores destinados a prédios, tanto residenciais quanto comerciais. Tal mercado
sera aqui denominado de mercado da construcdo civil, ou ainda, imobiliario. O
estudo iniciara com uma anélise do mercado da construcdo civil e de elevadores no
Brasil, com énfase ao Rio Grande do Sul — situacdo atual, perspectivas para o

futuro, principais clientes e competidores.
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Em seguida, sera apresentada uma reviséo tedrica acerca dos conceitos de
marketing, marketing industrial, segmentacdo e posicionamento de marcas e
organizacbes. Serdo efetuadas, também, entrevistas semi-estruturadas com
empresas clientes, selecionadas aleatoriamente dentro do segmento buscado pela
ThyssenKrupp, a fim de entender a percepcdo atual do mercado. Finalmente, a
terceira parte do trabalho ser4 composta por uma andlise da situacao da empresa a
luz da teoria descrita e de acordo com as respostas dos entrevistados e, apos, seréao
feitas sugestdes de melhorias que possibilitem a ThyssenKrupp alinhar seu
posicionamento com o que o mercado deseja e espera. Desta forma, em um sentido
mais amplo, estas sugestfes possibilitardo a fidelizacdo e o aumento do niumero de

clientes da empresa, além da obtencdo de margens de lucro maiores.
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1. ORGANIZACAO E AMBIENTE

1.1. A THYSSENKRUPP ELEVADORES

A ThyssenKrupp Elevadores foi fundada em 1945, em Porto Alegre, sob a
denominagdo Elevadores Sir. Transferiu-se para Guaiba devido ao aumento da
demanda e a necessidade de aumentar a capacidade produtiva (THYSSENKRUPP
ELEVADORES, 2011). Em 1974, associou-se a um grupo japonés, que passou a
deter o controle acionario; mas, quatro anos depois, o controle voltou a ser
brasileiro.

Em 1999, o grupo alemdo ThyssenKrupp incorpora a organizacao, atraves de
sua sede na Espanha, passando a chama-la de Thyssen Sir. O grupo alemdo € um
dos maiores e mais importantes grupos ligados a tecnologia do mundo, tendo
registrado, em 2010, vendas superiores a 45 bilhdes de euros, além de atuar em
mais de 70 paises. Em 2002, a fim de enquadrar-se aos padrbes mundiais do grupo,
a empresa passa a chamar-se ThyssenKrupp Elevadores S.A. e adquire a Kone
Elevadores. Em 2005, o grupo passa a reportar-se aos Estados Unidos.

Em 2008, a sustentabilidade passa a guiar toda a politica de gestdo da
companhia. Desenvolveu-se um projeto de sustentabilidade na fabrica, que ja esta
dando resultados: a empresa foi a primeira do setor a compensar carbono e
conquistou a certificacdo ambiental ISO 14.000. Ha, também, uma certificacdo para
construcfes sustentaveis, a LID, e os elevadores Thyssen fazem questdo de estar
presentes em quase todos os prédios que a possuem. Quanto aos proprios
elevadores, a empresa fabrica quase todos eles sem 6leo e engrenagem, a fim de
consumir menos energia. A area de tecnologia da empresa estd em constante
pesquisa de meios para reduzir o consumo de energia dos produtos, como
elevadores que s6 param em determinados andares e sistemas modernos de
frenagem.

A ThyssenKrupp Elevadores atua em todo o Brasil, através da fabricacéo,
instalacdo, conservacdo e modernizacado de sua linha de produtos, que sdo também
exportados para diversos paises da América e a outras empresas do grupo alemao

em outros continentes. Loren Coelho, coordenadora de marketing da empresa,
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destacou que os servicos de manutencéo preventiva sdo tao importantes quanto a

propria venda dos produtos. Abaixo, uma relacdo da linha de produtos:

1. Elevadores convencionais, panoramicos e
hidraulicos.

2. Elevadores sem casa de maquinas.

3. Home Lift.

4. Escadas e esteiras rolantes.

5. Fingers (passarelas para aeroportos).

6. Equipamentos especificos para pessoas Ccom
mobilidade reduzida: elevadores, cadeiras elevatorias
para escadas e plataformas verticais e inclinadas.

7. Ampla rede de Assisténcia Técnica apta a atender
24 horas por dia.

Tabela 1 — Relagéo de Produtos da ThyssenKrupp Elevadores
Fonte: Adaptado de ThyssenKrupp Elevadores (2011)

O parque industrial localiza-se em Guaiba, no Rio Grande do Sul, em um
terreno de 94 mil metros quadrados, sendo 24 mil cobertos. A empresa conta,
também, com 54 Unidades de Negocio espalhadas por todo o pais, com técnicos
presentes em todos os estados. Todos os contratos de venda realizados nas filiais
sdo transmitidos a matriz, através de sistemas interligados. Esta, por sua vez,
confirma o recebimento e o pedido é transferido a fabrica. Todos os produtos sao
fabricados de acordo com as especificacdes requeridas, isto €, ndo ha estoque de
producéo acabada.

A organizacao e as diretorias sao divididas em unidades de negdcio: obras
novas e acessibilidade, servicos, modernizacdo e especiais (passarelas, esteiras
rolantes). O marketing, area com a qual mais se pretende interagir na consecucao
deste trabalho, interage com todas as unidades.

Os elevadores para prédios correspondem a maior parte das vendas da
empresa. As areas de marketing e vendas estdo, atualmente, trabalhando em um
projeto de segmentacdo de clientes, baseado em duas varaveis: o valor real de
vendas e o valor potencial. Deste modo, quanto maior a soma destes dois fatores,

mais importante é o cliente para a estratégia da empresa.
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Seguem as informagdes institucionais da empresa.
Negadcio
e Servicos e Solugdes em Movimento.
Visao
e Ser reconhecida pelos melhores servigos, pelas melhores solugdes, com a
melhor tecnologia.
Misséo
e Garantir os melhores servicos e solugdes em movimento, com tecnologia
mundial, alicercados em relacionamentos de confianga, atendendo interesses
de clientes, acionistas, colaboradores e comunidade.
Valores
e Clientes: construir relacionamentos de confianca
e Resultados: desafio permanente.
e Pessoas: nosso diferencial.
e Qualidade Percebida: compromisso de todos.

e Inovacdo: busca constante.

Atualmente, aproximadamente 3.000 funcionarios atuam na empresa, sendo
a maioria dele homens, com idades entre 30 e 40 anos e com oito anos de casa. A
fim de garantir um alto nivel de qualidade nos servicos prestados, a Thyssen definiu

alguns padrdes a serem seguidos pelos colaboradores da empresa. Sao eles:

Segurancga em primeiro lugar.

Conhecer e superar a expectativa dos clientes.

Atendimento total ao cliente, com respeito, cortesia e justica.
Ser rapido no atendimento, fazendo certo na primeira vez.
Ser responsavel pela solu¢cdo, mantendo o espirito de equipe.
Honrar o que prometer.

Na quebra de qualquer um desses padrdes: resolval!
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1.2. MERCADO DE ELEVADORES NO BRASIL

Primeiramente, cabe definir a que se esta referindo como elevadores para
prédios. Os elevadores sao dispositivos utilizados no transporte vertical de qualquer
tipo de carga, isto €, pessoas ou bens (BELLIS, 2010). Os clientes deste tipo de
solucdo moével séo, geralmente, construtoras e incorporadoras de prédios, shoppings
e casas; mas ha, também, elevadores utilizados para a movimentacdo de cargas,
essenciais em industrias, para auxiliar no processo produtivo.

As especificacdes, tanto as técnicas quanto as relacionadas a aparéncia e
funcionalidade, variam de acordo com as necessidades de cada empreendimento.
Primeiramente, realiza-se o célculo de trafego, responsavel por apontar a
guantidade necessaria de elevadores, suas velocidades e capacidades. As
industrias sédo bastante flexiveis, oferecendo ao cliente inUmeras op¢des de cabines,
desde as mais simples as mais sofisticadas, velocidades, aceleracdes e
programacoes.

O mercado de elevadores € bem definido e sélido, composto por empresas
tradicionais e de grande porte. Por exigir uma estrutura complexa e o elevador ser
um item cuja seguranca ndo pode falhar, a producdo de elevadores € restrita a
alguns poucos grupos multinacionais. Devido ao porte e ao fato de estarem
presentes em paises de primeiro mundo, estas empresas tém acesso ao que ha de
mais avancado em tecnologia.

A demanda por elevadores depende diretamente do setor de onde provém
praticamente todos os clientes das fabricantes: o imobiliario. Como praticamente
todas as construcbes requerem, no minimo, um elevador, quanto mais prédios em
construcdo, maior sera a procura nestas industrias. Por isso, na proxima secao,
buscou-se analisar o mercado da construcdo civil, em uma tentativa de diagnosticar
a situacao atual e as tendéncias de crescimento para 0s proOXimos anos.

Os principais players deste mercado, segundo entrevista realizada na
ThyssenKrupp e pesquisas realizadas nos sites institucionais das industrias, séo
basicamente trés grupos empresariais, internacionais e de grande porte, como ja
mencionado: ThyssenKrupp, Otis e Atlas Schindler. Uma nova entrante no mercado
brasileiro é a espanhola Orona, quem apesar de ndo possui fabrica no Brasil e atuar

apenas com representantes de venda, serd incluida na analise deste estudo. H4,



17

também, empresas menores, mas, por ndo possuirem 0s requisitos minimos de
credibilidade e capacidade produtiva demandados pelos clientes, ndo se encaixam
na referéncia de estrutura competitiva utilizada neste trabalho.

A seguir, serdo apresentadas estas que s&o as principais concorrentes da
ThyssenKrupp no mercado de elevadores para a construgdo civil: Otis e Atlas
Schindler.

1.2.1. Atlas Schindler

A Elevadores Atlas Schindler S.A. € uma empresa integrante do Grupo
Schindler, originario da Suica, que conta com mais de cento e trinta anos de atuagéo
em todos os continentes. Até 1999, a Atlas e a Schindler atuavam separadamente,
momento em que houve a fusdo entre as duas atraves da atuacdo da multinacional
suica (ATLAS SCHINDLER, 2011).

No Brasil, a empresa conta com duas fabricas instaladas, em Londrina e Sao
Paulo, e um parque fabril planejado para a exportacdo de equipamentos de
transporte vertical principalmente para a Ameérica Latina. Com mais de 2500 técnicos
e 150 postos de atendimento em todo Brasil, a empresa também oferece servigos de
manutencado e modernizacdo de equipamentos, que prevé a atualizacdo tecnoldgica
e estética de elevadores, escadas e esteiras rolantes.

Uma das principais preocupacfes do grupo € unir modernidade e
funcionalidade. Para isso, investe-se bastante em tecnologia e design atrativo e
busca-se propor a melhor solucdo para cada tipo de empreendimento, seja ele
comercial ou residencial. Sua visdo é ser a lider em servicos, por meio de

treinamentos constantes dos colaboradores e uma rigorosa politica de qualidade.

1.2.2. Otis

A Elevadores Otis é uma empresa subsidiaria da norte-americana Otis
Elevator Company, lider mundial dos segmentos de produtos e servicos para
elevadores, escadas e esteiras rolantes, integrante do conglomerado internacional

United Technologies Corporation (UTC). O grupo foi fundado em meados do século
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XIX e hoje se faz presente em mais de duzentos paises, contando com mais de 215
mil funcionérios e vendas anuais superiores a US$ 47,8 bilhdes (OTIS, 2011). No
Brasil, a operacdo corresponde a uma das mais bem-sucedidas operacfes da
multinaciona.

A companhia visa a ser a lider em exceléncia em servi¢cos, assim como a
Atlas, e a seguranca e a confiabilidade de seus produtos constituem suas principais
preocupacdes. Em seu site institucional, a empresa diz-se, também, responséavel por
introduzir constantemente inovagcées no mercado, como o0s elevadores sem casa de
maquinas, sistema que permite a montagem de toda a engrenagem do equipamento

sem a necessidade de uma cabine especifica de controle.

1.3. MERCADO DA CONSTRUCAO CIVIL NO RIO GRANDE DO SUL

Os clientes das empresas que produzem e comercializam elevadores sao, em
sua grande maioria, as construtoras e incorporadoras de prédios residenciais e
comerciais. Tendo em vista que o presente trabalho é totalmente voltado ao estudo
do posicionamento, e que este € uma definicdo formada pelos clientes, esta secéo
analisara o panorama atual do mercado da construcéo civil no Rio Grande do Sul.
Toda a coleta de dados seré realizada junto a empresas deste setor.

O ano de 2010 registrou um dos melhores desempenhos da industria da
construcao civil nas ultimas décadas, tanto no Brasil quanto no Rio Grande do Sul,
segundo relatorio do Sindicato das Indastrias da Construcdo Civil do estado
(FERREYRO; BIHEL, 2011). Em 2010, o PIB do setor no pais cresceu 11,6% e o
indice de Atividade da Construcédo Civil Galicha (IAC-RS) apresentou um aumento
de 9,04% em relacdo ao ano anterior, nUmero muito acima das médias que vinham

sendo registradas. O grafico abaixo escancara este vultoso crescimento.
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Grafico 1 - Variagdo do IAC-RS, de 2008 a 2010
Fonte: Elaboracao propria.

A construcdo civil recuperou sua importancia estratégica na geracdo de
investimentos, emprego e renda. Ha caréncia de mao-de-obra - especializada ou
ndo — e falta de terrenos com infraestrutura adequada, o que demonstra um
descompasso entre oferta e demanda.

Entre os fatores que contribuiram para o expressivo crescimento do setor,
destacam-se:

e Crescimento significativo da economia, com a conseqiente geracdo de
emprego e o aumento da renda,;

e A existéncia abundante de financiamentos, com taxas de juros e prazos de
amortizagao atraentes;

e O desejo cada vez maior por parte dos consumidores de adquirir o primeiro
imovel proprio ou mudar-se para um mais confortavel,

e O grande numero de construtoras e incorporadoras com recursos para
investir;

e 0 incremento das vendas no setor da habitacdo econ6mica, guiado pelos
programas sociais de governo, como o Minha Casa, Minha Vida.

O numero de imoveis novos comercializados em 2010 cresceu 17,5% em
relacdo ao ano anterior, comprovando que 0 acesso aos imoéveis tornou-se muito
mais facil. Entre os tipos de unidades vendidas, estdo os apartamentos de um e
dois dormitérios, que representaram 83% das vendas no periodo (FERREYRO;
BIHEL, 2011).

E importante destacar a expansio dos negdcios envolvendo apartamentos de
dois dormitdrios entre 2005 e 2010. O publico-alvo desses empreendimentos sdo os

jovens casais, que, durante o periodo de estagnacdo econdmica no pais, haviam
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adiado o sonho do primeiro imovel e, finalmente, puderam concretiza-lo devido ao
aumento da renda e da facilidade de crédito. Tal fenbmeno também pode ser
explicado pelos dados demograficos, que mostram uma queda da taxa de
fecundidade, tornando as familias menores. Isso levou a uma modificacdo da
demanda da classe média: os apartamentos passaram a ter quartos menores e
areas de convivio maiores, assim como o0s prédios passaram a oferecer mais
infraestrutura, como piscina e quadras poli-esportivas (SINDUSCON, 2011).

Quanto ao mercado de trabalho do setor, registrou-se um aumento de 17%
dos postos de trabalho formais no estado, nimero que poderia ser bem maior se
ndo fossem os altos encargos trabalhistas e a desqualificacdo de muitos
trabalhadores.

As projecbes para 2011 s&o positivas, apesar de nao tanto quanto 0s
numeros registrados em 2010. O Banco Central prevé elevacao de 4% do PIB do
pais e de 5,2% para o indicador na construgao civil. Espera-se que o mercado no
estado comporte-se de maneira semelhante ao Brasil, com taxa de crescimento de
5,5% (FERREYRO; BIHEL, 2011). Contudo, mesmo que a vontade do governo seja
de continuar com o apoio ao financiamento imobiliario e com o0s incentivos
tributarios, a taxa de juros basica da economia (SELIC) deve aumentar para 12,25%
ao ano, devido ao temor da elevacao da inflacéo.

O aumento da renda e do consumo da populacéo deve refletir na ampliacao
das instalacGes de estabelecimentos comerciais, como shoppings e hipermercados.
O aspecto demografico constitui, também, um indicador fundamental para a previsao
do volume de vendas e do tipo de unidades comercializadas. Prevé-se que mais e
menores familias formem-se nos proximos anos, o que constitui uma oportunidade
de atuacgéo para as construtores.

Tudo isso, aliado a quantidade ainda enorme de recursos destinados pelo
governo ao financiamento habitacional, faz com que as previsdes para 2011 sejam
muito positivas. O consumidor esta mudando, e pesquisas sobre 0 seu
comportamento fazem-se necessarias. Estima-se que a populacdo jovem e com bom
poder aquisitivo aumentard consideravelmente, chamando a atencdo para
empreendimentos compactos, confortaveis e com infraestrutura.

Em 2011, de acordo com a Pesquisa do Mercado Imobiliario de Porto Alegre,
realizada pelo SINDUSCON-RS (FERREYRO, 2011), ja se pode perceber uma

significativa queda no ritmo de crescimento das vendas do mercado imobiliario. A
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taxa média de velocidade de vendas (relacdo das vendas sobre as ofertas) dos
ultimos doze meses até agosto foi de 7,7%, enquanto a taxa até o mesmo més de
2010 foi de 11,8%. Em relacdo ao volume de vendas, o comercializado nos ultimos
doze meses fechados até agosto de 2011 caiu 30% se comparado a0 mesmo
periodo finalizado em agosto de 2010. O numero de lancamentos também diminuiu
em quase 40%, agravado pela greve dos profissionais responsaveis pela aprovacao
dos projetos na Prefeitura.

