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RESUMO

vii

Este estudo, embora sinalize a compreensão e receptividade da empresa às oportunidades 

de orientar suas estratégias para o valor percebido, evidencia a distância que ainda separa a 
empresa do estágio de gestão do valor do cliente. Também identifica algumas barreiras internas, 

associadas ao processo de mudança de cultura organizacional, que a empresa deve superar para 

atingir este estágio. Por fim, apresenta valiosas ferramentas - a determinação do valor do cliente 

e as práticas de gestão do valor do cliente - para a empresa implantar estratégias orientadas para 

o valor percebido pelo cliente.

Uma ampla revisão teórica sobre valor percebido, gestão do valor do cliente e estratégias 

de marketing em mercados de tecnologia de informação forneceu subsídios para, por meio de 

uma pesquisa exploratória na forma de um estudo de caso em uma empresa fornecedora e suas 

empresas clientes, pesquisar-se a extensão das práticas de gestão de valor do cliente.

Na busca de vantagem competitiva em ambientes de negócios crescentemente complexos e 

dinâmicos, as organizações bem sucedidas passaram a focar o valor percebido pelo cliente - ou 
valor do cliente - como fator impulsionador da satisfação e lealdade dos clientes e, portanto, da 

lucratividade empresarial. A literatura de marketing, contudo, pouco tem explorado a aplicação 
prática do valor percebido e a sua ligação com as estratégias de marketing.

O objetivo básico deste estudo foi analisar como uma empresa fornecedora de sistemas de 

gestão empresarial - ou sistemas ERP - compreende e aplica o conceito de valor percebido pelo 

cliente em suas estratégias de marketing, relativas a segmentação, seleção de mercado-alvo, 

posicionamento, produto, preço, distribuição e comunicação. Como objetivo secundário, 

estudou-se a convergência entre as visões interna - "aquilo que a empresa entende ser o que o 
cliente quer" - e externa - "aquilo que o cliente diz esperar como valor" — sobre o valor 

percebido, analisando-se as diferenças de percepção entre estas visões e também entre as áreas 
internas de cada empresa pesquisada.



ABSTRACT

Customer-perceived Value and Marketing Strategies: case study on an ERP Application Vendor

viii

This study aimed, mainly, to analyze how an ERP Application Vendor understands and 

applies the concept of customer-perceived value to its marketing strategies - segmentation, 

targeting, positioning, product, pricing, distribution and Communications. Secondarily, the 

convergence between internai - "what the company believes the customer wants" - and externai 

— "what the customer says to expect as value" - views of customer value was studied, and the 

perceptions gaps between these two views and also arnong the views of the areas inside the 

sampled companies were pointed.

A comprehensive theoretical research on customer-perceived value, customer value 

management and information technology industry marketing strategies provided key knowledge 

to study the application of customer value management practices, by conducting an exploratory 

research through a case study on a vendor and its customers.

Although this study signalizes the awareness and receptiveness of the vendor in capturing 

opportunities to implement customer value strategies, it shows how far is the company from the 
customer value management levei. Also, it identifíes some of the internai barriers, related to 

organizational culture change, that the company has to overcome in order to reach this levei. In 
conclusion, this study presents valuable tools — customer value determination and customer value 

management practices - for implementing customer value strategies.

Searching for competitive advantage in increasingly complex and dynamic business 

markets, well succeeded organizations changed their focus towards perceived-customer value - 

or customer value - as a driving factor for customer satisfaction and loyalty, and, consequently, 

for profitability. However, marketing literature has not exploited enough the practical application 

of customer-perceived value and the linking to marketing strategies.
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1. INTRODUÇÃO

1

A abordagem competitiva baseada em valor deve utilizar o valor sob a ótica do 

cliente, pois o comportamento de compra do cliente depende do valor percebido por ele na 

oferta da empresa, relativamente às ofertas alternativas da concorrência.

O conceito de valor percebido pelo cliente - também designado como valor do cliente 

ou valor para o cliente - é elemento fundamental do marketing de relacionamento, e a 

gestão do valor do cliente - entendida como a habilidade da organização em oferecer a seus 

clientes um valor superior aos concorrentes, atuando na identificação, seleção, 

fornecimento, comunicação e avaliação do valor — tomou-se um fator relevante para o 

desempenho organizacional superior.

As empresas necessitaram buscar estratégias de marketing que lhes propiciassem 

vantagens competitivas nestes ambientes de negócios crescentemente complexos e 

dinâmicos. Assim, as empresas bem sucedidas foram deslocando seu foco da visão interna 

de melhoria de processos para uma abordagem voltada para o mercado, objetivando atender 

as necessidades e entregar valor superior a seus clientes. Passaram a focar o valor para o 

cliente, acreditando ser ele o impulsionador da satisfação e lealdade dos clientes e, 

conseqüentemente, da lucratividade e desempenho empresarial.

Para praticar a gestão do valor do cliente e oferecer um valor superior para o cliente, a 

empresa deve ter uma orientação para o mercado, dispor de um sistema de inteligência 

competitiva de mercado focado no valor percebido pelo cliente, incrementar os 

relacionamentos com os vários públicos relacionados e alinhar a sua estrutura para 
implementar estratégias de marketing que respondam ao sistema de inteligência 
competitiva. Trata-se de um trabalho desafiador, associado a processos de mudança na

Ao longo das últimas décadas a competição empresarial se intensificou 

acentuadamente, migrando-se de cenários com mercados protegidos e com posições claras 

de dominação para cenários de competição global e forte rivalidade em quase todos os 

setores da economia. O consumidor passou a desfrutar de um leque muito maior de opções 

de compra, com o lançamento cada vez mais freqüente de produtos inovadores, marcas 

novas e variações de produtos; mais exigente e consciente de seus direitos, aumentou a sua 

propensão a experimentar novos produtos e reduziu sua fidelidade à marca.



estágio de sua plena

1.1. O PROBLEMA EM ESTUDO

2

Nesta introdução serão apresentados o problema em estudo, os seus objetivos, a sua 

justificativa, o referencial conceituai e as definições operacionais adotados para a sua 
realização e o contexto do setor selecionado para o estudo de caso.

A competitividade empresarial baseia-se na busca de uma vantagem sobre os 

concorrentes, para ganhar ou manter parcelas de mercados selecionados, de forma 

sustentável e rentável. Conforme Narver e Slater (1990, p. 21), a lógica da vantagem 
competitiva sustentável é que, para um comprador adquirir uma oferta, ele deve perceber 
que sua expectativa de valor nessa oferta excede a sua expectativa de valor em qualquer 

outra oferta da concorrência.

A literatura sobre administração é farta em artigos que analisam o segredo para a 

sobrevivência e o sucesso de uma empresa, os quais destacam a importância do valor para o 
cliente como elemento capaz de propiciar uma fonte de vantagem competitiva sustentável.

A organização deste trabalho compreende sete capítulos: (1) a introdução; (2) a 

fundamentação teórica, baseada na revisão bibliográfica efetuada; (3) a descrição dos 

principais aspectos metodológicos observados na pesquisa de campo; (4) o perfil da 

empresa pesquisada, a descrição dos dados coletados e a análise dos resultados do estudo de 
caso; (5) as conclusões do estudo, suas limitações e sugestões para estudos futuros; (6) 

referências bibliográficas; (7) anexos.

cultura organizacional, sendo que poucas empresas atingem o 

implantação.

Porter (1989, p.2) relaciona a vantagem competitiva ao valor entregue ao cliente. Na 

ótica de Gale (1996, p.69-71), a mudança de foco da satisfação do cliente para a qualidade e

Este cenário instigou o desenvolvimento de um estudo sobre a aplicação prática, pelas 
empresas do mercado de sistemas de gestão empresarial - também denominados sistemas 

ERP Enterprise Resource Planning do conceito de valor percebido pelo cliente nas suas 

estratégias de marketing e sobre a convergência entre "aquilo que a empresa entende ser o 

que o cliente quer" e "aquilo que o cliente diz esperar como valor", resultando nesta 
dissertação de mestrado.
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Gale (1996, p.8) aborda o gerenciamento do valor do cliente como o estágio final da 
trajetória para a competitividade, no qual o valor do cliente se toma uma arma estratégica 

para a empresa, reconhecendo, contudo, que poucas empresas atingiram tal estágio.

Woodruff (1997, p.140) aponta que a questão não mais reside em se a organização 

deve competir através da entrega de valor ao cliente, mas em como implementar esta 

estratégia. Para viabilizar esta estratégia de entrega de valor ao cliente é necessário conhecer 
exatamente aquilo que os clientes valorizam e a sua percepção de valor nas ofertas da 
empresa e da concorrência.

De um modo geral, a literatura sinaliza um consenso que a adoção de uma orientação 

com foco no cliente e na entrega de valor requer que as empresas aprendam extensivamente 
sobre seus mercados e seus clientes e, principalmente, que apliquem este aprendizado na 

implantação de processos e estratégias que estejam alinhados com o que os clientes 
realmente valorizam.

o valor percebidos pelo cliente é fator-chave para melhorar a participação de mercado. Neal 
(1999, p-21) indica que é necessário migrar da satisfação dos clientes para o valor percebido 

pelo cliente para aumentar a retenção de clientes. Kotler (2000, p.59) destaca que a chave 

para se gerar um grande nível de fidelidade é entregar um alto valor para o cliente. Narver e 

Slater (1990, p.20-21) afirmam que para a empresa maximizar seus lucros no longo prazo 

ela deve continuamente criar valor superior para seus clientes-alvo, utilizando a orientação 

para o mercado como modelo estratégico de gestão. Na visão de Day (2001, p. 26-31), as 
empresas orientadas para o mercado são mais lucrativas que suas rivais e nessas empresas 

há entendimento e empenho de todas as funções na busca das coisas às quais os clientes dão 

mais valor e na entrega de valor superior ao cliente. Woodruff (1997, p. 139) aponta o valor 
do cliente como a próxima fonte de vantagem competitiva para as empresas.

Anderson e Narus (1999, p. 12) afirmam que a importância do valor percebido pelo 
cliente para o marketing empresarial já é reconhecida há muitos anos, destacando a 

afirmação de Drucker, em 1980: "O verdadeiro objetivo do marketing é conhecer o que o 
cliente valoriza". Ressaltam que "o que está mudando lentamente é a prática do marketing 

empresarial, com o reconhecimento emergente de que avanços nos processos operacionais
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A escassez de conhecimento e prática gerencial no mercado empresarial sobre o tema 

valor percebido e a carência de instrumentos para a avaliação do valor percebido e de 

pesquisas sobre esforços empresariais de implantação da gestão do valor do cliente 

configuram a situação-problema deste trabalho.

Efetivamente, embora o marketing já apresente esta filosofia de orientação para o 

valor entregue ao cliente há algum tempo, tem sido muito lenta a sua aplicação prática: 

existe uma distância entre filosofia e prática, provavelmente devido a pouca ênfase dedicada 

pelos autores, concentrados no estudo do conceito, em desenvolver e oferecer ferramentas 
operacionais para implementar o foco no valor entregue ao cliente. O uso do conceito de 

valor percebido pelo cliente é muito recente e restrito como ferramenta de marketing 

estratégico pelas empresas.

Albrecht (2000, p. 51-54) destaca que muitas empresas ainda apresentam uma falta de 

percepção do que é valor para o cliente e não compreendem o modelo de valor do cliente. 
Ou ainda, demonstram uma indiferença, quase uma renúncia, em relação a considerar a 

experiência do cliente como forma de agregar valor à estratégia competitiva, optando por 

competir no mercado com base no tamanho e na força do capital: ao invés de procurar 

diferenciar-se e ser a preferida dos clientes, compra os concorrentes. Contestando essa 

abordagem, advoga que o modelo de proposição de valor para o cliente e a construção de 

relacionamentos duradouros através da diferenciação, fazendo as coisas melhor ou de 

maneira diferente, sob a ótica do cliente, é o caminho adequado para atingir a fidelidade do 
cliente e o sucesso empresarial.

de marketing e nos relacionamentos de marketing são necessários para obter-se lucro com 
este conhecimento sobre o valor para o cliente".

Outro aspecto relevante com respeito à gestão do valor do cliente, observado por 

Zeithaml (1988, p.17), é que pode existir uma lacuna entre as expectativas dos clientes e as 
percepções da empresa (na ótica da gerência e das áreas que lidam com os clientes) das 
expectativas dos clientes, o que corresponde a uma diferença entre "aquilo que a empresa 

entende que o cliente quer e adota como diretriz de suas estratégias de marketing" (visão 

interna) e "aquilo que o cliente diz querer ou esperar como valor" (visão externa).
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Como ambiente de análise deste estudo exploratório selecionou-se o mercado 
empresarial de tecnologia de informação, setor com produtos e serviços de alto conteúdo

No âmbito do estudo da Administração, o trabalho está inserido no campo do 
Marketing, abrangendo Marketing Estratégico, Marketing Empresarial e Marketing de 

Relacionamento. O tema se relaciona com várias disciplinas de Administração de Empresas, 

tanto na área de Marketing, como em Administração Geral e em Tecnologia de Informação.

O problema central de pesquisa - ou questão-problema - consiste em estudar como o 

conceito de valor percebido pelo cliente é entendido e aplicado nas estratégias de marketing 

em uma empresa fornecedora de sistemas de gestão empresarial. O estudo da convergência 

entre as visões interna e externa sobre o valor percebido pelo cliente é um objetivo 

secundário da pesquisa.

Além disso, no mercado empresarial, foco do estudo, o processo de compra é 

complexo, com a decisão de compra envolvendo o conceito de unidade de tomada de 

decisão, formada por diversas pessoas da organização, sujeitas a múltiplas influências, que 

podem ter objetivos diferentes e procurar valores distintos no produto fornecido. Estas 

características ressaltam a importância da empresa fornecedora conhecer a unidade de 

tomada de decisão da empresa cliente, compreender o processo da compra e em que área do 

cliente provavelmente está o centro de gravidade de influência e determinar os objetivos e 

os critérios de compra dessa área. A identificação do valor percebido pela unidade de 

tomada de decisão integra a gestão do valor do cliente e ainda é uma das áreas menos 

desenvolvidas da prática gerencial no contexto do marketing empresarial.

Ao longo da história recente da economia brasileira, os conceitos e as técnicas de 

marketing têm sido mais bem compreendidos e implementados com maior sucesso nas 

empresas que atuam em setores ou ambientes competitivos. As mudanças econômicas 

implantadas no Brasil a partir de 1990 estabeleceram um ambiente altamente competitivo 

em setores da economia que por muito tempo vivenciaram uma situação quase monopolista 
- como a informática ou tecnologia de informação -, levando as empresas destes setores, 

tradicionalmente voltadas para "fazer produtos", a deslocarem seu foco para o mercado e a 

competição.
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O mercado de tecnologia de informação utiliza uma oferta agregada de software 

(também denominado de aplicação, sistema ou solução), hardware (também denominado de 
plataforma ou servidor) e serviços de várias naturezas (como consultoria, treinamento, 

implantação do hardware e do software} para atender às necessidades das empresas clientes. 

O foco deste trabalho restringiu-se à dimensão relativa à aplicação, mais especificamente ao 

segmento de aplicações de gestão empresarial, que fornecem uma solução de tecnologia 

capaz de integrar a gestão de todos os sistemas da organização em bases econômicas 

compatíveis com a concorrência.

Embora as empresas do segmento de tecnologia de informação instaladas no Brasil 

tenham incorporado o marketing à discussão do ambiente estratégico, ainda é grande a sua 

carência de conhecimento e de prática gerencial quanto ao tema gestão do valor do cliente, a 

despeito de muitas delas integrarem grupos multinacionais. A maioria das empresas que 

atuam neste setor no Brasil parece ainda encontrar-se num estágio embrionário quando se 

fala em criar valor para o cliente, sem direcionar suas táticas e estratégias a partir do 
conceito de valor.

tecnológico, ao qual se aplicam os conceitos e estratégias do marketing de alta tecnologia. 

Este mercado envolve transações que podem atingir cifras da ordem de milhões de dólares, 

sendo formado por clientes exigentes, com expectativas de serem atendidos pelo fornecedor 

como parceiros; cabe ao fornecedor identificar os atributos de valor mais importantes para a 
satisfação do cliente.

A escolha deste tipo de aplicação para o estudo resulta de sua importância: o mercado 

brasileiro, como parte de um fenômeno mundial, vem presenciando nos últimos anos uma 
demanda crescente no uso de pacotes de sistemas de gestão empresarial. Carvalho (2002) 

relata que o mercado brasileiro de sistemas de gestão empresarial, estimado em US$ 90 
milhões em 2002 pelo Gartner Group, tradicional empresa de consultoria em tecnologia de 

informação, é altamente competitivo e se caracteriza atualmente por uma demanda das 
corporações para a revisão e implantação de módulos complementares em seus sistemas já 
implantados e por uma demanda de empresas de porte médio ou pequeno por novos 

sistemas.
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O processo de compra de um sistema de gestão empresarial envolve, além do 
relacionamento direto com os fornecedores, o uso de informações oriundas de grupos de 
usuários e de empresas de consultoria; este suporte é mais relevante no caso de compradores 
com pouco conhecimento ou experiência neste tipo do produto e em situações de primeira

No cenário atual de grande competição, os fornecedores desenvolvem esforços para a 
manutenção da base instalada, relevante tanto pelo aspecto financeiro (representado pela 
venda de atualizações do software e pela renda de serviços de manutenção do software — 
cada cliente paga a título de manutenção do software um montante anual na faixa de 10% a 
20% do custo de uma licença nova), quanto pelo aspecto de imagem da empresa (facilitando 
a venda de outros tipos de aplicação complementares).

O produto "sistema de gestão empresarial" foi introduzido no mercado mundial na 
década de 80, tendo passado por constantes lançamentos de novas versões, incorporando 
evoluções em suas características funcionais.

Manzoni Jr. (1998) destaca que a lista das 500 maiores empresas brasileiras já está 
praticamente povoada pelas soluções de gestão empresarial de fornecedores locais ou 
estrangeiros, ocorrendo uma movimentação em direção ao mercado de médias e pequenas 
empresas para expansão de faturamento.

Os projetos e investimentos de implantação de um sistema de gestão empresarial 
normalmente são considerados demorados e caros. O alto nível de investimento na 
implantação do produto representa uma barreira de saída imediata para grande parte de 
usuários insatisfeitos; eles optam por permanecer utilizando o sistema, restringindo 
investimentos em atualizações e expansões do sistema até o instante em que julgam ter 
recuperado o investimento, quando passam efetivamente a considerar fornecedores 
alternativos para uma migração. Em função disto, fracassos na implantação e manutenção 
destes projetos podem tornar-se grandes desastres para todos os envolvidos, o que justifica a 
adoção, pelas empresas fornecedoras, de estratégias que favoreçam a conquista e 
manutenção dos clientes, como a gestão do valor do cliente.
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Utilizando o suporte de um levantamento bibliográfico prévio a respeito da evolução 
do pensamento teórico sobre valor percebido pelo cliente e gestão do valor do cliente, todas 

estas questões foram objeto de pesquisa de campo.

• verificar se há convergência entre a visão interna e a visão externa quanto ao valor 

percebido pelo cliente, e como é administrada pela empresa fornecedora eventual lacuna 

entre estas visões. Para tanto é necessário:

• identificar se e como o valor percebido pelo cliente é aplicado na definição e 

implementação das estratégias de marketing e eventuais barreiras à sua utilização;

O principal objetivo deste trabalho foi estudar como o conceito de valor percebido 

pelo cliente é entendido e aplicado nas estratégias de marketing em uma empresa 
fornecedora de sistemas de gestão empresarial. Para atingir este objetivo principal foram 
definidos os seguintes objetivos secundários:

• estudar como é entendido o conceito de valor percebido pelo cliente pelas áreas internas 
da empresa fornecedora;

> estudar a visão interna do valor percebido pelo cliente (como variam os atributos 

relevantes de valor, na ótica das áreas da empresa fornecedora);

> estudar a visão externa do valor percebido pelo cliente (como variam os atributos 

relevantes de valor, na ótica das áreas da empresa cliente que integram a unidade 

de tomada de decisão).

identificar se e como a empresa fornecedora realiza o aprendizado sobre o valor 

percebido pelo cliente (como identifica, dissemina e incorpora à sua cultura o valor 
percebido pelo cliente);

Como delimitação do estudo, o mesmo concentrou-se no conceito de valor percebido, 

definido como a avaliação, por parte dos clientes selecionados, relativamente à 
concorrência, dos atributos relevantes estes clientes. Outros conceitos de valor do cliente 
utilizados em administração - valor do cliente entendido como uma avaliação quantitativa 
do valor monetário de clientes individuais para a empresa durante todo seu relacionamento
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Embora o conceito de orientação para o valor do cliente seja um tema bastante 

estudado, há uma lacuna no campo acadêmico quanto ao instrumental para sua aplicação 

prática, destaca Woodruff (1997, p. 140).

Este estudo, exploratório, não pretendeu desenvolver um modelo referencial completo. 

O método de pesquisa adotado - estudo de caso - impossibilita a generalização, no senso 

estatístico, dos resultados para as demais empresas, ainda que dentro do mesmo segmento.

No contexto deste trabalho foram examinadas as influências do conceito de valor 

percebido nas seguintes estratégias de marketing:

Embora uma oferta de tecnologia de informação para gestão empresarial possa 

envolver as dimensões de sistema, de plataforma e de serviços, o foco desta pesquisa será 

apenas a dimensão relativa ao sistema de gestão empresarial.

comercial com o cliente, ou valor do cliente correspondente à quantificação e maximização 

do valor da organização para seus acionistas e proprietários - não são objeto deste estudo.

A literatura existente sobre o tema do valor do cliente, em geral, comenta sobre a 

importância do valor para o cliente, sem se aprofundar no conceito ou detalhar sua aplicação 

na prática, pouco explorando a ligação entre o conceito de valor percebido pelo cliente e as 

estratégias de marketing.

na dimensão do marketing operacional: estratégias sobre o composto de marketing - 

produto, preço, distribuição e comunicação.

O presente estudo justifica-se pela sua relevância no contexto da competitividade 

empresarial. O conhecimento pela empresa do valor percebido pelo cliente, a adequada 

comunicação dessa informação à sua estrutura organizacional e a implantação de estratégias 

de marketing baseadas no valor percebido favorecem a obtenção da satisfação e da lealdade 

dos clientes, contribuindo para maior vantagem competitiva e lucratividade das empresas.

na dimensão marketing estratégico: segmentação, seleção de mercado-alvo e 

posicionamento;
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A opção pelo tema decorre de gosto e afinidade pessoal com o assunto, que tem 

grande relação com a experiência profissional do autor.

A maior contribuição deste estudo é fornecer subsídios teóricos e práticos que 
orientem a empresa pesquisada (e empresas em situações semelhantes) na adoção da gestão 

do valor do cliente como elemento de estratégia competitiva em marketing.

O estudo também amplia o nível de pesquisa existente no âmbito de mercados 
empresariais, baixo quando comparado a mercados de bens de consumo. Não se tem 

conhecimento de publicações sobre estudos que situem o estágio atual de gestão do valor do 

cliente nas empresas do mercado empresarial de tecnologia de informação, no contexto 

brasileiro ou mundial.

Silveira (2002, p. 144) atesta que as principais abordagens para o tema valor para o 

cliente existentes na literatura, aplicadas ou empíricas, investigam a percepção do cliente: 
não são encontradas investigações que acessem o que as organizações conhecem sobre o 

que é valor para seus clientes. Situam-se, portanto, muito mais sob a égide da área de 

comportamento do consumidor do que sob a de marketing estratégico.

A base conceituai sobre o assunto é escassa e recente. O valor percebido pelo cliente e 

a gestão do valor do cliente são assuntos que estão localizados atualmente na fronteira do 

conhecimento do marketing. Constituem temas intimamente relacionados com o estudo de 

estratégias competitivas e que têm integrado o pensamento recente do marketing estratégico.

Utilizou-se neste estudo o modelo conceituai ilustrado na Figura 1, que explicita os 

principais conceitos utilizados na pesquisa e sua interação. Os conceitos de gestão do valor 

do cliente de Woodruff e Gardial (1998) foram incorporados ao modelo do American 
Customer Satisfaction Index — ACSI, descrito em Fomell et al. (1996), numa adaptação feita 
por este autor para contemplar a possível transformação do aprendizado sobre o valor 
percebido pelo cliente em ação prática, influenciando as estratégias de marketing da
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O modelo original da ACSI indica que a lealdade do cliente é influenciada 
positivamente pelo nível de satisfação, que, por sua vez, é influenciado pelo valor percebido 

pelo cliente. A adaptação do modelo inclui os aspectos da lacuna (gap) entre visão interna e 
externa de valor percebido, o conceito de gestão do valor do cliente e o seu relacionamento

Qualidade
Percebida

Expectativas 
do cliente

- Ações de Criação, Desenvolvimento, Entrega e 
Manutenção de Valor (ações de produto, preços, 

distribuição e comunicação)
- Ações de relacionamento (customer linking)

Ações de Disseminação do 
Aprendizado sobre Valor 

(Sistemas+Cultura)

Valor Percebido 
(visão das áreas 
do fornecedor)

Valor Percebido 
(visão da unidade 

de tomada de 
decisão)

Ações de Determinação 
do Valor 

(market sensing)

Gestão do 
Valor do 
Cliente

Satisfação 
Global

Estratégias de 
Marketing 

(segmentação,se leção 
posicionamento,preço 
produto,distribuição, 

comunicacão)

EMPRESA 
FORNECEDORA

EMPRESA 
CLIENTE

Figura 1 - Modelo conceituai da pesquisa
Fonte: adaptado pelo autor, a partir do modelo ACSI de Fomell et al. (1996) e de conceitos de Woodruff e Gardial (1998)

A definição operacional dos termos conceituais apresentados no trabalho auxilia os 
leitores a compreender como estes conceitos foram operacionalmente tratados;

I

Os pressupostos conceituais utilizados ao longo do desenvolvimento deste trabalho 

abrangem: (1) a existência de uma visão interna e uma visão externa no que tange a valor 
percebido, como proposto por Zeithaml (1988); (2) a possibilidade da aplicação do 
aprendizado sobre valor percebido nas estratégias de marketing, como proposto por 
Woodruff e Gardial (1998); (3) a existência de uma unidade de tomada de decisão de 

compra no cliente, como proposto na literatura sobre mercado empresarial.
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Gestão do valor do cliente (ou gestão do valor percebido pelo cliente) - entendida, 
utilizando a ótica de Woodruff e Gardial (1998), como uma estratégia de gestão composta 
pelas atividades de identificação do valor, seleção do valor, fornecimento de valor 
(abrangendo criação, desenvolvimento, entrega e manutenção), comunicação do valor e

Sistema de gestão empresarial ou sistema ERP — Enterprise Resource Planning 
(Planejamento de Recursos Empresariais) - Pacotes comerciais de software que permitem a 
integração de dados provenientes dos sistemas de informação transacionais e dos processos 
de negócios ao longo de uma organização; incorporam modelos padrões de processos de 
negócios, são sistemas de informação integrados, utilizam um banco de dados corporativo, 
possuem grande abrangência funcional e requerem procedimentos de ajuste para que 
possam ser utilizados em uma determinada empresa, segundo Souza e Zwicker (2001, p. 2).

Aplicação do conceito do valor percebido pelo cliente nas estratégias de marketing - 
Operacionalmente, para identificar como e em quais das estratégias de marketing da 
empresa fornecedora há influência do conceito de valor percebido pelo cliente, o autor 
analisou as práticas adotadas pela empresa, descritas nas entrevistas com executivos e em 
dados secundários obtidos, procurando identificar similaridades com os conceitos e práticas 
de gestão do valor do cliente identificados na revisão bibliográfica.

considerando-se a questão-problema, adotaram-se as seguintes definições operacionais dos 
termos conceituais mais relevantes:

Estratégias de marketing - conjunto de ações da empresa, envolvendo dimensões do 
marketing estratégico (segmentação, seleção de segmentos-alvo, posicionamento de 
mercado) e dimensões do marketing operacional (estratégias relativas ao composto de 
marketing - preço, produto, distribuição e comunicação).

Valor percebido pelo cliente (também denominado valor do cliente ou valor para o 
cliente) - corresponde à avaliação, baseada numa comparação de expectativas e 
desempenho, por parte dos clientes selecionados, relativamente à concorrência, dos atributos 
de valor (intrínsecos e extrínsecos ao produto) relevantes para estes clientes em seu processo 
decisório de compra. O entendimento do conceito de valor percebido pelas empresas 
fornecedoras de sistemas de gestão empresarial corresponde à verbalização do conceito 
efetuada pelos entrevistados nas áreas internas da empresa.
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Convergência entre a visão interna e a visão externa do valor percebido pelo cliente - 

corresponde ao grau de semelhança das avaliações interna e externa quanto à hierarquia dos 

atributos de valor, em termos da sua relevância no processo decisório de compra do sistema

Visão externa sobre valor percebido pelo cliente (ou ótica do cliente) - opinião dos 

próprios clientes sobre que atributos valorizam em um produto ou serviço, em seu processo 

decisório de compra (Goldstein, 2000, p. 18); no mercado empresarial, envolve a avaliação 

dos elementos integrantes da unidade de tomada de decisão. Operacionalmente, pesquisou- 

se a avaliação dos atributos de valor junto aos gerentes das áreas internas mais influentes no 

processo decisório de compra do sistema ERJP. A alta administração de cada empresa cliente 

indicou previamente estas áreas e a importância relativa de cada uma nesse processo 

decisório; estes pesos foram utilizados para consolidar a visão do valor percebido da 

empresa cliente, a partir das visões de cada área pesquisada. Para cada atributo integrante de 

uma lista previamente definida, os entrevistados definiram o grau de relevância e o 

desempenho da empresa fornecedora (relativamente ao desempenho de seus principais 

concorrentes do segmento).