O perfil dos negdécios, contudo, continua condizente com a perspectiva
apresentada pelo Relatdrio de 2010: mais de 48% das vendas fechadas em agosto
foram de apartamentos de dois dormitérios. Demonstrando o ainda forte poder de
compra da populacdo, os imoveis que mais foram vendidos nos ultimos dozes
meses fechados em agosto estdo na faixa entre R$ 277 mil e R$ 340 mil (19,1%),
que superaram aqueles entre R$163 mil e R$214 mil (19%) e ainda os situados
entre R$214 mil e R$277mil (18,2%). A confianca nas construtoras e incorporadoras
por parte dos consumidores também esta em alta, comprovada pelo fato de que

92% dos imoveis vendidos em agosto ainda estava na planta ou em construcao.

1.4. PROBLEMA

Em raz&o do aumento da renda e da facilidade de acesso ao crédito, ambos
impulsionados, principalmente, pelo expressivo desenvolvimento econdémico e
industrial registrado no Brasil em 2010 e 2011, mais pessoas passaram a ter
condicbes de adquirir um imével proprio. Desta forma, as construtoras e
incorporadoras vém lancando uma maior quantidade de empreendimentos
imobiliarios para atender a esta demanda. Como cada uma destas construcdes
necessita de, ao menos, um elevador para o transporte vertical de pessoas e
objetos, houve um crescimento, também, na demanda de seus fabricantes.

O mercado de elevadores para uso em prédios, comerciais e residenciais, €
composto por poucos competidores, que se apresentam ao segmento da construcao
civil de forma bastante semelhante. Em seus sites institucionais na internet, todos se
consideram os lideres de mercado e os mais avancados tecnologicamente. Neste

sentido, cabe enfatizar que a empresa que néo for capaz de apresentar um
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diferencial competitivo sustentavel ao longo do tempo ndo obtera sucesso na
atracao e fidelizagéo de clientes e, consequentemente, no aumento da sua margem
de lucro.

A percepcao positiva e diferenciada dos clientes sobre a marca é o bem mais
precioso de qualquer organizacdo, que, desta forma, gerara uma vantagem
competitiva em relacdo aos concorrentes. Partindo-se do pressuposto de que é o
mercado que posiciona uma organizacao, deve-se investigar diretamente junto aos
compradores 0 modo como eles percebem a empresa, por meio de uma
comparacao de atributos, caracteristicas e diferenciais entre os principais players do
mercado.

A falta de um posicionamento claro, atualizado e alinhado com as
expectativas dos consumidores constitui-se, portanto, em algo extremamente grave,
pois este conceito corresponde ao valor que a empresa tem a oferecer de forma
inconfundivel, diferente de qualquer outro competidor (KOTLER; KELLER, 2006).
Pode-se até mesmo conceber o posicionamento como a comunicagao da imagem e
da estratégia da empresa (WEBSTER, 1991). Percebe-se, pois, a importancia deste
conceito para a sobrevivéncia em um mercado com fortes competidores e com certa
padronizacéo técnica.

O posicionamento é um conceito estratégico desenvolvido no marketing
orientado ao consumidor final, mas tem igual relevancia no marketing industrial. O
trabalho apresentara esta relacdo entre as estratégias de marketing — segmentacéo
e posicionamento de mercado — e 0s conceitos do marketing industrial, pois os
clientes neste segmento sdo as empresas, 0 que torna essencial a compreensédo do
processo de compra industrial.

O Marketing Industrial ou Business Marketing compreende as estratégias e
acOes de marketing voltadas para todas as organizacdes que produzem bens e
servicos utilizados na producdo de outros produtos e servigcos que sao vendidos,
alugados ou fornecidos a terceiros (KOTLER; KELLER, 2006). E um conceito
extremamente importante, mas muitas vezes subestimado. Dentre as caracteristicas
gue diferem o mercado organizacional do consumidor gque interessam ao trabalho,
estdo: as compras sdo de maior porte e ha menos compradores; 0s responsaveis
pelo processo de compra realmente entendem do assunto; h& muitos

influenciadores; dentre outras importantes diferencas. Todas elas devem ser
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analisadas, a fim de imprimir um posicionamento solido na mente destes
compradores.

A ThyssenKrupp Elevadores € uma das empresas lideres neste segmento de
elevadores. Sua marca é amplamente reconhecida, particularmente nos mercados
de elevadores para prédios ou casas, escadas e esteiras rolantes e equipamentos
de acessibilidade. Segundo Loren Coelho, coordenadora de marketing da
organizacdo, este reconhecimento deve-se principalmente a qualidade de seus
produtos e exceléncia nos servicos prestados. Segundo o site institucional da
companhia, a misséo, isto €, o principal valor que a ThyssenKrupp se propde a gerar
ao cliente, € o oferecimento dos melhores produtos e servicos. Ainda segundo a
profissional, o objetivo ndo € ser a lider no setor, e sim a empresa que oferece o
maior nivel de qualidade ao cliente.

A ThyssenKrupp, na condicdo de uma das principais players deste mercado,
deve constantemente avaliar e atualizar a maneira como se posiciona perante o
mercado, para que 0s construtores a concebam como a melhor opcédo entre as
demais. O elevador ndo é uma simples compra industrial que auxilia ou faz parte do
processo produtivo: ele compde o produto final, sendo suscetivel, também, a
avaliacdo dos consumidores finais, por isso a importancia de se estudar, também, o
comportamento do consumidor final.

O presente estudo, portanto, visa a avaliar a estratégia de posicionamento da
ThyssenKrupp Elevadores para o mercado da construcao civil no Rio Grande do Sul
e entender o que o setor estd demandando. Busca-se compreender se 0 que esta
sendo proposto pela empresa estda efetivamente sendo percebido pelos
compradores e, ainda, se esta condizente com suas necessidades e desejos. Ao
final do trabalho, entendendo os anseios do mercado, espera-se sugerir melhorias e
modificacdes para, assim, garantir o alinhamento e a atualizacdo da estratégia de
posicionamento da empresa. Para isso, estudaremos o universo infindavel de
conceitos e ferramentas que o marketing estratégico e industrial abrange,
analisaremos a organizacdo e seu atual posicionamento de mercado, e
procuraremos conhecer alguns potenciais clientes do setor através de entrevistas

semi-estruturadas.



24

A pergunta que se faz, portanto, é:

A atual estratégia de posicionamento da ThyssenKrupp, no mercado da
construcao civil no Rio Grande do Sul, esta presente na mente de seus clientes e é

por eles reconhecida e validada?

1.5. JUSTIFICATIVA

A manutencdo de uma estratégia de posicionamento ao longo do tempo é
uma tarefa ardua, que exige avaliagdes constantes junto aos clientes. Necessidades,
desejos, percepcdes, conjuntura econdmica: tudo esta em continua modificacéo,
urgindo que as empresas revisem periodicamente a imagem que querem imprimir na
mente do segmento a que se propdem a atender. Em mercados compostos por
competidores de tradicdo e reconhecidos internacionalmente, como € o caso das
industrias de elevadores, alterar percep¢des acerca de uma marca ja consolidada é
algo complexo e demorado, assim como propor um diferencial relevante aos
clientes. Mais complicado, ainda, é garantir a manutencao desse diferencial e nao
permitir que 0s concorrentes copiem e, até mesmo, superem esta vantagem.

Por estas razfes, o presente trabalho faz-se extremamente Gtil e importante a
ThyssenKrupp Elevadores, pois, através da analise do que o proprio publico-alvo
pensa e deseja, pode-se adequar e, até mesmo, reformular a atual estratégia de
posicionamento da empresa. Vale destacar que, neste estudo, coloca-se 0
posicionamento em uma dimensdo estratégica, realcando seu valor como
determinante de todas as a¢des da organizacgao.

Elegeu-se a ThyssenKrupp Elevadores como organizacdo de analise por ser
uma empresa de tradicdo, amplamente reconhecida pelos gauchos e ter, por muito
tempo, destacando-se como simbolo de credibilidade. Sempre apresentando um
diferencial pela qualidade, tanto dos produtos quanto dos servicos prestados, torna-
se necessaria a verificacdo constante da efetividade deste posicionamento junto aos
compradores. As construtoras e incorporadoras de prédios residenciais e comerciais,

principais clientes destes grupos empresariais, exigem certos padroes de qualidade
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e credibilidade, pois o elevador é um equipamento em que a seguranca e o conforto

sdo atributos j& esperados quando elas avaliam os fornecedores.

1.6.

1.6.1.

OBJETIVOS

Objetivo Geral

Verificar a adequacdo da estratégia de posicionamento da ThyssenKrupp

Elevadores no mercado da construgéo civil.

1.6.2.

Objetivos Especificos

Descrever o mercado de elevadores e da construcdo civil no Rio Grande
do Sul, analisando os principais competidores, o panorama atual e as
perspectivas para o futuro;

Apresentar a empresa e sua atual estratégia de posicionamento no
mercado em questao;

Identificar os atributos e caracteristicas mais valorizadas pelos clientes e a
sua atual percepcao sobre a ThyssenKrupp e seus produtos e servicos;
Sugerir melhorias para a adequacéo e o aperfeicoamento da estratégia de
posicionamento no mercado e, assim, atrair e fidelizar clientes e aumentar

sua margem de lucro.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste topico, serdo apresentados alguns conceitos essenciais, que subsidiardo
o entendimento do trabalho e a analise dos dados.

2.1. AS DIMENSOES DO MARKETING

O marketing pode ser concebido de duas formas: como uma filosofia que
direciona todos os objetivos e acbes da empresa ao cliente e como uma funcéo
gerencial em que o gestor deve ser um especialista em clientes (WEBSTER, 1991).

O marketing participa de todos os niveis da empresa: na concepgédo da
estratégia, isto €, no nivel corporativo, desempenha um papel fundamental do
sentido de identificar oportunidades de mercado através da analise da demanda, das
tendéncias de mercado, da analise interna da organizacéao e, por fim, da definicdo de
um posicionamento da empresa a fim de estabelecer uma posi¢cao competitiva.

No nivel da unidade de negdcios, a geréncia de marketing tem por funcao
primordial responder a questao “como devemos competir?”. Neste sentido, fazem-se
necessarias profundas analises dos clientes, do mercado e da propria empresa, para
gue se desenvolva um posicionamento certo nos segmentos do mercado certos e,
assim, que se entregue um valor superior ao consumidor. E importante lembrar que
guem define o valor sdo os clientes e esta definicdo esta em constante mudanca,
por isso urge que se esteja sempre atento ao comportamento destes.

Por fim, no nivel do produto ou marca individuais, os gerentes devem
implementar o que foi definido nos niveis anteriores, através das definicdes do
produto, da politica de precos, dos canais de distribuicAo e das formas de

comunicacao.
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2.2. MARKETING INDUSTRIAL

Em tempos de intensa concorréncia, incertezas no campo econdmico, de
consumidores sofisticados e exigentes e de um mercado global, o marketing
industrial passa a ser indispensavel para o sucesso de qualquer organizacdo que
atue no mercado business-to-business (WEBSTER, 1991). E este conceito que
mantém a economia funcionando, através do provimento de produtos e servigcos
requeridos por outras organizacdes, seja na producdo de outros bens ou na
manutencao de suas unidades.

Primeiramente, cabe definir o que se entende por mercado organizacional ou

industrial, termos aqui utilizados como sinénimos.

2.2.1. Mercado Organizacional

O mercado organizacional é composto por todas as organizacdes que
produzem bens e servicos utilizados para a fabricacdo de outros produtos e
servicos, que, por sua vez, serdo alugados, vendidos ou fornecidos a terceiros
(KOTLER; KELLER, 2006). As empresas que o compdem sao industrias, governo,
instituicbes de utilidade publica e educacionais, hospitais, atacadistas e varejistas,
entre outras. Estas nao lidam diretamente com o consumidor final, mas séo cruciais
para que aquelas que o servem diretamente oferecam produtos que vao de encontro
as suas necessidades e desejos.

Este mercado difere-se em varios aspectos dos mercados consumidores.
Abaixo, estdo relacionados alguns deles e, apos, analisaremos as diferencas mais
marcantes.

a) Ha menos compradores, mas as compras sdo de maior porte.

b) Relacionamento préximo entre o fornecedor e o cliente

c) As compras sao “profissionais”, sendo necessaria em quase todos os casos
uma rigorosa analise técnica

d) Diversas pessoas tém o poder de influenciar a compra

e) A demanda é derivada da demanda dos clientes



28

f) A demanda é geralmente inelastica, principalmente no curto prazo, pois se
leva tempo para adequar a producéo

g) H& uma concentracdo geogréfica de compradores, pois setores industriais
normalmente localizam-se em pdélos.

h) A compra normalmente é direta, sem intermediarios

O mercado organizacional é composto por poucos compradores, mas que em
geral respondem por grandes volumes de venda. Isso permite, e até mesmo faz com
gue seja necessario, um relacionamento préoximo entre fornecedor e cliente. Muitos
consumidores estdo concentrados geograficamente, levando as empresas que
operam no B2B a procurar esta concentracdo a fim de reduzir custos de venda e
melhor analisar as mudancas das necessidades do mercado.

A demanda é flutuante e derivada, pois deriva da demanda dos consumidores
finais, porém é inelastica no curto prazo, visto que um aumento de pre¢os nao
implicara uma imediata queda no volume de compra. As compras organizacionais
sdo0 muito mais complexas que as realizadas ao cliente final e envolvem um conjunto
de técnicos e influenciadores na compra, que compdem o Centro de Compra. Este
pode ser definido como o conjunto de funcfes que sdao assumidas no momento da
decisdo de compra (MENEZES, 1998).

2.2.2. Compras Organizacionais

Os compradores organizacionais sdo diversos e se compdem de todas as
empresas que comercializam produtos ou servi¢os a outras. Eles classificam-se em:

e Fabricantes — compram matérias-primas, equipamentos, enfim, o que
sera utilizado na producéao.

e Atacadistas — compram para vender a varejistas, em sua maioria.

e Varejistas — compram para comercializar ao consumidor final.

e Governo — as compras sdo grandes e ocorrem conforme a
necessidade. Exigem-se requisitos e experiéncias anteriores de

fornecimento.
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e Instituicbes sem Fins Lucrativos — adquirem servicos de saude,
galerias, educacdo. Compram também para revenda, para ajudar nos

custos, ou mesmo para uso proprio.

Devido a complexidade ja comentada, diversas pessoas assumem diversos
papéis no processo de decisdo da compra, que podem ser sintetizados em:
iniciadores, usuarios, influenciadores, decisores, aprovadores, filtros, gatekeepers, e
compradores. Contudo, hd& momentos em que o bem a ser adquirido ndo é
primordial para a atividade empresa e todas as funcdes de um centro de compras
podem ser efetuadas por um unico individuo.

Para melhor analisar a “essencialidade” da compra, estabeleceram-se alguns
tipos de compra. Séo eles:

e Recompra direta: compra de rotina, sem necessidade de avaliacéo de
riscos ou mais opcgdes de fornecimento.

e Recompra modificada: reavalia alternativas de compra, preco é médio
e compra infreqlente. Mais pessoas envolvidas e mais “assédio” dos
fornecedores.

Aqui, cabe destacar que a logica de comportamento do mercado
organizacional é a mesma do mercado voltado ao consumidor final: quando o cliente
nunca experimentou ou utilizou o produto, a disputa entre os concorrentes pela
compra e possivel fidelidade € maior. Pode-se destacar o exemplo do mercado de
bebidas, com as disputas entre Coca-Cola e Pepsi, Bohemia e Heineken, etc.

e Compra nova: grande nimero de pessoas envolvidas, alto risco, alto
nivel de informacdo requisitado. Niveis: consciéncia, interesse,
avaliacdo, teste e adocdo. Processo de decisdo: expectativas, que
correspondem as experiéncias anteriores e informacdes, que levam a
criacdo desta expectativa.

Em qualquer processo de compra, pode haver conflito, fazendo-se necessaria
a presenca de um orientador. Quando a decisdo é autbnoma, ndo ha conflitos, mas
perde-se em qualidade, pois quanto mais pessoas envolvidas, mais informacdes. Os
fatores situacionais também influenciam a compra: ambientais (economia,

tecnologia, politica), organizacionais (politica da empresa, estruturas, objetivos),
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interpessoais (relacionamento dos envolvidos, persuaséo), individuais (motivacoes,
opinides), entre outros.

Menezes (1998), apods estudar os conceitos de diversos autores, define as
etapas comuns aos processos de compras organizacionais: Reconhecimento do
problema, levantamento das necessidades gerais, especificagbes do produto,
procura de fornecedores, solicitacdo de proposta, selecdo de fornecedores,
especificacdo da rotina de ordem (especificacdes, periodicidade de entrega,
guantidades, etc. pode haver relacionamento) e, por fim, avaliagdo do desempenho.

As empresas diferem quanto ao comportamento, isto €, quanto ao nivel da
relacdo que pretendem estabelecer com o fornecedor. Segundo Jackson (1985, in:
DARONCO, 2001), ha aquelas que fazem questdo de manter apenas um
fornecedor, sem ao menos analisar a proposta dos demais: as chamadas Lost-for-
good. Neste tipo, gera-se um relacionamento, em que se procura gerar uma relacao
de longo-prazo, duradoura e vantajosa para ambas as partes. As compras, aqui, S&o
em geral repetidas

Algumas organizacbes, por diversas razoes, entre elas o fato de os
fornecedores serem muito semelhantes em termos de logistica e tecnologia ou o
produto ser uma commodity, preferem fazer de cada compra uma nova negociacao,
estabelecendo relacdes de curto-prazo. Neste caso, os compradores decidem
basicamente por preco e condicbes comerciais e ndo apresentam interesse em ser
fieis ao fornecedor. Este tipo de comportamento denomina-se “Always a Share”.

O que deve ficar claro do para o fornecedor € que este deve conhecer a
politica, a cultura das organizagdes clientes, a fim de saber reconhecer que tipo de
relacionamento é mais vantajoso para ambas as partes. Nao ha relacionamento, por
exemplo, quando as trocas sdo realizadas baseadas apenas no fator preco. Ja
guando as partes envolvidas compartilham valores e metas, estabelecendo uma
interdependéncia entre elas, a comunicacao e frequente e a cumplicidade, grande, o
relacionamento faz-se presente.

O momento atual exige que o vendedor industrial ndo sé venda o produto,
mas também mantenha um relacionamento, de modo a prestar consultoria sobre a
melhor forma de resolver o problema do comprador (SIQUEIRA, 1995). Em muitos
casos, a relacdo vendedor-comprador torna-se tdo proxima que viram amigos e um

passa a indicar o outro a outras empresas.



31

2.3. SEGMENTACAO DE MERCADO

2.3.1. Definicdo de Segmentacao de Mercado

O conceito de segmentacdo de mercado parte do pressuposto de que 0s
bens e servigcos ndo podem ser vendidos sem a consideragcdo das necessidades e
desejos dos consumidores e o0 reconhecimento da sua heterogeneidade
(BROCHADO; MARTINS, 2008). Os mercados nunca foram homogéneos, ainda
mais nos dias de hoje, época em que se tem a disposicdo uma quantidade infindavel
de opcdes de praticamente qualquer produto.

Smith (1956, in BROCHADO; MARTINS, 2008) foi quem introduziu a
Segmentacado na literatura do Marketing, e sua conceituacéo sobre o tema se aplica
até os dias atuais. Ele afirma que “a segmentagcdo de mercado consiste em olhar
para o mercado heterogéneo como um conjunto de mercados homogéneos em
resposta a diferentes preferéncias nos varios segmentos de mercado.” Pode-se
inferir que tanto a empresa quanto os clientes ficardo mais satisfeitos, visto que o
gue se propde é a geracdo de uma oferta direcionada a um publico-alvo especifico.
Desta forma, a empresa otimiza seus esfor¢cos de marketing e aumenta sua receita,
e 0s consumidores adquirirdo aquilo de que realmente precisam ou desejam.

Giraldi e Ikeda (2009) posicionam a segmentacdo em um nivel estratégico e
determinante, ao afirmarem que ela relaciona-se diretamente com a definicdo das
intencbes estratégicas e da missdo corporativa de uma empresa. Os autores
também citam alguns importantes beneficios da segmentacao: ela permite identificar
0S segmentos potencialmente mais lucrativos, perceber segmentos emergentes ou
negligenciados, melhorar a compreensdo dos clientes e buscar estratégias que
sirvam a segmentos diferentes com diferentes produtos. Em suma, a segmentacéo é
capaz de combinar os mercados-alvo com as competéncias da empresa. Eles
destacam os valores pessoais dos consumidores como uma importante base de
segmentacéo, visto que sao eles que determinam as escolhas e desejos de longo-

prazo.
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2.3.2. Tipos de Segmentacao

Uma organizacdo tem ao seu dispor inUmeras maneiras de classificar seus
clientes e, por conseguinte, segmentar e chegar ao seu publico-alvo. Brochado e
Martins (2008) sugerem que as variaveis que servem de base para a segmentacao
podem ser classificadas em geral, que sdo as independentes, que ndo apresentam
relacdo alguma com o produto, tais como caracteristicas socio-econémicas,
demograficas, geogréficas, culturais; ou especificas, que dependem diretamente do
produto, tais como frequéncia de uso e fidelidade a marca. Os autores sugerem
ainda que as variaveis podem ser medidas - objetivas, como frequiéncia de uso - ou
inferidas - subjetivas, como o estilo de vida.

Ndo h& regra quanto ao tipo e a quantidade de variaveis utilizar na
segmentacdo: depende muito do mercado, do produto e da disponibilidade de
recursos para investir em pesquisas profundas sobre o comportamento do
consumidor. Aconselha-se a combinacdo de duas ou mais variaveis, a fim de se

direcionar mais assertivamente a oferta.

Natureza da Variavel

Gerais Especificas do produto

Variaveis geogréficas, demograficas e | do consumidor, fidelidade, (a loja ou

Objetivas socioecondmicas. marca), comunicac¢do da informacao

Ocasibes e frequiéncia de uso, status

de Medida

Variaveis psicogréficas (estilo de vida) | Beneficios, percepc¢des, intencdes,
IEES e personalidade. preferéncias.

Natureza do Processo

Tabela 2 — Classificacdo das Variaveis de Segmentacgao
Fonte: Adaptado de Brochado e Martins (2008, p. 136).

2.3.2.1. Variaveis Gerais e Objetivas

As caracteristicas gerais e objetivas, também chamadas de caracteristicas
basicas do cliente por Hooley et al (2001), correspondem a informacdes

mensuraveis e relativamente faceis de obter. Apesar de serem de fundamental
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importancia para a descricdo comprador, ndo estabelecem uma relagdo com o
produto ou mercado da empresa.

Baseado nas propostas de segmentacédo de Kotler e Keller (2006), Hooley et
al (2001) e Churchill e Peter (2000), definiram-se as seguintes variaveis gerais e
objetivas de segmentacdo: demogréficas, geograficas e socioeconémicas.

As caracteristicas demograficas sdo meios populares e faceis de segmentar o
mercado, correspondendo a divisdo do mesmo em fungdo de caracteristicas da
populacédo, tais como sexo, idade, raca, religido, nacionalidade, ciclo de vida da
familia (caracteristicas da familia), subcultura (grupos dentro de uma comunidade),
entre outras (HOOLEY et al, 2001). Muitos periédicos segmentam seu publico-alvo
através do sexo, como as revistas de moda (mulheres). As empresas de turismo
utilizam bastante a divisdo por idade, por acreditarem que as pessoas se comportam
de maneira diferente de acordo com o0s anos que ja viveram. A grande
desvantagem da segmentacdo demografica € que ela ndo pode garantir a
homogeneidade interna destes grupos. Seus membros podem ser movidos por
necessidades e desejos diferentes. Contudo, s&o caracteristicas de facil
mensuragao e que sao apropriadas para alguns mercados.

As variaveis geograficas requerem a divisdo do mercado em unidades
geograficas, como continentes, paises, regides, estados, cidades ou até mesmo
bairros. Elas sdo determinantes para a concepcdo da estratégia da empresa, Visto
gue, mesmo com a globalizacdo, caracteristicas locais ainda sdo bastante
peculiares. No Rio Grande do Sul, por exemplo, € um estado com caracteristicas
muito especificas, cuja populagcéo valoriza muito as riquezas locais. A cerveja Polar
mantém o sucesso entre 0s gauchos gracas a ligacdo entre o produto e o
sentimento de orgulho pelos simbolos e tradicbes do estado (AMBEYV, 2011).

As variaveis sécio-econdmicas sdo compostas pela faixa de renda, classe
social, grau de instrucdo e ocupacéao, entre outras. Os pesquisadores acreditam que
diferentes classes sociais apresentem diferentes niveis de rigueza e adotam estilos
de vida diferentes. Assim, pessoas com menor nivel de instrucdo e de classes mais
baixas gastam com satisfacbes imediatas, enquanto as pessoas de maior nivel
socioeconémico pensam no futuro e investem mais em seguros e fundos de
investimento. Contudo, ndo se pode generalizar o comportamento dos membros de
um grupo socioecondmico, assim como ocorre 0S as outras variaveis gerais e

objetivas.
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2.3.2.2. Variaveis Gerais e Inferidas

Estes tipos de variaveis transcendem a simples classificacdo objetiva dos
consumidores e buscam abordar diretamente as necessidades e desejos
motivadores da compra; procuram descrever o comportamento do consumidor. E
importante frisar que aqui ainda néo se esta relacionando o consumidor ao mercado
especifico da empresa.

Elas englobam as variaveis psicogréficas, que utilizama demografia e a
psicologia para entender melhor os consumidores (KOTLER; KELLER, 2006) e séo
capazes de medir o estilo de vida dos mesmos, isto €, a maneira como eles
conduzem suas vidas. Hooley et al (2001) enumera trés elementos essenciais para
se medir o estilo de vida: atividades, como profisséo, hobbies e lazer; interagdo com
outras pessoas, como comunicacao, lideranca, auto-percepc¢éo; e opinides acerca
dos mais variados assuntos, como politica, economia, questdes sociais, etc. Muitas
empresas utilizam tal forma de segmentacdo, como a Ford, que agrupa seus clientes
segundo critérios como aventureiros, classicos, seguros e tradicionais.

Neste grupo também estdo incluidas as variaveis de personalidade e valores.
As pessoas, de acordo com sua origem, criacdo, relacionamentos e ambiente onde
vivem, possuem valores e personalidades distintos, e tentar compreendé-los é
essencial para uma caracterizagdo dos grupos. Os profissionais de marketing
utilizam testes psicologicos na tentativa de definir a personalidade dos clientes.
Escalas de valor também sdo muito utilizadas para descobrir a importancia dos

valores como principios de orientacdo das decisoes.

2.3.2.3. Variaveis Especificas do Produto e Objetivas

As variaveis especificas do produto e objetivas compdem o método mais
direto para a segmentacdo de mercado e podem ser obtidas a partir de pesquisas de
marketing junto aos consumidores. Cabe, aqui, o exame do comportamento do

cliente em relacdo a classe do produto e & marca. Dentre estas variaveis, por meio
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da bibliografia pesquisada, destacam-se a frequéncia de utilizagcdo, status de
fidelidade, situacao de usuario, comportamento de comunicacéo.

Quanto a freqUéncia de uso, os clientes podem ser classificados em heavy-
users, médium-users e light-users, que correspondem, respectivamente, aqueles
gue consomem muito, médio e pouco. Intimamente relacionada a esta variavel, esta
a situacdo de usuario. Este item classifica o comprador em ex-usuario, usuario
potencial, usuério iniciante e usuério regular (KOTLER; KELLER, 2006).

A fidelidade do cliente é o “bem” mais precioso a ser alcancado pelas
empresas. Cliente fiel ou leal repete a compra e indica a produto a diversos outros
potenciais clientes. Desta forma, pode-se segmentar os clientes em niveis de
lealdade, como fiéis a uma marca, fiéis a duas ou trés marcas e infiéis. Por fim, a
atitude em relacdo ao produto visa a dividir os usuarios quanto a maneira como eles
transmitem seu sentimento, e podem ser entusiastas, positiva, indiferente, negativa
e hostil. As organizacdes devem focar suas atitudes nos entusiastas, um meio

gratuito e eficaz de propaganda.

2.3.2.4. Variaveis Especificas do Produto e Inferidas

Estes tipos de variaveis visam a estabelecer um vinculo de causa e efeito
entre as caracteristicas do cliente e seu comportamento de compra (HOOLEY et al,
2001) e necessitam de um estudo mais profundo do consumidor. Contudo, se bem
feitas, estas bases sdo as que apresentam o melhor desempenho dentre as demais
(BROCHADO; MARTINS, 2008).

Dentre as variaveis que melhor representam este tipo de segmentacéo estao
os beneficios, as elasticidades e as percepcdes e preferéncias. A segmentacao por
beneficio examina os beneficios que os clientes buscam e desejam ao consumir
determinado produto. Para pb-la em pratica, os profissionais de marketing
necessitam saber os motivos basicos pelos quais os diferentes segmentos efetuam
a compra. Outra variavel que se liga diretamente aos beneficios € a que separa o
mercado por percepcdes e preferéncias. Neste caso, em vez de focar nos beneficios
esperados, o objetivo é analisar o0 modo como as pessoas enxergam a marca (0

mercado como um todo) e em gque se baseiam suas preferéncias.
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Finalmente, a segmentacdo por elasticidades refere-se a forma como a
demanda dos grupos comporta-se quando alguma varidvel do produto ou servico é
alterada, como prec¢o ou atualizagcdo tecnoldgica. Quando se realiza uma melhoria
tecnologica em algum produto, por exemplo, ha aqueles que reduzirdo sua compra
por medo de ndo saberem utilizar e aqueles que ficardo mais interessados em

adquirir um produto melhor.

2.3.3. Segmentagédo no Mercado Organizacional

A segmentacdo dos mercados organizacionais assemelha-se muito a voltada
aos consumidores finais e também exige pesquisa e bom-senso (CHURCHILL;
PETER, 2000); porém, possui algumas especificidades. Quando se trata de uma
relacdo business-to-business, ha menor disponibilidade de informacdo e ha menos
“sentimentos” envolvidos. Caracteristicas técnicas do produto, portanto, também
passam a ser mais valorizadas. Entre as bases de segmentacdo para o mercado
industrial, destacam-se: variaveis demogréficas, variaveis operacionais, abordagens
de compra, beneficios buscados e caracteristicas comportamentais (CHURCHILL;
PETER, 2000; HOOLEY et al, 2001; KOTLER; KELLER, 2006).

a) Variaveis Demograficas

As variaveis mais importantes, segundo Kotler e Keller (2006), sdo as
demograficas, que se referem essencialmente a divisdo por setor, porte do cliente e
localizacdo geografica. As empresas também possuem necessidades ou enfoques
diferentes para adquirir um produto ou servico, e a fornecedora deve escolher que
tipo(s) mercado(s) atender. Uma empresa fornecedora de bebidas, por exemplo,
pode optar por atender os bares e restaurantes, assim como pode preferir fornecer
aos supermercados, ou ainda, a ambos. Diferentes compostos de marketing tornam-
Se necessarios.

Quanto ao porte da empresa, pode-se segmentar através do numero de

empregados ou da receita liquida, por exemplo. Este modo de segmentacdo impacta
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em muitas questdes importantes, como o tamanho médio do pedido, preco a praticar
e poder de barganha do cliente (HOOLEY et al, 2001). A mesma fornecedora de
bebidas do exemplo anterior pode atender a rede Wall Mart ou um “mercadinho”
com um unico caixa. A localizacdo geografica também impacta diversas decis6es da
empresa, como custos de distribuicdo, nivel de competicdo e demanda. Empresas
fornecedoras de pecas para automolveis tendem a se localizar préximas das

montadoras, para facilitar o transporte e aumentar o nivel de integracao.

b) Varidveis Operacionais

A maneira como as empresas-clientes funcionam e operam no dia-a-dia
também constitui uma base para segmentacdo. O volume de compras constitui
importante fator de segmentacéo, assim como o nivel de tecnologia do cliente, que
ira interferir diretamente no do fornecedor. Muitas empresas exigem um grau de
integracdo, por meio de sistemas de informacdo sofisticados, enquanto outras
preferem ndo compartilhar as questdes internas. As capacidades e competéncias
também sdo fundamentais, pois interferem no nivel de servigco oferecido. Os clientes
variam quanto a necessidade de auxilio dos fornecedores: para uns, basta entregar

0 produto; para outros, é requerida uma assisténcia técnica continua.

c) Abordagens de Compra

As abordagens de compra descrevem o modo como a empresa relaciona-se
com seu fornecedor, como as compras séo efetuadas e qual setor predomina nas
decisdes. Ha aquelas organizacdes que buscam um relacionamento de longo-prazo
com o fornecedor e aquelas que buscam o menor prego, sem se importar com uma
relacdo. As compras podem ser centralizadas ou descentralizadas, e uns setores
podem exercer maior influéncia que outros dependendo da empresa. A area técnica
pode ter poder maior que a area comercial, e isto € um fator determinante de

compatibilidade de cultura organizacional.



38

d) Beneficios Buscados

Assim como nos mercados de consumo final, os fornecedores devem estar
atentos aos beneficios procurados pelos clientes na aquisi¢do de seus produtos. O
fornecedor deve prestar atengédo, inclusive, nas tendéncias dos consumidores finais,
pois sédo eles que determinardo os atributos que as empresas-clientes valorizam.
Cabe enfatizar que o que o comprador procura muitas vezes é diferente do que o
usuario deseja. O responsavel pelas compras, por exemplo, pode desejar o produto

mais barato possivel, enquanto o usuéario pode requerer um atributo especifico.

e) Caracteristicas comportamentais

Neste item, podem-se incluir as caracteristicas pessoais dos compradores.
Mesmo que a aquisicdo seja corporativa, sdo pessoas que efetuam a compra. A
maneira como o comprador avalia os fornecedores, se ele tem uma boa relacdo com
o vendedor, se ele se propde a riscos ou busca sempre o seguro sdo exemplos de
comportamentos que podem refletir inclusive a cultura da empresa.

O comportamento da propria organizacdo também aparece aqui. Questdes
como a abertura ou ndo a riscos e a busca por um relacionamento de longo-prazo
(fidelidade) constituem importantes fatores para a determinacdo da cultura
organizacional dos clientes, que interferira diretamente no modo de agir do

fornecedor.