Visão interna sobre valor percebido pelo cliente (ou ótica do fornecedor) - opinião da 

alta administração e dos gerentes das áreas que mantém relacionamento com o cliente, na 

empresa fornecedora, sobre os atributos do produto ou serviço valorizados pelo cliente em 

seu processo decisório de compra (Goldstein, 2000, p.18). Operacionalmente, o 

entendimento do conceito de valor percebido e a avaliação dos atributos de valor pela alta 

administração e por outras áreas internas foram pesquisados. A alta administração indicou 

previamente as áreas internas mais influentes na definição das estratégias de marketing da 

empresa e a importância relativa de cada uma delas nesse processo; estes pesos foram 

utilizados para consolidar a visão interna do valor percebido de toda a empresa fornecedora, 

a partir das visões de cada área interna pesquisada. Para cada atributo integrante de uma 

lista previamente definida, os entrevistados definiram o grau de relevância e o desempenho 
da empresa fornecedora (relativamente ao desempenho de seus principais concorrentes do 

segmento).

avaliação do valor entregue, e apoiada por um processo de determinação do valor do cliente 

como um referencial expandido e adequado de aprendizado sobre o valor percebido pelo 
cliente.
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ERP pelo cliente. Operacionalmente, utilizou-se a técnica não paramétrica de correlação por 
postos de Spearman para determinar o grau de concordância ou discordância entre a visão 
da empresa fornecedora e a visão de cada empresa cliente quanto à relevância dos atributos 
de valor. Também foram identificados os atributos de valor em que a empresa fornecedora 
apresentou o melhor e o pior desempenho, relativamente a seus principais concorrentes, na 
visão da empresa fornecedora e de cada empresa cliente.
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Assim, as seções desta revisão teórica incluem uma breve explanação dos seguintes 

temas: (1) competitividade empresarial: conceito e abordagens; (2) orientação de marketing 

e estratégias de marketing; (3) orientação para o mercado e seu elemento de foco no valor 

do cliente; (4) valor percebido e gestão do valor do cliente: conceitos e características; (5) 

características do mercado empresarial; (6) estratégias de marketing no mercado de 

tecnologia de informação e características dos sistemas de gestão empresarial.

Quanto à abrangência da revisão teórica, partiu-se da motivação para o valor 

percebido: a competitividade empresarial. Como o valor percebido se insere no contexto da 

orientação para o mercado, a qual se insere na orientação para marketing, estes aspectos 

foram examinados antes de se explorar, detalhadamente, o tema principal - valor percebido 

pelo cliente. Finalmente, como o trabalho focaliza o segmento de sistemas de gestão 

empresarial, integrante do mercado empresarial de tecnologia de informação, foram 

estudadas as características do mercado empresarial, as estratégias de marketing no mercado 

de tecnologia de informação e as características dos sistemas de gestão empresarial.

Para melhor examinar a inserção dos conceitos de valor percebido pelo cliente e 

gestão do valor do cliente no contexto da estratégia empresarial no mercado de tecnologia 

de informação, realizou-se um levantamento bibliográfico em literatura e trabalhos de 

pesquisa, nacional e internacional, abrangendo as disciplinas da Administração relacionadas 

ao tema.

Muito tempo e pesquisa têm sido dedicados ao tema da competitividade empresarial e 

da vantagem competitiva, marcos fundamentais para todo administrador que objetiva 

conduzir sua organização ao sucesso.

O material apresentado a seguir contém a parte mais significativa da revisão 

bibliográfica efetuada. As normas da Associação Brasileira de Normas Técnicas (2002) 

NBR 6023 e NBR 10520 foram adotadas como referência para a documentação deste 

trabalho.
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Campanhole (1999, p.2-4) analisa a busca de fontes de vantagem competitiva, um 
tema muito presente na literatura sobre Administração. Os modelos clássicos de 
Administração, como Administração Científica, Relações Humanas, Comportamental e 
Burocrática, partiam da crença de que a base da competitividade era o tipo da organização. 
A partir das pesquisas de Chandler, em 1962, constatou-se a importância da adaptação da 
organização a seu ambiente para o desempenho competitivo. O movimento da qualidade, 
apoiado nos trabalhos de Deming e Juran e nos estudos do PIMS (Profit Impact of 
Marketing Strategy), a partir de meados do século XX, indicava que o principal fator de 
sucesso para as empresas estava relacionado com a qualidade de seus produtos. Entretanto, 
foi do marketing a grande contribuição, a partir de conceitos de Drucker, Levitt e Kotler, de 
que o sucesso das empresas dependia da análise, compreensão e atendimento das reais 
necessidades dos clientes. Desenvolveu-se então o campo da Gestão Estratégica, com 
expoentes como Porter, Hamel e Prahalad, Treacy e Wiersema, que consideram que o

Competitividade pode ser definida operacionalmente, segundo Campanhole (1999, 
p.99), como o gerenciamento dos ativos e capacidades de uma organização de maneira a 
oferecer a clientes e segmentos de mercado previamente selecionados um produto cujo valor 
percebido seja superior ao oferecido pelos concorrentes.

Rodrigues e Amigo (2000, p. 25) assinalam que a competitividade, sob a ótica do 
mercado empresarial, decorre de um conjunto de ações produtivas, administrativas e 
comerciais que permitem à empresa alcançar seus objetivos de rentabilidade, crescimento e 
participação nos mercados, por meio da conquista e da manutenção de clientes previamente 
selecionados.

Lambin (1995, p.285) conceitua vantagem competitiva como o conjunto de 
características ou atributos detidos por um produto ou marca que lhe conferem uma certa 
superioridade sobre seus concorrentes imediatos; tais atributos podem estar contidos no 
próprio produto, nos serviços adicionais que acompanham o produto ou ligados às 
atividades de produção, distribuição ou vendas da empresa. Também destaca que a 
vantagem competitiva pode ser derivada de fatores internos, quando a empresa detiver custo 
de fabricação, administração ou gestão do produto inferior ao do principal concorrente, ou 
externos à empresa, quando as qualidades diferenciais do produto ampliado da empresa 
representam para o comprador um valor superior ao do principal concorrente.



• A abordagem da Escola da Qualidade

(Figura 2).
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Foco
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Garvin (1992, p. 3) apresenta quatro eras da evolução da gestão da qualidade, nas 

quais pode-se observar a transformação da qualidade de um caráter técnico e operacional, 

ligado ao controle de processo produtivo, para uma administração estratégica da qualidade

sucesso da organização depende da adoção de estratégias que levem à obtenção de 

vantagens competitivas sustentáveis. Mais recentemente, sob o conceito de Marketing 

Estratégico, Kohli e Jaworski e Day afirmam a importância da orientação para o mercado, 
visão ampliada por Gale, Woodruff e Gardial, que advogam uma estratégia baseada na 
gestão do valor do cliente como fonte de vantagem competitiva.

Responsável 
pela qualidade

Características 
Básicas

Papel dos 
profissionais 
da Qualidade

Visão da 
qualidade

Inspeção, avaliação 
e reparo

Um problema a ser 
resolvido
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Uniformidade do 
produto

Instrumentos de 
medição

Departamento de 
Controle da Qualidade

Ferramentas e técnicas 
estatísticas

Solução de problemas 
e uso de métodos 

estatísticos

Uniformidade do 
produto, com menos 

inspeção

Um problema a ser 
resolvido

Todos na empresa, 
com forte liderança da 

alta administração

As necessidades do 
mercado e do cliente

Figura 2 - As eras da evolução da gestão da qualidade
Fonte: Garvin (1992)
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Migrou-se, portanto, da visão interna de qualidade e melhoria de processos para uma 

orientação voltada para o cliente e sua satisfação e, em seguida, para o mercado e o valor do 

cliente. São apresentadas, a seguir, as principais abordagens da competitividade empresarial.



concorrentes:em

atendimento

uma arma estratégica para a empresa (Figura 3).

Objetivo

2. Satisfação do Cliente

Início F Qualidade de Conformidade

Fonte: Gale (1996)
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Durante a década de 70 e início da década de 80, menciona Wiersema (1996, p.12), 

muitas empresas tinham dificuldades em fabricar produtos de qualidade ou oferecer serviços 

confiáveis; os índices de rejeição em fábricas chegavam a 30% e os clientes não eram a 
primeira prioridade da empresa. O posterior aumento da competição estimulou o foco no 
cliente e no fornecimento de valor.

Relatórios 
Financeiros

Navegação
Estratégica

Foco do 
Sistema 

de Gestão

Estrutura Interna para 
Operacionalização

3. Qualidade e Valor 
Percebidos pelo Mercado

Equipes interfuncionais 
-► que compartilham a 

estratégia competitiva

4. Gerenciamento do 
Valor do Cliente

Chefes 
funcionais 
com feudos

Figura 3 - A trajetória para a competitividade

Gale (1996, p.8), analisando o movimento da qualidade nos Estados Unidos, 
desenvolveu um modelo de quatro estágios, apresentado como uma trajetória para a 

competitividade, onde cada etapa agrega novos elementos em relação à anterior e 
corresponde a um estágio de evolução do pensamento na gestão da qualidade, que se toma

Garvin (1992, p.59) ainda propõe oito dimensões críticas que podem servir de 

estrutura para a análise estratégica, de forma a explorar oportunidades para diferenciar o 

produto em relação aos concorrentes: conformidade do produto, confiabilidade, 
desempenho, características do produto ampliado, durabilidade, atendimento para 

manutenção (incluindo facilidade, rapidez e cortesia), estética do produto e qualidade 
percebida.
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Estágio 3 - Qualidade percebida pelo mercado relativamente aos concorrentes: Nesta 

etapa a empresa procura aproximar-se dos clientes mais que seus rivais e seu foco se 

concentra na qualidade e no valor percebidos pelo mercado-alvo. Abrange monitorar o 
ambiente (clientes e concorrentes) num nível superior aos concorrentes, utilizar a análise 
de valor atribuído pelo cliente para observar o desempenho da empresa em relação aos 
concorrentes, analisar as causas de ganho ou perda de novos pedidos, estar dirigido para 

o mercado (clientes e concorrentes), atingir zero defecções de clientes (ao invés de zero 

defeitos) e prover valor percebido superior ao cliente. As empresas neste estágio 

utilizam abordagens mais completas de medição de seu desempenho no mercado, 

focando todo o mercado (e não apenas os clientes) e o desempenho em relação aos 
principais concorrentes. Também estão capacitadas a analisar como o comprador toma a 
decisão de compra, a entender o porquê está ganhando ou perdendo pedidos para os 
concorrentes e em que segmentos de mercado isto acontece e a formular estratégias para 

modificar a situação. Este estágio corresponde ao atendimento aos requisitos do prêmio 
nacional de qualidade americano e ao Gerenciamento Total da Qualidade;

Estágio 2 - Satisfação do cliente: o foco reside no cliente, com objetivo de iniciar uma 
aproximação com o cliente, entender suas necessidades e expectativas e satisfazê-lo; não 

há preocupação com o desempenho relativo aos concorrentes;

Estágio 1 - Qualidade de conformidade: o foco da empresa reside nas suas operações 

internas, com objetivos de conformidade, fazer certo desde a primeira vez (ênfase em 

zero defeitos) e reduzir a sucata e o retrabalho (qualidade como instrumento de 

produtividade). Basicamente corresponde ao período anterior à implantação do prêmio 

nacional de qualidade americano - Malcolm Baldrige Quality Award;

Estes estágios, apresentados numa escala crescente de eficácia, em que cada estágio 

agrega os conhecimentos adquiridos nos estágios anteriores, caracterizam-se como:

Estágio 4 - Gerenciamento do valor do cliente: o foco se concentra no papel decisivo da 
qualidade e do valor na estratégia competitiva da empresa. Neste último estágio, o 
gerenciamento total da qualidade atingido no estágio anterior é integrado aos demais 
sistemas de administração da empresa, como planejamento estratégico, orçamentos e 
controles, investimentos de capital, análise competitiva e medidas de desempenho e



estratégias. Ocorre um alinhamento de toda a empresa com as necessidades do mercado-

prazo, para os acionistas, os clientes e a sociedade.

Gale (1996, p.6 e p.204) reconhece que a maioria das empresas atualmente está na

parte inferior esquerda da Figura 4; mesmo nos Estados Unidos, muitas empresas estão

apenas entrando no terceiro estágio e somente poucas estão prontas para entrar no quarto
estágio.

Eficácia Gerenciamento do Valor do Cliente
►

Gerenciamento Total da Qualidade
►

Foco ► ClienteOperações internas
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recompensa. A gerência utiliza todo o conhecimento sobre gerenciamento de valor 
desenvolvido nos estágios anteriores para entender melhor a empresa, aplicando a 

disciplina administrativa para assegurar que este conhecimento é utilizado em suas

A implantação do prêmio nacional de qualidade americano, em 1987, foi um marco 

para a definição destes estágios, pois seus critérios de julgamento, orientados para o cliente, 
levaram rapidamente o movimento do estágio de qualidade de conformidade para o estágio 
da satisfação do cliente, fornecendo a fundação para os estágios mais sofisticados.

alvo e a empresa utiliza as sete ferramentas de gestão do valor do cliente para tomar 
decisões que permitem produzir mais valor e obter os máximos benefícios, no longo
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Figura 4 - Tornando a qualidade uma arma estratégica: os 4 estágios
Fonte: Gale (1996, p.8)
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A vantagem competitiva sustentável, desenvolvida por Porter, é a mais tradicional 
abordagem geral ao problema da obtenção de desempenho superior pelas empresas. 
Segundo Porter (1989, p.2), a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor, 
entendido como aquilo que os compradores estão dispostos a pagar, que uma empresa 
consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricação pela empresa. 
A vantagem competitiva é obtida através da implementação das estratégias competitivas 
genéricas - liderança de custo, diferenciação e enfoque -, dirigidas para o desenvolvimento 
de atributos do produto; a estratégia competitiva mais adequada será função da atratividade 
da indústria e da posição competitiva relativa da empresa nessa indústria. Porter (1999, 
p.47) destaca que uma empresa só é capaz de superar em desempenho os concorrentes se

Itami e Rohel (1987, p. 12) ampliam a abrangência dos fatores internos à empresa 
como fontes de vantagem competitiva ao afirmar que os ativos invisíveis (definidos como os 
recursos baseados na informação, que incluem a confiança do cliente, a imagem de marca, o 
controle da distribuição, a cultura corporativa e as habilidades administrativas) são a real 
fonte de força competitiva. Hamel e Prahalad (1995, p.222) apresentam o conceito de 
competências essenciais (o conhecimento coletivo de uma organização, representado pelo 
conjunto de habilidades e tecnologias, que permite à empresa oferecer um determinado 
benefício aos clientes), que se reforçam com o uso e compartilhamento, são de difícil 
imitação, contribuem nos benefícios percebidos pelo cliente e possibilitam o acesso a uma 
grande variedade de mercados. Stalk, Evans e Shulman (1992, p.66) introduzem o conceito 
de capacidades como uma ampliação das competências essenciais, abrangendo toda cadeia 
de valor e com maior visibilidade para o consumidor, mais relacionadas à gestão do 
conhecimento tecnológico e de produção nos processos-chave da cadeia de valor.

Woodruff (1997, p. 139-140) relata que, na década de 80, o gerenciamento da 
qualidade total (TQM- Total Quality Management) tornou-se popular e os administradores 
aprenderam como melhorar a qualidade dos produtos e processos internos; estes esforços 
trouxeram importantes melhorias de desempenho, mas freqüentemente reforçaram uma 
orientação interna.
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conseguir estabelecer uma diferença sustentável, seja proporcionando maior valor aos 
clientes ou gerando valor comparável a um custo mais baixo, ou ambos.

Poder de negociação 
dos fornecedores

Poder de negociação 
dos clientes

Figura 5 — Modelo referencial das 5 forças do ambiente competitivo
Fonte: Porter(1989, p.4)

Além do modelo conceituai, Porter criou ferramentas para sua implementação, como o 
modelo das forças competitivas e a cadeia de valor. O modelo referencial das 5 forças do 
ambiente competitivo (Figura 5) estabelece que a empresa terá de definir sua estratégia 
competitiva considerando a intensidade da concorrência existente, o poder de negociação 
dos compradores, o poder de negociação dos fornecedores, a ameaça de novos concorrentes 
e a ameaça de produtos substitutos; o estrategista empresarial busca encontrar uma posição 
na qual a empresa seja capaz de melhor se defender contra estas forças ou de influenciá-las 
a seu favor.

Grau de rivalidade entre 
empresas concorrentes 

(manobras pelo posicionamento)

T
Produtos/Serviços Substitutos

Outra ferramenta fundamental de Porter (1989, p.31) é a cadeia de valor, instrumento 
básico para diagnosticar a vantagem competitiva e encontrar formas de intensificá-la. Este 
modelo referencial permite desagregar uma empresa nas suas atividades de valor (atividades 
distintas, abrangendo atividades de apoio e atividades primárias, através das quais a empresa 
cria um produto valioso para seus compradores), para que se possa compreender o 
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciação.

Porter (1999, p. 47-53) assinala que muitos dos esforços gerenciais para tomar as 
empresas flexíveis e capazes de reagir com rapidez às constantes mudanças de mercado são

Concorrentes Potenciais

Ameaça de novos entrantes

Concorrentes no setor
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Ao utilizar a análise do ambiente e o ajuste da cadeia de valor da empresa a ele, Porter 

adota uma abordagem de foco externo para obtenção de vantagens competitivas. Em termos 

gerenciais, um dos pontos mais positivos de sua abordagem foi enfatizar a competição 

estendida pelo conceito de valor, e não apenas a competição existente entre rivais.

No pensamento tradicional sobre valor, baseado nos modelos de economia industrial, 
cada empresa ocupa uma posição na cadeia de valor: no início da cadeia, os fornecedores 

provêem insumos e a empresa adiciona valor a estes insumos, antes de passá-los ao próximo 
agente da cadeia de valor, até chegar ao consumidor final. Nesta visão, a empresa deve 

posicionar-se adequadamente na cadeia de valor, selecionando corretamente os produtos e 
segmentos em que vai atuar e as atividades internas que agregam valor. Normann e Ramírez 

(1993, p.65) expandem o conceito de cadeia de valor para uma visão de constelação de 
valor, mais adequada ao contexto de competição global, mudanças rápidas e novas 
tecnologias, segundo eles. Este modelo conecta a empresa aos outros agentes econômicos 
do mercado: ao invés de ser um elo na cadeia de valor, a empresa deve se posicionar como o 
centro de uma constelação de valor, numa relação de mútuos benefícios com fornecedores, 

clientes e parceiros de negócios, estimulando a criação e produção conjunta de valor.

impactados pela incapacidade empresarial de distinguir entre eficácia operacional 

(entendida como o desempenho das mesmas atividades de maneira melhor que os rivais) e 

estratégia (cuja essência está na opção de desempenhar as atividades de forma diferente ou 
de desempenhar atividades diferentes, em comparação como os rivais).

O constante aprimoramento da eficácia operacional, com o uso de ferramentas e 

técnicas gerenciais como gestão da qualidade total, terceirização, parcerias e reengenharia, 

embora necessário, geralmente é insuficiente. Ao longo do tempo, ocorre a rápida 

proliferação das "melhores práticas", imitadas pelos concorrentes, e a convergência 

competitiva, pois quanto mais praticam o benchmarking, mais as empresas se assemelham 
entre si. Porter (1999, p. 10) defende que, simultaneamente à melhoria da eficácia 

operacional, a empresa adote um posicionamento estratégico, cuja essência consiste em 
escolher atividades diferentes dos rivais - uma posição exclusiva - e que impliquem em 

posições excludentes em relação às demais posições, como meio de proteção contra o 
reposicionamento dos rivais, que se ganharem ao atingir a nova posição, estarão também 

perdendo pelo fato desta nova posição ser conflitante com a anterior.
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Slywotzky e Morrison (1998, p. 19) analisam a dificuldade das empresas manterem um 
pensamento centrado no cliente, afirmando que quando o sucesso da empresa se prolonga 

por muito tempo, seu centro de gravidade se movimenta. Na fase empreendedora, a empresa 

concentra-se nos clientes; à medida que cresce, o centro de gravidade tende a deslocar-se, de 

forma lenta e sutil, para si mesma, até que na fase de sucesso ele se afasta anda mais dos 
clientes e a empresa se concentra em si mesma. Para adotar a orientação para o cliente, tais 

autores propõem que os gerentes devem inverter a cadeia de valor tradicional (Figura 6).

Na seqüência, muitas organizações voltaram-se novamente para dentro de si mesmas, 

buscando melhorar seu desempenho através de mudanças estruturais e nos seus processos. 
Abordagens como downsizing e reengenharia surgiram como ferramentas gerenciais 

populares que prometiam criar organizações enxutas e eficientes; embora tenham alterado o 

modo de operação das empresas, não atingiram o impacto desejado no desempenho final.

Woodruff (1997, p.139) comenta que, no início da década de 90, define-se a 

orientação para o cliente, em que as empresas dirigem seus produtos e serviços para 

satisfazer o cliente, emergindo a avaliação da satisfação do cliente (CSM - Customer 
Satisfaction Measurement} como abordagem para integrar a "voz do cliente" aos esforços de 

melhoria da qualidade. Contudo, esta abordagem não atingiu plenamente seus objetivos em 
razão de fatores como a falta de rigor metodológico nos processos de medição da satisfação 

dos clientes, a falha das empresas em atuar eficazmente respondendo aos problemas 

detectados nas avaliações e, principalmente, a baixa correlação entre os dados de satisfação 

de clientes e o desempenho organizacional ao longo do tempo.
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Figura 6 - A inversão da cadeia de valor
Fonte: Slywotzky e Morrison (1998)
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A orientação para o mercado, conforme Narver e Slater (1990, p.21), propicia o 

desempenho superior contínuo da empresa através da criação de valor superior para o 
cliente e abrange os elementos de orientação para a concorrência, orientação para o cliente e 

coordenação interfuncional.

Esta transformação gerencial consistiu em reorientar a estratégia empresarial para a 

entrega de valor superior ao cliente. Vários autores (como Gale, Day, Jaworski e Kohli, 
Narver e Slater, Shapiro e Sviokla) sustentam esta abordagem usando como argumentos o 

exemplo de sucesso de renomadas empresas (como Federal Express e Xerox), pesquisas 

indicando uma forte relação entre orientação para o mercado e desempenho organizacional e 
análises de custo indicando que a retenção de clientes é substancialmente mais econômica 

que a conquista de clientes.

A cadeia de valor tradicional começa com as competências essenciais da empresa, 
movimenta-se em direção a insumos, para uma oferta, para os canais e para o cliente, 

buscando alternativas para transformar os ativos em produtos ou serviços que atendam o 

cliente. Slywotzky e Morrison defendem, na cadeia de valor moderna, o pensamento 

gerencial estruturado na seguinte seqüência: (1) quais as necessidades e prioridades dos 

clientes da empresa? ; (2) que canais podem satisfazer estas necessidades? ; (3) que 

produtos e serviços devem fluir através destes canais? ; (4) que insumos e matérias primas 
são necessários para criar estes produtos e serviços? ; (5) que ativos e competências 

essenciais são críticos para disponibilizar estes insumos e matérias primas? .

As pressões competitivas do mercado se acentuaram durante a década de 90, 

demandando a busca de novas fontes de vantagem competitiva. Algumas empresas passam a 

adotar uma orientação para o mercado, que amplia o contexto da abordagem para a 

satisfação do cliente ao considerar, além dos clientes atuais, os potenciais clientes, os 
fornecedores e os concorrentes.

O valor do cliente está claramente inserido na orientação para o mercado: a 

determinação do valor percebido pelo cliente integra a orientação para o cliente, enquanto a 

gestão do valor do cliente permeia a coordenação interfuncional.
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Silveira (2002, p.l) destaca que existe hoje na fronteira do conhecimento em 

marketing uma forte crença de que, quanto mais as empresas estiverem próximas de seus 

clientes, adotando uma orientação para o mercado e alinhando suas estratégias no sentido da 

entrega de valor superior ao cliente, mais chances de desenvolver vantagem competitiva 

sobre seus adversários elas terão.

Enquanto gerentes orientados para o mercado enfatizam a satisfação dos clientes e o 

acompanhamento das ações dos concorrentes para influenciar a compra de clientes, gerentes 

orientados para o valor do cliente procuram melhorar os processos que são críticos para 

entregar valor para clientes selecionados, ressaltam Woodruff e Gardial (1998, p. 26).

Se a noção de valor para o cliente não é recente, tendo sido abordada por Alderson em 

1957 e por Drucker em 1973, sua inserção na visão estratégica da empresa é o fato novo na 

adoção da orientação para o mercado, com foco no valor do cliente.

Gale (1996, p.l9) aponta que o valor do cliente é o conceito e a meta mais importante 
na administração de uma empresa.

Finalmente, como destaca Amigo (2003, p.91), a competição empresarial com base no 
valor do cliente caracteriza-se por ser relativa e dinâmica. É necessário que a percepção de 

valor dos clientes a respeito da oferta da organização seja estabelecida de forma 
comparativa aos concorrentes e seja relativizada pelas variáveis ambientais: não se trata de 

oferecer tudo o que o cliente demanda, mas de atender suas necessidades de forma superior 
aos concorrentes, em um determinado contexto. Além disso, a abordagem de valor do 
cliente deve ser dinâmica, pois não se trata apenas de oferecer o melhor valor para o cliente 
hoje, mas de realizar os movimentos certos em toda a organização para oferecer o valor que

Woodruff e Gardial (1998, p.4) afirmam que a próxima fonte de vantagem 

competitiva provém da criação, comunicação e entrega de valor superior para clientes 

selecionados, num processo que se inicia com informação sobre os clientes. Assinalam 

ainda que esta vantagem reside em quão bem os gerentes usam a informação sobre valor do 

cliente para desenvolver e implementar estratégias efetivas de entrega de valor. Como 
instrumental para auxiliar os gerentes a aprender sobre o valor do cliente e como esse valor 

se transforma em satisfação do cliente, Woodruff e Gardial (1998, p.8) apresentam um 

processo de determinação do valor do cliente.
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os clientes demandarão amanhã e assim liderar o mercado. Como os atributos valorizados 

pelo cliente e o desempenho da empresa na entrega desses valores podem variar ao longo do 

tempo, as mudanças nos clientes, nos concorrentes e no macro-ambiente necessitam ser 
continuamente monitoradas.

> Liderança tecnológica ou Excelência em Produtos - empresas que adotam esta disciplina 

procuram oferecer aos clientes produtos e serviços de vanguarda, que permanentemente 
melhorem seu uso pelo cliente, tomando os produtos concorrentes obsoletos. Para obter 

este produto ou serviço de desempenho superior, investem em tecnologia de produto e 

tecnologia de gestão, buscam ser inovadoras e ágeis em comercializar suas idéias e 

procuram continuamente superar sua tecnologia;

> Excelência operacional - empresas que adotam esta disciplina procuram oferecer 

produtos e serviços confiáveis a preços competitivos e entregues com um mínimo de 

dificuldade e inconveniência aos clientes. O objetivo destas empresas é tomar-se líder do 
segmento em preço e conveniência: esforçam-se em reduzir custos e otimizar seus 

processos de negócio, tomando-os ágeis e eficientes;

Rodrigues e Amigo (2000, p.28) assinalam que a abordagem das Disciplinas de Valor 

pode ser vista como um desenvolvimento da abordagem de vantagens competitivas de 

Porter, muito adequado à aplicação no âmbito do marketing empresarial, com suas 

características específicas. Treacy e Wiersema (1995, p.13-14) conceituam Disciplinas de 

Valor como um conjunto de proposições de valor e modelos operacionais adotados pelas 

empresas líderes como estratégias para obter vantagem competitiva; elas correspondem a 

três tipos de imagem pelas quais as empresas desejam ser percebidas pelos clientes:

> Intimidade com os clientes - empresas que adotam esta disciplina focam o que clientes 

específicos desejam, mantendo um relacionamento que lhes permite reconhecer as 
necessidades únicas desses clientes e atendê-las com soluções específicas. Implica em 
segmentar alguns nichos no mercado, adotar um posicionamento de mercado preciso e 
ajustar ofertas que atendam exatamente às demandas destes nichos. As companhias que 
utilizam esta disciplina combinam o conhecimento detalhado do cliente com uma 

flexibilidade operacional, de modo a poder responder rapidamente à maioria das
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O Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997) é uma metodologia para motivar e 

mensurar o desempenho das empresas sob a ótica das dimensões financeira, do cliente, dos 

processos internos, do aprendizado e conhecimento, fornecendo um quadro de referência 

balanceado do desempenho operacional atual da empresa e dos elementos condutores do 

desempenho futuro.

Em cada uma destas dimensões a empresa pode efetuar uma escolha criteriosa de 

indicadores, de modo a obter uma representação da sua estratégia competitiva de longo 
prazo. Vários destes indicadores estão associados ao valor do cliente: enquanto na dimensão 

do cliente podem ser utilizados indicadores como satisfação de clientes e valor percebido, 
na dimensão dos processos internos podem ser utilizados indicadores do desempenho dos 

processos críticos ligados à construção e entrega de valor no presente e à criação de valor 

para futura entrega. .

necessidades, atingindo uma grande lealdade dos clientes. Elas estimulam sua força de 

vendas a atuar junto ao cliente, contribuindo com recomendações que melhorem seu 

negócio e recorrendo freqüentemente a bancos de dados que contém informações 
relevantes sobre o perfil dos clientes.

Treacy e Wiersema advertem que focar uma disciplina de valor como estratégia 

corresponde efetivamente a selecionar uma categoria de clientes para servir, ou seja, 

segmentar e selecionar o mercado e posicionar a empresa. Alertam que é muito difícil uma 
empresa ser a melhor nas três ou até em duas destas disciplinas, porque não há recursos 

suficientes e porque as três disciplinas exigem atitudes gerenciais que conflitam; 

recomendam que a empresa se tome a melhor numa disciplina e que alcance um nível 
adequado nas demais.

Assim, o Balanced Scorecard se alinha com o conceito de valor percebido, pois 
implica num conhecimento do cliente e dos atributos que ele valoriza, como uma etapa para 
a formulação da estratégia. Kaplan e Norton (1997, p.77) organizam estes atributos de valor 

em três categorias: atributos de produtos e serviços (como funcionalidade, qualidade, preço, 
tempo, unicidade), atributos de imagem e reputação (como valor da marca) e atributos de 
relacionamento com os clientes (como conveniência, confiança, agilidade no atendimento).
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• Orientação de vendas - com o foco nos canais de venda, parte do princípio de que os 

consumidores e as empresas, por vontade própria, não compram os produtos da 
organização em quantidade suficiente, sendo necessário um esforço agressivo de vendas 

e promoção para estimulai- a demanda;

• Orientação de marketing - sustenta que a chave para a empresa atingir as metas 
organizacionais e ganhar vantagem competitiva é ser mais eficaz que seus concorrentes

Kotler (2000, p. 38) destaca que a administração do marketing pode ocorrer segundo 

cinco distintas orientações, decorrentes da própria evolução da filosofia de administração de 
marketing:

• Orientação de produto - com o foco nos produtos, sustenta que os consumidores 

preferem produtos que ofereçam qualidade e desempenho superiores ou que tenham 
aspectos inovadores, relegando o esforço promocional a um segundo plano;

• Orientação de produção - com orientação interna à empresa, tem o foco na eficiência e 

no volume de produção, para fazer baixar os custos e os preços. Sustenta que os 
consumidores dão preferência a produtos fáceis de encontrar e de baixo custo;

Toledo (1994, p.40) identifica três dimensões no conceito de marketing: (1) funcional, 
relacionada ao objetivo e ao objeto da atividade do marketing; (2) gerencial, voltada o 

processo administrativo de marketing; (3) filosófica, que trabalha o significado de 

marketing, abordando as orientações para produto, produção, vendas, marketing societal e 

marketing. A orientação para marketing engloba as orientações para o cliente, para a 
concorrência e para o mercado, sendo que nesta última insere-se o valor percebido, que foca 

o valor para o cliente, relativamente à concorrência.

Kotler (2000, p.30) conceitua o marketing como "um processo social pelo qual 

pessoas e grupos de pessoas obtêm aquilo de que necessitam e desejam através da criação, 
oferta e troca de produtos e serviços de valor com outros", ressaltando o foco na criação e na 
oferta de valor para o cliente.
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Lambin (1995, p. 16-26) analisa a evolução do marketing ao longo do século XX e 

caracteriza três estágios:

• marketing passivo: situado no contexto de demanda maior que capacidade de oferta, a 

ótica da produção prevalece e a empresa se ocupa em vender o que se produziu;

• Orientação de marketing societal - adiciona o aspecto do impacto social ao conceito de 

marketing, enfatizando que a empresa deve determinar as necessidades, desejos e 

interesses dos mercados-alvo e proporcionar um valor superior aos clientes, de forma a 
manter ou ampliar o bem estar do cliente e da sociedade, no longo prazo.

na criação, entrega e comunicação de valor para o cliente de seus mercados-alvo 
selecionados;

Churchill e Peter (2000, p.6) mencionam os modos tradicionais de orientação do 

marketing nas organizações (produção, vendas e marketing) e acrescentam e defendem uma 
quarta abordagem: orientação para o valor, que se baseia em entender os clientes, 

concorrentes e ambientes, criar valor para os clientes e considerar os outros públicos 

interessados. O marketing orientado para o valor se destina a alcançar objetivos da empresa 

desenvolvendo valor superior para os clientes. A essência dessa abordagem reside em seis 

princípios: (1) concentrar-se nas atividades de marketing que criam e fornecem valor para o 

cliente; (2) oferecer aos clientes um valor superior relativamente à concorrência; (3) atuar 

proativamente mudando o ambiente para melhorar as chances de sucesso; (4) utilizar 

equipes interfuncionais sempre que elas melhorem a eficácia das atividades de marketing; 
(5) melhorar continuamente o planejamento, implementação e controle de marketing; (6) 

considerar o impacto das atividades de marketing sobre os outros públicos interessados na 
organização (proprietários, fornecedores, financiadores, órgãos governamentais, 

comunidade e sociedade, funcionários, grupos de pressão).

• marketing de organização: em contexto de mercados em crescimento e capacidades 

produtivas disponíveis, prevalece a ótica de vendas. O mercado, mais resistente à 
compra de produtos não essenciais, porém sensível a estímulos de vendas, leva a 
empresa a reforçar sua gestão de vendas, utilizando meios promocionais para atrair e 

manter clientes;



2.2.2. Marketing Estratégico e Marketing Operacional

Kotler (2000, p. 106-107) também aborda os componentes estratégico e operacional do 
marketing ao analisar a contribuição do marketing no processo de negócios da empresa, 
entendido, segundo uma visão moderna e adequada a economias competitivas, como uma 
seqüência de etapas de criação e entrega de valor para o cliente. Inicialmente, o Marketing 
Estratégico suporta a seleção do valor, através da segmentação dos clientes, da seleção de 
mercado-alvo e do posicionamento do valor da oferta. A seguir, o Marketing Tático ou 

Operacional suporta as etapas de entrega de valor - através do desenvolvimento de 
produtos, determinação de preço, distribuição e assistência - e a etapa de comunicação do 
valor - através da utilização da força de vendas, promoção, propaganda e outros 

instrumentos de comunicação

A análise da evolução do conceito de marketing, segundo Lambin (1995, p.l), permite 

defini-lo como um sistema de pensamento e um sistema de ação. O autor divide o marketing 
nas áreas Estratégica e Operacional, envolvendo respectivamente as dimensões de análise e 
ação; ambas compõem, de forma complementar, o planejamento de marketing.

• marketing ativo: em contexto de progresso tecnológico, saturação progressiva das 
necessidades da maior parcela do mercado, globalização de mercados e competição 
elevada, desenvolve-se o papel do marketing estratégico e a ótica do marketing 
orientado ao mercado, buscando a satisfação das necessidades do cliente.

Lambin (1995, p.8) assinala que o Marketing Estratégico parte da análise sistemática e 

permanente das necessidades do mercado-alvo e da identificação dos mercados atrativos, 

atuais e potenciais. Sua função é especificar a missão da empresa, definir seus objetivos de 
médio e longo prazo e elaborar uma estratégia que resulte no desenvolvimento de produtos 
de desempenho adequado, que apresentem características que os diferenciem dos 
concorrentes. O Marketing Operacional é conceituado por Lambin (1995, p. 6) como uma 

ação de conquista dos mercados existentes, com horizonte de curto e médio prazo. Consiste 
da ação comercial clássica, centrada na realização de uma meta de vendas e que se apóia nos 

meios táticos da política do produto, da distribuição, do preço e da comunicação.



2.2.3. Estratégias sobre o Composto de Marketing

• preço: preço nominal, descontos, prazos para pagamento, condições de crédito;

• distribuição: canais, cobertura, variedade, pontos de venda, estoque, transporte;

2.2.4. Segmentação, Seleção de mercado-alvo e Posicionamento
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As estratégias ou decisões da empresa a respeito desses 4 Ps constituem o alicerce do 

Marketing Operacional; optou-se por não detalhá-las nesta revisão bibliográfica. Na seção 

relativa a Tecnologia de Informação e Sistemas de Gestão Empresarial são apresentadas 

algumas características destas estratégias aplicadas aos mercados de alta tecnologia.

As decisões de segmentação de mercado, seleção de mercado-alvo e posicionamento 

de produto, que estão entre as escolhas estratégicas mais criticas feita por uma organização e 
que integram o escopo do Marketing Estratégico, serão examinadas resumidamente.

• comunicação: propaganda, promoção, força de vendas, relações públicas, marketing 

direto.

O composto de marketing, conceito central do marketing, é o conjunto de ferramentas 

de marketing que a empresa utiliza para perseguir seus objetivos de marketing no mercado- 

alvo, de acordo com Kotler (2000, p.37). Essas ferramentas foram agrupadas nos quatro 

grandes e tradicionais grupos denominados os 4Ps do marketing: produto, preço, 

distribuição e promoção (hoje mais adequadamente denominado como comunicação).

• produto: variedade de produtos, qualidade, design, características, nome da marca, 
embalagem, tamanhos, serviços, garantias, devoluções;

O conceito de posicionamento tem experimentado uma evolução ao longo do tempo, 

relatam Toledo e Hemzo (1991, p.2); originalmente proposto por Al Ries e Jack Trout em 
1981 como uma ferramenta de apoio ao composto de comunicação, o conceito foi ampliado 
por autores como Yoram Wind, Philip Kotler e Edward DiMingo, que lhe conferiram uma

Conforme Kotler (1999, p. 125), cada uma destas dimensões abrange várias 

atividades:
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O processo de posicionamento estratégico, como assinalam Toledo e Hemzo (1991, 
p.3), envolve as fases de segmentação, seleção do mercado-alvo e posicionamento. A 

empresa deve inicialmente identificar os atributos de valor utilizados pelos consumidores 
para avaliar as ofertas de marketing das várias empresas concorrentes no mercado, o seu 

grau de importância e a posição relativa da empresa frente a seus concorrentes.

Kotler (1998, p.225), numa abordagem tradicional, indica que a adoção do marketing 

de segmentos exige três processos importantes: segmentação de mercado, seleção de 
mercado-alvo e posicionamento de mercado. A Figura 7 apresenta as etapas componentes de 

cada processo.

dimensão mais abrangente - posicionamento estratégico identificada com o Marketing 

Estratégico.

3. Avaliação da 
atratividade de 
cada segmento

4. Seleção do(s) 
segmento(s)- 
alvo

1. Identificação das variáveis 
de segmentação e 
segmentação de mercado

2. Desenvolvimento de 
perfis dos segmentos 
resultantes
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Figura 7 - Etapas para segmentação, seleção de mercado-alvo e posicionamento
Fonte: Kotler (1998)
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Wind (1982 apud Toledo e Hemzo 1991, p.2) define o posicionamento de um produto 

ou marca como a posição que ele ocupa em um dado mercado, relativamente aos 

concorrentes; a empresa deve procurar definir a imagem que goza o produto ou a marca 

junto ao consumidor e avaliar a consistência entre o que é comunicado e o que é ofertado. 

DiMingo (1988 apud Toledo e Hemzo 1991, p.2) conceitua o posicionamento como "o 

processo de distinguir uma empresa ou um produto de seus competidores com base em 

dimensões reais - produtos ou valores corporativos que são significativos para seus 

consumidores -, para que a empresa ou o produto se tome preferido no mercado". O 

posicionamento parte da percepção dos consumidores quanto aos valores significativos do 

produto ou da empresa e ajuda-os a reconhecer as diferenças reais entre produtos 

competidores, para que a escolha recaia no produto percebido como o de maior valor.
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Crego e Schiffrin (1995 apud Kotler 1998, p. 254) indicam que as empresas 

orientadas para o cliente devem estudar o que ele valoriza e depois preparar uma oferta que 

exceda as expectativas do cliente.

Kotler (1998, p. 269) enumera oito estratégias alternativas de posicionamento: (1) por 

atributos do produto, baseado no desempenho do produto em alguns atributos específicos, 
tangíveis ou abstratos; (2) por benefício, apresentando o produto como líder nos benefícios 
que ele representa; (3) por tipo de uso ou aplicação; (4) por categoria de usuário, associando

O posicionamento de mercado, na visão de Kotler (1998, p. 265), é o ato de 

desenvolver uma oferta e uma imagem da empresa, de maneira que ocupem uma posição 

competitiva distinta e significativa na mente dos consumidores-alvo. O processo de 

posicionamento consiste em identificar um grupo de possíveis vantagens competitivas sobre 
as quais construir uma posição, selecionar as vantagens competitivas certas e desenvolver e 

comunicar a posição escolhida ao mercado, via composto de comunicação.

A seleção de mercado-alvo, segundo Kotler (1998, p.249), é o processo de avaliar os 

vários segmentos, decidir quais deles a empresa decide atender e como atender; alguns 
autores integram esta etapa com a segmentação.

A segmentação de mercado é conceituada por Kotler (1998, p.225) como a ação de 

identificar as diferenças entre compradores em um mercado, classificando-os em segmentos, 

de modo a que os integrantes de um segmento respondam similarmente a uma dada 

estratégia de posicionamento de marketing (em termos de volume ou freqüência de compra 

ou a lealdade à marca, por exemplo). Há muitas formas de segmentar um mercado, nem 

todas eficazes. Para serem úteis, afirma Kotler (1998, p. 242), os segmentos de mercado 
devem ser mensuráveis, acessíveis, rentáveis para justificar sua ativação, diferenciáveis 

(respondendo diferentemente aos elementos do composto de marketing), acionáveis por 

programas de marketing com os recursos disponíveis e estáveis ao longo do tempo. As bases 

para segmentação são as variáveis de segmentação, que dividem o mercado em segmentos e 
descrevem o perfil destes segmentos.

O conceito de posicionamento relaciona-se ao conceito de valor percebido pelo 

cliente, pois aborda a forma como o produto ou marca é percebido pelo cliente, quanto aos 

seus atributos relevantes, relativamente aos produtos concorrentes.
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Para DiMingo (1988 apud Toledo e Hemzo 1991, p.4), o posicionamento estratégico 

resulta da integração de um processo de posicionamento de mercado e um processo de 

posicionamento psicológico. O posicionamento de mercado envolve as atividades de análise 

das oportunidades de mercado, identificação de segmentos do mercado, avaliação e seleção 
dos segmentos de mercado e estabelecimento de estratégias competitivas. O posicionamento 
psicológico consiste em construir uma identidade distinta para a empresa ou produto na 

mente do consumidor e então aplicar os instrumentos de comunicação para transmitir esse 

posicionamento para o consumidor, visando predispô-lo à decisão de compra favorável à

Ries e Trout (1982 apud Kotler 1998, p. 267) acrescentam que, apesar do papel 
relevante da estratégia de comunicação no posicionamento de uma marca, é fundamental o 
desenvolvimento de cada aspecto tangível do produto, preço, distribuição e promoção para 

dar a consistência necessária à estratégia de posicionamento escolhida.

o produto a uma classe de usuários, com base em estilos de vida, traços de personalidade, 

características demográficas; (5) contra a concorrência, comparando, implícita ou 

explicitamente, o produto contra um concorrente; (6) pela relação qualidade/preço, em que o 

produto é posicionado como oferecendo o maior valor; (7) por ocasião específica de uso, em 

que se apresenta o produto como o mais adequado para ser usado em uma específica 

situação; (8) por dissociação de classe de produto, enfatizando as diferenças de 

características entre duas categorias de produtos e posicionando o produto como líder numa 
delas.

Os erros de posicionamento que devem ser evitados, segundo Kotler (1998, p.268), 

são: (1) sub-posicionamento, quando a incapacidade da empresa se posicionar resulta em 

consumidores com vaga idéia da empresa ou marca; (2) super-posicionamento, quando a 

empresa fornece ao mercado uma imagem muito limitada da empresa ou da marca ou cria 

uma expectativa indevida, gerando futura dissonância cognitiva; (3) posicionamento 

confuso, quando os compradores ficam com imagem confusa da marca, resultante de falhas 
na mensagem ou de freqüente mudança do seu posicionamento; (4) posicionamento 

duvidoso, quando os compradores têm dificuldade de acreditar nos apelos de propaganda de 

posicionamento da marca por não associar o benefício anunciado ao benefício real.



2.3. ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO

36

A orientação para o cliente e a orientação para a concorrência incluem todas as 
atividades envolvidas na aquisição de informação sobre os clientes e os concorrentes no

Segundo Narver e Slater (1990, p.21), a orientação para o mercado consiste de três 

componentes comportamentais - orientação para o cliente, orientação para a concorrência e 

coordenação interfuncional - e dois critérios de decisão - lucratividade e longo prazo 

(Figura 8).

Kohli e Jaworski (1990, p.17) consideram a orientação para o mercado como uma 

forma de vantagem competitiva sustentável por não ser facilmente implementada.

Figura 8 - Dimensões da orientação para o mercado
Fonte: Narver e Slater (1990)

Narver e Slater (1990, p. 20-21) analisam a relação entre orientação para o mercado e 

desempenho empresarial e demonstram, através de estudos, que uma empresa que adota a 

orientação para o mercado melhora seu desempenho, obtendo maior lucratividade nos 

negócios. Para a empresa maximizar seus lucros no longo prazo, ela deve obter uma 

vantagem competitiva sustentável, o que ocorre quando o consumidor percebe na oferta da 

empresa uma expectativa de valor superior à expectativa de valor das ofertas da 

concorrência. Na visão destes autores, a orientação para o mercado é a cultura 
organizacional que mais eficazmente e efícientemente cria os comportamentos necessários 
para a entrega de valor superior para os clientes.
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Segundo Day (2001, p.l 1), que desenvolve extenso trabalho sobre o tema da empresa 
orientada para o mercado ÇMarket-Driven Organizatiori), nesta era de crescente turbulência

orientação para o mercado de uma empresa (Figura 9): dispor de um sistema de inteligência 

competitiva de mercado, disseminar esta inteligência pela empresa e adotar ações de 

marketing adequadas e coordenadas com as demais áreas da empresa, em resposta a este 

sistema de inteligência competitiva.

Os requisitos para uma empresa ser efetivamente orientada para mercado, na visão de 

Kohli e Jaworski (1990, p.3), consistem em apresentar foco centrado no cliente, marketing 

coordenado e lucratividade. Estes autores identificam as atividades determinantes da

A partir dos conceitos de Narver e Slater, verifica-se que a orientação para o mercado 

também se baseia no valor percebido pelo cliente, pois a orientação para o cliente abrange a 

determinação do valor percebido pelo cliente, enquanto a coordenação interfuncional 

abrange atividades de gestão do valor do cliente.

Figura 9 - Atividades determinantes da orientação para o mercado
Fonte: adaptado pelo autor, baseado em Kohli e Jaworski (1990)
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mercado-alvo e na disseminação dessa informação através do negócio. Especificamente, a 

orientação para o cliente é o entendimento adequado dos clientes selecionados, que capacita 

a empresa criar continuamente valor superior para os clientes. A coordenação interfuncional 

compreende os esforços coordenados do negócio, que normalmente envolvem outros 

departamentos além do departamento de marketing, para criar o valor superior para os 
clientes.
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exemplificam o vigor competitivo dessa orientação.

ou
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Canais Colaboradores

Os três elementos-chave de empresas orientadas para o mercado (Figura 10), na ótica

de Day (2001, p.19) são: (1) uma cultura orientada para fora, com as crenças, os valores e os

comportamentos dominantes enfatizando valor superior para o cliente e a busca contínua de

com ele ee
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estrutura organizacional, a cultura, as aptidões, os processos e os sistemas da empresa estão 

alinhados para a entrega de valor ao cliente. Dando apoio a estes elementos existe um 

processo de inteligência de mercado, visto como uma base compartilhada de conhecimento, 

na qual a organização coleta e dissemina seus critérios sobre o mercado. Day (1994, p.37) 

assinala o pouco conhecimento disponível a respeito de características de programas

novas fontes de vantagem; (2) as aptidões específicas para sentir o mercado, relacionar-se 

estratégica avançada, possibilitando antecipar riscos

Base \ 
compartilhada 

de 
conhecimento y Aptidões

- Sentir o mercado
- Relacionar-se 
com o mercado

- Visào estratégica.

Cultura 
orientada 
para fora

Estrutura
- Foco em valor 

superior para
o cliente

- Coerência de 
estrutura/sistemas 
- Adaotabilidade

Capacidade Superior 
para Compreender, 

Atrair e Reter 
Clientes Valiosos

Figura 10 - Os elementos de uma orientação para o mercado
Fonte: Day (2001, p. 20)

A orientação para o mercado é apresentada por Day (2001, p.19) 

capacidade mais elevada para compreender, atrair e manter clientes estratégicos 
lucrativos para a empresa.

oportunidades do mercado, ao invés de reagir a eles; (3) uma estrutura ou contexto em que a

como uma

de mercado e intensificação da concorrência, uma forte orientação para o mercado tornou-se 

uma necessidade estratégica; casos de sucesso de empresas que têm mantido 

relacionamento qualificado com clientes, como a Disney, em contraste com histórias de 

perda de mercado pela incapacidade para adequar a empresa ao mercado, como a IBM,

ter uma visão
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com eles.
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Esta organização em tomo de processos é uma abordagem muito próxima ao modelo 

da cadeia de valor de Porter. Contudo, Day (2001, p.76) o refina, ao propor que as 

organizações se assemelham a um ciclo dinâmico de valor (Figura 12), que se reforça a si 

mesmo: o valor é definido, desenvolvido e entregue e a resposta do mercado a este valor 

percebido conduz a atividades que o mantém e fortalecem, levando a uma constante 

renovação da proposição de valor. Ao invés de ver o processo como uma cadeia que entrega 

valor aos clientes, a empresa orientada para mercado vê o processo como uma interação

Day (2001, p. 76) também classifica cada um dos processos essenciais de uma 

empresa segundo sua contribuição para a criação de valor para o cliente (Figura 11), 

agrupando-os em cinco tipos diferentes: identificação e definição de valor, integração e 

recursos, desenvolvimento de valor, entrega de valor e manutenção de valor.

Manutenção de Valor
Ligação com clientes Integrar distribuição Gerenciar valor da marca

Entrega de Valor 
Fabricação
Atendimento de pedidos 
Prestação de serviços 
Vendas e comunicações 
Suporte a clientes 
Engenharia de aplicações

Valor 
Superior 
para o 
Cliente

Figura 11- A organização em torno de processos (uma perspectiva de entrega de valor) 
Fonte: Day ( 2001, p. 76)

Desenvolvimento de Valor 
Desenvolvimento de ofertas 
Projeto de distribuição 
Parcerias estratégicas 
Seleção de fornecedores 
Formação de preços

Identificação e Definição de Valor
Selecionar mercados alvo Posicionamento
e Proposição de Valor Estratégico

Integração e Recursos
RH Finanças/Recursos

eficientes em construir uma orientação para o mercado e a falta de ferramentas de suporte à 

sua implantação. Apresenta então a abordagem de aplicar as aptidões das organizações - 

conjuntos integrados de qualificações, tecnologias e aprendizado acumulado - para 

estabelecer programas de desenvolvimento da orientação para o mercado. O autor enfatiza a 

importância do gerenciamento das aptidões diferenciadas, aquelas que permitem que a 

empresa execute um processo crítico muito melhor que a concorrência.



Clientes

Figura 12 - Ciclo de valor
Fonte: Day (2001, p. 77)

Day (2001, p.75) registra que as organizações orientadas para o mercado são

caracterizadas por uma capacidade superior de seus processos de sentir o mercado

(continuamente detectando mudanças e antecipando ações de marketing em resposta, à

frente dos concorrentes) e estabelecer relacionamento com o mercado (estando próximas

dos clientes e construindo relacionamentos colaborativos).

Um modelo para o aprendizado sobre mercado, apoiado em sentir o mercado e buscar

compreendê-lo, é proposto por Day (2001, p.91): trata-se de um processo seqüencial de

formação da memória da empresa, que se aprimora a cada nova consulta (Figura 13).

participação de mercado? .
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Definir 
Valor

Desenvolver 
Valor

Manter 
Valor

Entregar 
Valor

Figura 13 - Processos de aprendizado sobre o mercado
Fonte: Day (2001, p. 91)
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Day (2001, p. 106) avalia que a base de conhecimento ou sistema de inteligência 

competitiva é o ativo mais valioso de uma empresa orientada para mercado. Esta base de 

conhecimento deve fornecer respostas para três perguntas estratégicas: (1) quais são os

determinantes da satisfação e valor para o cliente? ; (2) quais são as relações entre as 

variáveis controladas pela empresa e a resposta de mercado? ; (3) quais são as relações entre 
e medidas de desempenho como lealdade do cliente ouo comportamento do cliente
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Além de sentir o mercado, Day (2001, p.84) identifica que as empresas orientadas 

para o mercado também têm uma aptidão superior para relacionamento com o mercado: 

novas tecnologias e estruturas organizacionais permitem que as empresas voltem a ter 

relacionamentos próximos com os clientes e seus parceiros na cadeia de distribuição, sem 

perder as vantagens da escala de produção.

Tema 
Característico

Oferta de valor para o cliente 
Maximizar valor

Vendas e assistência técnica 
Vendas a clientes-chave

Trocas transacionais

Ênfase na manutenção

Baseada em informações 
dos clientes 

_____ Negociações_____
Persuasão 

Propostas com preços 
_____ competitivos_____

Entregas 
Condições contratuais

Trocas com valor agregado 
Ênfase na retenção 

Interações sob medida

Baseada em informações dos 
clientes

Colaboração de mão dupla

Resolução conjunta de problemas 
Contatos de vários níveis 

Troca de informações exclusivas
Integração de sistemas de 
informação e processos 
Planejamento conjunto 
Compromissos mútuos

Incentivos e metas comuns 
__________Confiança__________

Figura 14 - Espectro de relacionamentos de mercado
Fonte: Day (2001, p. 139)

No centro de todo relacionamento de mercado, observa Day (2001, p. 137), há um 

processo de troca em que valor é dado e recebido, sendo que essas trocas se alinham ao 

longo de uma série contínua de relacionamentos com características diversas (Figura 14); 

cabe à empresa escolher em que ponto deste espectro pretende atuar. As parcerias 

colaborativas com clientes, distribuidores ou outros parceiros de negócio, muito utilizadas 

nos mercados empresariais de produtos de alta tecnologia, evoluem num processo lento e 

gradual de desenvolvimento de conhecimento mútuo e confiança.

Para evoluir na competência de relacionamento com o mercado Day (2001, p.129) 

propõe ser necessário que a empresa orquestre seu avanço em cada um dos três vetores que 

a definem: (1) orientação para o relacionamento, que enfoca o papel que a filosofia 

empresarial, os valores e as normas da organização desempenham no estabelecimento e 

manutenção dos relacionamentos; (2) integração e alinhamento de processos-chave, que diz 

respeito ao alinhamento entre os processos de negócio da empresa com os processos dos 

seus clientes e à integração interna de funções que ultrapassam as fronteiras departamentais; 

(3) conhecimento e habilidades de relacionamento, que aborda o aprofundamento das 

habilidades necessárias para criar e utilizar o conhecimento sobre o cliente por toda a 

empresa e para relacionar-se com o cliente. Quanto mais a empresa se move ao longo de 

cada um desses vetores, maior é a sua competência de relacionamento com o mercado.
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• mobilizar recursos em todos os níveis: os responsáveis pela mudança têm experiência e 

credibilidade e sabem como formar uma coalizão de defensores e vencer resistências;

• disseminar a visão: todos os funcionários sabem o que estão tentando realizar, entendem 

como criar valor superior e identificam que precisam fazer de forma diferente;

• sustentar a mudança: os responsáveis acompanham a mudança com indicadores para 

medir os progressos e certificam-se de vitórias de curto prazo.

• compreender a necessidade de mudança: os responsáveis pela implantação entendem o 

que significa ser orientado para mercado, vêem os benefícios da mudança e sabem quais 

são as mudanças necessárias;

A orientação para o mercado envolve um processo de transformação da empresa que 

pode levar anos e cujo sucesso depende do envolvimento voluntário de todas as funções, 

adverte Day (2001, p. 37). O papel definidor da cultura - conjunto de valores, normas e 

crenças comuns que dão significado aos membros da organização e as regras de 

comportamento - nesse processo é ressaltado por Day (2001, p.66): nenhum esforço 

significativo para realizar mudanças culturais pode prosseguir sem um amplo acordo sobre a 

orientação e as crenças definidoras da cultura existente.

• alinhar estruturas, sistemas e incentivos: os responsáveis pela implantação têm os 
recursos necessários para um plano confiável de alinhamento ao mercado;

Analisando as vantagens de uma orientação para o mercado, Day (2001, p.26) 

menciona estudos que relacionam a eficiência superior em custos e investimentos, a 

satisfação dos funcionários, a possibilidade de cobrar um preço extra pela oferta de maior 

valor, o aumento da receita e a neutralização da concorrência (pois a satisfação dos clientes 

ergue barreiras econômicas e psicológicas à mudança de fornecedor).

Day (2001, p.216) identifica seis condições que devem ser atendidas para que um 

processo de mudança de um foco interno para a orientação para o mercado seja bem 
sucedido:

e as

• demonstrar compromisso da liderança: um líder detém e defende a mudança, investe 

tempo e recursos e cria um sentido de urgência;
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Valor é um conceito com diferentes significados, conforme o campo do estudo em que 
é analisado. Em psicologia, valor refere-se a valores pessoais, preferencialmente valores de 
julgamento, como bom e ruim, certo e errado. Na abordagem econômica, o valor de um bem 
para o consumidor, representado pelo preço que ele estaria disposto a pagar, relaciona-se 
com a utilidade ou satisfação que o bem promove. Na visão do marketing, contexto deste 
trabalho, a ênfase é na percepção do valor do cliente quando confrontado com escolhas 
possíveis dentro de uma categoria de produtos.

O conceito de valor para o cliente, tema central do marketing, apresenta variação 
segundo os vários autores.