2.3.4. Segmentacao na Pratica

Apés a identificacdo dos segmentos de mercado potenciais, a organizacao
deve decidir em quantos e em quais deseja focar (KOTLER; KELLER, 2006). E
importante que o(s) segmento(s) escolhido(s) seja relevante para a consecucao da
estratégia da empresa. Primeiramente, deve-se ter em mente de que nem toda
segmentacédo é util; exemplo disso sdo alguns tipos de commodities, como o sal e o

acucar, que sdo pouco segmentaveis por praticamente ndo existirem variacdes de
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preco e mesmo do préprio produto. Quanto a quantidade de segmentos, algumas
empresas decidem focar em um Unico grupo de consumidores, pois, assim, podem
entender mais a fundo suas necessidades e constituir uma marca forte. Contudo, a
maioria opta por atender a mais segmentos, visto que o segmento escolhido pode
desaparecer ou a concorréncia vir com uma proposta de valor mais assertiva.

Kotler e Keller (2006) enumeram cinco critérios que definem a relevancia de
um segmento: eles devem ser mensuraveis, substanciais (grandes e rentaveis o
suficiente, compondo o maior grupo homogéneo possivel), acessiveis, diferenciaveis
(respondem diferentemente a cada acdo de marketing), e acionaveis. As bases de
segmentacdo escolhidas também dependem da natureza do mercado em que a
empresa atua (HOOLEY et al, 2001). Nos mercados de consumo premium, € comum
0s gerentes agruparem segundo as caracteristicas basicas do cliente, como classe
social ou idade. Ja nos mercados voltados ao consumo de massa, € comum analisar
as atitudes dos clientes e descobrir o segmento que consome maior quantidade do
produto.

Segmentar é, em ultima analise, dividir um mercado grande e complexo em
submercados homogéneos, com caracteristicas e necessidades semelhantes. E um
processo cara, mas, se bem executado, traz um retorno inestimavel, tanto em
termos financeiros, quanto de reputacdo da marca. O proximo capitulo expora um
conceito intimamente relacionado ao tema aqui trabalhado: o posicionamento, o

grande “avaliador” do processo de segmentacao.

2.4. POSICIONAMENTO

2.4.1. Definicdo e Origem do Posicionamento

O posicionamento é um conceito relativamente novo no mundo dos negécios,
nao havendo, portanto, uma definicdo universalmente aceita para o termo. O
pensamento moderno de marketing, porém, parte do pressuposto de que nenhum
produto ou servico deve ser tratado como commodity. Para uma organizacao

conseguir obter o sucesso em algum mercado, € necessario que esta assuma um
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posicionamento consistente, que transmita ao consumidor alguma vantagem que 0s
outros competidores ndo podem oferecer. Lima (2010) afirma que o posicionamento
€ 0 coracdo da estratégia de qualquer organizacdo, pois trata da selecdo do
‘espaco” ou “posicdo” de mercado que a empresa almeja ocupar. Posicionar-se
estrategicamente é assegurar a percepcao do valor proposto pelos clientes e ocupar
um espago em suas mentes.

Nesta linha, Kapferer (1992) considera o posicionamento como a énfase em
caracteristicas distintivas que fazem o seu produto atraente ao publico. Ele lembra
gue as escolhas séo feitas num rigoroso processo de selecdo na cabeca dos
compradores, por isso a importancia de trabalhar para relacionar uma marca a um
conjunto de suas expectativas, necessidades e desejos.

Até a década de 1950, os profissionais de marketing preocupavam-se em
comunicar as caracteristicas e beneficios intrinsecos ao produto. Em seguida, os
alvos da comunicacdo passaram a ser a imagem e a reputacédo da empresa. Por fim,
na era do posicionamento, a estratégia assume um papel central e os profissionais
devem levar em consideracdo ndo s6 os pontos fortes e fracos da companhia, mas
de todos os concorrentes (SERRALVO; FURRIER, 2004). Com o aumento da
competicao, é essencial entender como 0s consumidores posicionam as marcas em
suas mentes e a Unica maneira para obter-se um posicionamento consistente é a
segmentacao e o pioneirismo.

Segundo o0s autores, 0 que muitas vezes nao se percebe € que o basico no
posicionamento ndo é criar algo novo e diferente, mas manipular o que ja esta
dentro da mente e realinhar as conexdes ja existentes. O erro das organizacfes €
bombardear as pessoas com propagandas que tentam modificar seu modo de
pensar. As pessoas estdo saturadas de mensagens de comunicacdo; e o desafio
estd em comunicar aquilo que o cliente quer e é capaz de perceber (RIES; TROUT,
1995). Eles reforcam que, no mundo dos negécios, a realidade é a percepcédo do
cliente e ndo como a empresa, internamente, define seu posicionamento. Se uma
empresa ndo é a primeira a atingir a mente do cliente em determinada perspectiva,
ela sofre de um grave problema de posicionamento. Existem alternativas para
enfrentar este problema, mas o melhor é ser, em algum ponto, por menor que este
seja, o primeiro a oferecer as solucdes para este ponto.

Kotler e Keller (2006) definem posicionamento como a agao de projetar o

produto e a imagem da empresa, a fim de que assumam uma posi¢cao diferenciada
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na mente de seu publico-alvo. A empresa deve esclarecer a que se propde a marca
e como ela pode ajudar o consumidor na consecuc¢ao de seus objetivos de maneira
inconfundivel. Serralvo e Furrier (2004), em uma tentativa de compilar as principais
idéias vigentes sobre o tema, definiram posicionamento como o processo de estudo,
definicdo e implementacdo de uma oferta diferenciada de valor cujos atributos
proporcionem uma posi¢cado vantajosa sustentdvel em relacdo & concorréncia num

cenario competitivo, do ponto de vista de um publico-alvo.

2.4.2. Perspectivas do Posicionamento

Apbés um amplo estudo da literatura sobre o tema, Serralvo e Furrier (2004)
afirmam que ha basicamente duas linhas centrais pelas quais 0os autores concebem
0 posicionamento: a perspectiva organizacional e a perspectiva perceptual. A
primeira refere-se a um trabalho interno e processual de oferta, segundo os objetivos
e condicbes da companhia. A empresa, assim, é capaz de formar um grupo de
compradores para sua oferta. Ja a segunda corresponde a maneira pela qual o
cliente concebera a marca, associando fortemente o posicionamento a percepcao.

Muitas vezes, 0 posicionamento € delegado unicamente ao setor de
comunicacdo da empresa, retirando seu carater estratégico e dotando-o de
caracteristicas operacionais. Contudo, acredita-se que este € um conceito
estratégico, pois visa a estabelecer definicbes e modos de atuacdo da empresa de
uma forma ampla e global, de longo prazo. Todo o processo de planejamento da
empresa deve ser voltado ao consumidor; por isso, o presente trabalho une as duas
perspectivas, excluindo o processo interno da definicdo estratégica e concebendo a
percepcao do cliente como ponto de partida indispensavel para todas as definicdes e

acOes de posicionamento estratégico.

2.4.3. Definicdo da Estrutura de Referéncia Competitiva

O processo de definicdo do posicionamento inicia com a conceituacédo do que

Kotler e Keller (2006) chamam de estrutura de referéncia competitiva. Essa estrutura

refere-se a identificacdo do mercado-alvo (segmentacdo) e, em seguida, dos
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concorrentes da categoria em que a empresa esta inserida. O estudo do
comportamento do consumidor, mesmo quando os clientes sdo industrias, €
fundamental para a definicdo do mercado-alvo e da estrutura competitiva.

Ries e Trout (1995, p.18) reforcam a importancia de exergar além das portas

da empresa e analisar o mercado como um todo:

Para ter sucesso nesta sociedade supercomunicativa, uma empresa tem de
criar uma posicdo na mente do seu cliente potencial, posicdo que leve na
consideracdo devida ndo apenas os pontos fortes e fracos da empresa, mas
também dos concorrentes (RIES; TROUT, 1995, p.18).

2.4.4. Pontos de Diferenca e Pontos de Paridade

Logo apds a definicdo e identificagdo de todos os “atores” que influenciam e
cercam a organizacao, é importante definir os pontos de diferenca e os pontos de
paridade. Os primeiros sdo qualidades ou beneficios que os consumidores associam
fortemente a uma marca e que ndo Sao comparaveis aos da concorréncia;
correspondem ao pioneirismo na mente do consumidor proposto por Ries e Trout
(1995). Tal pioneirismo nao significa a criacdo de algo totalmente novo, mas ser a
primeira a posicionar-se clara e explicitamente como a marca que oferece certo
beneficio.

Ja os pontos de paridade sdo associacdes que podem ser compartilhadas por
outras marcas da categoria (KOTLER; KELLER, 2006), e subdividem-se em: pontos
de paridade de categoria, que sdo associacoes imprescindiveis a marca para
pertencer a categoria; e pontos de paridade de concorréncia, relacbes que anulam
os pontos de diferenca do concorrente. Devido ao grau de exigéncia dos
consumidores nunca antes registrado, resultado principalmente da ampla
disponibilidade de informacdo, as empresas de um mesmo setor acabaram
tornando-se, de certa forma, padronizadas. Os clientes esperam que todas elas
oferecam varios itens para que sejam comparadas a outras. Este nivel minimo de
servigo oferecido é o que se denomina “pontos de paridade” de uma categoria.

Para melhor compreender os pontos de paridade, cabe a exposicédo de alguns
exemplos. Sao requisitos minimos a empresas que produzem elevadores que estas

oferecam produtos com alto nivel de seguranca, garantia e variedade de opc¢des. J&
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das companhias aéreas, espera-se que apresentem passagens a diversos destinos
e condi¢cdes de pagamento facilitadas. Todas estas exigéncias minimas que 0s
compradores fazem mentalmente para que uma empresa ingresse em uma
categoria compdem os pontos de paridade de categoria.

Os pontos de paridade de concorréncia estao intimamente relacionados com
os pontos de diferenca. Uma organiza¢do que consegue se igualar a concorréncia
naquilo em que esta obtinha um diferencial esta estabelecendo pontos de paridade
de concorréncia e anula completamente os diferenciais da rival. Por isso €
fundamental a obtencdo de pontos de diferenca que dificiimente sejam atingidos
pelos competidores. Esta é uma &rdua tarefa, visto que o cada vez mais rapido
avanco tecnolégico resulta em um mercado altamente dindmico, fazendo com que
0s pontos de diferenca anulem-se muito rapidamente.

Quando os telefones celulares surgiram, por exemplo, os pontos de paridade
de categoria eram a capacidade de realizar e receber ligacdes dentro de uma
determinada area e possuir uma agenda de contatos. Aparelhos com camera digital,
por um periodo consideravel, conseguiram estabelecer pontos de diferenca e assim
serem objetos de desejo dos consumidores. Hoje em dia, porém, os celulares devem
ter camera, toques variados, agenda, calculadora, despertador, dentre uma
infinidade de outros recursos. Os pontos de diferenca sao rapidamente anulados, 0
gue comprova que, para obter um diferencial no mercado, a marca deve demonstrar

nitida superioridade em algum aspecto.

2.4.5. Elaboracdo de um Posicionamento Solido

A empresa deve informar aos consumidores a que categoria a marca
pertence antes de realcar seu ponto de diferenca. As teorias de comunicacao
reforcam a idéia de que, quando o produto é lancado, deve-se criar uma
conscientizacdo da marca. Para isso, Kotler e Keller (2006) expdem trés formas:
anunciar os beneficios da categoria, afirmando que o produto oferece o que o cliente
espera dos pertencentes ao setor; comparar a produtos exemplares, utilizando-se de
marcas concorrentes na comunicagdo; e contar com um nome que descreva 0

produto, elaborando uma definicdo que acompanhe o nome da marca.
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Ao conseguir que o publico-alvo reconhega a marca como pertencente a
categoria esperada pela empresa, € o momento de estabelecer os pontos de
paridade e os pontos de diferenca. Os primeiros sdo definidos a partir do que é
necessario para pertencer a categoria e anular os diferenciais dos concorrentes. Ja
o ponto de diferenca deve estar de acordo com o que os consumidores achem
desejavel e a empresa tem de conseguir cumprir 0 que promete. O consumidor
considera desejavel o ponto de diferenca que seja relevante e importante para ele;
gue tenha alguma distincdo, isto é, que seja peculiar e superior ao dos demais
players; e que possua credibilidade, seja fundamentado, plausivel e conveniente.

O autor apresenta trés critérios para cumprir 0 que foi prometido:
exequibilidade, comunicabilidade e sustentabilidade. A empresa deve ser capaz de
criar o ponto de diferenca, comunica-lo por meio de evidéncias de que é possivel
fazé-lo, e sustenta-lo ao longo do tempo, sempre observando o mercado.

A organizagdo deve ainda decidir em qual nivel estabelecer os pontos de
diferenca da marca: em suas qualidades, beneficios ou valores. Qualidades mudam
rapidamente e podem ser copiadas pela concorréncia, aléem de os consumidores as
vezes ndo terem conhecimento técnico para extrair os beneficios e valores
propostos. Por isso, a empresa deve ir além e mostrar ao consumidor como ele pode
alcancar os beneficios desejados com a utilizacdo do produto.

Contudo, deve-se atentar ao fato de que muitas vezes os pontos de paridade
e os pontos de diferenca sdo negativamente correlacionados. Um colchdo, por
exemplo, pode primar pela qualidade, porém o preco pode estar além daquele que
os clientes estdo dispostos a pagar. Um automovel pode ser potente e veloz, mas
nao com o nivel de seguranca minimo exigido pelos consumidores.

O desafio para as empresas é saber contornar estes trade-offs e fazer com
gque as pessoas concebam suas marcas como as que oferecem os melhores
atributos desejados. Entre as formas de enfrentar esse desafio estdo o investimento
em duas campanhas de marketing distintas para cada atributo, a utilizacdo de outras
“‘entidades” que imprimam credibilidade a proposta da marca e a redefinicdo da
percepcao do publico sobre a correlacdo negativa entre os beneficios.

As pessoas tém pré-conceitos muito fortes em suas mentes. Correlacfes
negativas, portanto, sdo muito dificeis de serem desmanchadas, pois 0s

consumidores s6 véem o que esperam ver (RIES; TROUT, 1995). Portanto, todos
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estes passos devem ser muito bem observados, pois, como afirma Upshaw (1999),

uma marca bem posicionada gera um relacionamento de longo prazo com o cliente.

2.4.6. Estratégias de Diferenciagao

A diferenciacdo gera um produto ou servico praticamente exclusivo, sendo
incomparavel a nenhum outro concorrente no mercado. Baseado no proposto por
Kotler e Keller (2006) e Porter (1986), destacam-se quatro estratégias distintas em
gue a marca pode posicionar-se a fim de obter uma diferenciacdo. Sao elas:

2.4.6.1. Produto

Este tipo de diferenciacdo € aquele em que a marca posiciona-se como de
gualidade superior. As empresa que adotam tal estratégia podem cobrar um preco
superior e despender menos recursos com comunicacgao, visto que os consumidores
repetirdo as compras e fardo a famosa propaganda boca-a-boca. Ainda é
necessario, porém, que a empresa forneca comprovacoes dessa qualidade superior,
0 que pode ser realizado através de acdes palpaveis que representem esta
diferenciacdo. Um atendimento sempre cordial em um restaurante, por exemplo,
sugere que o estabelecimento cumpre um padréo de atendimento de qualidade.

O preco é um forte influenciador da percepcdo da qualidade (PORTER,
1986). Em geral, altos precos representam qualidade superior. Embalagens
consideradas de padrdo mais elevado, canais de distribuicdo restritos e promocdes

pouco freqlientes também indicam qualidade superior.

2.4.6.2. Funcionarios

Treinamento e desenvolvimento de funcionarios nunca foram téo valorizados.
Capacitar a linha de frente para atender os clientes de modo assertivo e cordial, de

acordo com as peculiaridades de cada mercado consumidor e, mais ainda, de cada
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cliente individualmente, constitui uma importantissima estratégia de diferenciagéo,

especialmente para setores como o varejo (KOTLER E KELLER, 2006).

2.4.6.3. Canal

A facilidade de acesso aos produtos e servigcos oferecidos sédo tao
importantes quanto sua qualidade intrinseca. Deste modo, destaca-se a organizacao
gue tiver seus revendedores estrategicamente localizados e que preste 0s servicos

agregados de forma eficiente.

2.4.6.4. Imagem

As teorias de marketing afirmam que a Unica comprovacdo de que a
identidade que uma marca deseja assumir esta presente na mente do consumidor é
0 que pensa o proprio consumidor (RIES; TROUT, 1995). Portanto, a imagem de
uma empresa no mercado € a maneira como o cliente a vé, e uma imagem marcante
€ aqguela que transmite personalidade e que envolve emocionalmente o cliente.
Investimentos em comunicacéo e experiéncias ao consumidor que reforcem a marca

consistem em meios para consolidar esta estratégia de diferenciacao.

2.4.7. Medicéao da Efetividade do Posicionamento: Mapa Perceptual

Ha& apenas uma maneira de se medir a efetividade de uma estratégia de
posicionamento de uma marca. Quando uma marca é reconhecida e associada de
imediato a alguma categoria e diferenciada das demais, a empresa obtém um
posicionamento de sucesso (STERNTHAL; THYBOUT, 2001). Ao longo deste
trabalho, evidenciou-se que posicionar € um processo essencialmente comparativo;
0 posicionamento de uma marca ou produto esta intimamente relacionado ao

posicionamento dos concorrentes. Quando um produto é lancado no mercado, as
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pessoas 0 percebem como parecidos ou ndo com outros & existentes
(BRANDALISE, 2005).

Partindo-se deste pressuposto, cabe, neste estudo, a utilizacdo de um Mapa
Perceptual, um modelo gréfico que representa a localizacdo dos produtos ou marcas
de um mercado na mente do consumidor (MOREIRA, 2006). Este instrumento,
também conhecido como Cartografia Perceptual, é capaz de escancarar esta
comparacao entre produtos por meio da representacdo espacial no espacgo
euclidiano. Seu objetivo final é explicitar a estrutura competitiva do mercado,
facilitando as decisdes de diferenciagéo e posicionamento.