Vários autores - Gale (1996), Day (2001), Jaworski e Kohli (1990), Narver e Slater 
(1990) - abordam a vantagem competitiva que as empresas obtêm ao reorientar suas 
estratégias para entregar valor ao cliente. Para viabilizar esta orientação de entrega de valor 
ao cliente é necessário saber o que é valor para o cliente e como entregar o que o cliente 
valoriza de forma que ele perceba isto, alerta Goldstein (2000, p. 47). O valor que a empresa 
cria, desenvolve, entrega e comunica em suas ofertas tem uma contrapartida, na ótica do 
cliente, como valor percebido pelo cliente.

Holbrook e Corfman (1985 apud Jacoby e Olson 1985, p.40), definem valor como 
uma experiência de preferência comparativa, pessoal e situacional, caracterizando uma 
experiência de um indivíduo interagindo com algum objeto, que pode ser qualquer coisa ou 
um evento. Esta definição contempla quatro elementos-chave:

Payne (2001, p. 180), analisando o desenvolvimento da literatura sobre valor, 
identifica que o estudo sobre valor, inicialmente focado sobre os valores que afetam o 
comportamento do consumidor individual, evoluiu para abordar como o valor pode ser 
criado por uma organização e finalmente para a percepção de valor, sob a perspectiva do 
cliente e da empresa. Recentemente surgiram trabalhos sobre o valor para o acionista e o 
valor sob a perspectiva do relacionamento, considerando a ótica de todas as partes 
interessadas no contexto do marketing de relacionamento.
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• Valor não é totalmente subjetivo, nem inteiramente objetivo, contendo uma interação 
sujeito-objeto;

BENEFÍCIO
> FUNCIONAL

BENEFÍCIO
► PRÁTICO

VALOROU
► RECOMPENSA EMOCIONAL

Nível de abstração 
mais complexo

ATRIBUTO DE   PRODUTO "
Nível de abstração 

mais simples

Figura 15 - Cadeia de benefícios segundo nível de abstração
Fonte: Zeithaml (1988)

Na visão de Porter (1989, p.2), o valor é entendido como aquilo que os compradores 

estão dispostos a pagar, e o valor superior provém da oferta de preços mais baixos que os da 

concorrência por benefícios equivalentes ou do fornecimento de benefícios singulares que 

mais do que compensam um preço mais alto. O mesmo autor conceitua o valor entregue ao 
cliente como a diferença entre o valor total esperado, representado pelo conjunto de 

benefícios previstos pelo produto, e o custo total obtido, representado pelo preço pago pelo 

produto e pelos outros custos inerentes à aquisição do mesmo. «

• Valor é relativo em pelo menos três pontos: ele é comparativo (depende de um 

ranqueamento de um objeto sobre o outro), é pessoal (difere entre indivíduos) e é 

situacional (depende do contexto dentro do qual ocorre um julgamento avaliado, sendo 

afetado pela concorrência);

Segundo a ótica de Zeithaml (1988, p.14), que explicita a comparação de custos e 

benefícios percebidos, "o valor percebido pelo cliente é a avaliação total do consumidor 

sobre a utilidade de um produto, baseada em percepções do que é recebido e do que é dado". 

Zeithaml (1988, p.5) efetua uma análise que aborda a estrutura cognitiva dos consumidores 

e os níveis de abstração envolvidos na retenção da informação sobre o produto na memória 

do consumidor. A autora apresenta uma representação gráfica para mostrar que os 

consumidores organizam a informação sobre o produto segundo uma cadeia de benefícios 

de distintos níveis de abstração, em que o atributo de produto (ou característica física ou 

tangível) é o nível inferior e o valor corresponde ao nível superior (Figura 15).

Valor é uma experiência, não consistindo 

preferencialmente no seu consumo ou uso.

na aquisição de um objeto, mas
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• os julgamentos de valor dos clientes são altamente influenciados pelas condições de 

cada situação de uso e, portanto, variam conforme o tempo e situação de uso.

• os produtos criam valor pela entrega de consequências, que correspondem aos resultados 

que o cliente obtém do uso ou posse do produto. O valor decorre de um balanço entre as 
consequências positivas percebidas (benefícios) e as consequências negativas percebidas 

(custos);

• os produtos são um meio de atingir objetivos do cliente, objetivos estes que podem ser 

classificados como valor em uso (quando o valor é obtido diretamente do consumo ou 

uso do produto) e valor de posse (quando o valor está relacionado ao conteúdo 

simbólico, de auto-estima e associação a grupos de referência, que a posse de um 

produto pode fornecer ao consumidor);

Gale (1996, p. 24) conceitua o valor do cliente como a qualidade percebida pelo 

mercado ajustada pelo preço relativo de seu produto.

Na ótica de Woodruff e Gardial (1998, p.54), que explicita a comparação entre 

expectativas e desempenhos, "o valor do cliente é a percepção dos clientes do que eles 

queriam que tivesse acontecido (consequências) em uma situação específica de uso, com o 

auxílio da oferta de um produto ou serviço, no sentido de atender a um objetivo específico". 

Três importantes elementos integram esta definição de Woodruff e Gardial:

Woodruff (1997, p.142) define valor do cliente como sendo "a percepção do cliente 

sobre a preferência e a avaliação dos atributos do produto, atributos de desempenho e 

consequências que ocorrem quando de seu uso, que facilitam (ou dificultam) a obtenção dos 

objetivos e propósitos do cliente nas situações de uso". Esta definição enfatiza que o 

conceito de valor vem das percepções, preferências e avaliações do cliente.

Lobos (1995, p, 283) designa valor percebido pelo mercado como sendo a graduação 

atribuída a uma empresa ou à transação que esta oferece, numa escala de competitividade 

que combina qualidade percebida e satisfação com o preço. Quanto maior o valor percebido 

pelo mercado, maiores as chances de retenção de clientes e, portanto, maior a 

competitividade.
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Machado (1999, p.81) diferencia o valor ofertado do valor percebido, assinalando que 
o fato de disponibilizar um benefício não reflete, diretamente, sua valoração por parte do 
cliente. Além dos processos de criação de valor e de entrega de valor, de responsabilidade 
da empresa, pelos quais as atividades de valor são desenvolvidas e transferidas para o 
cliente, existe um processo de atribuição de valor, pelo qual o cliente avalia os resultados de

Os atributos, nível mais concreto da hierarquia do valor, descrevem o produto ou 
serviço, enquanto as consequências descrevem a interação do usuário com o produto ou 
serviço e os estados finais desejados, nível mais abstrato, descrevem os objetivos da pessoa 

ou organização.

Atributos do produto e 
desempenhos do 

atributo desejáveis

Satisfação 
baseada em 

consequências

Satisfação 
baseada em 
objetivos

Satisfação 
baseada em 

atributos

Consequências 
desejáveis em situações 

de uso

Objetivos e propósitos 
do cliente 

testados finais desejados')

Figura 16 - Modelo de hierarquia do valor do cliente
Fonte: Woodruff (1997, p. 142) e WoodrufTe Gardial (1998, p. 65)

Estas duas últimas definições utilizam o modelo de Hierarquia do Valor do Cliente de 
Woodruff e Gardial (Figura 16), que pressupõe que a idéia dos clientes sobre o valor 

desejado ocorra de acordo com um modelo "meio-fim" (Means-End Model). Os clientes 
aprendem a pensar no produto como um conjunto de atributos específicos e de desempenhos 
desses atributos. Quando compram e usam o produto, desenvolvem preferências ou desejos 
por certos atributos, que lhes proporcionam as conseqüências desejadas nas situações de 
uso, atendendo seus objetivos e gerando satisfação com o valor recebido. O valor para o 
cliente varia conforme a situação de uso do produto, o momento (antes ou após o uso) e o 
objetivo pretendido.
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em que se comparam valor e preço da oferta de mercado da empresa com valor e preço da 

próxima melhor alternativa. O cliente deve perceber um efetivo diferencial de benefícios 

superior na oferta, em relação à melhor alternativa concorrente, para optar por ela. Ao 

contrário de outros autores, Anderson e Narus não definem valor a partir da visão do cliente 

sobre o produto da empresa, mas sim como um conceito a ser negociado entre as partes.

Churchill e Peter (2000, p. 13) definem valor para o cliente como "a diferença entre as 

percepções do cliente quanto aos benefícios e uso dos produtos e serviços e quanto aos 

custos em que eles incorrem para obtê-los". Eles identificam quatro tipos de benefícios 

possíveis: (1) funcionais, que correspondem aos benefícios tangíveis de se obter; (2) sociais, 

que correspondem às respostas positivas que os clientes obtêm de outras pessoas por 

comprar e usar determinado produto; (3) pessoais, correspondentes aos bons sentimentos 
que os clientes experimentam pela compra, propriedade ou uso de produtos ou pelo 

recebimento de serviços; (4) experimentais, que refletem o prazer sensorial que os clientes 

obtêm de produtos e serviços.

Anderson e Narus (1999, p.5), analisando os mercados empresariais, empregam o 

termo valor para expressar a "compensação, em termos monetários, dos benefícios líquidos 

técnicos, econômicos, de serviços e sociais que uma empresa cliente recebe em troca ao 

preço pago por uma oferta de mercado". Uma oferta de mercado é caracterizada por seu 

valor e seu preço e a diferença entre valor e preço é igual ao incentivo de compra do cliente. 

Considerando que exista uma alternativa competitiva à oferta da empresa, Anderson e Narus 

resumem a essência do conceito na seguinte inequação do valor:

valor, através de julgamentos baseados na percepção do nível de atendimento de suas 

necessidades e desejos que foi ou será proporcionado pela aquisição e uso do produto 

ofertado, em comparação com os custos incorridos na sua obtenção. Machado afirma que o 

valor só faz sentido quando o cliente o percebe, e que esta percepção pode ser aumentada ou 

diminuída em resposta ao resultado de ações sinalizadoras de valor por parte da empresa ou 

de outros fatores influenciadores de origem externa.

(VALOR oferta - PREÇO oferta)
< y J

Diferencial de Benefícios Oferta

(VALOR melhor alternativa PREÇO melhor alternativa) 
V )

Diferencial de Benefícios melhor alternativa
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Kotler (2000, p.56) define o valor entregue ao cliente como "a diferença entre o valor 

total para o cliente e o custo total para o cliente". O valor total para o cliente é o conjunto de 

benefícios que os clientes esperam de um produto ou serviço, capazes de em satisfazer a seu 

conjunto de necessidades. O custo total para o cliente é o conjunto de custos em que os 

clientes esperam incorrer para avaliar, obter, utilizar e descartar um produto ou serviço. A 

Figura 17 ilustra os elementos determinantes do valor entregue ao cliente, segundo Kotler.

Valor da 
Imagem

Custo 
Psíquico

Valor do 
Pessoal

Custo de 
Energia 
Física

Valor dos 
Serviços

Custo do 
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Custo 
Monetário

Valor do 
Produto

Custo Total 
para 

o Cliente

Valor Total 
para o 
Cliente

A 
1

Valor 
Entregue 
ao Cliente

Figura 17 - Determinantes do valor entregue ao cliente
Fonte: Kotler (2000, p.57)

Os custos são classificados por Churchill e Peter (2000, p. 17) em quatro categorias: 

(1) custos monetários, que incluem o preço do produto ou serviço, taxas de transporte e 

instalação, pagamentos por consertos, juros pagos por compras a crédito, riscos de perda 

financeira por falha ou por mau desempenho do produto; (2) custos temporais, que 

abrangem o tempo gasto na compra do produto ou na espera que ele seja instalado, alterado 
ou consertado; (3) custos psicológicos, que envolvem a energia mental e a tensão que 

ocorrem na realização de compras importantes e na aceitação do risco de que os produtos ou 

serviços possam não ter o desempenho esperado; (4) custos comportamentais, relativos à 

energia física que os cientes despendem para comprar produtos e serviços.

Apesar de variações, os vários autores convergem quanto ao conceito do valor do 

cliente estar vinculado ao uso do produto ou serviço, estar relacionado com a percepção do 

cliente mais do que ser determinado pelo fornecedor e envolver a noção de troca entre 

benefícios e sacrifícios. O valor percebido pelo cliente é o valor atribuído pelos clientes ao 

produto ou serviço, baseado na relação entre os benefícios que ele trará ao consumidor e os 

custos percebidos para sua aquisição, relativamente à concorrência. Comparando sua 
expectativa com o valor percebido, o cliente forma seu grau de satisfação com o produto, a 

marca ou a empresa (Figura 18).
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O termo valor do cliente também é adotado na literatura com outros significados 

distintos, que fogem ao escopo deste trabalho.

SATIS
FAÇÃO

EXPEC
TATIVAS

ATRIBUTOS 
produto tangível 

produto ampliado

CUSTOS DE
AQUISIÇÃO 

tangível, ampliado, 
indireto, margem

CUSTOS 
PERCEBIDOS

BENEFÍCIOS 
PERCEBIDOS 

(qualidade 
percebida)

VALOR 
PERCEBIDO

Figura 18 - Relacionamento entre qualidade, valor e satisfação
Fonte: adaptado pelo autor

Eggert e Ulaga (2002, p. 109) identificam três elementos comuns presentes nas 

múltiplas definições de valor percebido pelo cliente: (1) os múltiplos componentes do valor, 

sob diversas formas de benefícios e sacrifícios percebidos; (2) a subjetividade das 

percepções de valor: clientes de diferentes segmentos percebem valores diferentes no 

mesmo produto e as várias áreas do cliente que estão envolvidas no processo de compra 

podem ter diferentes percepções de valor nas ofertas de produto; (3) a importância da 

competição: o valor é relativo à concorrência.

Rust, Zeithaml e Lemon (2001, p. 16) discutem o valor do cliente sob a perspectiva da 

empresa, mostrando e mensurando quanto vale um cliente para a mesma. Com o significado 

de valor financeiro de longo prazo, conceituam o valor do cliente de uma empresa como "o 
total dos valores de consumo do cliente ao longo de sua vida de consumo naquela empresa", 

desenvolvendo uma metodologia para a empresa estimar este valor financeiro do cliente por 
toda a sua vida de relacionamento com a empresa. Também apontam as três parcelas que 

compõem este valor: (1) valor do valor - contém a avaliação objetiva, feita pelo cliente, da 

oferta de produto ou serviço da empresa, com base em percepções daquilo que é dado em 

troca do que é recebido; (2) valor da marca - contém a avaliação subjetiva e intangível do 
cliente sobre a marca, que atua como um imã, atraindo novos clientes, e como um laço
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emocional do cliente com a empresa; (3) valor da retenção - representa a influência dos 

programas de retenção e relacionamento com clientes desenvolvidos pela empresa.

Cleland e Bruno (1996, p. xiv) destacam que a literatura sobre valor aborda o tema 

tanto sob a ótica do cliente, analisando o valor do cliente baseado em conceitos de qualidade 

e preço percebido pelo cliente, quanto sob a ótica da empresa, analisando o valor para o 

acionista baseado no crescimento de vendas e margem de lucro.

• dimensão temporal - A percepção do valor pelo cliente é dinâmica, podendo variar de 

acordo com o momento da avaliação: pré-compra, imediatamente pós-compra, após 

longo tempo de compra e uso. Pesquisas comprovam que os clientes mudam o grau de 

importância dos atributos de valor à medida que sua relação com o produto aumenta. 

Além disso, as expectativas dos clientes são sempre crescentes: o que representa um 

bom valor hoje, pode se tomar inaceitável num breve período de tempo. A possibilidade 

dos clientes mudarem a sua percepção de valor realça a importância do constante 

aprendizado sobre valor do cliente, permitindo antecipar as mudanças, ajustar as ofertas 

da empresa e conduzi-la ao sucesso.

• visão externa e interna à empresa - Zeithaml (1988, p.4) afirma que a visão dos gerentes 

quanto ao valor pode ser consideravelmente diferente da visão dos consumidores. 

Segundo Zeithaml (1988, p.17), podem existir diferenças entre as expectativas dos 

clientes quanto aos atributos de valor do produto e as percepções da empresa destas 

expectativas, o que corresponde a uma lacuna entre o que a empresa fornecedora 

entende que o cliente quer (visão interna) e o que o cliente diz querer (visão externa) em 

termos de atributos de valor. Como o valor percebido deve representar a percepção do 

cliente sobre o produto, a empresa fornecedora deve identificar a visão externa, 

comunicar à sua estrutura esta visão (reduzindo a eventual lacuna) e adotar estratégias 
de marketing que agreguem valor aos seus produtos ou serviços. Shapiro e Sviokla 

(1995, p. xvi-xvii) mencionam que uma efetiva orientação para o mercado é atingida 

pela comunicação das preocupações e exigências de clientes a todos os níveis da 

organização, superando as barreiras criadas para a cooperação e coordenação entre os
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dimensão de uso — Um mesmo produto ou serviço pode ter diferentes significados ou 

valores para o consumidor, segundo o tipo de uso a que se destina.

• abrangência na cadeia de suprimento - As empresas devem atuar ao longo de toda a 

cadeia de valor, buscando parcerias com fornecedores, intermediários e distribuidores 

que permitam maximizar o valor entregue pela cadeia ao cliente. O valor percebido pelo 

cliente é resultado do valor agregado ao longo de toda a cadeia de suprimento.

natureza do mercado - Os clientes podem definir valor diferentemente segundo eles 

pertençam a mercados consumidores ou mercados empresariais. Nos mercados 

consumidores o valor percebido é muito influenciado pelas características pessoais 

(culturais, psicológicas, influências de grupos de referência) do consumidor, que 

privilegia atributos de valor ligados à estética e ao gosto, enquanto nos mercados 

empresariais prevalece um comportamento mais racional de compra, que privilegia 

atributos de valor ligados a desempenho e funcionalidade.

• interação e integração organizacional - O contínuo processo de criação, manutenção e 

melhoria no valor entregue, visando o aumento da satisfação e lealdade dos clientes, 

deve ser um esforço interativo e integrado, compreendido como uma responsabilidade 

de toda empresa.

Segundo a perspectiva de Sheth, Newman e Gross (1991 apud Sudharshan 1995, p. 

153), são cinco as categorias de valor que podem influenciar o comportamento de compra 

do consumidor: (1) Funcional, ligado a atributos funcionais, utilitários ou físicos relevantes;

• dimensão pessoal - Tanto em mercados empresariais como em mercados consumidores, 

a decisão de compra sempre envolve pessoas, que podem ter diferentes visões de valor, 

segundo suas percepções próprias. Embora o conhecimento do comportamento do 
consumidor não seja simples, pois ele pode declarar suas necessidades e desejos e agir 

de outra maneira, os profissionais de marketing devem estudar os desejos, as 

percepções, as preferências e o comportamento de compra de seus consumidores-alvo.

departamentos da organização, as quais impedem que as empresas possam reconhecer 

potenciais diferenças entre as suas percepções e as percepções do cliente quanto à 

criação de valor.
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Este conceito de Albrecht tem analogia com o conceito de níveis de produto de Kotler 

(2000, p. 416), segundo o qual, ao planejar a oferta de um produto, as empresas pensam em 

cinco níveis do produto: (1) Benefício central - equivale ao benefício fundamental que o 

consumidor está comprando; (2) Produto básico - corresponde à versão básica do produto 

que realiza o benefício central; (3) Produto esperado - envolve um conjunto de atributos e 

condições que os clientes normalmente esperam quando compram o produto; (4) Produto 

ampliado - inclui serviços e benefícios adicionais que distinguem a oferta da empresa das 

ofertas dos concorrentes; (5) Produto potencial - corresponde a todas as ampliações e 

transformações que o produto deve sofrer no futuro.

McDonald et al. (2001, p.234) relatam uma pesquisa sobre os componentes do valor 

para o cliente do mercado empresarial que agrupa os atributos usados na seleção de 

fornecedores em qualifícadores e diferenciadores, respectivamente, relativos aos produtos e 

relativos à solução de problemas e habilidades de relacionamento do fornecedor.

O conceito de ciclo de vida de um atributo de valor, apresentado por Gale (1996, p. 
185), indica que, com a dinâmica competitiva, um atributo pode percorrer sete estágios: (1) 

Latente - atributo ainda não percebido; (2) Desejável - atributo conhecido, mas não 

fornecido atualmente; (3) Único - atributo em que apenas o pioneiro tem bons resultados;

Albrecht (1993, p.105) apresenta o conceito de hierarquia de valor do cliente, 

identificando quatro níveis de valor: (1) Básico - atributo essencial à experiência de uso; (2) 

Esperado - atributo associado à experiência de uso, que o cliente acostumou-se a considerar 

com fazendo parte da prática geral dos negócios; (3) Desejado - atributo que o cliente não 

espera necessariamente, mas conhece e aprecia se a experiência de uso o incluir; (4) 

Inesperado - atributo que adiciona valor para o cliente além de seus desejos ou expectativas 

normais.

(2) Social, ligado a aspectos demográficos, sócio-econômicos e culturais de grupos 

estereótipos; (3) Emocional, quando facilita ou perpetua sentimentos; (4) Inovativo, quando 

tem a capacidade de prover algo diferente, despertando a curiosidade, fornecendo novidade 

ou satisfazendo um desejo de conhecimento e (5) Condicional, quando for resultado de uma 

situação específica encontrada pelo decisor da compra, a qual acaba gerando valores 

funcionais ou sociais que não ocorreríam fora dessa situação.
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Muitas empresas ainda acreditam que a qualidade de produto e o valor do cliente 
significam a mesma coisa, assumindo que o valor entregue ao cliente automaticamente 

aumenta quando a qualidade do produto melhora, pressuposto incorreto e incompleto.

índice de 
preço 

percebido 
relativo

linha do 
valor justo

inferior 1.0 superior
índice de qualidade percebida relativa

Figura 19 - Mapa do valor do cliente

Gale (1996, p.xv) define qualidade percebida pelo mercado como a opinião dos 

clientes sobre os produtos ou serviços, comparativamente com os da concorrência, enquanto 

o valor percebido é a qualidade percebida pelo mercado ajustada pelo preço relativo do 
produto ou serviço. Na ótica de Gale (1996, p.26), o valor tem dois componentes - o preço 

percebido pelo mercado e a qualidade percebida pelo mercado. Assim, para esse autor, a 
análise do valor do cliente consiste de duas partes: o perfil da qualidade percebida pelo 

cliente (correspondente aos benefícios para o cliente) e o perfil do preço percebido pelo 

cliente (correspondente aos sacrifícios do cliente), relativamente à concorrência. Um cliente 

que obtém qualidade superior a um baixo preço obtém melhor valor, enquanto um cliente 

que obtém qualidade inferior a um preço alto obtém pior valor.

(4) Em andamento — atributo no qual um fornecedor está na frente, e que está ganhando 
importância, podendo tornar-se um atributo-chave; (5) Chave - atributo no qual o 
desempenho superior determina uma vantagem competitiva; (6) Enfraquecendo - antigo 
atributo-chave que vem perdendo importância para o cliente ou no qual os concorrentes 

tendem a igualar o desempenho; (7) Básico - atributo em que todos fornecedores 
desempenham bem, na ótica do cliente, não gerando vantagem competitiva.
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O Mapa de Valor do Cliente (Figura 19) proposto por Gale é um mapa perceptual que 

permite visualizar o posicionamento relativo da empresa e da concorrência. A linha do valor 

justo representa as posições onde uma oferta possui qualidade correspondente a seu preço: 
qualquer ponto abaixo da linha do valor justo está numa forte posição competitiva para 

ganho de participação de mercado e acima está em posição de perda de mercado. Segundo 

Gale, existem três posições de valor (Figura 20) que uma empresa pode adotar: (1) Valor 

médio, incluindo ofertas médias (qualidade média a um preço médio), premium (qualidade 
superior, mas pagando-se mais por ela) e econômicas (qualidade inferior oferecendo-se um

desconto por ela); (2) Melhor valor - qualidade superior a um preço igual ou inferior; (3) 

Pior valor - qualidade inferior a um preço igual ou superior.

ATRIBUTOS 
INTRÍNSECOS

PREÇO 
OBJETIVO

índice de 
preço 

percebido 
relativo

inferior superior
índice de qualidade percebida relativa

Figura 20 - Posições genéricas da oferta de produto
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Zeithaml (1988, p. 2-22) criou um Modelo Meio-Fim, relacionando preço, qualidade e 

valor, no qual atributos intrínsecos envolvem a composição física do produto e atributos 

extrínsecos são os demais atributos que não fazem parte do produto físico (Figura 21).

\ tPREÇO \ \
MONETÁRIO SACRIFÍCIO \
PERCEBIDO/ PERCEBIDO/

/ PREÇO NÂO N.
MONETÁRIO /

X. PERCEBIDO /
Figura 21 - Modelo Meio-Fim
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especificações da qualidade

55

• Gap entre a qualidade esperada e a qualidade percebida pelo cliente (5) — resultado dos 

demais gaps.

• Gap no desempenho do produto ou entrega do serviço (3) - as especificações da 

qualidade não são atendidas após a produção ou entrega do serviço;

Grõnroos (1993, p.78) referencia o Modelo da Análise do Gap da Qualidade (Figura 

22), desenvolvido por Zeithaml, Berry e Parasuraman, que explicita as possíveis fontes de 

discrepância (ou gaps} entre a qualidade esperada e a qualidade percebida pelo cliente:

• Gap na percepção gerencial (1) - o nível gerencial do fornecedor tem deficiências em 

interpretar e traduzir as necessidades e expectativas de qualidade do cliente;

• o valor é mais individual e pessoal do que a qualidade, sendo, portanto, um conceito de 

nível superior ao conceito de qualidade.

• o valor percebido envolve uma troca entre componentes dados e recebidos, ao contrário 

da qualidade percebida, entendida como o julgamento do consumidor sobre a excelência 

de um produto;

• Gap nas comunicações com o mercado (4) - deficiências em comunicar adequadamente 

aos clientes aquilo que efetivamente pode ser feito pela empresa;

• o valor advém de características e necessidades dos consumidores, estando vinculado a 

quem toma a decisão de compra ou ao usuário do produto, enquanto a qualidade está 

mais vinculada às características do produto, ainda que avaliada pelo consumidor;

• Gap na especificação da qualidade (2) - deficiências em converter as percepções da 

gerência quanto às expectativas dos clientes em 

(características do produto e parâmetros do processo);
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I
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Qualidade 
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Qualidade 
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Comunicações 
externas aos clientes

Figura 22-0 modelo da análise do gap da qualidade
Fonte: GrOnroos (1993)

A satisfação dos clientes é uma atitude, resultante da interação entre o que os clientes 
esperam que ocorra (expectativas de desempenho) e o que acham que ocorreu (suas 

percepções de desempenho), sendo tipicamente medida com algum tipo de escala atitudinal.

Kotler (2000, p.58) define a satisfação como a sensação de prazer ou desapontamento 
resultante da comparação do desempenho percebido de um produto em relação às 

expectativas do comprador. Se o desempenho atender ou exceder às expectativas, o 

consumidor ficará satisfeito e se ficar aquém das expectativas, ficará insatisfeito. Conhecer 
o que os clientes esperam, avaliar se suas expectativas são realistas ou idealistas e estimar 

em que grau deve ocorrer a sua satisfação são fatores-chave para obter a satisfação do 
cliente.
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Satisfação e insatisfação são duas dimensões distintas e inter-relacionadas: o contrário 

de satisfação não é a insatisfação, mas sim a ausência de satisfação, aponta Ruótolo (1991 

apud Ângelo e Giangrande 1999, p. 109). Na percepção do consumidor existe um ponto de 
neutralidade entre satisfação e insatisfação: a empresa deve detectar explicitamente os 
pontos de insatisfação e os de satisfação. Deve primeiramente buscar remover os fatores de 

insatisfação, que têm uma conotação higiênica, não conduzindo à motivação para a compra, 

mas podendo excluir o produto, marca ou empresa das opções de escolha de compra do 

consumidor. A seguir deve trabalhar os pontos de satisfação, buscando a fidelidade.

Objetivando oferecer uma base de mensuração uniforme e comparável para a 

satisfação global do cliente, Fomell et al. (1996, p.8) desenvolveram o modelo conceituai 
denominado Modelo ACSI — American Customer Satisfaction Index (Figura 23), que 
também fornece relações do constructo satisfação com seus principais antecedentes e 

conseqüentes.

Conforme Woodruff e Gardial (1998, p. 231), a teoria sobre satisfação descreve um 

processo em que as percepções de desconfirmação e desempenho do produto ou serviço 

direcionam os sentimentos de satisfação do cliente e a satisfação influencia reclamações, 

lealdade e intenções de recompra. O modelo de expectativa-desconfirmação é o modelo 

dominante na teoria de satisfação do cliente: segundo ele, o consumidor faz uma avaliação 
entre um padrão esperado de desempenho (expectativa) e o desempenho percebido. A 

diferença resultante desta comparação ou desconfirmação pode ser positiva (quando o 

desempenho supera significativamente a expectativa), negativa (quando a expectativa 

supera significativamente o desempenho) ou cair numa zona de indiferença (em que a 

diferença entre expectativa e desempenho não é significativa). A satisfação é a resposta do 

cliente ao resultado desta comparação, um sentimento positivo ou negativo do cliente a 

respeito do valor que foi recebido como resultado, imediato ou derivado de experiências 

acumuladas, da utilização da oferta da empresa numa especifica situação de uso. Assim, as 
pesquisas de satisfação fornecem uma realimentação das reações do cliente ao valor 
recebido.

Segundo este modelo, a satisfação global do cliente tem como antecedentes as 

expectativas do cliente, a qualidade percebida e o valor percebido pelo cliente e como 
conseqüentes, as reclamações e a lealdade. A qualidade percebida tem efeito direto e
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Kotler (2000, p.60) cita, como ferramentas para medir a satisfação de clientes, as 

pesquisas de satisfação e de mercado com clientes, os sistemas de reclamações e sugestões, 

as compras simuladas, a análise de clientes perdidos e as realimentações do pessoal que atua 

junto ao cliente.