Os atributos ou caracteristicas propostos no Mapa devem corresponder
agueles que os consumidores mais valorizam, reforcando a tese aqui defendida de
gue o posicionamento € formado pelos clientes e ndo pelas empresas. Dependendo
das caracteristicas comparadas, pode-se verificar a idéia que os consumidores tém
sobre os produtos em si e sobre a imagem das marcas ou empresas, subsidiando a
definicdo das estratégias de produto, preco, comunicacéo e distribuicao.

Para a determinacdo do mercado em analise, o profissional de marketing
deve definir o quao abrangente pretende ser. O mercado de alimentos, por exemplo,
inclui todos os tipos de comida, desde balas até camardo, o que dificulta a
comparacao. Ja definindo como o mercado de chocolates, 0s concorrentes praticam
acOes de marketing semelhantes, o que facilita bastante a identificacdo no mapa.

O mapa perceptual pode se constituir de duas — bidimensional — ou de mais
dimensdes — multidimensional, e sua construcao envolve basicamente duas tarefas:
identificar as dimensfes relevantes para o mercado em questdo e determinar a
posicdo ocupada pelas marcas ou produtos nessas dimensfes (MOREIRA, 2006).
Abaixo, encontra-se um modelo de mapa perceptual bidimensional, utilizado como
exemplo da estrutura da ferramenta. Em um Mapa estruturado corretamente, as
distancias geométricas entre as marcas nos espacos dimensionais sdo elaboradas

por programas de computador.
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Figura 1 — Exemplo de Mapa Perceptual
Fonte: Learn Marketing (2011).

O mapa acima apresenta uma divisdo em quatro quadrantes. As marcas
componentes de cada um deles concorrerdo mais diretamente entre si. A Ferrero
Rocher, por exemplo, se melhora sua qualidade, destacar-se-a dos Belgium
Chocolates, gerando uma vantagem competitiva: mesmo nivel de qualidade por um
preco mais baixo. Da mesma maneira, se 0os Belgium Chocolates conseguirem
diminuir seus precos, mantendo a qualidade, provavelmente atraira mais
compradores.

As variaveis utilizadas podem ser tanto propriedades dos objetos quanto
avaliacoes diretas de semelhanca entre elas. Quando ndo se sabe qual atributo é o
mais positivo, deve-se perguntar ao consumidor qual o ponto ideal dentro do mapa.
Neste caso, a ferramenta assume a funcdo de descobrir ndo s6 a posicdo dos
produtos, mas também qual combinacdo de qualidades os compradores mais
valorizam.

Os consumidores frequentemente utilizam mais do que duas dimensdes na
percepcao e avaliacdo dos objetos. Dessa forma, técnicas de analise multivariada
sdo muito empregadas na construcdo de mapas perceptuais, como, por exemplo, a
Andlise Fatorial ou a Andlise de Componentes Principais. Contudo, como este
trabalho analisa poucas empresas, estas técnicas mais sofisticadas ndo serdo

necessarias.
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3. METODO

O método, em um trabalho académico, tem a importante funcdo de explicar a
maneira pela qual foi possivel chegar aos resultados apresentados, de modo a
conferir credibilidade ao estudo. Pode-se definir “método cientifico” como um
conjunto de procedimentos intelectuais e técnicas adotados para se atingir o
conhecimento (GIL, 2008, p. 8).

A revisao da literatura cumpre o importante papel de auxiliar na definicdo da
classificacdo e natureza do estudo a ser desenvolvido. Segundo Creswell (2010, p.
51), ela compartilha com o leitor os resultados de outros estudos intimamente
relacionados ao que esta sendo realizado. Serve, também, para contextualizar o
tema de pesquisa dentro do campo do conhecimento apropriado e apresentar os

conceitos fundamentais para a compreenséao do trabalho.

3.1. CLASSIFICACAO E NATUREZA DO ESTUDO

O presente estudo classifica-se como uma pesquisa exploratoria. Tal método,
segundo Malhotra (2006), permite explorar ou fazer uma busca em um problema ou
em uma situacao para prover critérios e maior compreensao, e caracteriza-se pela
flexibilidade e versatilidade. Em geral, ela € significativa em qualquer situacdo em
gue o pesquisador ndo dispde de entendimento suficiente para prosseguir com o
projeto. Em vez da aplicacdo de questionarios estruturados, procura-se, aqui, estar
sempre alerta a novas idéias e percepcoes. Gil (2008) reforca esta concepc¢éo, ao
afirmar que as pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar idéias, a fim de formular problemas mais precisos. O autor
ainda relata que este procedimento envolve, habitualmente, levantamento
bibliografico e documental, entrevistas ndo-padronizadas e estudos de caso.

Segundo Malhotra (2006), que propbe classificacbes especificas para
pesquisas de marketing, este estudo também pode ser qualificado como uma
“‘pesquisa para identificacdo de problemas”. Este tipo é realizado para subsidiar a

identificacdo de problemas que, talvez, ndo aparecam claramente para a empresa,



50

mas que existem ou provavelmente aparecerdao no futuro. Como exemplos, o autor
cita pesquisas de participacdo de mercado e imagem da marca ou da empresa. O
presente trabalho ilustra bem esta metodologia, pois visa a identificar as
incompatibilidades entre o que os clientes pensam sobre a empresa e 0 que ela se
propde a oferecer.

Quanto a natureza do trabalho, optou-se pela realizacdo de uma pesquisa
qualitativa, método largamente utilizado na compreenséo de problemas complexos e
em estudos exploratérios. Ao contrario do método quantitativo, em que o objetivo
final € chegar a generalizagdes, aqui se busca entender determinado fenédmeno.
Segundo Malhotra (2006, p. 155), este tipo de pesquisa é uma “metodologia nao-
estruturada e exploratdria, baseada em pequenas amostras que proporciona
percepcdes e compreensdo do contexto do problema”. O objetivo deste estudo €,
portanto, levantar informagdes novas a empresa, e 0 que interessa € o conteudo das
mesmas e nao a quantidade. Por isso, € pouco comum o emprego de instrumental
estatistico para a analise dos dados (NEVES, 1996) e objetiva-se induzir a
compreensao de certos comportamentos em vez de deduzi-los.

Creswell (2010, p. 212) sugere gque a pesquisa qualitativa caracteriza-se pela
selecdo intencional dos participantes que melhor subsidiardo o entendimento do
problema, ao contrario do que ocorre com o0 estudo quantitativo, em que se
seleciona aleatoriamente um grande numero de participantes. O pesquisador, aqui,
possui um papel fundamental, pois é ele que coleta, pessoalmente, os dados, por
meio de exame de documentos, observacdo de comportamento ou entrevistas com
0s participantes. Visto que a pesquisa qualitativa € uma pesquisa interpretativa
(CROSWELL, 2010), a capacidade de sintese do pesquisador e sua interpretacao
dos dados sao determinantes para a consecucao do estudo.

Na tabela abaixo, estdo relacionadas as caracteristicas essenciais da

pesquisa qualitativa.



51

Caracteristicas Essenciais da Pesquisa Qualitativa

-Ambiente natural como fonte direta de dados;
- Pesquisador como instrumento fundamental;
- Carater descritivo

- Significado que as pessoas ddo as coisas e a suavida
como preocupacéo do investigador;

- Enfoque indutivo.

Tabela 3 - Caracteristicas Essenciais da Pesquisa Qualitativa

Fonte: Adaptado de Neves (1996)

A relevancia deste tipo de estudo reside no fato de que, nos dias atuais, as
mudancas sociais ocorrem cada vez mais rapidamente e, conseqientemente, 0s
pesquisadores carecem de familiaridade com o que acontece na esfera que ele se
propde a pesquisar (FLICK, 2004). Aqui, levam-se em conta as necessidades e
desejos de cada participante, partindo-se do pressuposto de que nenhum deles é
igual ao outro. Deve-se atentar, contudo, para o fato de que a utilizacdo de dados
gualitativos para fazer generalizagcbes é incomum, visto que nao utiliza uma

amostragem grande o suficiente nem utiliza técnicas padronizadas de coleta.

3.2. CARACTERIZACAO DA POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo corresponde a um conjunto de elementos que possuem
determinada caracteristica, e a amostra é definida como o subconjunto de uma
populacdo para estabelecer ou estimar suas especificacbes ou caracteristicas (GIL,
2008). Neste trabalho, a populacdo constitui-se de empresas construtoras e
incorporadoras de prédios residenciais e/ou comerciais, de médio a alto padréo,
localizadas ou que atuam na cidade de Porto Alegre.

Utilizou-se uma amostragem ndao-probabilistica, isto €, que depende
unicamente de critérios do pesquisador, sem fundamentacdo matematica ou

estatistica, e por conveniéncia, onde o pesquisador seleciona os elementos a que
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tem acesso (GIL, 2008). E evidente que tal selecéo € baseada na populacdo definida
para o estudo, e é bastante comum em estudos exploratérios ou qualitativos.

A amostra compfe-se de dez construtoras e/ou incorporadoras de prédios
gue atendam as caracteristicas da populacdo determinada. Procurou-se selecionar
alguns clientes e potenciais clientes da ThyssenKrupp, a fim de identificar o que
estes valorizam tanto no fornecedor quanto no produto. A quantidade de
componentes da amostra foi definida a partir do critério da repeticdo das respostas:
na décima entrevista, percebia-se certa padronizacdo de informacbes, ja
possibilitando o resumo e analise dos dados.

3.3. TECNICA DE COLETA DE DADOS

A entrevista é o procedimento de coleta de dados que constitui uma forma de
interacdo social, e corresponde a técnica de investigacdo em que o0 pesquisador
formula perguntas ao entrevistado com o objetivo de obter os dados que interessam
a pesquisa (GIL, 2008). As vantagens deste método séo varias: facilita quando os
participantes ndo podem ser observados diretamente, pode-se obter informacdes
historicas e o pesquisador pode direcionar o questionamento (CRESWELL, 2010).
Contudo, ha, também, algumas desvantagens: os entrevistados podem filtrar
informacfGes ou ndo serem muito articulados e o entrevistador pode influenciar as
respostas.

Dentre as classificacbes existentes, decidiu-se utilizar a entrevista em
profundidade semi-estruturada, técnica que engloba um roteiro aberto de perguntas
abertas e leva o respondente a discorrer sobre o tema (BONI E QUARESMA, 2005).
Apesar do roteiro, conduz-se a entrevista de forma muito semelhante a de uma
conversa informal.

Segundo Flick (2004, p. 89), esta técnica vem sendo cada vez mais utilizada
neste tipo de pesquisa, por se esperar que seja mais provavel que os pontos de
vistas dos sujeitos entrevistados sejam expressos em uma entrevista com
planejamento relativamente aberto, sem uma estrutura padronizada ou questionario.
Caracteriza-se por ser um modo direto e pessoal de obter informacdes e apresentar

profundidade, isto €, um Unico respondente é testado por um entrevistador treinado
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para descobrir suas crengas, atitudes e sentimentos subjacentes sobre um topico
(MALHOTRA, 2006, p. 163).

Realizou-se, primeiramente, duas entrevistas com a coordenadora de
marketing da ThyssenKrupp para a identificacdo do problema de pesquisa.
Posteriormente, foram efetuadas as entrevistas com dez empresas, por meio do
responsavel pela compra de elevadores de cada uma delas. Estas Uultimas
aconteceram, todas, em um periodo de duas semanas, na cidade de Porto Alegre.
Cada uma apresentou, em média, duracdo entre 15 e 20 minutos. Sobre o
procedimento de registro de dados, todas as entrevistas foram gravadas e,
posteriormente, transcritas, com o objetivo de conferir maior veracidade a andlise

dos dados.

3.4. TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Para possibilitar a analise de dados qualitativos, utilizaram-se as trés etapas
apresentadas por Miles e Huberman (1994, apud GIL, 2008). A primeira delas, a
reducdo, consiste em selecionar, focalizar e simplificar os dados obtidos, de modo a
formar um texto com alguma unidade. Tal fase foi realizada com base nas
transcricbes das gravacdes. A etapa seguinte, a apresentacdo, € a elaboracao de
textos, graficos, imagens, etc., de forma a desvendar e estabelecer outras formas de
analise. Por fim, na etapa de conclusaol/verificacdo, requer-se a revisao dos dados
exaustivamente, para formular conclusdes que sejam dignas de crédito e
defensaveis, capazes de suportar explicacfes alternativas.

O método de analise dos dados utilizado foi a analise de conteudo,
instrumento interpretativo que trata da sistematizacdo, da tentativa de conferir maior
objetividade a uma atitude que conta com exemplos dispersos, mas variados, de
pesquisa com textos. Esta técnica visa a “padronizar” a heterogeneidade das
respostas, e centra-se na crenca de que a neutralidade e a boa interpretacdo é a
garantia da obtencdo dos melhores resultados. Objetiva-se ordenar e compactar as
informac@es obtidas e, para isso, deve-se fazer uso de técnicas apropriadas de cada

campo do conhecimento.



54

Neste trabalho, a fim de melhor enxergar e analisar a atual situacado de
mercado, foram utilizadas algumas ferramentas e métodos muito Uteis do campo da
administracdo e do marketing: a elaboracdo de um Mapa Perceptual e a exposicéo
dos Pontos de Paridade e de Diferenca, ambos explicados no capitulo da Revisdo
Bibliogréfica. Ap6s uma comparacdo minuciosa das percepc¢des dos entrevistados
sobre as empresas do mercado e os atributos mais valorizados, estas ferramentas
serviram como uma maneira de explicitar como os competidores estéo posicionados,
atualmente, no mercado. Como objetivo final, espera-se propor melhorias na

estratégia de posicionamento da ThyssenKrupp para o mercado da construcéo civil.



55

4. ANALISE DOS DADOS

4.1. ESTRATEGIAS DE POSICIONAMENTO DECLARADAS DAS
INDUSTRIAS DE ELEVADORES

O posicionamento, como ja analisado na revisdo bibliografica, corresponde a
implementacdo de uma oferta diferenciada, cujos atributos gerem uma posicéo
sustentavel e vantajosa frente a concorréncia. Os unicos “avaliadores” habilitados
desta estratégia sdo os clientes: sdo eles que definem como uma empresa esta
posicionada.

A fim de, posteriormente, comparar o que as empresas do mercado de
elevadores, em especial a ThyssenKrupp, oferecem de valor aos clientes com o real
espaco ocupado em suas mentes, neste capitulo serdo analisadas as estratégias

declaradas de posicionamento destas industrias, para o0 mercado da construcao civil.

4.1.1. Posicionamento Proposto pela ThyssenKrupp

A ThyssenKrupp posiciona-se como uma empresa cujo diferencial esta na
gualidade dos produtos e servi¢os prestados, assim como o relacionamento proximo
com os clientes (THYSSENKRUPP, 2011). Segundo a coordenadora de marketing e
0 site institucional da empresa, qualidade é oferecer as melhores solugdes, as
melhores tecnologias e os melhores servicos. O vendedor transcende seu papel de
mero representante comercial e assume a funcdo de consultor, isto é, auxilia e
elabora sugestbes ao construtor desde a concepcdo do projeto do edificio ou
condominio até a pés-venda. Para isso, 0s consultores passam por um completo
treinamento interno.

Evidencia-se, claramente, que o publico-alvo né@o se constitui das
construtoras que desenvolvem projetos populares, como o0s concebidos pelos
programas sociais do governo, como o0 Minha Casa, Minha Vida. A ThyssenKrupp

foca-se em oferecer o que ha de melhor para aquelas empresas que buscam
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projetar um prédio — comercial ou residencial — diferenciado, dispostas a pagar um
“‘prémio” para obter o que ha de melhor e mais moderno.

Portanto, o segmento que a empresa se propde a atender constitui-se das
construtoras e incorporadoras cujos publico-alvos sdo as classes A e B, que
valorizam um produto bem acabado, de “grife”, como mencionou um dos
entrevistados, e com atributos de qualidade que serdo expostos nas proximas

sessoes. Contudo, como serd, também, demonstrado adiante, ndo é exatamente

iISSO que os clientes percebem.

4.1.2. Posicionamento Proposto pelas Empresas Concorrentes

O posicionamento e a segmentacdo de mercado propostos pelas empresas
concorrentes foram extraidos de seus sites institucionais e foram consideradas
apenas aquelas cuja maioria dos entrevistados colocou como reais competidoras da
ThyssenKrupp: a Atlas Schindler e a Otis. Ambas pertencem a grupos multinacionais
e estdo presentes ha anos na mente dos gauchos.

A Atlas Schindler afirma em diversas sessdes de seu site (ATLAS
SCHINDLER, 2011) ser uma empresa de tradicdo e global, estando presente em
todos os continentes e atuando ha mais de cento e trinta anos em todo o mundo.
Declara-se a lider absoluta em transporte vertical no Brasil, o que néo é explicito na
Thyssen. Dentre os principais atributos propostos, estao: cobertura total em qualquer
parte do pais, melhores tecnologias, aprimoramento continuo, design atrativo,
conforto, seguranca total e servicos com rapidez e qualidade.

A Otis apresenta-se como a maior fabricante de elevadores, escadas e
esteiras rolantes do mundo, e seu principal diferencial é encontrar, sempre, a melhor
solucéo ao cliente, desde o elevador mais simples ao mais sofisticado. Desta forma,
a empresa segmenta pouco seu mercado, propondo-se a atender todos aqueles que
requerem uma solucdo de transporte, vertical ou horizontal. A exceléncia nos
servicos € o objetivo maior. A tecnologia que s6 o maior grupo de elevadores do

mundo pode oferecer também é um destaque.