Figura 23 - Modelo do índice de Satisfação do Consumidor Americano (ACSI)
Fonte : Fomell et al.(\996)

positivo sobre a satisfação, enquanto o valor percebido é suposto positivamente associado 

com a satisfação global. Sendo em grande parte racionais, as expectativas do cliente devem 

refletir sua capacidade de aprender com a experiência e predizer os níveis de valor e 

qualidade que irá receber, o que explica a suposição de relação positiva com satisfação, 

valor e qualidade. As consequências imediatas da maior satisfação do cliente são o 
decréscimo de suas reclamações e o incremento da lealdade. A direção e o sinal da relação 

entre reclamações e lealdade depende do sistema de serviço ao cliente e da solução das 

reclamações pelo fornecedor: um bom tratamento pode transformar um cliente que reclama 
num cliente leal, enquanto um mau tratamento pode diminuir sua lealdade.

Clancy e Shulman (1994, p.248) destacam as limitações mais freqUentes nas pesquisas 

de satisfação de clientes conduzidas na prática: (1) as amostras não representam a base de 

clientes, pois os desafetos e os defensores tendem a retornar mais que os pouco satisfeitos 

ou pouco insatisfeitos; (2) a pesquisa não é isenta, sendo feita através da própria área de 
vendas; (3) as empresas declaram medir as expectativas dos clientes, mas as metodologias 
aplicadas limitam-se a abordar o desempenho; (4) a pesquisa é absoluta, sem utilizar a 
concorrência como base de comparação; (5) adota-se um indicador único de satisfação do
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O preço integra o componente de custos do valor para o cliente. Zeithaml (1988, p. 2- 

22) apresenta (Figura 21) um modelo relacionando preço, qualidade e valor, no qual o preço 
percebido pode influenciar a imagem de qualidade do produto e também compõe o 

sacrifício percebido pelo cliente, sendo válido supor que o preço tenha um impacto negativo 
no valor percebido.

Assim, como assinala Goldstein (2000, p.91), a estratégia e a flexibilidade de preços 
tem mais a ver com o grau de diferenciação de produtos e com o grau de competição 
existentes no mercado em questão e com o estágio do produto no ciclo de vida de produtos, 

do que com uma relação direta com a qualidade do produto.

cliente, que quantifica vários itens de avaliação de forma integrada, sem considerar a 
diferença de importância entre os mesmos; (6) o uso de ferramentas não adequadas, como 
focus group, grupos de usuários ou pesquisas de tráfego, com problemas de 

representatividade da amostra; (7) foco apenas nos clientes atuais da empresa, sem pesquisar 

clientes potenciais, clientes perdidos e clientes de concorrentes; (8) não há identificação 
prévia da pessoa que melhor representa a opinião do cliente e que seria a mais adequada a 

ser entrevistada; (9) a pesquisa não é adotada como um processo, contínua, associada a 

objetivos e ações de melhoria; (10) o descompasso entre a satisfação aferida e a recompra 
dos clientes.

Chang e Wildt (1994 apud Goldstein 2000, p. 88) indicam que o preço percebido é 

formado intemamente ao cliente, com base em um preço objetivo e em um preço de 

referência, sendo que este preço de referência tem um caráter subjetivo, dependendo das 
informações de mercado que cada cliente dispõe. Uma comparação interna destes dois 

preços formará a percepção do cliente de produto caro, barato ou no preço justo. Como o 
preço influencia tanto o valor percebido quanto a qualidade percebida, baixar o preço pode 
ser entendido pelo consumidor, especialmente quando este não tem certeza sobre a 
qualidade do produto, como diminuir a qualidade e o valor do produto, ao invés de aumentar 

o valor pela redução de custos. Similarmente, um preço alto também pode ser visto como 

um benefício de status, agregando valor, como no caso de produtos de luxo.
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Fonte: Neal (1999, p. 22)
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A relação entre a satisfação e lealdade (Figura 24) não é totalmente linear, havendo 

um ponto abaixo do qual os índices de satisfação não se transformam em recompra (nível 
mínimo de aceitação) e outro ponto acima do qual acréscimos de satisfação pouco 

adicionam à recompra (nível de aceitação universal), afirma Neal (1999, p. 22).

Pesquisas têm indicado sistematicamente que a relação observada entre a satisfação e 
a lealdade é muito fraca ou não existente, e que o grau de satisfação não pode indicar 

confiavelmente a recompra. Estudo realizado por Bhote (1996) revela essa fiaca correlação: 
as melhores empresas produtoras de material elétrico, entre as analisadas, apresentavam a 

respeitável marca de 90% de satisfação dos clientes e apenas 50% de taxa de lealdade.

A lealdade dos clientes, na ótica de Neal (1999, p. 21), é um comportamento, que 
pode ser medido pela métrica da taxa de recompra: a proporção de vezes em que um cliente 

compra o mesmo produto, de uma dada categoria de produtos, em relação ao número total 

de compras feita pelo cliente naquela categoria de produtos, considerando-se que existam 
outros produtos aceitáveis e disponíveis como opção de compra na categoria.

recompra (lealdade)
Figura 24 - Satisfação versus recompra

Neal destaca que se tentou, sem sucesso, usar a satisfação, uma atitude, para prever a 

lealdade, um comportamento; a hipótese associada era que quanto mais satisfeito o 
consumidor, mais leal seria. Contudo, apesar da mensuração da satisfação dos clientes ser 

um bom método para monitorar e melhorar processos, ela não é suficiente para assegurar a 

lealdade: clientes satisfeitos ou muito satisfeitos freqüentemente mudam de marcas e 
fornecedores.
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Examinam-se, a seguir, as perspectivas de vários autores sobre a gestão do valor do 

cliente, buscando orientar as empresas na aplicação do valor percebido em suas estratégias.

Embora em sua forma conceituai o valor para o cliente possa ser facilmente entendido, 
ele se converte em um desafio para a empresa quando esta procura encontrar meios de 

prover valor que sejam adequados e compatíveis com as suas competências.

A gestão do valor do cliente, também designada como gerenciamento do valor do 

cliente ou gestão do valor percebido pelo cliente, pode ser visualizada como a etapa mais 

recente da evolução do pensamento estratégico, expandindo as orientações para o cliente e 
para o mercado.

2.4.7. Gestão do Valor do Cliente: aplicando o valor percebido nas estratégias de 
marketing

Gale (1996, p.307) relaciona os princípios estratégicos do gerenciamento do valor do 

cliente, baseado nas práticas adotadas pelas melhores empresas:

Neal argumenta que o valor, e não a satisfação do cliente, é o elemento impulsionador 
da lealdade. A relação entre insatisfação e deserção é muito forte e linear. Contudo, se o 

cliente estiver muito satisfeito, não significa que irá necessariamente recomprar o produto 
numa futura oportunidade: significa apenas que o produto integrará o seu conjunto de 

opções de escolha. O consumidor analisa esse conjunto de opções existentes e desenvolve 
uma hierarquia de escolha baseada em suas percepções de valor de cada produto, num 

processo cognitivo que tanto pode ser racional quanto pode envolver elementos emocionais.

O processo administrativo de marketing abrange, conforme Toledo (1994, p.40), as 
atividades de planejamento, implantação (organização e direção) e controle, tanto no nível 

tático-operacional, como no nível estratégico. Goldstein (2000, p.6) ressalta que a aplicação 
do conceito de valor percebido na empresa tem início nas atividades de análise do mercado 

e da concorrência, fazendo parte do planejamento e da implantação das estratégias de 

marketing.
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4. Análise de clientes perdidos em concorrências recentes;

5.

6. Linha do tempo dos eventos críticos;

7. Matriz de acompanhamento de melhoria de processos (matriz o que/quem);
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Gráfico de área frente a frente do valor do cliente: mostra, para cada concorrente, 

em quais atributos a empresa está melhor ou pior, auxiliando a priorizar ações de 

melhoria;

• as empresas com melhor desempenho prosperam fornecendo valor superior ao cliente e 
selecionam seu mercado-alvo a partir de suas capacidades principais;

3. Mapa do valor do cliente: usa as duas ferramentas anteriores para localizar a 

empresa em relação à concorrência numa matriz preço percebido versus 

qualidade percebida;

as empresas devem monitorar o valor do cliente. Gale (1996, p. 183-184) apresenta as 
sete ferramentas de análise do valor do cliente:

• as empresas necessitam de um sistema de navegação estratégica que permita o 

aprendizado ativo participativo — entendido como a comunicação da informação em um 
ambiente onde os participantes possam interagir e colocá-la em uso imediatamente. Gale 
(1996, p. 219) defende o uso de um ambiente - sala de guerra - contendo um painel com 
as principais informações, inclusive sobre o valor do cliente, para análise interativa do 

grupo de executivos;

1. Perfil da qualidade relativa percebida pelo mercado: consiste na avaliação pelo 

cliente dos atributos de qualidade relevantes, sua hierarquização e 

posicionamento da empresa e dos principais concorrentes em cada atributo;

• a empresa deve buscar o alinhamento completo da organização para atender as reais 

necessidades do mercado, de forma que:

2. Perfil de preço relativo percebido pelo mercado: análogo ao anterior, 
considerando os fatores relevantes de custo ao invés dos atributos de qualidade;
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Desenvolver 
estratégia de 

mercado

os principais sistemas corporativos - orçamento e investimentos, planejamento, 

inteligência de mercado, avaliação de desempenho e recompensa - estejam 

alinhados entre si e com o conhecimento do mercado, o que é viabilizado pelo 

processo de navegação estratégica.

Entender 
Valor

Criar
Valor

Entregar 
Valor

Manter 
relacionamento 
com clientes

os membros de cada grupo da empresa tenham uma visão semelhante das 
necessidades do cliente e de como o cliente percebe o desempenho da empresa em 
relação aos concorrentes;

Manter 
parcerias com 
distribuidores

Princípios Guia

Valor como Pilar 
Foco nos processos

Ênfase em negócios em mercados internacionais 
Relacionamentos e Redes de Negócios

os membros de cada grupo da empresa saibam o que fazer para permitir que a 
empresa entregue aquilo que o cliente quer;

o consenso de cada grupo esteja alinhado com as necessidades de seu mercado- 
alvo;

No contexto do mercado empresarial, Anderson e Narus (1999, p. 3-4) destacam que, 

apesar de muita atenção ter sido dada nos últimos anos ao conceito de valor e à sua entrega 

ao cliente, poucas empresas têm atualmente o conhecimento e a capacidade de avaliar o 

valor na prática e obter um retomo justo pelo valor entregue ao cliente. Estes autores 

definem gestão do mercado empresarial como o processo de compreender, criar e entregar 

valor para segmentos e clientes empresariais selecionados. A respeito dos processos que 

compõem esta gestão (Figura 25), Anderson e Narus comentam:

/GerenciarN (Construir X. ( Gerenciar A 
í ofertas de 1 ( novas ) ( canais de I ujs^\

k^meroado^ clientes^

z^Entendera''^ '
empresa 

Kcomo cliente

Figura 25 - Processos e princípios da gestão do mercado empresarial
Fonte: Anderson e Narus (1999, p. 4)



Sentir o mercado
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b) Entender a empresa como cliente - processo de aprender como as empresas dependem 
de uma rede de fornecedores para agregar valor a suas ofertas, integrar atividades de 
compras com outras áreas da empresa e tomar decisões de compra;

Figura 26 - Elementos do processo de sentir o mercado
Fonte: Anderson e Narus (1999, p.43)

a) Sentir o mercado (rnarket sensing) — processo de gerar conhecimento sobre o mercado 
que a empresa utiliza para informar e guiar o seu processo de decisão; consiste em 
aprender a respeito de clientes e competidores atuais e futuros, distribuidores e contém 
os elementos indicados na Figura 26;

Obtenção de realimentação de clientes
> Medição de satisfação de clientes
> Análise do valor de cliente

c) Desenvolver uma estratégia de mercado - processo de estudar como explorar os 
recursos da empresa para atingir sucesso a curto e longo prazo, definindo um curso de 
ação e atualizando-o com o aprendizado durante a sua implantação;

Monitoramento da concorrência
> Análise dos concorrentes
> Melhoria do desempenho de 

monitoramento

e) Construir novas ofertas de mercado — processo de desenvolver novos produtos e 
serviços básicos, ampliando-os para construir ofertas de mercado e introduzindo-os no 
mercado. Uma empresa pode ser orientada para o mercado quanto à pesquisa e 
desenvolvimento de novas ofertas adotando estratégias de posicionamento e pesquisas 
sobre os requisitos e preferências de clientes, incorporando estes requisitos nas 
especificações de projeto, monitorando os esforços de realização do produto ou serviço

Definição de mercado
> Segmentação de mercado
> Selecionar segmentos alvo 

(targeting)

Avaliação de Valor
> Métodos de avaliar valor
> Construção de modelos de valor

d) Gerenciar ofertas de mercado - processo de alinhar produtos, serviços, programas e 
sistemas de modo a criar o maior valor em ofertas para empresas e segmentos 

selecionados;
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Entre as principais influências do valor do cliente no marketing empresarial, Anderson 

eNarus (1999, p.13) identificam:

uma segmentação baseada em valor evolui das tradicionais bases de segmentação, como 
o tamanho da empresa cliente ou o segmento do produto, para examinar os benefícios do 
produto, as competências do cliente e as situações de uso;

com avaliações de valor percebido pelo cliente e modelando a introdução em mercado 
das novas ofertas (p.246);

h) Manter parcerias com distribuidores - processo de atendimento dos compromissos 
firmados com os distribuidores, fortalecendo o desempenho do canal quanto ao valor 
entregue;

g) Conquistar clientes - processo de prospectar novos clientes, avaliar a adequação entre 
requisitos do novo cliente e a oferta, efetuar a venda inicial e atender à ordem inicial, 
obtendo a completa satisfação do novo cliente (p. 332);

f) Gerenciar canais de negócios - processo de desenvolver uma estrutura de distribuição 
que atenda os requisitos e preferências dos clientes selecionados, criando valor através 
da força de venda direta e do sistema de logística e construindo ofertas para 
distribuidores. As empresas devem oferecer programas de treinamento, ferramentas de 
venda baseadas em valores e sistemas de compensação que premiem o fornecimento de 
valor ao cliente (p.289);

i) Manter relacionamento com clientes - processo de atender os requisitos 
compromissados com o cliente, de um modo superior, ao longo do tempo, atingindo 
uma meta de negócios com o cliente e obtendo benefícios mútuos. A empresa deve 
definir o tipo de relacionamento adequado a cada cliente (p. 412).

Anderson e Narus (1999, p.55) destacam a importância da avaliação do valor 
percebido na tomada de decisão dos gerentes de marketing; as visitas da força de vendas ou 
de executivos a clientes, a análise de valor por equipe de engenharia, o tratamento de 
reclamações e consultas de clientes, focus group, benchmarking contra um padrão e 
pesquisas de satisfação e/ou valor do cliente são instrumentos utilizados pelas empresas para 

esta avaliação.



• um posicionamento baseado em valor orienta e atualiza as estratégias do 4Ps:

>
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preço — determinado no valor relativo da oferta para o cliente, ao invés de basear- 
se no custo para o fornecedor ou no preço da concorrência;

Anderson, Jain e Chintagunta (1993 apud Anderson e Narus 1999, p.64) realizaram 
pesquisas junto a empresas americanas do mercado empresarial que indicaram as escalas de 
importância e o focus group como métodos mais utilizados de avaliação de valor. Também 
foram pesquisadas as decisões de marketing que utilizaram as informações obtidas pela 
avaliação de valor: desenvolvimento de novos produtos (20,2%), posicionamento de 
produto e análise competitiva (15,7 %), estratégia de preços (15,7%), estimativa do valor da 
oferta (15,1%), alteração de produto atual (13,6%), projeto das comunicações de marketing 
e ferramentas de vendas (7,9%), avaliação de novos negócios (4,2%), previsão de demanda 

(3,9%), estimativa do valor de serviços (3,7%).

> distribuição - são utilizados canais de distribuição que sejam orientados para o 
cliente e adotadas ações para construir um relacionamento cooperativo com estes 
canais.

> comunicação - mais focalizada e ajustada aos requisitos para conquistar clientes e 
manter relacionamentos com clientes e parceiros, tem conteúdo que forma e 
reforça as propostas de valor da empresa para cada segmento selecionado;

Woodruff (1997, p.140) identifica que a orientação para entrega de valor ao cliente 
deve contemplar um conhecimento amplo da empresa sobre o mercado e clientes-alvo e 
uma ação gerencial para aumentar o valor entregue ao cliente, aplicando o conhecimento 
adquirido sobre o mercado em ações de melhoria nos processos internos. Para transformar o

> produto — surgem ofertas flexíveis, que consistem em soluções básicas (com os 
elementos de produto e serviço que todos os membros do segmento selecionado 
valorizam) complementadas por opções (que alguns membros do segmento 
selecionado valorizam);

• uma seleção de mercado-alvo baseada em valor orienta a empresa a selecionar 
segmentos ou clientes cujos requisitos melhor se ajustam às competências e capacidades 
da empresa;



b) Criar a estratégia de entrega de valor;

e) Acompanhar
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Criar a estratégia de 
entrega de valor do cliente

Aprendizado do 
Valor do Cliente

aprendizado do valor do cliente em ações de entrega de valor, Woodruff (1997, p. 146-148) 
propõe um processo de cinco etapas (Figura 27):

Traduzir a estratégia em 
requisitos de processos 

internos de valor 

t
Implementar a entrega de 

valor do cliente

J
Acompanhar o desempenho 

da entrega de valor do cliente

o desempenho da entrega de valor ao cliente - o conhecimento das 
consequências das ações desenvolvidas estimula a pesquisa criativa de novos atributos, 
orienta as ações necessárias para reter os clientes mais valiosos e permite ajustar as 
dimensões de valor que mudam ao longo do tempo.

d) Implementar a entrega de valor ao cliente - envolve a coordenação entre áreas internas, 
pois os processos de entrega de valor em geral são interdepartamentais;

a) Aprender sobre o valor do cliente - consiste em integrar as informações, oriundas de 
várias fontes, sobre o valor do cliente, utilizar modelos analíticos para analisá-las e 
disseminar esse conhecimento pelas áreas da empresa;

Figura 27 - Transformando aprendizado do valor do cliente em ação
Fonte: Woodruff (1997, p. 147)

c) Traduzir a estratégia em requisitos de processos internos - consiste em identificar os 
processos internos relacionados com os aspectos do valor que se pretende incrementar e 
determinar seus requisitos. Esta tarefa pode ser complicada pelo fato de a dimensão de 
valor estar definida na linguagem do cliente, que não é a mesma da organização. 
Algumas ferramentas da gestão de qualidade, como a QFD - Quality Function 
Deployment, podem auxiliar neste processo;
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t t t t______
Figura 28 — Processo de planejamento de estratégia de entrega de valor 

Fonte: Woodruff e Gardial (1998, p. 8)

Woodruff e Gardial (1998, p. 8) apresentam um processo de planejamento de uma 

estratégia para entrega de valor ao cliente (Figura 28), composto pelas seguintes atividades:

A empresa maximiza os benefícios da informação sobre o valor do cliente, afirmam 
Woodruff e Gardial (1998, p. 147), quando dissemina esta informação, no tempo adequado, 

pelas áreas envolvidas e quando vincula o valor do cliente aos processos internos, ao 

sistema de recompensa e aos indicadores de resultado da empresa.

Segundo Woodruff (1997, p. 143), a orientação para o valor do cliente se toma uma 
importante ferramenta gerencial apenas quando compartilhada por toda a empresa, o que 

implica em alterações na cultura organizacional, na estrutura e nas capacidades gerenciais.

Identificar 
o valor

Escolher 
o valor

Fornecer 
o valor

Comunicar 
o valor

Avaliar o 
valor entregue

• identificação do valor — permite o aprendizado dos diferentes tipos de valor desejados 

pelos vários segmentos da base de clientes;

• seleção do valor — etapa inicial da tradução do aprendizado do cliente em estratégia para 
entrega de valor; consiste da análise das competências essenciais da empresa em relação 
aos valores desejados pelos diferentes segmentos da base de clientes e das forças e

A implementação deste processo geralmente é difícil, pois existem barreiras internas 
na organização, de natureza cultural, estrutural ou pessoal, observa Woodruff (1997, p. 148- 
149). As barreiras culturais são as mais difíceis de superar e tomam forma especialmente 

nos sistemas de medida de desempenho e de recompensa, que têm que ser mudados. As 

barreiras estruturais surgem dos procedimentos internos inadequados para o novo tipo de 

competição, prejudicando as pesquisas de valor e a sua análise. As barreiras pessoais 
surgem da falta de competência e visão dos gestores para lidar com a questão do valor do 
cliente.
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• comunicação do valor - é um erro assumir que os clientes irão compreender imediata e 
totalmente o valor que a empresa oferece: é necessário comunicar o valor que os clientes 
irão receber da oferta da empresa, utilizando uma campanha integrada de comunicação e 
atividades promocionais;

fraquezas dos competidores relevantes, resultando na escolha dos segmentos e tipos de 
valor que a empresa deve focar;

• avaliação do valor entregue - consiste em determinar se os clientes estão satisfeitos com 
o valor obtido e se este valor percebido pelo cliente é superior ao entregue pela 
concorrência; esta etapa deve realimentar as outras etapas, permitindo a melhoria do 
processo; esta avaliação deve, preferencialmente, ser feita por análise de pesquisas de 
satisfação e/ou valor, reclamações de clientes ou entrevistas com clientes selecionados.

Woodruff (1997, p. 144) e Woodruff e Gardial (1998, p.14) destacam a importância de 
desenvolver um processo superior de aprendizado dos clientes para obter vantagem 
competitiva: competir na entrega de valor é um caminho altamente baseado na informação 
disponível para a gerência. Estes autores apresentam o processo de determinação do valor 
do cliente como um referencial expandido e mais adequado de aprendizado sobre o valor do 

cliente, composto de cinco passos (Figura 29):

• fornecimento de valor — corresponde a traduzir a estratégia de entrega de valor em ação, 
abrangendo cada um dos vários aspectos da oferta da empresa, como produtos ou 
serviços projetados para atender às necessidades do cliente, serviços complementares ao 
produto que incrementem a satisfação do cliente, serviços de distribuição que ajudem os 
clientes a adquirir e receber o produto convenientemente, preço adequado que 
incremente o valor da oferta; este fornecimento de valor decorre da atuação nos 
respectivos processos internos associados à criação, desenvolvimento, entrega e 
manutenção do valor;



b) hierarquizar, na visão dos clientes, a importância desses atributos de valor;

c) pesquisar

futuros atributos de valor dos
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1. Identificar as dimensões ou 
atributos de valor 
(O que os clientes 

selecionados valorizam ?)

5. Antecipar a mudança no 
valor do cliente (A que 

atributos os clientes 
selecionados atribuirão 

valor no futuro ?)

F------- -----------------------
| Selecionar os clientes alvo

2. Determinar as dimensões de 
valor relevantes 

(Quais são as dimensões de 
valor mais importantes dentre 

aquelas que os clientes 
selecionados querem ?)

___________ ____________
3. Determinar a satisfação do 
cliente com o valor entregue 

(Quão bem/mau estamos 
entregando o valor que 
os clientes selecionados 

valorizam ?)

4. Explorar as causas de 
problemas (Porque estamos 

indo bem/mau nas dimensões 
importantes de valor ?)

a) identificar as dimensões ou atributos de valor na percepção de clientes selecionados — 

podem ser utilizadas técnicas qualitativas como focus group, observação ou entrevistas 

de profundidade para esta interação com os clientes;

e) antecipar a mudança no valor do cliente - prever os 

clientes selecionados.

a satisfação dos clientes com o valor entregue — avaliar a percepção dos 

clientes, relativamente à concorrência, do valor entregue pela empresa para os atributos 

relevantes de valor, através de pesquisas de satisfação ou valor percebido;

d) pesquisar as causas de problemas de entrega de valor - analisar as percepções favoráveis 

e desfavoráveis dos clientes, obtidas na etapa anterior, para avaliar as causas de 

problemas, orientando os planos de ação para melhoria;

| Desenvolver e implantar | 
I planos de ação

Figura 29 — Processo de determinação de valor do cliente
Fonte: WoodrufTe Gardial (1998, p.14)



• Desenvolvimento de produto
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Woodruff e Gardial (1998, p.133-142) avaliam algumas possibilidades de utilização 

da gestão do valor do cliente nas decisões estratégicas e táticas de marketing:

As informações sobre valor do cliente são úteis para a avaliação e melhoria das ofertas 
atuais e para a criação de novos produtos, explicitando os atributos de valor mais 

importantes para os clientes selecionados e permitindo aos gerentes priorizar a ação e os 

investimentos na melhoria das características do produto associadas a estes atributos.

Woodruff e Gardial (1998, p.127) analisam áreas específicas de tomada de decisão 
estratégica da empresa para avaliar como a determinação do valor do cliente pode 
influenciar e melhorar as decisões de negócio da empresa.

Para transformar a determinação do valor do cliente de um processo de medida em 
um sistema de aprendizado sobre o cliente, Woodruff e Gardial (1998, p.122) identificam 

que a empresa deve compartilhar essa informação sobre o cliente, investindo em construir 

bancos de dados sobre os clientes, disponibilizar o acesso dos gerentes a estes dados e gerar 
análises e relatórios que facilitem o uso destes dados para tomada de decisão.

Em uma empresa com orientação para o valor do cliente, declaram Woodruff e 

Gardial (1998, p.132), este valor do cliente deve permear o pensamento em todos os níveis 

de administração e do planejamento estratégico da empresa: deve ser incorporado na 

definição da missão e objetivos da empresa, nas estratégias de produto (como os processos 

de desenvolvimento de novos produtos, logística, serviços ao cliente e comunicações com o 
cliente), nas atividades de suporte (como compras, contabilidade, sistemas de informação, 

recursos humanos e pesquisa de mercado) e nas decisões táticas (como treinamento, 

sistemas de compensação, avaliações, etc.).

O processo de determinação do valor do cliente, segundo Woodruff e Gardial (1998, 

p.36 e p.134), pode ser aplicado nos processos estratégicos de seleção de mercados-alvo 

(revelando as diferenças de valor de clientes dos vários segmentos dos mercados atuais e 
novos, e permitindo à empresa efetuar a melhor escolha dos mercados para ofertar, 
considerando as competências da empresa) e de análise da concorrência (fornecendo 

informações sobre fortalezas e vulnerabilidades da empresa e dos concorrentes).
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• Serviços associados — o desenvolvimento de serviços associados ao produto é um 
componente importante, diferenciador, da oferta do produto que pode ser otimizado com 
a informação sobre os atributos valorizados pelo cliente.

A determinação do valor do cliente, ao identificar as futuras conseqüências de uso 
desejadas pelos clientes, permite antecipar as mudanças no valor do cliente, tarefa 
fundamental para orientar a decisão sobre o desenvolvimento de novos produtos, que 
freqüentemente consomem largos períodos de tempo.

Os autores advogam a utilização do Modelo de Hierarquia de Valor do Cliente no 
processo de desenvolvimento de produtos: sem entender quais são as conseqüências do 
uso e os objetivos finais desejados pelos clientes do segmento-alvo selecionado, não há 
uma bússola confiável para guiar os gerentes na seleção e escolha dos atributos a serem 
incorporados nos produtos em desenvolvimento. Assim, a empresa deve partir da 
compreensão profunda das conseqüências e dos objetivos finais que são importantes 
para os clientes e, a seguir, projetar os produtos com os atributos que forneçam essas 
conseqüências de uso. A vantagem desse desenvolvimento focado nas conseqüências de 
uso, ao invés do foco nos atributos do produto, deriva do fato de que as conseqüências 
de uso, quando comparadas aos atributos de produto: (1) apresentam uma maior 
estabilidade ao longo do tempo, na percepção dos clientes; (2) podem ter suas 
necessidades futuras previstas pelos clientes com maior precisão; (3) oferecem mais 
oportunidades para criatividade no projeto.

• Preço — as empresas devem evoluir da perspectiva em que o preço de um produto seja 
determinado pelo seu custo para uma perspectiva em que o preço seja um reflexo do 
valor criado pelo produto. Conhecer os atributos de valor do cliente auxilia a identificar 
os clientes ou segmentos que responderíam positivamente a uma estratégia de preços 
baseada na entrega de valor superior a um preço também superior (preço premium), 
permitindo que a empresa tenha uma alternativa de diferenciação à estratégia de 
liderança de custo. Contudo, uma estratégia de preços baseada em valor não 
necessariamente necessita de um preço premium-. pode-se idealizar uma oferta de valor 

superior sem praticar o maior preço de mercado.



• Comunicação
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• Distribuição — a seleção adequada (quantidade e tipo) de canais de distribuição e a sua 
capacitação e engajamento podem criar valor para o cliente.

Finalmente, tanto a comunicação pré-venda como a pós-venda podem criar valor 
aumentando a reputação do produto ou da empresa fornecedora, o que auxilia a reduzir a 
dissonância cognitiva da compra, gerando sentimentos de segurança quanto à decisão de 
compra. Para tanto, são muito utilizadas comunicações contendo depoimentos de 
clientes-referência que tenham credibilidade no segmento-alvo.

Além disso, a comunicação pode atuar ajudando os clientes a identificarem os atributos 
de valor e desempenho que devem ser usados para avaliar o produto, o que é 
especialmente relevante no caso de setores de alta tecnologia, com aspectos inovadores e 
que necessitam ser apresentados ao consumidor. A comunicação também desempenha 
um papel óbvio quando a empresa opta por apreçar seu produto de modo a refletir um 
valor superior.

A eficácia de campanhas promocionais é incrementada quando enfatizam as dimensões 
de valor que são críticas para os clientes e principalmente, quando focalizam as 
conseqüências do uso do produto ao invés das características do produto. Como 
exemplo, a comunicação da empresa Delta Airlines substituiu o foco em um atributo do 
serviço ("A Delta leva você ao seu destino", direcionado para a cobertura e agilidade da 
companhia aérea) pelo foco em uma consequência ou benefício do uso do serviço 
("Você vai adorar nosso jeito de voar", direcionado para o estado final de satisfação do 
usuário).

McDonald et al. (2001, p.127) afirmam que nos mercados atuais, altamente 
competitivos, as empresas, para construir valor para o cliente, necessitam estimular 
continuamente a inovação, definida como o desenvolvimento de uma nova solução que 
ofereça um melhor valor para o cliente. A organização deve, além de dispor de um processo 
de desenvolvimento de novos produtos realizado muito próximo ao cliente e com o uso de 
equipes multidisciplinares para reduzir o tempo de desenvolvimento, atuar para que a 
cultura, a estrutura, o ambiente organizacional e a gestão dos ativos humanos favoreçam a 

inovação.
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Stemthal (apud lacobucci 2001, p. 249) apresenta a estratégia de propaganda 

denominada de atributos convergentes, que utiliza o valor percebido pelo cliente e é 
aplicável quando a empresa possui um atributo do produto que envolve vários benefícios 

para o cliente ou quando possui um benefício proveniente de vários atributos. Identificado 

um atributo que gera vários benefícios para o cliente, ao longo do tempo são apresentados 

os diversos benefícios associados, criando-se uma rede associativa atributo-benefício que 
auxilia a fixar o produto na lembrança do cliente.

Observando que muitos mercados empresariais apresentam a tendência de que seus 
produtos tomem-se “commodities”, com maior homogeneidade na qualidade dos produtos e 
prevalência da agilidade e qualidade de atendimento como elementos de diferenciação, 

McDonald et al. (2001, p. 141) recomendam que as empresas criem valor para o cliente 

adotando estratégias de distribuição que se diferenciem por atender mais agilmente às 

necessidades específicas de serviços de clientes e por oferecer uma cadeia mais ampla de 
canais, como vendas diretas, canais indiretos e Internet.

Day (1990, p. 193) indica que as estratégias para ampliar o valor para o cliente em 

geral atuam na melhoria em três dimensões: serviços e produtos melhores, atendimento 
superior (com maior rapidez que os concorrentes em sentir e satisfazer as mutáveis 

exigências dos clientes), maior proximidade com o cliente (pela criação de relacionamentos 
e parcerias com os canais e clientes). Utilizando a cadeia de valor como ferramenta útil para 

analisar os processos, Day (1990, p. 245) aponta as atividades do canal de distribuição que 
agregam valor: comunicar e negociar com o cliente, transacionar (colocar pedidos para o

Krishnamurthi (apud lacobucci 2001, p.311) avalia o papel do valor percebido na 

estratégia de preços no mercado empresarial: enquanto as características ligadas a produto, 
marca, distribuição e comunicação criam o valor do produto, o preço representa esse valor 

no mercado. A empresa deve determinar a importância relativa do preço entre os atributos- 

chave para cada segmento-alvo, avaliar a sensibilidade de cada segmento a variações de 

preço e adotar ações para reduzir esta sensibilidade. Quanto mais singular for o produto, 

representando um valor único, menor será a sensibilidade a preço e maiores serão os preços 
que podem ser cobrados. A sensibilidade a preço é maior quando o desembolso financeiro 

total também é maior, o que justifica esforços de marketing em divulgar formas criativas de 

financiamento ou em comercializar apenas o produto básico.
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Webster (1997 apud Hooley, Saunders e Piercy 2001, p.3) declara que a organização 
vitoriosa do futuro estará focada no cliente e será auxiliada por uma competência em 

informação de mercado, que ligará a voz do cliente a todo o processo de oferecer valores da 

empresa. Webster agrupa os processos envolvidos no contexto do marketing em: (1) 

processos de definição de valor, como pesquisas e estudos de marketing sobre preferências e 

necessidades do cliente, uso do produto, comportamento de compra; (2) processos de 

desenvolvimento de valor, como estratégias de desenvolvimento de novos produtos e 

serviços, projeto de canais de distribuição, seleção de vendedores, parcerias estratégicas 

com parceiros de negócios, desenvolvimento de estratégia de preços e desenvolvimento de 
ofertas de valor para o cliente; (3) processos de oferecimento de valor, como serviços de 

entrega, gerenciamento de relacionamento de clientes, gerenciamento de distribuição e 

logística, processos de comunicação, melhorias de produto e serviços, serviços de apoio ao 

cliente e penetração no mercado da força de vendas.

fornecedor, prover crédito ao cliente, absorver riscos de obsolescência de estoque), 
armazenar e transferir itens, facilitar (processar pagamentos, aconselhar clientes sobre uso e 

manutenção dos produtos, informar outras partes da cadeia quanto à transação), instalar e 
prover suporte técnico.

Analisando o processo de criação de valor, Thakor (2000, p.3) enumera cinco 
questões para as quais a empresa deve ter a resposta para tomar-se uma criadora de valor: 

(1) o que o valor significa para a empresa ? ; (2) quais as atividades da empresa que criam 

valor ? ; (3) qual é a estratégia de valor da empresa ? ; (4) como a empresa mede seu 

desempenho em valor ? ; (5) quão ágil a empresa é na criação valor ? . Thakor (2000, p. 52- 

54) apresenta um modelo que identifica quatro dimensões de criação de valor: aumento de 

eficiência, inovação em produtos e serviços, agilidade na detecção/reação de novos sinais do 
mercado quanto a entrega de valor e desenvolvimento de competências da empresa. Como 
recomendações para melhoria na criação de valor na área de marketing, ele relaciona o 

investimento em novos produtos, a redução do número de canais intermediários entre a 

empresa e o cliente final, incorporar a voz do cliente no desenvolvimento de novos 
produtos, ser ágil na introdução de novos produtos e valorizar, estimular e recompensar os 

recursos humanos da empresa.
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Hooley, Saunders e Piercy (2001, p.152) destacam a crescente importância de relações 
cooperativas entre empresas independentes, também designadas como alianças estratégicas, 

parcerias de mercado ou redes de marketing. Os tipos de colaboração inter-organizacional 
envolvem relações verticais, como a colaboração entre empresa e seus fornecedores ou entre 
empresa e seus canais de distribuição, e relações horizontais, como alianças estratégicas e 
joint ventures. Os autores alertam que, além dos ganhos potenciais nas alianças, os gerentes 
também devem avaliar os riscos envolvidos, como as competências essenciais realmente 
agregadas à aliança por cada parceiro, os riscos associados à terceirização e as capacidades 
da empresa gerenciar sua estratégia em um ambiente organizacional distinto do seu.

Pohlman e Gardiner (2000) desenvolvem o conceito de Gestão Orientada para o Valor 
como uma nova abordagem competitiva baseada em valor, cuja implantação depende das 
seguintes etapas: (1) compromisso de longo prazo da cúpula da empresa com a sua 
implementação em toda a empresa; (2) autonomia a cada funcionário, para criar 

conhecimento; (3) vinculação da remuneração a comportamentos de criação de valor em 
cada departamento e em todos os níveis; (4) reestruturação de times e processos para 
facilitar a criação de valor; (5) seleção sistemática e geral de funcionários que possam criar 
valor nas posições que ocuparem; (6) criação de valor passa a ser o tema do dia, todos os 
dias; (7) educação contínua, ampla e abrangente de todos os funcionários sobre as formas de 

incorporar a gestão orientada para o valor nos processos de decisão.

Em síntese, a gestão do valor do cliente, examinada segundo as visões - próximas - 
de três autores: (1) na ótica de Woodruff e Gardial (1998) corresponde a uma estratégia de 
gestão composta pelas atividades de identificação, seleção, fornecimento, comunicação e 
avaliação do valor para o cliente, sendo apoiada por um processo de determinação do valor 
do cliente; (2) na ótica de Gale (1996), corresponde ao alinhamento da organização e seus 
sistemas ao foco no valor do cliente, através da capacidade da empresa monitorar o valor do 
cliente, dispor de um sistema de gestão que permita o aprendizado ativo e participativo das 
várias áreas quanto ao valor do cliente e a definição de ações voltadas para criar e fornecer 
valor superior ao cliente; (3) na ótica de Day (2001), corresponde à habilidade da 
organização em oferecer a seus clientes um valor superior aos concorrentes, abrangendo as 
etapas de identificação, criação, desenvolvimento, entrega e manutenção do valor.
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principais práticas de gestão do valor do cliente 
mencionadas pelos diversos autores consultados na revisão bibliográfica.

estratégia de 
comunicação

estratégia de 
distribuição

estratégia de 
preços

estratégia de 
desenvolvi
mento de 
produtos

Autor
AN

Na Tabela 1 o autor sintetiza as

Práticas de gestão do valor do cliente

identificação do valor para o cliente, com avaliação do desempenho relativo nos 
atributos relevantes e/ou futuros atributos (aptidão para sentir o mercado) 

disseminação pela empresa de informações sobre o valor para o cliente
capacitação para analisar o processo decisório de compra do cliente, 

________________________sob a ótica do valor_____________________ 
entender porque os pedidos são ganhos ou perdidos

alinhamento da empresa (pessoal, processos, sistema de recompensa, cultura, 
objetivos) para o valor e as necessidades do cliente (ser orientada para fora) 

sistema de gestão estratégica que permite aprendizado participativo sobre valor 
_____________ (utilização de ferramentas de análise do valor)____________ 

incorporar o valor para o cliente no processo de planejamento estratégico
_______(missão e objetivos) e disseminá-lo em todos níveis gerenciais______  

gestão dos processos segundo o valor (processos para entender valor, processos 
_____________para criar valor, processos para entregar valor)____________ 

manter relacionamento colaborativo com clientes e canais (relacionamentos de 
longo prazo, parcerias ou alianças) para ampliar o valor para o cliente 

segmentação de mercado baseada em beneficio do produto ou situação de uso 
seleção de segmentos-alvo com base no valor desejado pelos clientes, nas

__________capacidades da empresa e na análise da concorrência_________  
posicionamento de mercado baseado em valor para o cliente

ofertas compostas por produto básico e serviços complementares 
opcionais, definidos a partir de atributos de valor para o cliente 
baseada no valor para o cliente (com pesquisa das necessidades, 

consequências de uso ou objetivos desejados pelos clientes e 
com especificações de produto que incorporam os valores

____________relevantes desejados pelos clientes)__________  
incorpora o valor para o cliente, utilizando técnicas como 

desenvolvimento próximo ao cliente, QFD, beta-testes, equipes 
multidisciplínares para reduzir tempo de desenvolvimento 

baseada em valor criado e entregue para o cliente 
_________(e não em custos, margens ou concorrentes)_______  

com ações para reduzir a sensibilidade de preço do cliente 
permite atender mais agilmente às 

___________ necessidades específicas de clientes__________  
contém ações de relacionamento cooperativo com canais 

(programas de treinamento, ferramentas de venda 
______________ e sistemas de compensação)_____________  

baseada em canais voltados para o cliente, premiando sua 
capacitação e engajamento em fornecer valor para o cliente 

com conteúdo que enfatiza os atributos de valor (benefícios) para 
______os clientes, ao invés das características do produto______ 

uso de depoimentos de clientes, reforçando a imagem do produto 
ou empresa (agrega valor ao reduzir a dissonância de compra)

Legenda G=Gale, D=Day, AN=Anderson e Narus, WG=Woodrujf e Gardial, MD= McDonald et al, =lacobucci

Tabela 1 - Práticas de gestão do valor do cliente
Fonte: compilado pelo autor
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As principais características do marketing de relacionamento são apresentadas a 
seguir.

O conceito do marketing de relacionamento como alternativa estratégica para 

conquistar e manter clientes relevantes para a empresa tomando-os clientes fiéis ou leais 

firmou-se a partir da década de 90. Tendo surgido como um complemento ao marketing 
tradicional, volta-se de forma mais individualizada aos clientes, buscando conhecer seu 

valor, suas necessidades e suas preferências.

O relacionamento da empresa com seus clientes pode atuar como elemento 
transformador do valor percebido pelos clientes, apontam Tsokas e Saren (1999, p. 9-10). 

No contexto do marketing empresarial, o diálogo entre a empresa e o seu cliente representa 

um aprendizado mútuo, que pode revelar as percepções dos clientes quanto aos atributos de 
valor em relação à empresa e que constitui uma oportunidade de transformação do valor 
percebido por ambas as partes.

O termo marketing de relacionamento tem diferentes significados para autores 
diferentes; há uma confusão na literatura sobre o tema entre o conceito — aplicação do 

os clientes existentes, visando assegurar a sua lealdade - e os 
ferramentas que o integram, como sistemas de gerenciamento do 

• cliente, database marketing, programas de fidelidade, centrais de

McDonald et al. (2001, p. 230) apontam a mudança fundamental de pensamento sobre 

o que os clientes percebem como valor. Enquanto anteriormente, no mercado empresarial, o 

valor era associado a uma marca conhecida e confiável, um antídoto eficaz ao risco 

percebido do produto não fornecer os benefícios básicos esperados, no início do século XXI 
o valor para o cliente origina-se basicamente do gerenciamento do relacionamento com o 
cliente. Na economia moderna, as empresas precisam de menos reforço de marca para 
justificar suas escolhas; estão muito mais inclinadas a estabelecer parcerias com 
fornecedores que se dispõe a relacionamentos mais estreitos, procurando diferenciar os 

produtos com base no valor agregado de longo prazo.

marketing voltado para 
diversos aspectos ou 

relacionamento com o 
atendimento, etc.



79

Reichheld (1996, p. 42) demonstra que clientes leais são mais rentáveis que novos 

clientes analisando o comportamento no tempo dos componentes do fluxo de caixa gerado 
por clientes. Um cliente leal consome menos recursos de marketing, vendas e suporte e 

compra em maior volume e freqüência da empresa que conquistou sua lealdade. Além do 
esforço extra para realizar a venda inicial, os custos com o treinamento dos novos clientes e 
com o estabelecimento de novos relacionamentos e interações fazem com que o lucro por 

cliente aumente com o número de anos que o cliente utiliza o produto ou serviço. Clientes 
leais também são mais propensos a testar ofertas de novos produtos de sua marca preferida, 
são mais dispostos a relevar se sua marca preferida cometer um erro e suportam aumentos 

de preço se a empresa continuar a fornecer alto valor.

Shapiro e Sviokla (1995) relatam que o custo de conquistar novos clientes é superior 
(estima-se que cerca de cinco vezes em média) ao custo de manter clientes, o que sugere a 

busca da rentabilidade apoiada na lealdade do cliente.

Reichheld e Sasser (1990, p.105) avaliam as vantagens econômicas associadas à 

lealdade, analisando o impacto da redução de 5 % na perda de clientes na lucratividade de 
empresas de vários segmentos: houve aumento de lucratividade que oscilava de 35% a 85%, 

conforme o segmento.

Kotler (2000, p.71) define marketing de relacionamento como a atividade de criar 
fidelidade de clientes. Gummesson (1999, p.24) conceitua marketing de relacionamento 

como o marketing baseado em relacionamentos, redes e interação, reconhecendo que o 

marketing está incluído na gestão das redes envolvendo a organização fornecedora, o 

mercado e a sociedade. Sudharshan (1995, p.143) aborda o marketing de relacionamento 
com clientes sob a ótica de quatro variáveis em um dado contexto - relacionamentos, 

ofertas, timing e alocação de recursos -, analisando quais variáveis contribuem para gerar 
valor para os clientes. Também destaca a importância de focar a satisfação dos clientes, 

eliminando a lacuna entre expectativas e experiências de uso, afirmando que estas 

expectativas são melhor atingidas quando compreendidas através do relacionamento com 
clientes.
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Para compreender o marketing de relacionamento, devemos rever o processo 

envolvido na atração e retenção de clientes. O crescimento e o desenvolvimento da lealdade 
dos clientes podem ser representados por uma escala crescente de lealdade, segundo o 

modelo de Considine e Raphael (apuei Vavra 1993, p. 97), conforme indicado na Figura 30.

Clientes Prováveis 
_____(Suspects)_____  

Clientes Potenciais
(Prospects)____

Experimentadores

Repetidores de compra

Universo de pessoas/organizações identificados como suspeitos de se tomarem 
__________________________ clientes__________________________  

Indivíduos com algum grau de conhecimento do produto/serviço, mas ainda não 
________________________ compraram.________________________  

______ Consumidor que efetuou uma compra (está testando o produto)______  
Consumidor recorrente, que já tem um compromisso mental com a empresa ao 

_______________________repetir a compra_______________________  
Clientes que compram os produtos, preferindo-os em relação a marcas 
concorrentes, por muito tempo, demonstrando algum grau de lealdade 

Clientes que defendem ativamente a empresa, recomendando-a para terceiros 
(clientes-referência)

Figura 30 - Escala da lealdade

O modelo de lealdade de Reichheld (1996, p.3) prioriza a criação de valor para o 
cliente, ao considerar que o lucro da empresa é uma conseqüência dessa criação de valor: se 
o cliente percebe um valor superior, isso gera lealdade.

Kotler (2000, p.71) avalia que a retenção dos clientes pode ser incrementada 
erguendo-se barreiras de entrada para dificultar a troca de fornecedor ou entregando melhor 

valor aos clientes e afirma que a segunda abordagem é superior: evita que a concorrência 
supere as barreiras à entrada simplesmente oferecendo preços menores e contribui para criar 
forte lealdade dos clientes.

Kotler (2000, p. 2) identifica cinco níveis do marketing de relacionamento, segundo o 
grau de investimento na construção do relacionamento: (1) marketing básico, em que a 

empresa somente vende o produto; (2) marketing reativo, em que a empresa vende o 
produto e estimula o cliente a telefonar se tiver dúvidas, comentários ou queixas; (3) 
marketing responsável, em que a empresa telefona para o cliente logo após a venda para 

verificar se o produto está atendendo as expectativas e pede sugestões para melhoria do 
produto; (4) marketing pró-ativo, em que a empresas entra em contato com o cliente 
periodicamente para falar sobre melhoria da utilização do produto ; (5) marketing de 

parceria, em que a empresa trabalha continuamente em conjunto com o cliente para 

descobrir meios de alcançar melhor desempenho.
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Rocha e Veloso (1999, p. 57-58) comentam que a base do marketing de 
relacionamento está no conhecimento dos clientes, de suas expectativas, necessidades e 

hábitos de uso ou compra (geralmente armazenados em um banco de dados), e na eficaz 
segmentação da base de clientes.

Um ponto extremamente relevante no marketing de relacionamento é a adequada 

definição de quais clientes atender. Como a capacidade de qualquer empresa é 

necessariamente limitada, ela não pode cobrir toda a gama de clientes, devendo focar seus 

melhores clientes. As empresas devem encontrar um modo de avaliar a lucratividade de 

cada cliente e se concentrar na manutenção dos clientes lucrativos, menciona Kotler (1999, 

p. 174-175). Os clientes podem ser classificados em graus de lucratividade: uma regra 

freqüentemente adotada é a de 20/80/30, pela qual os 20 % dos clientes que se situam no 

topo da pirâmide de lucratividade são responsáveis por 80 % dos lucros da empresa e os 

30% menos lucrativos são responsáveis por cortar os lucros da empresa pela metade. 

Promover a classificação dos clientes é uma atividade árdua: a adoção de mecanismos para 
a monitoração sistemática do grau de satisfação dos clientes, aliada ao acompanhamento de 

indicadores associados à lealdade dos clientes fornecem subsídios importantes para esta 
tarefa.

Analisar a causa de deserção de clientes é uma atividade importante, podendo revelar 
um fluxo de valor percebido em deterioração para os clientes e oportunidades para a 

empresa corrigir práticas e estancar a deserção. Esta análise de falhas exige uma 
compreensão detalhada do negócio e da empresa, devendo envolver um processo rápido de 

diagnóstico conduzido pela gerência sênior, consultando funcionários da linha de frente e 

uma amostra representativa de clientes perdidos.

Kotler (1999, p.166) destaca o impacto da insatisfação e da perda de clientes: estudos 

demonstram que um cliente muito insatisfeito pode transmitir essa sua insatisfação para até 

onze pessoas, que contarão a terceiros, o que leva a um possível crescimento geométrico do 
número de clientes potenciais que acabam ouvindo comentários negativos sobre a empresa. 

Por outro lado, ressalta que clientes que reclamam e têm sua queixa atendida 
satisfatoriamente costumam tomar-se mais fiéis que clientes que nunca ficaram insatisfeitos. 

Estas observações reforçam a importância de um relacionamento próximo e ágil junto aos 

clientes.
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A empresa deve estabelecer um marketing efetivo de relacionamento com programas 

de ação que levem à lealdade dos clientes, buscando sedimentar um relacionamento de 

longo prazo. Bhote (1996) apresenta uma abordagem metodológica para se atingir e manter 

a lealdade do cliente, envolvendo sete passos de adoção seqüencial pela empresa: (1) 

alinhamento com a estratégia empresarial e o compromisso da alta direção; (2) avaliação da 

postura interna e grau de prontidão da empresa quanto a busca da lealdade; (3) determinação 

das necessidades dos clientes atuais, potenciais e clientes perdidos; (4) avaliação da 

concorrência, quanto à capacidade e diferenças existentes entre a empresa e os concorrentes, 

em termos de satisfação e lealdade de clientes; (5) medição do grau de satisfação e lealdade 

do cliente; (6) análise das informações e cálculo do índice de valor do cliente; (7) definição, 

implantação e monitoramento de planos de ação.

A tecnologia de informação, propiciando grandes melhorias em comunicação — como 

a Internet — e disponibilizando sistemas de apoio ao relacionamento com clientes - como o 
CRM Customer Relationship Management e o DBM Database Marketing - municia as 

empresas com importantes ferramentas para melhor compreender o comportamento dos 
consumidores e gerar ofertas de produtos e serviços que contenham valor percebido pelo 

cliente.

Kotler (2000, p. 214) define que o mercado empresarial - também denominado 

mercado industrial, Business Marketing, mercado organizacional ou mercado B2B Business 
to Business - é formado por todas as organizações que produzem bens e serviços utilizados

O aprendizado a partir das falhas necessita ser complementado por um sistema de 
medição da lealdade, simples e objetivo, que sinalize as tendências, permita uma ação 

antecipada e seja voltado para medir o valor percebido pelo cliente. Para implantar este 

sistema a empresa deve identificar os clientes-alvo e os atributos de valor e definir as 

métricas da lealdade. Sasser e Jones (1995, p. 94) mencionam como métricas utilizadas para 

medir a lealdade: a pesquisa de intenção de recompra, a análise do comportamento primário 

e efetivo de compra do cliente (incluindo estatísticas de recência, freqüência, volume de 

compras, retenção e longevidade) e a análise do comportamento secundário de compra do 

cliente (incluindo referências ou endossos de compra feitos pelo cliente junto a terceiros).



serviços que são vendidos, alugados ou fornecidos a
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No segmento de sistemas de gestão empresarial, as empresas clientes e usuárias 
utilizam o sistema de gestão adquirido como uma ferramenta de suporte à sua própria 

operação; trata-se de um contexto típico do mercado empresarial.

Webster (1991, p. 4) indica que marketing industrial é a especialidade do marketing 

voltada para os produtos e serviços para clientes industriais e institucionais, que irão utilizar 

os produtos e serviços comprados como insumos para sua própria produção ou 

comercialização de produtos e serviços. Hutt e Speh (2001, p. 5) e Anderson e Narus (1999, 

p.l 1) utilizam o termo gestão do marketing empresarial (Business Marketing Management), 

enfatizando a importância da participação de todas as funções da empresa na administração 
do marketing empresarial.

O marketing empresarial dedica-se aos consumidores organizacionais, tais como 

empresas ou instituições com fins lucrativos, instituições sem fins lucrativos, órgãos 

governamentais e revendedores, que compram produtos e serviços não só para uso próprio, 
mas principalmente, para a produção de outros bens e serviços destinados ao mercado de 

consumo (que engloba o consumidor final, indivíduo ou família).

na produção de outros produtos ou 

terceiros.

A classificação dos produtos industriais tem utilidade mais didática que prática, por 

depender da utilização que o usuário industrial vai dar ao produto, em conexão com a sua 

própria atividade produtiva. Os produtos industriais podem ser classificados, segundo 

Siqueira (1992, p. 44) em: (1) produtos que entram completamente no produto industrial, 

como matérias primas e componentes; (2) produtos que entram parcialmente no produto 
industrial, como instalações, equipamentos industriais, ferramentas, equipamentos de 

escritório; (3) produtos que não entram no produto final, mas são consumidos para melhorar 
a produção, como suprimentos operacionais, materiais de manutenção/reparo, serviços de 
manutenção, assessoria e consultoria. O mesmo autor cita classificação alternativa dos 

produtos industriais, agrupados em bens de capital, produtos acabados, matérias primas ou 

serviços.



2.5.1. Características do mercado empresarial

Demanda derivada, muito flutuante e inelástica a preço;

Poucos clientes diretos, com maior volume de compras e concentrados geograficamente;

Compras pouco freqüentes e de alto valor médio.

84

Compras diretas do fabricante (especialmente se o item de compra é tecnicamente 

complexo ou caro) e relacionamento próximo entre fornecedor e cliente;

Ciclo de vendas maior, pois o processo tende a ser mais demorado e requerer maior 

número de visitas antes de fechar a venda, devido ao maior número de pessoas 

envolvidas no processo;

Processo de compra profissional, geralmente realizado por agentes de compra treinados, 

que devem seguir políticas, normas e requisitos definidos pela organização para a qual 

trabalham. A decisão de compra é baseada em critérios objetivos, geralmente baseados 

em especificações;

Os produtos apresentam maior homogeneidade, complexidade técnica e número de 

aplicações;

Várias influências na compra, cuja decisão é compartilhada pelos vários integrantes da 

unidade de tomada de decisão (UTD), ficando dispersa a responsabilidade da compra;

O objeto da compra é bem definido pelo cliente (o que limita manobras do fornecedor) e 

pode ocorrer reciprocidade na compra (seleção de fornecedores que podem ser clientes 

do comprador);

As principais características do mercado empresarial, diferenciadoras em relação aos 

mercados consumidores são, na ótica de Kotler (2000, p. 214-215):

Kotler (2000, p.219) classifica as influências recebidas por compradores industriais 

em quatro grupos: ambientais, organizacionais, interpessoais e individuais (Figura 31).



Objetivos
Taxa de juros

Políticas
Autoridade

Procedimentos
Posição Social

Empatia

Grau persuasãoSistemas

Figura 31 - Fatores influentes no comportamento de compra - mercado empresarial
Fonte: Kotler (2000, p. 219)
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O centro de tomada de decisão de uma organização compradora - denominado por 
Webster e Wind (1972 apud Kotler 2000, p.218) como centro de compras e por Hutt e Speh 
(2001, p.73) como unidade de tomada de decisão (UTD) - é composto de todas as pessoas e 
grupos que participam do processo decisório de compra e que compartilham algumas metas 

e riscos provenientes das decisões tomadas. Geralmente trata-se de uma unidade de decisão 
informal, interdepartamental, na qual o principal objetivo é a aquisição, disseminação e 

processamento de informações relevantes relativas à compra. Seu tamanho varia de acordo 
com a compra a ser realizada e sua composição se modifica ao longo do processo de 
compras, de acordo com as necessidades de informação referentes àquela específica compra.

Ameaças e 
Oportunidades

Ambiente 
político-legal

Ambiente
Competitivo

Mudança 
Tecnológica

Perspectiva
Econômica

Fatores
Organizacionais

Estruturas 
Organizacionais

Comprador 
Industrial

A unidade de tomada de decisão (UTD) inclui todos os membros da empresa que 

exercem um dos sete seguintes papéis no processo de compra empresarial:

Fatores 
Ambientais

Nível de demanda

Fatores 
Interpessoais 

Interesses Fatores 
Individuais

Idade 
Renda

Educação 
Cargo 

Personalidade 
Aversão a risco

Cultura

Hutt e Speh (2001, p.57) identificam os oito estágios do processo de compra 

organizacional: reconhecimento do problema, reconhecimento do problema, descrição das 

características e quantidade do item de compra, qualificação de fornecedores, obtenção e 

análise de propostas, seleção do fornecedor, rotina de compra e acompanhamento de 
desempenho.



1)

2)

3)

7) Aprovador - autorizam as ações de compra propostas por decisores ou compradores.
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Iniciador aquele que identifica a necessidade de compra, lança a idéia de comprar um 
produto ou serviço e solicita a compra;

Usuário — aquele que vai utilizar o produto a ser adquirido. Os usuários, em alguns 

casos, iniciam a ação de compra, requisitando o produto e definindo suas especificações;

Influenciador — aquele que geralmente ajuda a definir especificações e colabora na 
avaliação de alternativas. Seus pontos de vista e conselhos podem modificar a decisão 
de compra. O pessoal técnico tem influência significativa no processo de compra de 
produtos de alta tecnologia;

4) Decisor - pessoa que decide se, o que, quando, como e onde comprar, tendo ou não a 

autoridade formal para fazê-lo. A identidade do decisor é a mais valiosa e a mais difícil 
de ser determinada;

5) Comprador - pessoa que implementa a decisão de compra, com autoridade formal para 

selecionar o fornecedor e preparar as condições de compra. Tem papel relevante quando 

a compra está em um estágio avançado, com especificações estabelecidas e fornecedores 
selecionados;

Powers (1991) adverte que entre os diversos participantes da unidade de tomada de 

decisão pode haver diferenças de interesses, autoridade, posição social, empatia e grau de 

persuasão; é freqüente que existam conflitos entre as áreas ou as pessoas integrantes, pois 
efetivamente está em jogo o poder na empresa. Este autor (1991, p.33) aponta a necessidade 
de entender a organização da empresa cliente para melhor se captar o poder de influência de 
cada área na decisão de compra. O profissional de vendas da empresa fornecedora deve 
buscar conhecer a unidade de tomada de decisão do cliente, seguindo, para tanto, os 
seguintes passos sucessivos: (1) compreender qual o estágio do processo da compra e em 

que área do cliente provavelmente está o centro de gravidade de influência; (2) determinar o 

objetivo e os critérios (ou atributos de valor) dessa área; (3) identificar as relações entre os 

vários indivíduos e áreas envolvidos na unidade de tomada de decisão.