57

4.1.3. Comparacao entre o Posicionamento Proposto pelas Empresas

As trés principais empresas do setor, no mercado brasileiro, apresentam-se
de maneira muito semelhante. Todas elas colocam os clientes em primeiro lugar,
destacando bastante a garantia de que 0s servigos prestados sdo os melhores
possiveis, isto €, executados com cordialidade, assertividade, presteza, rapidez e
confianca. A tradicdo, credibilidade e solidez dos grupos aos quais pertencem
também sao trazidas como itens de valor, responsaveis por equipamentos seguros e
da mais alta tecnologia.

A ThyssenKrupp, além do servico, foca bastante em um produto diferenciado,
a melhor solucdo para o segmento de médio e alto padréo, enquanto que a Otis se
propde a atender a todos que buscam elevadores. Nao foi encontrado o(s)
segmento(s) a que a Atlas Schindler objetiva suprir. Cabe destacar, também, que
nenhuma delas faz referéncia alguma a preco em seus sites e que a Unica que nao
se posiciona como lider — nacional ou internacional — é a ThyssenKrupp.

Resumidamente, pode-se definir o posicionamento proposto pelas empresas
no esquema abaixo, destacando-se a semelhanca das propostas de valor
apresentadas.

I ThyssenKrupp I IAtIas Schindler I | Otis I

Os melhores e mais Lider nacional, cobertura
modernos produtos e total no pais, produtosem
exceléncianos servicos aprimoramento continuo e

Lider mundial, a melhor
solucdo para qualquer tipo

de cliente, com os melhores
servigos e tecnologia de
ponta.

prestado_s para o mercado servicos com rapidez e
de médio e alto padrao. qualidade.

Figura 2 — Posicionamento Proposto pela ThyssenKrupp, Atlas Schindler e Otis
Fonte: Adaptado de ThyssenKrupp (2011), Atlas Schindler (2011) e Otis (2011)

4.2.  ANALISE DOS DADOS OBTIDOS PELAS ENTREVISTAS JUNTO AOS
CLIENTES

Entender como uma marca esta posicionada para o segmento a que esta se

propfe a atender € obrigacdo de qualquer empresa, que sé pode ser obtido atraves
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de entrevistas em profundidade com os clientes. Nesta secéo serdo apresentados 0s
resultados obtidos com a aplicacéo das entrevistas junto aos mesmos.

4.2.1. Viséo sobre a Atual Situacdo do Mercado e Perspectivas para o

Futuro

Como o estudo baseia-se em um setor industrial - business-to-business - para
analisar o crescimento potencial do mercado de elevadores, deve-se investigar
como estd a demanda dos clientes finais, isto €, das pessoas que procuram
apartamentos ou salas comerciais. Perguntou-se a todos como eles enxergam o
mercado atualmente e as perspectivas para o futuro. As respostas foram
praticamente unanimes: o mercado esta aquecido e a tendéncia € que assim
permanecga nos proximos anos. Contudo, as informacgdes destacadas partem de
opinides pessoais e ndo constituem dados oficiais.

Em 2010, o mercado apresentou taxas de crescimento exageradas, resultado
da euforia decorrente das condicbes e politicas econdbmicas de incentivo ao
consumo. Como um dos entrevistados relatou, “até o inicio de 2011, o mercado
vinha crescendo de forma exagerada, uma tendéncia euférica demais”. Neste ano,
houve certa desaceleracdo no crescimento, porém ainda bastante acima da média
registrada cinco anos atras. O volume de negdcios continua alto e a tendéncia € que
0 mercado interno assim permaneca no futuro, mesmo com a ameaga de uma nova
crise internacional. Outro construtor diz que, apenas no setor de altissimo padréo, a
facilidade de se financiar um imovel ndo mudou muito a demanda, pois estes
clientes normalmente compram a vista ou financiam diretamente com a construtora,
mas reitera que isso favoreceu muito as demais classes.

Trés clientes afirmaram que a estrutura familiar estd se modificando, o que
vem acompanhado de mudancas nos tipos de prédios e apartamentos. Constroem-
se, assim, apartamentos com guartos menores e area social maior, e edificios com
maior infraestrutura (piscina, saldo de festas, etc.) e mais apartamentos. Isso
implicard a necessidade de mais elevadores por prédio. “Ha uma oportunidade
demografica nos préximos 15, 20 anos, pois aumentara o nimero de pessoas entre

20-40 anos, época em que se compra geralmente o primeiro apartamento”, afirma
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um dos construtores que atua no segmento de alto padréo, que planeja construir
mais dois dormitérios em vez de trés suites.

Dois entrevistados que atuam no setor de alto e altissimo padrédo apontaram o
lado negativo da forte demanda: as “matérias-primas”, principalmente mao-de-obra e
terrenos valorizados pela classe A, estdo mais escassos e caros, 0 que diminui a
margem de lucro, apesar do aumento de receita. Eles prevéem que novas areas da
cidade terdo de ser exploradas, o que foi comprovado neste estudo por outros dois
entrevistados que atuam na Zona Sul e cujo publico-alvo sdo as classes média e
alta. A falta de pessoal qualificado também ocasiona um atraso na entrega dos
empreendimentos. Um deles também citou o “gargalo estrutural”, isto €, a demora e
a dificuldade de se aprovar um projeto na prefeitura, como um impedimento a novos
langcamentos. “A infraestrutura é péssima’, diz ele.

Apesar de todos estes problemas estruturais, 0 crescimento € uma tendéncia
unanime e as construtoras continuardo lancando empreendimentos. Conclui-se,
entdo, que ha espaco para as industrias de elevadores investirem bastante em
marketing, a fim de adequar sua segmentacdo e seu posicionamento e, assim,

aumentar suas vendas.

4.2.2. Compras Industriais e Relacdes com Fornecedores: consideracdes

gerais e especificas ao mercado de elevadores

E interessante avaliar o modo como os clientes efetuam suas compras e se
relacionam com os fornecedores, a fim de descobrir a importancia que alocam para
a compra de elevadores e o tipo de relacionamento que buscam com estas
empresas. Perguntou-se como ocorre o processo de compras e as relagbes com o0s
fornecedores. Vale destacar que cada prédio lancado € um novo empreendimento e,
para sua concretizacdo, devem-se efetuar diversas compras novas, em que se
levam em conta experiéncias anteriores e informacdes detalhadas sobre o produto.

Em relacdo a operacionalizacdo das aquisi¢des, alguns entrevistados afirmam
gue suas empresas possuem um departamento de compras, responsavel por
prospectar fornecedores e pesquisar precos dentro de uma especificacdo técnica
determinada pelos engenheiros. Contudo, tratando-se de itens de maior valor, como

concreto, aco, esquadrias, empreiteira (mao-de-obra) e o proprio elevador, a
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diretoria envolve-se diretamente. “Para compras de menor valor, o setor tem mais
liberdade de decisdo, mas para itens como elevador e concreto, os engenheiros
estabelecem um padréo e sdo os diretores que avaliam e decidem. Quatro ou cinco
contratos correspondem a 80% do custo da obra”, explica um dos entrevistados. A
outra metade € composta por empresas de menor porte, em que 0S SOCIOS se
envolvem diretamente na prospeccao e na relagdo com os fornecedores.

Todos os entrevistados enfatizaram que, em qualquer tipo de compra - mas
principalmente as de maior valor - normalmente j& se tém fornecedores cadastrados,
para os quais sao definidos padres minimos de qualidade e credibilidade. Realiza-
se uma analise de itens como porte, reputacdo e tradicdo antes de incluir alguma
empresa na lista de “parceiros’. E dos construtores a responsabilidade pelo prédio:
gualquer problema que ocorre, mesmo que a culpa seja de um dos fornecedores, 0s
clientes acabam por acionar a propria empresa, pondo em risco sua reputacdo. Por
iSso a importancia de se estabelecer estes padrées minimos. Um dos construtores
de alto padréo reforca ainda que “o gaucho ja é exigente, ainda mais os de classes
mais altas”. O socio da construtora voltada ao publico de maior padrdo dentre as
entrevistadas afirma que o publico de classe “AA” valoriza bastante a “grife”, isto €&,
marcas que oferecem, tradicionalmente, os melhores e mais elegantes produtos.

Contudo, dentro desta relacao de fornecedores, a decisdo, segundo oito entre
os dez entrevistados, baseia-se principalmente no preco e nas condicbes comerciais
(prazo de pagamento, por exemplo). Tendo em vista esta padronizacdo de
fornecedores e a similaridade das compras das construtoras, criou-se a
COOPERCON - RS (Cooperativa da Construcao Civil do Rio Grande do Sul), com o
objetivo de garantir um preco menor decorrente de compras em larga escala.
Especificam-se os detalhes técnicos do produto requisitado e algumas empresas —
gue atendem aos padrdes comentados acima — sdo convocadas a apresentar seus
precos.

Oito dos entrevistados utilizam ou ja utilizaram esta cooperativa para adquirir
alguns de seus insumos. Eles afirmam que também cotam os precos internamente
através de seus fornecedores de “longa data” (além de participar da COOPERCON),
definindo-se pela negociacdo mais vantajosa. Alguns deles também compram seus
elevadores deste modo, 0 que serd comentado adiante, comprovando que nédo é
comum, neste mercado, relagcdes de fidelidade. Pode-se afirmar, portanto, que o tipo

de comportamento apresentado pela maioria dos construtores entrevistados na
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compra de elevadores é o Always-a-share, em que se buscam relagbes de curto-
prazo e as decisbes alicercam-se em precos. O desenvolvimento de um
relacionamento de longo-prazo ndo se faz vantajoso, visto que as fornecedoras
apresentam muitas semelhancas, tanto nos produtos quanto nos servi¢os prestados.

Poucos incorporadores - apenas trés entre os dez entrevistados - enfatizaram
a importancia de se estabelecer este relacionamento com os fornecedores. Para
estes, tal pratica gera bons negoécios e garante sempre um bom atendimento.
Mesmo que a concorréncia ofereca um preco um pouco mais elevado, eles tendem
a manter a relacdo com os parceiros atuais. “Ndo descarto a possibilidade de trocar
o fornecedor, mas sempre levo em conta todo o histérico coma minha parceira antes
disso”, diz um deles.

Os determinantes de compra e a escolha de fornecedoras de elevadores
serdo mais bem apresentados na proxima secao. Cabe, porém, destacar aqui uma
critica que trés incorporadores fizeram ao modo como se da a negociacdo neste
setor: “tudo é muito desgastante; tu apresentas tuas especificacbes as empresas e
elas dao precos absurdos. Tu tens que marcar as vezes dez reunides até chegar ao
preco final. A estratégia comercial deles é esta, chegam a tirar R$ 50 mil logo de
cara. Nunca posso confiar nos pregos que eles colocam”, justifica um deles. O
centro da critica € o fato de que, em um mercado composto por grupos solidos e
conceituados, presentes em todo o mundo, deve-se respeitar o cliente e apresentar
claramente os precos e as condi¢des, fugindo da negociagéo “tipica”. Negociacoes

ocorrem sempre, mas, segundo eles, estas ndo podem ser tdo desgastantes.

4.2.3. Atributos e Valores que Levam as Empresas a Escolherem uma

Marca de Elevador

Os motivadores de compra sdo fundamentais para entender o que as
construtoras necessitam, desejam e esperam que uma industria de elevadores lhes
ofereca. Os dez entrevistados responderam quais 0s determinantes de escolha
(atributos, caracteristicas) que os levam a escolher por uma marca ou por outra.

Primeiramente, cabe enfatizar que todos os respondentes determinam
previamente uma estrutura de referéncia competitiva, isto é, um padrao minimo a

gue uma empresa deve atender para ser classificada como possivel fornecedora. Os
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atributos e caracteristicas que mais foram citados foram: tradicdo, credibilidade,
reputacéo, porte, garantia de reposicdo de pecas e prestacdo de servigos,
seguranca e capacidade tecnoldgica.

As razdes para a exigéncia destes pré-requisitos sdo muitas. O elevador deve
apresentar os niveis de seguranca e conforto que s6 uma empresa com
credibilidade comprovada e tradicdo pode oferecer, pois € um item que os clientes
finais utilizam a todo instante. Outro motivo Sd0 0S servicos prestados e o
atendimento: todo o auxilio por parte do vendedor e dos técnicos da empresa, desde
a elaboracédo do projeto até o servico de manutencdo preventiva e garantia, é tao
importante quanto o préprio produto, e a fornecedora deve ter, sempre, toda uma
estrutura, logistica, reputacdo e know-how para atender em todo o pais. A
necessidade de as construtoras estarem sempre alinhadas com o0s avangos
tecnolégicos também justifica a selecéo de empresas de grande porte.

Curiosamente, todas as construtoras incluem a ThyssenKrupp, a Atlas
Schindler e a Otis nestas estrutura e algumas também incluem a Orona. Por esta
Ultima ser nova no mercado brasileiro, ndo possuir uma fabrica aqui e,
principalmente, por desconhecimento (falta de tradicdo e de credibilidade) e nao ter
a garantia de servicos e assisténcia técnica, por mais beneficios que ela ofereca,
ainda nado atraiu a maioria dos entrevistados. Segundo alguns deles, a marca deve
se consolidar aqui primeiro através de casos de sucesso para, apés, poder passar a
ser mais uma opg¢éo. Mas por enquanto, nao.

Dois dos entrevistados fecharam negocio com a Orona e afirmam que ela é
uma grande empresa, com uma estrutura bem desenvolvida e oferece produtos de
altissima tecnologia. Um deles arrisca dizer que, hoje em dia, o elevador passou a
ser uma commodity e que todos se apresentam como os mais avangado, mas “é
tudo igual”. O outro atribui ao preco praticado pela indastria espanhola como o
determinante de compra, mesmo ela apresentando menos credibilidade que as
demais.

Realizado este “filtro”, cabe avaliar os atributos e valores que levam a
escolher por uma ou por outra empresa entre as citadas. Oito entre os dez
entrevistados consideraram o preco como o principal fator de escolha entre estas
marcas, por as enxergarem no mesmo nivel de empresa. Seguem algumas
colocacgfes de alguns deles: “Qualquer uma das trés (Thyssen, Otis e Schindler) me

atenderia muito bem dentro das minhas especificagées”. “Definidos meus padrdes
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técnicos, o que mais vai impactar vai ser o prego e as condigcbes comerciais”. “O
preco é muito relevante, pois comparamos as trés como equivalentes’.

Os dois que nao consideraram o pre¢co como principal fator de escolha foram
0S mesmos que valorizaram o relacionamento, a parceria com os fornecedores que,
segundo eles, trazem uma garantia maior de atendimento. “Prego é importante, mas
se acaba negociando. Prefiro valorizar meus parceiros, que me prestam servicos e
manutencao melhores”.

Além do preco, ha outros atributos e caracteristicas classificados como
fundamentais na decisdo. O atendimento, a velocidade de entrega e 0s servicos
prestados, avaliados por experiéncias anteriores, também sdo levados em conta.
Dentro dos servi¢os, pode-se incluir a manutencdo preventiva para o condominio
depois de terminado o empreendimento que, mesmo ndo atendendo diretamente as
construtoras, um bom servico ao prédio garante menos reclamacdes a eles. Dois
dos entrevistados também colocaram a proximidade com a fabrica como um
diferencial, pois facilita a logistica e evita atrasos. Um deles até mesmo levantou
questdes de cultura, afirmando que empresas mais “locais” sdo capazes de entender
melhor suas necessidades.

A demonstracdo de interesse por parte das industrias em ser a melhor
solucdo para as construtoras, de lhes “facilitar a vida”, nas palavras de um
entrevistado, também é um fator decisivo. Um dos construtores apontou que as
fornecedoras devem ser flexiveis dentro de uma estrutura em que aprovacodes de
projetos e certificacbes sdo muito lentas e complicadas. Outro entrevistado afirma
gue as visitas devem ser mais freqientes, com periodicidade minima de uma vez por
ano. Desta forma, o cliente sente-se valorizado e confiante que adquirira um produto
e um servico de qualidade. Essa flexibilidade e demonstracédo de interesse, se bem
executadas, podem constituir importantes pontos de diferenca, isto &, atributos que
uma das empresas pode desenvolver tdo bem que ndo poderdo ser comparaveis
aos da concorréncia.

Apresentou-se, também, o grau de proximidade com o vendedor das
empresas como um fator gerador de certa “fidelizagdo”. Como muitos afirmam nao
enxergar diferencas entre as trés industrias, o vendedor que conseguir desenvolver
uma relacdo de amizade com o cliente, demonstrando-se sempre interessado e
disponivel para solucionar suas necessidades ou mesmo para uma conversa

informal, acaba sendo, ele proprio, um atributo determinante na decisdo. “Compro da
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Atlas porque o vendedor tornou-se meu amigo” — afirma, claramente, um dos
entrevistados. Outro construtor reforca: “o vendedor esta sempre procurando saber o
que eu preciso, como estdo meus negocios”.

Especificamente em relagdo ao produto, os construtores acreditam que a as
especificacdes técnicas dos elevadores ndo apresentam tantas diferencas entre as
marcas e nado tem como saber qual destes grupos multinacionais oferece a
alternativa mais avancada e moderna. Um dos atributos do préprio elevador é o bom
funcionamento do mesmo, pelo qual as empresas devem responder e garantir
custos baixos de manutencdo. As experiéncias anteriores sdo, também aqui, a
melhor maneira de avaliar tal fator.