6) Guardião ou fiscal interno - aquele que tem o poder de evitar que vendedores ou 
informações cheguem até os membros da unidade de tomada de decisão;



o fornecedor e o cliente uma regra fundamental para o sucesso das empresas deste mercado.

Hutt e Speh (2001, p.87) indicam que a capacidade de criar e manter relacionamentos

no mercado empresarial, conforme Hutt e Speh (2001, p.94) e Webster (1991, p. 33), pode

ser posicionado ao longo de um contínuo cujos extremos são as trocas puramente

transacionais e as trocas puramente colaborativas; entre estes extremos estão as trocas de

valor adicionado, nas quais o foco da venda deixa de ser conquistar clientes para tomar-se

manter clientes. Com base neste conceito, Rodrigues (2000) desenvolve uma tipologia do

relacionamento entre o comprador e a empresa fornecedora (Figura 32).

PARCERIAS

Credibilidade
Compras freqüentes

Produtos diferenciados

Preferência e lealdade

Credibilidade
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com clientes e parceiros de negócios fornece para as empresas do mercado empresarial uma 

significativa vantagem competitiva. O tipo de relacionamento entre comprador e fornecedor,

baixo relacionamento
FORÇA DE VENDAS X CLIENTE

Figura 32 - Tipos de relacionamento comprador/fornecedor
Fonte: Rodrigues (2000)
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Uma grande característica diferenciadora do mercado empresarial em relação ao 

mercado de consumo é a relevância do relacionamento entre comprador e vendedor 

existente no mercado empresarial. Webster (1991, p. 15) reforça essa idéia ao afirmar que no 

marketing para o mercado empresarial o produto não é uma unidade física per se, sendo 

efetivamente um conjunto de relações econômicas, técnicas e pessoais entre comprador e 

vendedor. Esta interdependência toma o estabelecimento de relacionamentos estáveis entre

Força de vendas parte 
____ do produto____

I
RELACIONAMENTO INTENSO 

PARCERIA



Hutt e Speh caracterizam estes tipos de relacionamento:
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Alianças estratégicas: consistem em uma ligação formal entre duas ou mais companhias 

parceiras, que compartilham suas capacidades, geralmente complementares, e recursos 

para atingir objetivos de interesse mútuo. É crescente a importância que as alianças 

estratégicas vêm adquirindo nas firmas líderes, envolvendo opções como alianças de 

desenvolvimento conjunto de produtos, alianças para fabricação conjunta ou alianças de 

co-marketing.

Parcerias: os compradores elegem fornecedores selecionados para um relacionamento 

diferenciado, que geralmente envolve entregas de produtos jusl in time, envolvimento do 

fornecedor no desenvolvimento de produtos e ampla troca de informações;

Relacionamento de longo prazo: apoiado em contratos de longo prazo, com negociações 
focadas no desenvolvimento de propostas competitivas;

Transações repetitivas: muito freqüentes no mercado empresarial, caracterizam-se pela 
repetição de compra e fidelidade do cliente;

Transação pura: troca de produtos básicos e altamente competitivos, com baixa lealdade 

dos clientes em relação aos fornecedores; é pouco comum no mercado empresarial;

O desenvolvimento de programas de gerenciamento de contas-chave (key account 

Management) ou contas estratégicas é a resposta típica dos fornecedores às demandas de 

seus grandes clientes empresariais; estas contas, em geral, abrangem clientes que compram 

um volume significativo no faturamento total do fornecedor ou são muito lucrativos ou 

apresentam um grande potencial de faturamento no futuro.

Ainda analisando os relacionamentos em mercados empresariais, McDonald et al. 

(2001, p. 188) apontam a crescente concentração de poder nas mãos de cada vez menos 

clientes globais poderosos, que se afastam da manutenção de múltiplos fornecedores de um 

produto para concentrar-se em relacionamentos próximos, de longo prazo, com menos 

fornecedores; em troca do comprometimento de longo prazo, eles esperam destes 

fornecedores um atendimento especializado e serviços de valor agregado a preços mais 

baixos.
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Embalagem 
e Rótulo.

Segurança 
do Produto *

Características 
do Produto

Satisfação pr 
do Cliente

Relacionamento
Lucrativo com Clientes

Informação sobre 
o produto

Pacote de Valor do Produto

Outra tendência cada vez mais consolidada no mercado empresarial, em especial no 

segmento de tecnologia de informação, é a da mudança da atuação do profissional de 
vendas, que passa a adotar uma postura de consultor junto ao cliente. Hanan (1990, p. 42) 
indica que a venda baseada em valor é o núcleo da venda consultiva. A estratégia de 

posicionamento na venda consultiva é a de focar a melhoria da lucratividade do cliente, seja 

por contribuição na redução dos custos ou por contribuição no aumento das receitas de 

vendas. Para atuar como consultor junto ao cliente deve-se conhecer o processo do cliente, 
identificar a aplicabilidade dos produtos ofertados para a melhoria do processo do cliente 

(identificando o valor agregado ao cliente) e saber quantificar esta contribuição ou valor 
agregado, em termos monetários. A quantificação deste valor agregado deve indicar se o 

valor agregado será grande ou pequeno, se será adicionado rapidamente ou ao longo do 

tempo e qual o grau de certeza desta agregação de valor.

Para Nickels e Wood (1999, p. 166), construir um relacionamento de longo prazo com 

clientes significa mover-se para além da oferta dos produtos básicos esperados e criar 
pacotes de valor diferenciados que excedam as expectativas dos clientes. A base de um 

relacionamento lucrativo com os clientes consiste de um pacote de valor correto, que deve 
incluir como elementos-chave: qualidade, características do produto, marca, embalagem e 

rótulo, segurança do produto, serviço ao consumidor, garantias, preço justo, informação 
sobre o produto e disponibilidade através dos canais de marketing convenientes (Figura 33).

Kotler (2000, p. 217) cita a "compra de sistemas", em que o comprador seleciona um 
fornecedor que fica responsável por prover uma solução completa para o seu problema, 

podendo recorrer a fornecedores secundários, como um tipo de compra freqüente 
mercado empresarial.

! Qualidade
Serviços Disponibilidade
ao Cliente via canal de MKT

Figura 33 - Elementos do pacote de valor de um produto
Fonte: Nickels e Wood (1999, p. 166)



2.5.2. Segmentação, seleção e posicionamento no mercado empresarial

alto

baixo

Fonte: Bhote(1996)
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Lambin (1995, p. 212) apresenta a segmentação por benefícios procurados, na qual os 

clientes são agrupados por tipo de indústria ou tipo de uso final e a cada grupo corresponde 

um atributo de valor ou benefício procurado. Esta segmentação é aplicada nos setores 

industriais em que a venda se faz sob pedido e o produto é ajustado às necessidades 

específicas do cliente.

VALOR 
PERCEBIDO 

PELO 
CLIENTE

potenciais 
clientes-chave

clientes- 
problema

clientes-chave
(leais)

clientes 
satisfeitos

A literatura apresenta diferentes modelos para a segmentação de mercados 

empresariais, desde modelos tradicionais - como o modelo de Bonoma e Shapiro, o modelo 

de 2 estágios de Wind e Cardozo, segmentação vertical, o modelo de Choffray e Lilien de 

segmentação baseada na unidade de tomada de decisão - até modelos mais recentes - como 

a segmentação por necessidades do consumidor ou orientada para o mercado, a segmentação 

por benefícios procurados, a segmentação por valor percebido e lucratividade de clientes, a 

segmentação por lucratividade dos clientes e a segmentação por experiência dos clientes 
com o produto.

• clientes-chave (leais): menos de 20 % da população de clientes, representam mais de 

80% dos volumes de venda e lucro da empresa. O valor agregado percebido deve ser 

continuamente reciclado para manter estes clientes permanentemente leais,

Bhote (1996) aborda a segmentação por valor percebido e lucratividade de clientes, 

utilizando a Matriz de Análise de Portfólio de Clientes (Figura 34) como ferramenta para 

classificar os clientes em:

baixa alta
LUCRATIVIDADE DA EMPRESA

Figura 34 - Matriz de análise deportfólio de clientes
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• clientes experientes ou tecnicistas - mais experientes e mais autônomos em aspectos 

ligados a tecnologia, enfatizam a relação preço-desempenho como atributo relevante na 

oferta e têm processo decisório mais rápido.

• clientes inexperientes ou não tecnicistas - menos experientes e menos autônomos em 

aspectos ligados a tecnologia, atribuem alto valor à prestação de serviços técnicos e de 

aplicações ao fazerem suas compras; seu processo decisório é lento e altamente 

influenciado pela orientação e relacionamento com a empresa fornecedora;

• clientes problema: cerca de 10 % da população, não vale a pena serem mantidos, pois 

demandam excessivo esforço de atendimento e oferecem baixas margens.

DeBruicker e Summe (1990 apud Shapiro e Sviokla 1995, p. 184-187) apresentam o 

conceito de efeito da experiência do cliente, segundo o qual, à medida que os clientes se 

tomam familiarizados com um determinado produto, passam a atribuir valor cada vez menor 

para os programas de prestação de serviços oferecidos pelo fornecedor como complemento 

do produto e passam a se tomar cada vez mais sensíveis a preço. Usando este conceito, estes 

autores propõem a segmentação por experiência dos clientes com o produto, que classifica 

os clientes do mercado empresarial em:

• potenciais clientes-chave: apesar de não serem lucrativos no curto prazo, justificam um 

relacionamento intenso porque têm potencial para se tomarem clientes-chave no médio 
prazo;

• clientes satisfeitos: de 40 a 50 % da população de clientes, não esperam aumento 
significativo de agregação de valor percebido e não oferecem grandes margens de lucro;

Várias estratégias de posicionamento são utilizadas no mercado empresarial, como os 

posicionamentos por tecnologia, por preço, por qualidade, por imagem exclusiva para um 
produto, por serviço associado (assistência técnica, reparo, suporte técnico, financiamento, 

distribuição, etc.), por características e benefícios oferecidos pelo produto, por inovação 

tecnológica e por abordagem de valor para o cliente (excelência operacional, intimidade 

com o cliente, liderança de produto).



2.6.TECNOLOGIA DE INFORMAÇÃO E SISTEMAS DE GESTÃO EMPRESARIAL

2.6.1. Marketing em mercados de alta tecnologia
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Como o fator de competência mais importante nos segmentos de alta tecnologia é o 

conhecimento, fator intangível e escasso, que reside em pessoas, geralmente são necessários 

altos investimentos para a formação e a manutenção dos recursos humanos.

A alta velocidade de inovação e taxa de obsolescência são fatores influentes no 

ambiente de alta tecnologia. As freqüentes versões sucessivas, modificando a concepção 

anterior, impedem o produto de amadurecer, gerando obsolescência precoce.

Santos e Rimoli (1996, p.629) qualificam como empresas de alta tecnologia aquelas: 

(1) que envolvem, em seu corpo de colaboradores, pesquisadores com alta capacitação 

técnica em suas áreas de competência; (2) onde a tecnologia agregada aos produtos tem um 

peso relativamente mais importante no custo final do que a matéria-prima neles 
incorporada; (3) que investem constantemente em pesquisa e desenvolvimento, visando a 

inovação ou a atualização tecnológica de seus produtos.

O ambiente de atuação dos setores de alta tecnologia é caracterizado por incertezas de 

natureza estratégica, tecnológica e operacional, que afetam suas taxas de crescimento, 

posições competitivas e condições estruturais do setor. Um contínuo fluxo de inovações 

tecnológicas transforma as características competitivas, reduzindo ciclos de vida de 
produtos e processos.

Os investimentos tradicionais de marketing, voltados para bens de consumo, não se 
aplicam diretamente a empresas de setores em rápida transformação, como o de tecnologia 

de informação. É possível identificar características e desafios associados ao marketing de 
itens tecnológicos, bem como as práticas adotadas por empresas bem sucedidas. Davidow

Este trabalho aborda a indústria de tecnologia de informação (TI), também conhecida 

como indústria de informática, reconhecidamente um mercado de produtos e serviços de alta 

tecnologia. Inicialmente são apresentadas as características principais do marketing em 
mercados de alta tecnologia para, a seguir, analisar-se o setor de tecnologia de informação e 
o segmento de sistemas de gestão empresarial.
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Shanklin e Ryans (1984, p. 164) identificam os princípios que diferenciam o marketing 

de produtos de alta tecnologia do marketing tradicional:

(1991, p. 38-41) identifica como características específicas do marketing de produtos de alta 
tecnologia:

• Apesar de a comunicação ajudar na criação da credibilidade, a reputação (imagem), os 

serviços pós-venda e as referências de mercado são os elementos fundamentais no 

processo decisório de compra de produtos de alta tecnologia;

• A decisão de compra de um produto de alta tecnologia é uma decisão de alto 

envolvimento, associada a riscos financeiros e de imagem pessoal de quem decide a 

compra. Muitas vezes o desempenho de um produto de alta tecnologia é desconhecido 

até longo período depois de sua compra, seja porque o processo de implantação é longo, 

ou porque algumas de suas características ainda não foram utilizadas. Em decisões deste 

tipo, fatores intangíveis como credibilidade e confiabilidade do potencial fornecedor 

tomam-se fundamentais para os clientes: o consumidor de produtos de alta tecnologia, 

mais do que os outros, tenderá a dar preferência para o fornecedor que ele considerar 

que poderá garantir-lhe sucesso;

• A maior parte dos recursos financeiros de marketing é dirigida para vendas diretas, 

assistência técnica e suporte pós-venda (englobando treinamento e educação a clientes e 

distribuidores, apoio a aplicações e suporte técnico), restando uma parcela menor para 
propaganda e promoção;

• Turbulência e mudanças caracterizam o mercado de alta tecnologia. As empresas de alta 

tecnologia de sucesso no longo prazo compreendem e se orientam pela filosofia da 

"destruição criativa": procuram continuamente destruir sua própria tecnologia, por meio 

da obsolescência forçada, para colocar uma tecnologia superior em seu lugar, pois 

sabem que se não criarem produtos superiores, alguém criará;

• Os produtos costumam ser vendidos principalmente mediante venda pessoal, 

freqüentemente baseada na construção de um relacionamento fomecedor-cliente;

• Os custos de distribuição e de marketing podem ser várias vezes superiores aos de 

fabricação.
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• A volatilidade dos mercados de alta tecnologia gera insegurança no comprador sobre o 
quê e quando comprar; tecnologias mais avançadas despertam simultaneamente 

esperança e medo nos diferentes públicos.

• A comunicação dos produtos de alta tecnologia geralmente superestima o potencial de 
mercado no curto prazo;

• O tamanho da empresa não se traduz necessariamente em vantagem competitiva; 
frequentemente o crescimento exagerado pode inibir as inovações e a criatividade;

McKenna (1997, p.33) propõe para os setores de alta tecnologia uma abordagem de 

marketing apoiada em formação de relacionamentos, na comunicação de conceitos ao 
mercado e na criação de novos mercados. O entendimento do mercado e o estabelecimento 
de relacionamentos duradouros com clientes, fornecedores, distribuidores, pessoas 
influentes no setor e investidores favorece a conquista de credibilidade e reconhecimento. 
Como os clientes costumam decidir a compra de produtos tecnológicos com base em fatores 
qualitativos, como confiabilidade e reputação da empresa, obtê-los junto aos formadores de 

opinião é pré-condição para o sucesso.

A complexidade e a diversidade dos produtos de alta tecnologia confundem e 

intimidam o cliente, exigindo que a empresa fornecedora faça investimentos em educação, 
para orientar o cliente em suas decisões e ajudá-lo a usufruir os benefícios oferecidos pelo 
novo produto ou serviço. O profissional de vendas no mercado de alta tecnologia adota, em 
geral, uma postura de consultor junto ao cliente, posicionando o produto ou a tecnologia 

oferecidos como meios para o empresário crescer e progredir em seus negócios.

• O foco de marketing em encontrar uma aplicação comercialmente lucrativa para o 

projeto que foi desenvolvido nos laboratórios de pesquisa predomina nos primeiros 
estágios de desenvolvimento de mercado. Quando o mercado amadurece, a empresa 
começa a se tomar orientada para o mercado;

• A priorização das oportunidades, definindo com quais produtos e em quais mercados e 
setores competir, por meio de pesquisas para a segmentação de mercado e o 
posicionamento de produtos, é a etapa crítica inicial dessas empresas;



95

• Adeptos iniciais ou visionários - têm a expectativa de que, sendo os primeiros a explorar 

o novo recurso, possam obter vantagem competitiva em relação à velha ordem;

O tradicional modelo de ciclo de vida de adoção de inovação é utilizado por Moore 

(1996, p.25) para analisar as estratégias de posicionamento adotadas pelas empresas. Este 

modelo utiliza uma curva normal, com os seguintes segmentos que representam a seqüência 
de adoção de uma inovação:

• Retardatários ou céticos — efetivos combatentes da alta tecnologia, não constituem 

clientes potenciais para o marketing, que ao invés de vender para eles, deve vender ao 

redor deles.

Ainda segundo McKenna (1997, p. 46), o ponto central da estratégia de marketing em 

ambientes de alta tecnologia é uma boa estratégia de posicionamento e o processo de 

construção de credibilidade, embora lento e difícil, é o fator-chave desse posicionamento.

• Inovadores ou entusiastas pela tecnologia - são os primeiros clientes de tudo que é 

realmente novo, verdadeiros tecno-maníacos, capazes de influenciar os demais 

segmentos. São comprometidos com a nova tecnologia por acreditarem que ela 

fatalmente vai melhorar suas vidas e pelo desejo de dominar e explorar suas 

complexidades;

• Maioria tardia ou conservadores — geralmente muito sensíveis a preços e muito 

exigentes, pessimistas quanto ao custo/benefício de investimentos em tecnologia e que 

somente aderem ao perceber que podem ser deixados para trás pelo resto do mundo,

• Maioria inicial ou pragmáticos - são geralmente neutros quanto à tecnologia, 

procurando adotar inovações somente após um histórico comprovado de melhoria da 

produtividade, incluindo referências de pessoas em quem confiam. Quando decidem 

mudar para o novo paradigma, geralmente preferem comprar do líder de mercado;

Moore (1996, p. 13-17) analisa em seu trabalho a importância das estratégias de 
marketing — em especial da segmentação, seleção de mercados e posicionamento — para o 

sucesso das empresas de alta tecnologia. Este autor compara a constante inovação 

tecnológica a mudanças descontínuas de paradigmas, denominadas de "furacões 
sucessivos", que exigem adequadas posturas das empresas.
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• Quando foca o mercado dos pragmáticos, a empresa não deve segmentar e a estratégia 

de posicionamento a adotar depende do papel da empresa nesse estágio:

• No estágio inicial é necessário segmentar o mercado e optar por atender os visionários.

Para tanto, a disciplina relevante no posicionamento é a liderança tecnológica;

Infelizmente, segundo Moore (1996, p.30-32), essa estratégia freqüentemente não 

funciona na prática, falhando na transição dos visionários para os pragmáticos: enquanto os 

visionários estão dispostos a apostar no futuro, aceitando investir num produto que 

represente parte da solução para o seu problema, os pragmáticos querem ver soluções 

completas sendo usadas antes de decidir comprar. Assim, as empresas de alta tecnologia 

obtêm uma calorosa acolhida no mercado inicial, formado por inovadores e visionários, mas 

depois caem num abismo, em que as vendas despencam. A solução proposta por Moore 

consiste em focar um nicho, oferecendo a ele o conjunto mínimo de produtos e serviços 

necessários para assegurar a compra e construir uma história de sucesso, que vai permitir 

atingir outros nichos e, posteriormente, o mercado predominante.

A estratégia tradicional, segundo Moore (1996, p.29-30), consiste em semear os novos 

produtos entre os inovadores, de modo a que ajudem a educar os visionários. Conquistados 

os visionários, deve-se investir em torná-los clientes satisfeitos, que serão os clientes 

referenciais para os pragmáticos. O sucesso de vendas para os pragmáticos permitirá tomar 

o produto confiável e barato para satisfazer e conquistar os conservadores. Os céticos não 
devem ser o foco da empresa.

• Para transpor o abismo entre os visionários e os pragmáticos, é necessário segmentar o 

mercado, definir um nicho-alvo e obter a conquista da liderança de mercado nesse nicho, 

fornecendo um novo produto completo diferenciado e sendo o primeiro. Essa 

diferenciação decorre da adoção de liderança tecnológica e do foco no nicho, mediante 

uma postura de intimidade com o cliente;

Moore (1996, p. 147) argumenta que a estratégia de marketing muda drasticamente 

em cada ponto de inflexão no ciclo de vida da adoção da inovação. Utilizando as disciplinas 

de valor de Treacy e Wiersema, ele indica as estratégias adequadas para cada estágio do 

ciclo de vida:
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quando coadjuvante, compete por meio de preço baixo e sua forma de excelência 
operacional se baseia na redução das despesas gerais a um mínimo absoluto;

quando desafiante, tenta conquistar nichos de liderança de mercado, optando por 

"comer pelas beiradas" o mercado do líder, concentrando-se nos clientes mal 

servidos pelo líder. Adota a liderança tecnológica para se diferenciar dos demais 

coadjuvantes, e a intimidade com o cliente para criar produtos ampliados para o 
nicho que pretende abocanhar do líder;

quando líder, utiliza a excelência operacional para atuar no canal de distribuição 

e vender em grande volume, conquistando o máximo possível de novos clientes e 

reduzindo os custos unitários. Com uma sucessão de lançamentos de novos 

produtos, usando a abordagem de liderança tecnológica, mantém os clientes 

crentes na capacidade da empresa sustentar a liderança e os concorrentes em 

desequilíbrio;

• Quando avança no mercado dos conservadores, as vendas baixam e deixa-se de focalizar 

a conquista de novos clientes para se concentrar em vender extensões ou upgrades do 

produto para segmentos da base instalada. Existe um conflito de interesses nessa base 

instalada, entre os usuários finais, que querem os upgrades, e a área financeira, que quer 

conter novos custos de investimento. Um coadjuvante deve buscar ser o fornecedor de 

baixo custo, usando a excelência operacional. O desafiante buscará atender o usuário 

final, oferecendo um produto mais completo por meio da estratégia de intimidade com o 

cliente. O líder utiliza a excelência operacional para obter as propostas de valor de baixo 

custo e a intimidade com o cliente através de mala direta ou propaganda dirigida aos 

usuários finais.

Esta proposição de Moore, de adoção de mais de uma disciplina de valor em cada fase 

do ciclo de adoção da tecnologia é controversa, em função das dificuldades inerentes às 

mudanças de estratégia organizacional. Moore reconhece que as mudanças de foco nas 

estratégias ao longo do ciclo de vida causam profundos transtornos às empresas, indica que 

não existe uma solução fácil para este problema e destaca a relevância da liderança 

organizacional para este mister.
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Figura 35 - Componentes de uma oferta de tecnologia de informação 
Fonte: elaborado pelo autor

Empresas 
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Serviços complementares 
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e implantação)

Plataforma 
(hardware ou servidor)

Aplicação (sistema, 
solução ou software)

O termo tecnologia de informação (TI) refere-se às tecnologias usadas para o 
processamento, armazenagem e transporte de dados em formato digital, conceitua Carr 

(2003, p.37). A indústria de tecnologia de informação abrange os setores de hardware, 

software e serviços. O setor de software abrange três segmentos: sistemas aplicativos, 

sistemas de infraestrutura e ferramentas de desenvolvimento/banco de dados. O segmento 

de sistemas aplicativos, por sua vez, engloba cinco sub-segmentos: aplicativos para 

automação de escritórios, trabalho colaborativo em grupo, gestão empresarial, aplicativos 
para indústrias específicas e aplicativos para usuários domésticos/pequenas e médias 

empresas. Este estudo limita-se ao sub-segmento de sistemas aplicativos de gestão 
empresarial.

Nesse mercado de TI, o atendimento às necessidades das empresas clientes envolve 

disponibilizar uma oferta composta por aplicação (também denominada sistema, solução ou 

software), plataforma (também denominada servidor ou hardware) e serviços 

complementares (como suporte técnico, implantação de sistemas, treinamento, consultoria e 
infra-estrutura física). Tipicamente, esses componentes (Figura 35) são oferecidos por 

fornecedores distintos, especializados em cada área, embora possa haver a opção do cliente 

por um único fornecedor, o qual contrata e coordena a atuação dos demais fornecedores. A 
escolha do fornecedor da aplicação usualmente precede a escolha da plataforma.
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Levy (1998), analisando o marketing em mercados de alta tecnologia, identifica 

algumas estratégias freqüentemente utilizadas:

O servidor de aplicação ERP é um computador adquirido com um software básico 

(composto pelo sistema operacional e por programas de banco de dados e de comunicação), 
que o cliente vai utilizar para processar o sistema de gestão empresarial.

no desenvolvimento de produtos ocorre, segundo Levy (1998, p. 58), o envolvimento 

prévio do cliente com o time de desenvolvimento e o uso de clientes-beta antes do início 

de produção e distribuição em escala industrial. Neste caso, clientes selecionados são os 

primeiros a receber e utilizar produtos inovadores da empresa em seu ambiente real, sem 

custo, com o compromisso de reportar eventuais problemas ou necessidades de melhoria 

do novo produto. Esta estratégia colabora para a empresa manter a imagem de novos 

produtos confiáveis e fornece subsídios para o desenvolvimento da próxima geração do 

produto;

Carr (2003, p.33) destaca que o advento da Internet acelerou a transformação da TI de 

fator estratégico para commodity e que, cada vez mais, as exigências de TI de uma empresa 

serão satisfeitas com a simples aquisição de serviços de terceiros, disponíveis via Internet e 

pagos em tarifas segundo o uso. A facilidade de replicação e as tendências de rápida queda 

de preços e padronização de funcionalidades têm conduzido a um reposicionamento das 

empresas fornecedoras de tecnologia como fornecedoras de serviços via Internet e têm 

mudado a abordagem de investimento e de gestão de TI das empresas usuárias.

• a imagem e reputação da empresa são extremamente importantes: como nem todas as 

qualidades de um produto inovador são rapidamente conhecidas e compreendidas pelo 

mercado, se o cliente confia na empresa fornecedora, a decisão de compra é muito 

simplificada. Levy (1998, p. 167) menciona a freqüente adoção da estratégia de "preço 

vencedor", que consiste em buscar o máximo preço capaz de manter a decisão de 

compra do cliente a favor da empresa. Quando a empresa dispõe de reputação, pode 

entrar numa concorrência com uma oferta cotada a um preço elevado e reduzi-lo ao 

longo da negociação, tentando atingir o preço que lhe garanta a maior margem possível, 

sem perder a oportunidade;
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Limeira (2001), referenciando estudos das empresas IDC - International Data 

Corporation e Dataquest, especializadas em pesquisas do setor de TI e cujos relatórios são 
utilizados como referência nessa indústria, identifica as principais características das 

estratégias de marketing no setor de TI, a seguir relacionadas.

• a relevância do suporte ao produto é apontada por Levy (1998, p. 234): demonstrações 

do produto em feiras, eventos ou convenções profissionais, desenvolvimento de manuais 

de usuário do produto, disponibilidade de serviços de pós-venda e treinamentos sobre o 

produto são estratégias mandatárias.

• quanto ao posicionamento de produtos de alta tecnologia, Levy (1998, p. 200) enfatiza a 

eficácia da venda baseada no valor para o cliente, ao invés do preço ou do desempenho, 

o que requer que a empresa invista numa boa avaliação do valor de seus produtos 

perante os clientes (o que implica em conhecer o modelo de negócios do cliente), na 

determinação do preço adequado e na comunicação deste valor ao cliente. A venda de 
um produto de alta tecnologia deve ser feita ao maior nível de tomada de decisão da 

empresa cliente, que será mais sensível à abordagem de valor agregado para o cliente;

A indústria de TI tem apresentado recentemente seis principais tendências: (1) 

convergência tecnológica, através da fusão de tecnologias de telecomunicações, informática 

e entretenimento, demonstrada por uma onda de aquisições de empresas; (2) economia 

digital, via difusão da tecnologia digital para outros setores da economia; (3) caracterização 
como commodity, associada à queda de preços e margens dos segmentos de hardware mais 

maduros; (4) difusão acelerada da Internet e tecnologias associadas; (5) maior complexidade 
da tecnologia para os usuários, sendo que a multiplicidade de opções e a freqüência de 

lançamentos de novos produtos criam oportunidades para empresas que ofereçam a 
integração de diferentes soluções e a seleção de estratégias tecnológicas; (6) escassez de

• na introdução em mercado de um produto inovador, Levy (1998, p. 170) menciona o 

conceito de janela de oportunidade de mercado e a estratégia de preparar dois modelos 

do produto inovador: o lançamento do primeiro prepara o mercado, enquanto o segundo, 

com características superiores, se toma uma barreira de proteção contra eventual reação 
da concorrência;
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Uma base de segmentação geralmente utilizada na indústria de TI é o porte da 
empresa (Figura 36), informa Limeira (2001, p. 63).