Mesmo com certa padronizacdo tecnolédgica entre os players deste mercado,
a tecnologia e a velocidade de inovacédo também contam no momento da escolha. O
fator “custo-beneficio” também foi citado, unindo as variaveis “preco” e “qualidade” e
realcando a importancia de oferecer os produtos mais avancados, bonitos e bem-
acabados pelo menor preco possivel. Um dos construtores de alto padrdo afirma
gue procura colocar sempre em seus prédios os elevadores mais modernos — maior
aceleracéo, cabine mais elegante e inovadora, etc. - pois os clientes valorizam a
“novidade”, que traz diferenciacao.

Em suma, pode-se afirmar que sdo necessarios padrées minimos de
gualidade, tradicdo, porte, entre outros atributos, para a cotacdo de uma empresa
como possivel fornecedora de elevadores. Dentro deste grupo, o preco € o principal
determinante de escolha, concebem-se suas componentes como semelhantes.
Contudo, outros atributos e caracteristicas também contam na hora da deciséo,
como atendimento e servicos prestados, tecnologia e custo beneficio dos
elevadores, interesse e flexibilidade das industrias e proximidade das mesmas com

0 canteiro de obras.

4.2.4. O Produto: atributos e caracteristicas requisitados e percepcdes

sobre a importancia do elevador no prédio como um todo

Perguntou-se aos entrevistados quais eram as especificagdes requisitadas

em um elevador e qual a marca utilizada atualmente. Estes itens sado capazes de
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subsidiar a ThyssenKrupp na determinacéo das caracteristicas do elevador em si e a
da razéo pela qual as empresas escolhem determinada marca. No concernente a
marca, a razao, como foi visto nas sessbes anteriores, transcende ao produto e
situa-se na empresa ou marca como um todo.

Primeiramente, os elevadores devem obedecer ao calculo de trafego,
realizado no anteprojeto. Tal calculo corresponde a medicdo da movimentacdo do
prédio, para calcular o numero de elevadores que o prédio devera ter, suas
capacidades e velocidades. Contudo, aqui se definem apenas questdes
guantificaveis, para as quais ndo interessam os atributos qualitativos do produto.

Os entrevistados afirmaram definir padr6es também para o préprio elevador:
como todos eles atendem a segmentos de, no minimo, classe média, eles definem
requisitos minimos de acabamento, velocidade e conforto. Foi unanime a exigéncia
de que a cabine seja de aco inoxidavel e tenha espelho, para deixa-la bonita e
agradavel de se estar. Outro padrdo citado por trés entrevistados foi a necessidade
de cabines mais altas, a fim de facilitar o processo de mudancas: “todos os
moradores utilizam o elevador, pelo menos durante os primeiros seis meses, para
fazerem a mudanca, transportar moveis, por isso a necessidade de uma cabine mais
alta.” E importante ressaltar que em muitos empreendimentos ha elevadores de
servico, que pode - e até deve - contar com um acabamento menos sofisticado.

A velocidade de trafego dos elevadores também foi um item bastante citado,
mesmo que impligue custos mais elevados. O elevador, segundo um dos
construtores, deve ser o mais eficiente possivel na sua funcdo basica - transporte
vertical de passageiros. As pessoas ndo tém tempo a perder: transporte eficiente é
transporte rapido. Mesmo que existam opcdes de velocidade de 60 metros por
minuto, todos 0s entrevistaram exigem, no minimo, 90 metros por minuto. Um deles
reiterou que, em prédio com um apartamento por andar, requere-se uma velocidade
maior, enquanto quando ha mais unidades no mesmo pavimento, o elevador pode
ser um pouco mais devagar, pois ha mais elevadores.

Os construtores voltados ao publico de classe A buscam sempre o que ha de
moderno e seguro, os chamados produtos “TOP de linha”. Os compradores gostam
de novidade e inovacdo; eles sentem-se valorizados pela construtora ao
ingressarem em um elevador moderno, diferente, confortavel e elegante. Um dos

entrevistados reforgcou a necessidade de um produto superior em seus prédios: “o
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‘cara’ que mora nos andares mais altos chega a ficar um minuto e meio no elevador;
€ impossivel que ele ndo repare no acabamento da cabine, pelo menos”.
Perguntou-se, também, se o0s entrevistados consideram o elevador um
diferencial para o produto final — o empreendimento pronto. Dois deles afirmaram
que, quando um comprador ingressa em um prédio de médio ou alto padréo, ele ja
espera que o elevador atenda ao padrédo especificado pelos construtores. Portanto,
o elevador ndo é um diferencial, mas se estiver mal-dimensionado e fora destes
padrodes, os clientes ficarao insatisfeitos e “decepcionados” com a construtora.
Entretanto, a maioria considerou o produto um verdadeiro diferencial para o
edificio. As pessoas conhecem, empiricamente, as marcas e os tipos de elevadores
e, ao identificarem uma marca com credibilidade e tradicdo e depararem-se com um
produto moderno e sofisticado, sentir-se-a40 mais valorizadas. O elevador pode ser

um meio de surpreender positivamente os clientes.

4.2.5. Comparacao entre as Marcas: atributos e caracteristicas associados

e determinantes de deciséo pela marca atual

Todos os entrevistados conhecem bem ou inclusive ja trabalharam com as
trés empresas por eles posicionadas na mesma estrutura competitiva:
ThyssenKrupp, Atlas Schindler e Otis. A fim de se explorar as principais percepcoes
sobre estas trés marcas, perguntou-se quais 0s atributos e caracteristicas sao
associados, especificamente, a cada uma delas. Todos, também, em suas
empresas, estdo incorporando e construindo novos empreendimentos e, portanto,
tiveram de tomar a decisdo por uma marca especifica de elevadores. As razbes
desta escolha também serdo apresentadas.

A maioria (seis dos dez entrevistados) concebe a Otis como uma empresa
gue apresenta uma qualidade um pouco inferior, uma imagem mais antiga e
ultrapassada que as outras duas e uma desorganiza¢cao nos processos internos. Um
entrevistado passou, ha dez anos, por uma experiéncia mal-sucedida em relacédo a
organizacdo da empresa: “eles preencheram o contrato de forma errada e nunca
tinha gente para montar os elevadores”. Outro reitera esta situacdo, expondo que a
empresa estd desfocada do mercado, com problemas, principalmente, de

atendimento e servigos durante a elaboracdo do prédio e na pds-venda. Sobre o
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produto em si, afirmou-se, também, que a Thyssen e a Atlas sdo nitidamente
superiores: “elas estdo em um patamar acima da Otis, o produto deles € médio, uma
segunda linha de produtos”.

Cabe, porém, destacar que eles ndo descartam a empresa como op¢ao de
fornecimento e até mesmo um deles trabalhou recentemente com ela, por ela
possuir tanta credibilidade e tradicdo como as outras e apresentar precos mais
competitivos. Ja os quatro construtores que ndo puseram a Otis em desvantagem
ndo enxergaram um diferencial significativo em nenhuma das industrias: “As trés sdo
multinacionais e tém acesso a tecnologia de ponta”. Outro refor¢a a indiferenca em
relacdo as marcas afirmando que ‘nenhuma delas vai querer queimar sua grife,
todas prestam servigos semelhantes”. Um deles ja estruturou uma parceria com a
empresa, pois ele consegue pre¢cos mais baixos que as demais.

A ThyssenKrupp € fortemente relacionada, ainda, a antiga Sur Elevadores,
incorporada pela multinacional alemé em 1999, o que faz com que muitos associem
a tradicdo e o fator “local” a empresa. Contudo, isso ndo chega a ser um
determinante na hora da decisdo. Ja proximidade da fabrica — localizada em Guaiba
— foi mencionada por dois incorporadores como um diferencial, pois facilita a
logistica e proporciona mais seguranca em relagdo a manutencdo e reposicao de
pecas. Um deles afirma que compra da ThyssenKrupp justamente por isso: “néo
tenho porque comprar de uma empresa de Sdo Paulo se com uma empresa daqui
sou bem atendido. A logistica proxima ao canteiro de obras facilita a logistica e evita
atrasos”. Nota-se, porém, que a maioria ndo considera 0s servi¢cos superiores as das
demais fabricantes.

Os elevadores da ThyssenKrupp sdo considerados similares aos das outras,
principalmente aos da Atlas Schindler. Apesar de a tecnologia e a qualidade estarem
bastante associadas a empresa, 0s construtores ndo encaram iSSO cCOmo um
diferencial, visto que as duas outras também investem nestes quesitos. Além disso,
mais da metade dos entrevistados ndo considera esta proximidade da industria um
ponto relevante. Um construtor afirma ainda que o produto € bom, porém o preco
praticado é muito superior as demais, 0 que inviabiliza qualquer negociacéo.

A Atlas Schindler é concebida por todos de maneira positiva. A qualidade dos
servicos prestados, principalmente em questdes como atencéo e disponibilidade do
vendedor, foram destacadas. Dos trés construtores que valorizaram o

relacionamento, dois sdo clientes da Atlas. “A Schindler facilita, torna as coisas mais
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faceis, ela € boa na resolucdo de problemas”, ressaltou um deles. Alguns também
definem a empresa como referéncia em qualidade, embora atualmente este conceito
esteja “padronizado” entre as concorrentes. A Atlas era pioneira em inovagao no
passado e, segundo um dos entrevistados, era sindbnimo de qualidade e status.

A Atlas Schindler e a ThyssenKrupp sao concebidas como muito
semelhantes, tanto em termos de produto — tecnologia, inovagdo, acabamento —
guanto em relacdo aos servicos — manutencdo, presteza dos vendedores e técnicos.
Porém, a primeira ainda se sobressai, pois a ThyssenKrupp é associada a precos
mais elevados. Os compradores, de maneira geral, ndo estao dispostos a pagar um
valor maior para adquirir produtos muito semelhantes. Outro ponto positivo para a
Atlas é o fato de que os clientes por ela atendidos estdo satisfeitos com a
periodicidade e cordialidade dos vendedores, enquanto outros reclamam que os
vendedores da ThyssenKrupp e da Otis chegaram a ficar trés anos sem aparecer
em seus escritorios.

A Otis, apesar de considerada um pouco inferior as outras, ainda € levada em
consideracdo por todas as construtoras na hora da decisdo. A Orona nao foi
avaliada nesta secdo, pois nem ao menos € considerada como opcao entre 0s
entrevistados. As razdes destes e daqueles que compraram seu produto estdo

descritas na secao 4.2.3.

4.2.6. Percepcéao do Posicionamento Proposto pela Thyssenkrupp

Depois de descritos os atributos e comparadas as marcas, ja se pode inferir a
percepcdo acerca do posicionamento declarado pela ThyssenKrupp. Entretanto,
como a industria é o foco deste trabalho, resolveu-se analisar a fundo esta questéo,
através da exposicdo da estratégia da empresa aos entrevistados, de forma a que
eles pudessem, diretamente, avaliar se esta esta condizente com suas percepc¢oes.

A ThyssenKrupp € uma marca que esta associada a qualidade, a tecnologia
e, por alguns dos clientes entrevistados, a bons servicos. Contudo, como ja
comentado, as outras duas concorrentes também sdo concebidas como iguais ou
até mesmo superiores neste quesito. A empresa ndo é vista como a melhor, como
se propde a ser. “A Thyssen sempre vai atras de tecnologia, redu¢do de consumo,

etc., mas as outras também vao”, confirma um dos entrevistados. Portanto, o
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posicionamento atual da empresa ndo esta sendo eficaz, visto que ela ndo ocupa
um espaco diferenciado na mente dos compradores nem mesmo foi a pioneira a
oferecer determinado atributo de valor, dificultando a obteng&o de alguma vantagem
competitiva.

A percepcao de equivaléncia registrada por grande parte dos compradores,
principalmente com a Atlas, inibe os pontos de diferenca relacionados pela
ThyssenKrupp: “A Thyssen é muito semelhante & Atlas. Ndo consigo ver um
diferencial por parte de alguma delas”. Outro comprador também afirma: “em termos
de qualidade percebida, é tudo a mesma coisa”. Foi praticamente unanime a
negacao em pagar um prémio para obter produtos Thyssen, mesmo que a marca
remeta a atributos como tradi¢cdo, qualidade e confiabilidade.

O fato de um dos entrevistados dizer que é inviavel realizar qualquer
negociagdo com a industria devido aos altos precos cobrados comprova a
dificuldade de transmisséo dos valores propostos. Contraditoriamente, mas também
alertando para a falta de efetividade da proposta de valor da ThyssenKrupp, um
cliente da empresa afirma comprar dela somente por conseguir o melhor preco, mas
se diz insatisfeito com o0s servigos, criticando o descaso dos vendedores e técnicos.
Outro construtor também néo enxerga a efetividade deste posicionamento, alegando
esta mesma razao: “ndo recebo visita da Thyssen ha mais ou menos trés anos aqui,
penso que minha empresa ndo é um foco para eles”.

Apenas um dos entrevistados, cliente ha bastante tempo da empresa, que
acredita na vantagem da proximidade da fabrica (Guaiba) e sempre esteve satisfeito
com 0s servicos, valida a proposta de posicionamento da ThyssenKrupp, aceitando
pagar um pouco a mais pela empresa.

A maioria também afirmou que, nas empresas do setor, as estratégias e
comportamentos apresentados por seus funcionarios sdo os mesmos. Portanto,
pode-se afirmar que a estratégia de posicionamento proposta pela ThyssenKrupp
nao é percebida pelos entrevistados, que concebem a empresa como muito
semelhante as demais players do setor. Para alguns poucos construtores, a
empresa leva uma pequena vantagem em alguns itens como tecnologia e tradicao,
porém esta ndo € suficiente para que eles despendam um valor a mais para obter

seus produtos e servicos.
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4.2.7. Demandas e Propostas de Melhoria Apresentadas pelos
Entrevistados

Ao final da entrevista, perguntou-se aos clientes o que constituiria um
diferencial para as industrias de elevadores; algo capaz de gerar uma vantagem
competitiva. O objetivo da pergunta foi a tentativa de identificar atributos e servigos
nao oferecidos atualmente por nenhuma das empresas e que o0s clientes sentem
falta, para, assim, incluir estes itens no redimensionamento da estratégia de
posicionamento da ThyssenKrupp.

As principais criticas e demandas apresentadas sao relacionadas aos
servigos. Apesar de ndo serem adquiridos diretamente pelas construtoras, 0s
servicos de manutencdo preventiva, que corresponde a procedimentos basicos
realizados mensalmente para garantir a seguranca e o bom funcionamento do
elevador, prestados pelas industrias diretamente aos condominios apos o término da
construcéo, € um dos principais alvos de reclamacao. Isto porque, se tal servico nao
€ bem executado, os moradores contatam a construtora e cobram solu¢cées o mais
rapido possivel, gerando dispéndio de tempo e recursos. Segundo um dos
entrevistados, a manutencdo preventiva € uma grande fonte de renda para as
industrias, o que foi confirmado, previamente, por meio das entrevistas realizadas
com Loren Coelho, coordenadora de marketing da ThyssenKrupp.

A maioria dos construtores critica, basicamente, o0s elevados precos
cobrados, fazendo com que os condominios procurem empresas menores para
realizar tais servicos; a ineficiéncia dos técnicos, que muitas vezes demoram a
chegar ao prédio ou ndo conseguem resolver o problema; e a falta de interesse das
industrias ap6s a entrega do elevador. “Mesmo os condominios tendo contrato de
manutengdo, os moradores acabam ligando para a construtora”, afirma um
construtor, confirmando este descaso. A sensacéo é a de que ha um sentimento de
exploracdo, em que o recebido ndo é condizente com o que é prometido. Cabe
salientar estas reclamacfes cabem as trés empresas e nhao somente a
ThyssenKrupp, e que, neste mercado, as empresas menores apresentam-se como
reais concorrentes das trés multinacionais.

Pode-se afirmar que os entrevistados n&o estdo satisfeitos com 0s servigos

de modo geral. Um deles alerta para a necessidade de um cuidado maior no
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momento de entrega da obra, sugerindo a presenca de um técnico para orientar
sobre o funcionamento do elevador. Outros dois cobram mais atencao por parte dos
vendedores ao ritmo de langamentos de novas obras de suas construtoras.

O elevador € um dos componentes mais importantes no prédio como um
todo, conforme exposto na secdo 5.2.4., o que implica que todos os servi¢os a ele
relacionados devem ser confiaveis. Outro entrevistado sugere que as industrias,
durante o primeiro ano apds o término do empreendimento, acompanhem mais de
perto o funcionamento do equipamento e o nivel de satisfacdo dos usuarios. A
concessdo de descontos maiores nos precos cobrados também atrairia mais
condominios.

Especificamente em relacdo ao produto, os entrevistados atentam para a
inclusdo de itens essenciais ja de série, como 0 no-break, baterias que fornecem
energia elétrica para o elevador continuar com seu funcionamento até atingir um
pavimento seguro, evitando que o passageiro fique trancado. Esta sugestao foi
proposta por dois construtores, que alegaram que este seria um diferencial real e
nao tdo custoso as industrias. O no-break € oferecido por todas elas, porém é
cobrado como um adicional; a proposta € que ja venha como um item basico.

Atualmente, a maioria dos prédios conta com dois elevadores. Nos primeiros
meses de “vida” do mesmo, realizam-se as mudancas, o que, com o choque dos
moveis, acaba arranhando e, as vezes, estragando a cabine. A fim de solucionar
este problema, outros dois construtores sugeriram a montagem de uma cabine
especial para mudancas, em que as industrias forneceriam equipamentos de
protecdo. Isso geraria satisfacdo tanto das construtoras, que nado necessitariam
gastar com prote¢des “artesanais”, quanto dos usuarios, que perceberiam uma
solugao mais “profissional” ao problema.

No campo do relacionamento entre os fornecedores e os compradores,
ressaltou-se o desgaste decorrente da negociacdo neste setor, como destacado na
secdo 5.2.2. Nunca se sabe até que preco as industrias podem chegar, gerando
incertezas e sentimento de “enganacao”. A exposicao dos reais valores dos produtos
e servicos consistiria em um diferencial, pois evitaria perda de tempo com iniUmeras
rodadas de negociacéao e conferiria mais credibilidade as empresas.

Pode-se concluir que os compradores demandam uma maior qualidade nos
produtos e servigos adquiridos, que, atualmente, ndo esta condizente com o valor

pago. Mais atencédo e presteza na realizacéo dos servi¢os e a inclusédo de itens nos
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elevadores que facilitem a vida dos usuarios sado as principais necessidades, que
devem ser levadas em consideracdo pelas fabricantes para criarem pontos de

diferencas relevantes a quem mais interessa: os usuarios finais.

4.2.8. Elaboracédo do Mapa Perceptual

Partindo-se do pressuposto de que 0O posicionamento é um processo
essencialmente comparativo (BRANDALISE, 2005), em que, quando uma marca ou
produto é lancado, imediatamente é comparado a outro similar, € de extrema
utilidade a elaboracéo de um mapa perceptual. Este método possibilita comparar as
marcas de elevadores de acordo com as variaveis mais relevantes, obtidas pelas
entrevistas em profundidade com o0s construtores e analisadas nas sessdes
anteriores deste trabalho.

O mapa posicionard as quatro marcas citadas pelos entrevistados:
ThyssenKrupp, Atlas Schinlder, Otis e Orona. Esta Ultima, apesar de ainda nem ser
levada em consideracao pela maioria dos respondentes, sera avaliada por consistir
em uma futura concorrente de peso e por apresentar precos mais baixos que as
demais.

Como analisado, todos os entrevistados nem ao menos cogitam comprar de
empresas pequenas, que nao oferecam o0s niveis minimos de credibilidade,
seguranca e tecnologia requeridos. Portanto, as variaveis utilizadas no Mapa serao
aquelas que correspondem aos principais fatores de decisdo dentro das empresas
gue atendem a estes requisitos: preco e qualidade dos servicos prestados. Quanto
mais restrito for o mercado em analise, mais semelhantes serdo as acfes de
marketing praticadas pelas concorrentes presentes no esquema e mais eficaz sera a
comparacao (STERNTHAL; THYBOUT, 2001).

Comparando estas empresas, definiu-se o preco como o fator mais
determinante na hora da decisao, ja que a maioria dos respondentes considera que
todas sdo capazes de apresentar produtos seguros e tecnoldgicos. Outro atributo
muito valorizado sdo 0s servicos prestados, que abrange entregas no prazo
combinado, presteza dos vendedores e técnicos, eficiéncia na resolucdo de

problemas, manutencgao preventiva, entre outros itens relacionados.
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* Servicos de exceléncia e confiaveis
Atlas ThyssenKrupp

Schindler

*

Precos baixos Otis Precos altos

*

Orona

Figura 3 — Mapa Perceptual do Mercado de Elevadores Segundo os Entrevistados
Fonte: Elaboracéo Propria

Servigosruins ou desconhecidos

Aqui, percebe-se claramente que a empresa que estd mais bem posicionada
€ a Atlas Schindler, capaz de oferecer um nivel muito semelhante ao da
ThyssenKrupp por precos um pouco mais baixos. Se a ThyssenKrupp melhorar a
gualidade dos servicos prestados e/ou conseguir reduzir seus precos, ela pode
superar os atributos oferecidos pelas Atlas e ocupar um lugar vantajoso na mente
dos compradores.

A Otis sofre sérios problemas de posicionamento, pois, apesar de os clientes
a perceberem como uma empresa de tradicdo e grande porte, oferece servi¢cos
medianos, muito aquém do oferecido pelas concorrentes. Seu preco levemente mais
baixo n&o constitui um diferencial. A Orona, por sua vez, cobra valores
consideravelmente mais baixos que as demais, porém a qualidade de sua prestacéo
de servicos ndo é conhecida pelos compradores, colocando-a em uma posicao de

desvantagem.
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4.2.9. Pontos de Diferenca e Pontos de Paridade Aplicados ao Mercado de
Elevadores

Nesta secdo, buscou-se elaborar um quadro apresentando os Pontos de
Paridade e os Pontos de Diferenca associados a cada uma das empresas avaliadas,
a fim de descrever, de forma sucinta, as principais caracteristicas do mercado de
elevadores e o posicionamento de cada uma das competidoras.

Os Pontos de Paridade de Categoria correspondem as associacdes
imprescindiveis para que uma empresa possa competir no mercado de elevadores.
De acordo com 0 segmento avaliado, tais associacdes correspondem aos atributos e

caracteristicas relacionados no esquema abaixo:

[ Pontos de Paridade de Categoria ]

/ - Tradicéo, \
- Credibilidade,
- Boa Reputacao,
- Grande Porte,

- Garantia de reposicédo de pecgas e
prestacao de servigos,
-Seguranca
\ - Capacidade tecnoldgica /

Figura 4 - Pontos de Paridade de Categoria da Industria de Elevadores
Fonte: Elaboragéo proépria.

Os Pontos de Paridade de Concorréncia visam a anular os Pontos de
Diferenca dos concorrentes, isto €, “empatar” naquilo que, no momento, a empresa
concorrente apresenta vantagem. No mercado de elevadores, a Otis tem de
melhorar, tanto na qualidade dos produtos, quanto nos servicos prestados, para
atingir os Pontos de Paridade da Concorréncia explicados por Kotler e Keller (2006)
e, assim, anular os pontos de diferenca da Atlas Schindler e da ThyssenKrupp.

Pode-se afirmar, portanto, que estas duas ultimas possuem alguns Pontos de
Paridade de Concorréncia, pois ambas possuem produtos (acabamento e

tecnologia) e servicos (cobertura e presteza dos vendedores) muito semelhantes. A
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Otis e a Orona também apresentam uma caracteristica em comum: 0 pre¢co mais

baixo. O esquema abaixo expde essas semelhancas:

Pontos de Paridade de A Pontos de Paridade de
Concorréncia-ThyssenKrupp e Concorréncia-0Otis e Orona
Atlas Schindler

\J/

- Pre¢os mais baixos

4 N

-Produtos de Qualidade
(acabamento, tecnologia, inovacéo)
-Servicos (manutencéo, presteza

% dosvendedores e técnicos)

J

Figura 5 — Pontos de Paridade de Concorréncia dos Players da IndUstria de Elevadores
Fonte: Elaboracao Prépria.

Sobre Pontos de Diferenca, atributos ou caracteristicas fortemente
associados a uma marca e incomparaveis as demais, pode-se afirmar que nenhuma
das empresas apresenta itens que sejam concebidos como exclusivos de uma
delas, mas ha alguns que se relacionam mais intimamente a cada uma. No quadro

abaixo, estes pontos estdo expostos.

Pontos de Diferenca- ] [ Pontos de Diferenca— ]

! ThyssenKrupp Atlas Schindler
' e ;
Tgrda:ﬁ?j% I(;)ch,(ll-';lo (-Relacion amento com 05\
- Proximidade da fabrica, o . E:Ilelntes .
que gera maior facilidade -Frequéncia de visitas
de logistica dos vendedores
. - Pregos menores por
qualidadeigual ada
ThyssenKrupp

- J

Figura 6 - Pontos de Diferenca dos Players da Indistria de Elevadores
Fonte: Elaboragéo proépria.

Percebe-se, pois, que apesar de a ThyssenKrupp apresentar o fator local
como ponto de diferenca, este ndo constitui algo relevante para a maioria dos

entrevistados, o que comprova a falta de eficacia do posicionamento proposto. A
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Atlas Schindler conta com diferenciais principalmente no relacionamento com os
clientes, o que ndo é muito procurado por muitas dos construtores entrevistados,
mas € valorizado por alguns. A oferta de precos mais baixos pela mesma qualidade
oferecida pela ThyssenKrupp também deve ser observada: este sim constitui um
ponto de diferenca bastante relevante.

Deve-se atentar, também, a Orona, que ainda ndo conquistou o mercado por
nao se encaixar nos pontos de paridade de Categoria, mas que apresenta precos
consideravelmente mais baixos, fator tido como essencial no momento da decisdo. A
Otis também oferece pre¢cos um pouco mais baixos que duas principais
concorrentes; porém, a inferioridade na qualidade supera esta diferenca.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo visa a verificar se os objetivos do trabalho foram atingidos,
expor as principais concluses decorrentes da anélise dos dados e sugerir melhorias
a estratégia de posicionamento da ThyssenKrupp. O presente estudo propés-se a
investigar as percepc¢cdes de um grupo de construtores e incorporadores da cidade
de Porto Alegre, que atendem ao segmento de médio e alto padrdo, acerca do
mercado de elevadores e do posicionamento proposto pelos principais players deste
mercado, em especial pela ThyssenKrupp Elevadores. Foram entrevistadas dez
empresas, na pessoa do responsavel pela compra de elevadores.

Os objetivos do trabalho foram plenamente atingidos. Foi possivel, por meio
de entrevistas e analise de documentos, sites e livros, caracterizar a atual situacao
do mercado de elevadores e da construcdo civil e estimar suas perspectivas de
crescimento. Verificou-se, também, como as industrias de elevadores estdo
posicionando-se para o mercado. Por fim, junto a uma amostra de clientes, péde-se
perceber os atributos e caracteristicas mais valorizados nho momento da escolha de
um fornecedor de elevador, 0 modo como eles concebem as principais concorrentes
deste mercado e a adequacéo da proposta de posicionamento da ThyssenKrupp.

Como contribuicdo académica, buscou-se ressaltar a importancia de se
trabalhar questfes estratégicas de marketing, como segmentacéo e posicionamento,
em mercados industriais ou B2B, apesar de a literatura associar mais fortemente
estes temas a estratégias voltadas ao consumidor final. Os mercados industriais
diferem quanto ao tipo de produto ou servico demandado; portanto, deve-se,
também neles, aplicar bases de segmentacdo para posicionar-se estrategicamente,
sempre de acordo com as percepc¢des do segmento almejado.

Em relacdo a situacdo dos mercados analisados, a tendéncia para o0s
préximos anos € de que o setor da construcao civil mantenha-se aquecido, apesar
de ter apresentado uma pequena retracdo se comparado a 2010. A demanda por
apartamentos menores também cresceu, o que significa que um unico prédio podera
contar com mais unidades, aumentando ainda mais a necessidade de elevadores.
Portanto, a estimativa € de que o cenario do mercado de elevadores também

continue favoravel, abrindo espaco para que as industrias que o compde invistam
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em marketing, principalmente na melhor adequacédo da oferta e na reformulagéo de
suas estratégias, baseando-se sempre no que os clientes desejam e necessitam.

A responsabilidade pelo prédio, depois de entregue, é dos construtores. O
produto final na visdo dos clientes é o edificio como um todo, por mais que este seja
composto por inumeros itens. O construtor, entdo, deve responder por tudo aquilo
gue o compde, desde a tinta das paredes até o elevador; por isso a importancia tao
grande atribuida a servigcos de qualidade sempre que necessario.

Portanto, particularmente no mercado de elevadores, os compradores néo
arriscam e adquirem, em sua maioria, produtos de apenas trés fornecedoras:
ThyssenKrupp, Atlas Schindler e Otis. Elas apresentam porte, tradicdo e
credibilidade muito semelhantes. Devido a esta similaridade existente, tanto nos
produtos quanto em suas caracteristicas institucionais, o estabelecimento de
relacionamentos de longo-prazo € incomum e tido como pouco vantajoso.

Conclui-se, de acordo com as percepcdes dos entrevistados, que a estratégia
de posicionamento proposta pela ThyssenKrupp néo esta adequada ao seu real
posicionamento atual. Apesar de atributos como “tecnologia” e “qualidade” estarem
associados a marca, os compradores percebem as trés principais players do
mercado praticamente como equivalentes. Mesmo levando um pouco de vantagem
em relacéo a Otis, associada por alguns a produtos antigos e servi¢os nao tdo bons,
a empresa equipara-se a Atlas Schindler. Esta, inclusive, acaba levando vantagem
em itens como preco e servicos. Portanto, a ineficacia de sua proposta de
posicionamento atual faz-se presente, pois a ThyssenKrupp ndo ocupa um espaco
diferenciado na mente dos compradores nem mesmo foi a pioneira a oferecer um
atributo de valor, dificultando a obtencéo de alguma vantagem competitiva.

Baseando-se nas sugestfes elaboradas pelos entrevistados e nas analises
realizadas acerca de suas percepcdes, puderam-se levantar alguns itens
considerados essenciais para que o posicionamento proposto pela ThyssenKrupp
seja se adéque aquilo que os construtores realmente valorizam. Estas sugestfes
visam a sugerir a empresa modificacdbes em sua estratégia, de forma a destacar
aquilo que os clientes realmente valorizam e demandam de uma empresa de
elevadores.

O preco apareceu como um fator determinante de compra, considerando
estas trés fornecedoras. Portanto, este item, algo que ndo foi destacado em

momento algum na entrevista com a coordenadora de marketing da ThyssenKrupp
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Loren Coelho, deve ser levado em consideracdo, visto que a empresa ndo é
concebida como a melhor em qualidade e servi¢os e, portanto, ndo pode cobrar este
“a mais” destacado pelos entrevistados. O que se pode concluir € que, a hao ser que
a empresa ofereca um elevador ou servigo totalmente inovador, ela ndo pode cobrar
valores superiores aos da concorréncia. Portanto, uma redugcédo do preco cobrado
deve ser uma meta para a Thyssen e sugere-se que a empresa destaque-0 em seus
valores institucionais.

Além disso, deve-se atentar para a ameacga que novos entrantes, como a
Orona, podem representar no médio e longo prazo. Em um mercado em que 0 prego
€ um fator determinante de compra, assim que um novo player adquirir os atributos
requeridos para entrar na relacdo de fornecedoras, suas chances de garantir uma
grande fatia do mercado séo altas.

Antes de qualquer diferencial, a ThyssenKrupp deve ser capaz de criar
associacdes que gerem Pontos de Paridade de Concorréncia com a Atlas Schindler,
a fim de anular seus Pontos de Diferenca. Relacionamento e exceléncia nos
servicos estdo inseridos na proposta de valor da empresa: colocar isso em pratica
deve ser uma meta daqui para frente para, assim, equiparar-se a principal
concorrente nestes quesitos.

Um maior custo-beneficio € um atributo bastante valorizado pelos
entrevistados. Ganharéa o cliente a empresa que, basicamente, oferecer o melhor
produto pelo melhor preco. Portanto, inovacdes ndo tdo caras as industrias devem
vir ja incluidas nos produtos vendidos, a fim de surpreender positivamente os
compradores e, por conseguinte, os clientes finais (moradores). Entre os itens mais
citados, estd a montagem de uma cabine especial para mudancas e o dispositivo de
no-break, ambos explicados no decorrer dos capitulos de anéalise dos dados.

Apesar de um produto moderno, bonito e seguro ser um item muito valorizado
pelas construtoras, as trés empresas consideradas neste estudo investem
pesadamente na modernizacdo e inovacdo de suas linhas de produtos. Portanto,
este ndo constituiria um ponto de diferenca para a ThyssenKrupp. O que a empresa
deve focar € na oferta de servicos de qualidade, mais que em qualquer caracteristica
relacionada especificamente ao elevador.

Primeiramente, deve-se perceber que a manutencdo preventiva prestada ao
condominio, mesmo que néo seja adquirida diretamente pelas construtoras, é muito

valorizada. Os entrevistados criticam bastante estes servicos, alegando que sé&o
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muito caros e os técnicos demonstram pouco interesse em ajudar. Com isso, as
construtoras se envolvendo e despendendo tempo na resolucdo deste tipo de
problema.

O que, ao final das contas, deve ficar claro é que as construtoras buscam
fornecedores que “facilitem suas vidas”, isto €, mostrem-se pré-ativos e interessados
na resolucdo de problemas. Fornecedores que sejam flexiveis, que demonstrem
interesse em ser a melhor solucdo, fazendo com que seus vendedores e técnicos
construam uma relacdo mais préxima com o comprador e visitem mais

freqientemente a empresa, com certeza serdo mais lembrados pelas construtoras.
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ANEXO 1 - ROTEIRO PARA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE SEMI-
ESTRUTURADA

Identificacdo do respondente e da empresa: ramo, porte.
A que segmento(s) sua empresa se propde a atender?
Como tu enxergas o mercado atualmente?

Quais as perspectivas para 0s proximos anos?

ARSI .

Determinantes de escolha: que atributos o levam a escolher por uma
marca de elevador?

Quais os nomes de marcas que lhe vém a cabeca?

Que atributos e caracteristicas tu associas a cada uma das marcas?

Compare as marcas.

© ® N O

Especificamente sobre a ThyssenKrupp: como a empresa esta

posicionada, na tua percepcdo? A empresa realmente oferece os

melhores produtos e servigos?

10.0 que tu consideras importante e que nenhuma empresa ja ofereceu, que
poderia se constituir em um real diferencial competitivo?

11. Tu consideras o elevador um diferencial para o prédio como um todo, algo

valorizado pelos clientes?