Outro critério de segmentação muito utilizado consiste na divisão do mercado em 

segmentos por tipo de atividade (como financeira, indústria de processo contínuo, 

manufatura, telecomunicações, serviços de saúde, governo e serviços de utilidade pública, 

comércio, distribuição, etc.), geralmente designados como verticais. As empresas de TI, em 

função da crescente complexidade da tecnologia e da exigência dos clientes que querem 

soluções de tecnologia específicas para seu negócio, especializam-se em alguns verticais.

Segmentos

Usuário final

SOHO (Small Office 
and Home Office') 

Empresas pequenas 
(small market) 

Empresas médias 
(middle market) 

Grandes Empresas 
____ (high end)_____  

Corporações 
____ (high end)_____  
_____ Governo_____  
______Ensino______  

Profissionais Técnicos

Empresas de 100 a 1.000 funcionários, com uso de informática para a integração 
________________________ de departamentos_______________________

Empresas de 1.000 a 10.000 funcionários, com uso de informática para a 
____________ integração com fornecedores, clientes ou parceiros___________
Conglomerados com mais de 10.000 funcionários, operando em escala mundial, 

_______________ ________ em vários negócios______________________  
______________ Órgãos governamentais e empresas públicas_____________
________ Abrange Io e2° Graus e universidades públicas e privadas_______

Profissionais que desenvolvem ou prestam serviços em TI

Figura 36 - Segmentação do mercado de tecnologia de informação
Fonte: Limeira (2001)

________________________ Perfil___________________________
Usuário doméstico, que aplica informática para aprendizagem, entretenimento 

ou produtividade doméstica

Profissionais liberais usando informática para trabalho

Empresas até 100 funcionários, com uso pessoal ou departamental de informática

recursos humanos qualificados, fazendo com que a competitividade da empresa dependa da 
sua eficácia em atrair, manter e desenvolver seu capital humano.

O foco das empresas fornecedoras de TI migrou da tradicional venda de produto de 

tecnologia para a venda de solução tecnológica com valor para o cliente. Assim, o 

marketing de produtos de TI passou a abordar como a solução tecnológica agrega valor ao 

negócio do cliente, focando os benefícios de negócios gerados pela solução tecnológica, e 
não mais os benefícios da tecnologia em si. Para tanto, o fornecedor deve ampliar seu 

conhecimento dos processos de negócios de seus clientes, desenvolvendo uma estratégia de

Limeira (2001, p. 64) relata que tem sido freqüente a adoção de estratégias de 

crescimento através de fusões e aquisições de empresas, com a ampliação da oferta de 

produtos e serviços.
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Uma característica relevante do segmento de TI é a importância dos serviços: devido à 

complexidade tecnológica envolvida, o cliente necessita, via de regra, investir em serviços 

de terceiros um montante igual ou maior ao investido na compra do hardware e do software, 

para efetivamente completar a instalação e poder usufruir as funcionalidades da solução 

adquirida. Originalmente oferecido gratuitamente, como um benefício agregado ao produto 
principal, em função da dinâmica competitiva, este serviço passou a ser cobrado, podendo 

ser executado pelo fornecedor ou por um canal de prestadores de serviços qualificados pelo 
fornecedor.

parceria e intimidade com o cliente, assinala Limeira (2001, p. 65). O profissional de vendas 
deve atuar como um consultor, que estuda o problema de negócio do cliente, recomenda a 
melhor solução de negócio e a tecnologia para suportá-la.

Quanto à distribuição, Limeira (2001, p. 71-74) aponta que a estratégia de canal 

predominante no setor de software é a de múltiplos canais, utilizando-se os canais de vendas 
diretas (voltados para clientes que compram grandes volumes, mediante contratos de

Limeira (2001, p.66) menciona como fatores críticos de sucesso na indústria de TI: 

adotar estratégias de abrangência global, oferecer uma solução integrada de hardware, 

software e serviços, oferecer grande amplitude de produtos e serviços (com soluções 

adaptáveis às necessidades de cada cliente), manter a consistência em qualidade e 
desenvolver parcerias estratégicas com outras empresas.

A estratégia de diferenciação e posicionamento das empresas de TI é 

predominantemente baseada em inovações tecnológicas, imagem de marca e alianças 

estratégicas, relata Limeira (2001, p. 70). A inovação tecnológica está diretamente 

relacionada aos investimentos em pesquisa e desenvolvimento. A imagem de marca decorre 
dos investimentos de programas em comunicação e, principalmente, do grau de satisfação 

dos clientes atuais, que atuam como referência para a escolha de potenciais clientes: 

pesquisas do IDC (1998) indicam que o primeiro critério de decisão de um cliente na 

aquisição de produtos ou serviços de TI é a imagem de credibilidade da empresa 

fornecedora. Uma estratégia de alianças e parcerias com empresas que adicionem 
competências ou ampliem a cobertura de mercado permite a expansão e diferenciação das 

empresas de TI, reforçando diretamente a credibilidade da empresa.



103

As empresas de TI usualmente praticam o marketing de relacionamento e investem em 
database marketing, que lhes permite efetuar uma comunicação dirigida, baseada na 

segmentação do banco de dados de clientes.

Quando a alta tecnologia é oriunda de empresas multinacionais, é importante a 
escolha de empresas locais para atuar como parceiros de venda: sua proximidade e maior 

grau de conhecimento da operação do cliente permitem maior flexibilidade e rapidez em 
atender às situações pós-venda.

fornecimento que contemplam descontos por volume), fabricante de hardware (que pré- 
instala o software no equipamento), distribuidor (que vende pacotes de programas) e 
revendedor.

Quanto às estratégias de comunicação e vendas, indica Limeira (2001, p. 78-79), 

destaca-se a ênfase nos programas de educação do cliente, que têm por objetivo prover o 
conhecimento necessário das funcionalidades dos produtos, de modo a permitir ao cliente 

identificar os benefícios proporcionados pelos produtos. Tais programas envolvem palestras, 

seminários, demonstrações e amostras de produtos, treinamentos técnicos de usuários e 

parceiros, centrais de atendimento a clientes, sites informativos em Internet e catálogos do 

produto. A educação do cliente também ocorre por meio da atuação do profissional de 

vendas como consultor do cliente e pela divulgação de casos que abordam a experiência 

bem sucedida de clientes atuais.

Como a influência de formadores de opinião é relevante no comportamento de compra 
dos produtos de alta tecnologia, as empresas investem recursos na mídia especializada e no 

relacionamento com os formadores de opinião.

Como a distribuição é fator relevante na imagem percebida pelo cliente, as empresas 

do segmento investem em programas de marketing para desenvolvimento do canal, que 

geralmente apresentam um conjunto de benefícios diferenciados, segundo o potencial e o 

volume de negócios gerado pelos parceiros (incluindo políticas de crédito, margens 

diferenciadas, investimentos conjuntos em campanhas e treinamento de equipes de vendas). 

E freqüente o uso de programas de treinamento e certificação de profissionais de serviços, 

que objetivam medir o nível de domínio da tecnologia pelo profissional, oferecendo uma 

garantia de consistência e qualidade na operação.
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As estratégias de marketing das empresas multinacionais são um desdobramento de 

suas estratégias mundiais, relata Limeira (2001, p.95). Novos produtos são lançados 

simultaneamente no mundo todo, com pequenas diferenciações locais, no caso de softv> are, 
são traduzidas as camadas de interface gráfica, acessadas pelo usuário. As estratégias de

No Brasil, praticamente todas as empresas multinacionais de sistemas ERP estão 

presentes atualmente, competindo por participação de mercado com empresas nacionais.

Webster (1991, p. 208) aponta uma limitação à aplicação, nos mercados empresariais, 

da estratégia de preços baseada no valor percebido. Nestes mercados, por meio de contatos 

com órgãos empresariais ou outras empresas, por estimativas de custo feitas por sua equipe 

técnica ou por comparação com produtos similares, o comprador detém uma boa noção dos 

custos de produção e do preço justo do produto ofertado. Esta realidade toma muito difícil a 

aplicação prática, pelo fornecedor, de uma estratégia de diferenciação de preços baseada nos 

diferentes valores que diferentes segmentos de clientes podem extrair do produto, exceto 
quando o produto é significativamente diferenciado em termos funcionais.

Limeira (2001, p. 79) cita o skimming, com altos preços de lançamento de novos 

produtos, pagos pelos segmentos de adotantes iniciais, como uma estratégia de preços muito 

praticada, além dos preços direcionados por tipo de cliente e por volume adquirido.

Analisando as estratégias de preços para serviços, contexto aplicável ao mercado de 

TI, Hoffman e Bateson (1997, p. 165) assinalam que as tradicionais estratégias de preços - 

preço de penetração, preço baseado na concorrência e preço premium - oferecem pouco 

benefício para os provedores de serviço. Citam como estratégias alternativas: (1) preço 

baseado na satisfação, que objetiva reduzir o risco percebido associado a uma compra e 

pode ser implementado através de garantias de serviço (que garantem o reembolso para 

clientes insatisfeitos com o serviço) e preços por benefício (em que se tarifa o cliente pelos 

serviços realmente utilizados); (2) preço baseado no relacionamento, que objetiva 

incrementar o relacionamento do provedor com clientes selecionados e pode ser 

implementado com contratos de longo prazo (que oferecem incentivos ao cliente) ou preço 

de pacote (em que se ofertam dois ou mais produtos numa oferta, a um preço especial para a 
compra conjunta); (3) preço baseado na eficiência, que objetiva ofertar o melhor serviço ao 

menor custo possível, sendo dirigido para o cliente que foca o custo da compra.
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A Tabela 2 resume os principais aspectos das estratégias de marketing adotadas no 
segmento de TI, segundo o levantamento bibliográfico.

As empresas nacionais concentram-se em segmentos onde possuem alguma vantagem 
competitiva, indica Limeira (2001, p. 99). Empresas que entraram em segmentos sem 

concorrentes multinacionais puderam expandir rapidamente seus negócios, enquanto 

empresas que entraram em segmentos com competidores multinacionais optaram pela 
estratégia de nichos de mercado ou acabaram por vender seu controle ou buscar alianças 
com outros parceiros.

________ segmentação baseada no porte da empresa ou tipo de atividade (vertical)__________ 
posicionamento baseado em imagem, inovações tecnológicas e alianças estratégicas_

estratégia de crescimento com ampliação de produtos através de fúsões/aquísições de empresas 
estratégia de vendas baseada na venda de solução que agrega valor ao negócio do cliente, 

______ com vendedor-consultor (intimidade com o cliente)_______
parcerias estratégicas com outras empresas____________________

orientada para prover soluções para necessidades de segmentos (verticais)
__________utiliza ofertas integradas de hardware, software e serviços_________  

_____________ utiliza serviços complementares ao produto básico____________  
envolvimento do cliente com equipe de desenvolvimento desde o início do projeto 

____________________ utiliza testes por clientes-beta____________________ 
utiliza múltiplos canais: vendas diretas (equipe própria ou agentes terceirizados), 

_____________ fabricantes de HW, distribuidores e revendedores_____________ 
utiliza programas de desenvolvimento de canal, como programas de treinamento 

____________ e certificação de profissionais técnicos e de vendas____________  
utiliza programas de educação do cliente (palestras, seminários, demos, cases de 

clientes), investimento em mídia e relacionamento com formadores de opinião para 
expor ao cliente os benefícios proporcionados pelo produto_________

________ utiliza daíabase marketing para fazer comunicações dirigidas________  
utiliza skimming (no lançamento de novos produtos exclusivos) ou

_______preços diferenciados pelo valor percebido por segmento (vertical)_______ 
baseada em preço vencedor (maior preço capaz de manter

_________ a decisão de compra do cliente a favor da empresa)____________
Tabela 2 - Aspectos das estratégias de marketing no segmento de TI 

Fonte: compilado pelo autor

preço para clientes empresariais geralmente são fixadas na moeda da matriz, adotando-se 

contratos padronizados de descontos por volume. A estratégia de canal privilegia o uso de 
distribuidores de atuação mundial e o desenvolvimento de canais utiliza programas 
padronizados mundialmente. A comunicação pode ocorrer por meio de uma padronização 

mundial ou com certa autonomia para a subsidiária. O padrão mundial da estratégia de 

vendas privilegia o uso de equipes internas para atendimento aos grandes clientes, enquanto 
revendas atendem clientes de potencial menor.
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Dentre os possíveis atributos de valor para clientes de TI relacionam-se: 
características técnicas do produto, imagem da marca ou empresa, direcionamento 

tecnológico para Internet, capacidade da equipe de vendas desempenhar o papel de 

consultor, serviço de suporte técnico pós-venda, custo total de propriedade, responsabilidade 

e suporte técnico de implantação, capacidade de integração com outros sistemas (legados ou 

de terceiros), opções financeiras de compra, quantidade e qualidade de parceiros de serviços 

associados ao produto, escalabilidade (capacidade de receber evoluções de hardware e 

software'), confiabilidade, facilidade de manutenção, conformidade com necessidades do 

usuário, controle de acessos, portabilidade (facilidade de transferir a aplicação de um 

ambiente de hardware ou software para outro), adequação do produto às características do 

negócio do cliente, garantia e política de conserto de falhas, disponibilidade de código fonte, 
clientes-referência, educação no produto.

Carvalho (2002, p.24) destaca a importância da imagem da empresa como fator de 

decisão de compra do consumidor no mercado de TI, ao afirmar que há um ditado na área 

de TI que diz: "É preferível errar com todo mundo do que acertar com a minoria . Ele 
demonstra o nível de barreira subjetiva que os fornecedores enfrentam e como algumas 
escolhas de clientes não têm nada a ver com a qualidade do produto, e sim com o grau de 

confiança no fornecedor: o cliente quer saber que aquele fabricante está investindo em 
pesquisa e desenvolvimento e que ele estará ativo no mercado quando chegar o momento de 
atualizar tecnologicamente o produto adquirido. Assim, uma característica fundamental do 

marketing de um produto de alta tecnologia é a importância do relacionamento com o 
cliente: para vencer a resistência de usuários críticos e céticos quanto à resposta de novas 
tecnologias, é preciso se relacionar com os clientes, assimilar as necessidades de cada

Hutt e Speh (2001, p.295), analisando os mercados de alta tecnologia, destacam a 

importância da construção de uma marca forte para apoiar a estratégia de marketing durante 

a turbulenta vida do produto de alta tecnologia. Aaker (1991 apud Hutt e Speh 2001, p.295) 
conceitua valor da marca como "um conjunto de ativos e responsabilidades ligadas à marca 

(como nome, símbolo, lealdade à marca, conhecimento da marca, qualidade percebida, 
patentes) que adicionam ou subtraem do valor fornecido por um produto ou serviço aos 

clientes". Uma marca atua como uma identidade que representa uma promessa crível e 

sólida de valor associada a um produto, serviço ou empresa.
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O grau crescente de complexidade do processo produtivo e de competição conduziu os 

gestores das organizações industriais a demandarem sistemas de informações capazes de 
permitir uma gestão mais eficiente dos recursos materiais da empresa, respondendo às 

questões o que, quanto, quando e com que recursos produzir e comprar.

2.6.3. Conceito e aspectos relevantes de sistemas dc gestão empresarial

empresa e formular a oferta como uma solução a esta necessidade. Sobretudo, é preciso ter 
um relacionamento ativo e constante com o mercado, contando as inovações tecnológicas de 
seus produtos e reforçando a imagem da empresa, demonstrando ao cliente que não vale a 
pena economizar em preço e ter algo de segunda linha.

O desenvolvimento da TI trouxe oportunidades para as empresas se reestruturarem, 
além de tornar possível a crescente integração de sistemas estruturados para atender os 

processos de negócio e suportar o fluxo de informação associado. Neste cenário, as 
filosofias de gestão capazes de buscar informações provenientes das mais diversas áreas da 

empresa e tratá-las como única, não redundante, consistente e segura, tornaram-se possíveis. 
Sendo assim, os mundos empresarial e acadêmico assistiram, desde a década de 90, uma 

grande difusão dos sistemas integrados de gestão empresarial, que se destacaram como uma 
ferramenta essencial para o suporte das operações das empresas, tendo como objetivo 

integrar toda a gestão da empresa com a obtenção de informações em tempo real, agilizando 
o processo de decisão.

Desenvolvido por Orlicky em 1975, surge o conceito de MRP - Material 

Requirements Planning^ como um conjunto de procedimentos através dos quais os

Existem diversas definições de sistema de gestão empresarial, mas nenhuma 

específica ou detalhada o suficiente para definir quais características deverão estar 
obrigatoriamente presentes ou quais funcionalidades um sistema deva possuir para ser 

classificado como tal. Souza e Zwicker (2001, p. 2) conceituam sistemas ERP como 

"sistemas de informação integrados, adquiridos na forma de pacotes comerciais de software, 
com a finalidade de dar suporte à maioria das operações de uma empresa". Markus e Tanis 
(2000 apud Souza e Zwicker 2001, p.2) os definem como "pacotes comerciais que permitem 
a integração de dados provenientes dos sistemas de informação transacionais e dos 

processos de negócios ao longo de uma organização".
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Davenport (1998, p.124) apresenta a estrutura típica de um sistema de gestão 

empresarial: no centro deste sistema está um banco de dados central que recebe dados de e 

alimenta dados para aplicações que suportam diversas funções da empresa (Figura 37).
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Figura 37 - Estrutura típica de um sistema de gestão empresarial
Fonte: Davenport (1998)
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componentes de uma fabricação pudessem ser planejados, satisfazer à demanda e ser 
calculados corretamente, a partir da demanda dos clientes e dos planos de produção 
anteriores. As primeiras versões dos sistemas ERP, surgidas na década de 70, eram 
denominadas sistemas MRP. Na década de 80, a evolução da TI disponibiliza sistemas de 

gestão baseados no conceito de MRP1I - Manufacturing Resource Planning, que amplia o 

escopo do MRP, incluindo o tratamento de outros recursos operacionais, como ambientes de 

manufatura, estrutura dos produtos, lead times, horizonte de planejamento, previsões de 

vendas, plano mestre de produção, cálculo da capacidade de produção e determinação dos 
lotes de reposição. Os anos 90 marcam a fase de maturidade dos ERP, que se consolidam 
como sistemas integrados de gestão e passam a oferecer vantagens para a gestão da empresa 

ao facilitar os fluxos de informações entre funções, ao longo dos processos de negócio.

Contribuíram para a expansão dos sistemas ERP, na visão de Souza e Zwicker, a 

necessidade de rápido desenvolvimento de sistemas integrados para atender novas 

necessidades empresariais, o amadurecimento das opções disponíveis no mercado, a 
evolução da tecnologia usada por tais pacotes e histórias de sucesso de empresas adotantes.
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Os sistemas ERP não são desenvolvidos para um cliente específico, por isso, para sua 

construção, é necessário que se incorporem modelos de processos de negócios, que são 

obtidos por meio de experiência acumulada pelas empresas fornecedoras em repetidos 

processos de implementação ou são elaborados por empresas de consultoria e pesquisa em 

processo de benchmarking-, como não é o cliente quem define esses modelos, em alguns 

casos o que o sistema oferece pode não atender os interesses da empresa.

• decisão e seleção entre sistemas alternativos - processo que geralmente abrange os 
atributos de funcionalidade, arquitetura técnica do produto, custos, serviço e suporte 

pós-venda, saúde financeira e visão de tecnologia futura;

Souza e Zwicker (2001, p.2) assinalam as principais características dos sistemas ERP: 
são pacotes de software comerciais, incorporam modelos padrões de processos de negócios 

- as chamadas "melhores práticas" - , integram as diversas áreas da empresa, utilizam um 

banco de dados corporativo, possuem grande abrangência funcional e requerem 

procedimentos de ajuste para poderem ser utilizados em uma determinada empresa.

Os sistemas integrados de gestão empresarial controlam e fornecem suporte aos 

processos operacionais, produtivos, administrativos e comerciais da empresa; os módulos 

que suportam as diversas atividades da empresa manipulam os dados armazenados na base 

de dados e esta integração de módulos elimina redundâncias e inconsistências nas 

informações. A implantação de um sistema ERP requer, quase sempre, um estudo e 

adequação dos processos que serão suportados pelo novo software, pois processos mal 

definidos ou com problemas somente terão estes problemas amplificados após a 
implantação de um sistema ERP.

• implementação — processo pelo qual os módulos dos sistemas são colocados em 
funcionamento em uma empresa. Envolve a adaptação dos processos de negócio ao 

sistema, a parametrização e eventual customização do sistema, a carga ou conversão dos 
dados iniciais, a configuração do hardware e software de suporte, o treinamento de 

usuários e gestores e disponibilizar o suporte. A customização, ou seja, 

desenvolvimento de programas extras para complemento das funções existentes na 
versão padrão do sistema ERP, pode ser necessária para ajuste a características
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Altos custos e prazos elevados de implementação, dependência do fornecedor em 
função do conhecimento limitado da empresa sobre o sistema e não atendimento às 

necessidades específicas do negócio são possíveis impactos.

Entre os benefícios da utilização de sistemas ERP destacam-se a integração, o 
incremento das possibilidades de controle sobre os processos da empresa, o acesso a 

informações de qualidade em tempo real para a tomada de decisões sobre toda a cadeia 

produtiva e a melhoria de lucratividade pela redução de estoques e de atividades que não 
agregam valor.

Ferreira (2001, p.29) declara que, de acordo com o instituto de pesquisas americano 
AMR Research, as implementações de ERP geralmente levam de 9 a 12 meses no caso de 
pequenas empresas, de 12 a 14 meses para companhias de médio porte e até 3 anos quando 

se trata de grandes organizações com várias divisões. Subestimar o tempo de implantação, 
pressa na implantação de sistemas mais complexos, personalização excessiva e treinamento

• utilização - o processo de uso continuado da tecnologia permite identificar novas 

possibilidades de uso e necessidades do sistema, que podem ser resolvidas por novos 
módulos, pela parametrização ou pela customização.

A fase de implantação envolve mudanças organizacionais que implicam em alterações 

nas tarefas e responsabilidades de indivíduos e departamentos, sendo que o planejamento e 
o gerenciamento da implantação, o comprometimento de toda a empresa, a participação da 

alta direção e a comunicação entre as equipes envolvidas são fatores determinantes de 
sucesso. Consultorias especializadas são muitas vezes contratadas para projetos de 
implantação de sistemas ERP; sua presença normalmente é associada à sua experiência no 

software em implantação, ao conhecimento do tipo do negócio da empresa e à capacidade 

em atividades de melhoria de processos.

específicas da empresa ou do segmento, ou pelo fato do sistema ERP ter sido 

desenvolvido para atender regulamentos tributários e fiscais dos países de origem da 

empresa fornecedora do sistema. Como opções de implementação temos o big-bang 

(entrada em funcionamento de todos os módulos em todas as divisões da empresa 
simultaneamente), o small-bang (entrada em funcionamento de todos os módulos 
sucessivamente em cada uma das divisões) e a implementação em fases;
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• os fornecedores da infra-estrutura, como os fornecedores do hardware, do banco de 
dados, de ferramentas de desenvolvimento e os especialistas de redes, telecomunicações 

e sistemas de armazenamento.

• a consultoria do negócio, com especialistas para avaliar a reestruturação ou reengenharia 

dos processos da empresa contratante;

• a empresa contratante, que deve assumir a postura de dona do projeto, aprender sobre o 

sistema de forma a ganhar uma razoável independência na sua operação e garantir que 

todos os usuários contribuam para o projeto;

insatisfatório do usuário final são causas freqüentes de fracasso em projetos de implantação 
de sistemas ERP.

o fornecedor do ERP, responsável por entregar o software e a documentação, fazer os 

ajustes e customizações de implantação, prover o treinamento inicial para os usuários, 

acompanhar a forma com seu produto está sendo implementado e fornecer suporte;

Em função desse modelo, as empresas fornecedoras de software desenvolvem um 

complexo sistema de alianças estratégicas com estes tipos de fornecedores, pois eles são 

potenciais geradores de negócios para a empresa.

Segundo Lozinski (1996, p. 38), na seleção de um sistema ERP freqüentemente é 

criado um comitê de decisores, formado por pessoas-chave de diversas áreas, reconhecidas e 

respeitadas como líderes e formadores de opinião, que vai tomar a decisão final a ser 

encaminhada para a alta administração. Um projeto de implantação de pacotes ERP, afirma 

Lozinski (1996, p. 54), pode envolver vários agentes e o seu sucesso depende de cada qual 
desempenhar bem o seu papel:

A unidade de tomada de decisão sobre o fornecedor do sistema ERP a ser adquirido 

fica exposta a uma situação de alta pressão emocional, com medos, incertezas e dúvidas, 
situação na qual a opção pelo porto seguro do líder de mercado tende a ser muito procurada, 

relata Fontes (2002, p.13). A compra de um sistema ERP significa uma decisão estratégica 

para empresa, geralmente envolvendo grande quantia de dinheiro e implicando em
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Tonini (in Souza e Saccol 2003, p.35) apresenta um modelo de múltiplos filtros para 
seleção de sistemas ERP, em que são analisados sucessivamente aspectos relacionados às 

dimensões de funcionalidade, facilidade de uso, tecnologia, imagem do fornecedor, mercado 

usuário e lado comercial do negócio, envolvendo diversos aspectos de avaliação. Este autor 

defende a tese de que o processo de seleção deve atribuir maior peso à dimensão de 

funcionalidade, focando o grau de aderência do sistema às reais necessidades da empresa.

mudanças culturais, de processos e de recursos humanos; além do processo decisório 
racional, o não-racional e a contingência do ambiente são processos que atuam em conjunto 

na compra de produtos de alta tecnologia e a estratégia da empresa fornecedora da 
tecnologia pode predispor as empresas adotantes a uma determinada decisão tecnológica.

Efetuando uma análise crítica dos modismos em tecnologia de informação, Saccol (/» 
Souza e Saccol 2003, p.343), aponta que o discurso dos fornecedores de sistemas ERP 

contribui para que muitas empresas acreditem que, adquirindo determinados pacotes, 

automaticamente estarão implementando algumas das boas práticas que almejam e 
resolvendo facilmente questões organizacionais complexas. Esse discurso, embora apresente 

benefícios de adoção (como acesso aos dados em tempo real, integração, automatização de 
processos) que são corroborados por diversas pesquisas acadêmicas, também propaga outros 
benefícios não comprovados e mesmo incoerentes com as características desses pacotes 

(como flexibilidade, facilidade de customização e o fato de serem apresentados como 
soluções completas para as necessidades de tecnologia de informação da empresa). Segundo 

a autora, estudos indicam que o sistema ERP necessita da complementação de outros 
sistemas e que muito tempo e recursos são necessários para que as empresas aproveitem as 

funcionalidades do sistema.

Estudo realizado por Fontes (2002, p. 129) verificou a utilização de táticas de 
influência de mercado (baseadas em princípios como autoridade, contraste, prova social) 

como ferramenta das estratégias de marketing e vendas da empresa alemã SAP para superar 
os receios do mercado na adoção de ERP e tornar-se líder no mercado de sistema de gestão 

empresarial, no período de 1994 a 1999. O estudou revelou que, embora processos formais 

de seleção do fornecedor de ERP fossem usados nas empresas, em muitas delas as decisões 

eram tomadas baseadas no valor ligado à segurança proporcionada ("se eu errar, não errei 
sozinho") e à imagem de líder de mercado.
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Como assinala Webster (1991, p.92), a maioria das empresas de fabricação e serviço 
oferece a seus clientes elementos suplementares de serviço, além do produto básico, 

gerando uma diferenciação e buscando agregar valor às ofertas. Na definição dessa oferta 

suplementar de serviços, surge a questão de definir os serviços que a empresa deve integrar 

ao seu produto básico e os serviços que deve ofertar e cobrar separadamente.

Pozzebon e Pinsonneault (zn Souza e Saccol 2003, p. 348-351) analisam o mito que 

apresenta o sistema ERP como uma ferramenta integrada e pronta para implantação. Os 

sistemas ERP tendem a ser vendidos como pacotes genéricos, enquanto as organizações 

clientes tendem a ser vistas como compradoras passivas de uma solução padronizada e 

universal, que ajustam seus processos de negócio aos recursos e funcionalidades do sistema 

ERP, adaptando-os às melhores práticas supostamente incorporadas nestes sistemas, e não o 

inverso. Na visão destes autores, o descontentamento de muitas empresas com seus sistemas 

legados, não integrados e incompatíveis, e a complexidade envolvida em tentar interligar 

essas ilhas de informação permitiu o surgimento do mito da necessidade de um sistema 

integrado e pronto para ser implantado para ter-se uma organização totalmente integrada.

Os pacotes ERP são vendidos como uma tecnologia que já atingiu sua estabilização 

tecnológica e pronta para o uso. Contudo, pesquisando histórias de implementações, 

Pozzebon e Pinsonneault concluem que os sistemas ERP são uma escolha, e não um 

imperativo organizacional, e que na prática, em muitas áreas, não têm sido nem uma solução 

completa para a integração, nem facilmente implementada e utilizada; na grande maioria 

dos casos ocorre um processo de negociação entre o fornecedor e o cliente a respeito dos 

ajustes necessários no software padrão para sua efetiva implantação e integração a outros 

sistemas da empresa.

A indústria de tecnologia de informação e o segmento de sistemas de gestão 

empresarial, conforme Limeira (2001, p.8), têm um forte componente de serviços 

associados a seus produtos, como por exemplo: treinamento e suporte de clientes, 

consultoria, projeto de sistemas, desenvolvimento e implantação de software e redes de 

sistema de informação.
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Nesse contexto, são apresentadas, a seguir, algumas características relevantes do 
marketing de serviços.

Além disso, o software de gestão empresarial, apesar de poder ser entregue ao cliente 
em meios físicos como discos ou fitas magnéticas, é algo essencialmente intangível, cujo 

resultado ou benefício para o cliente — acesso, organização e tratamento de dados, 
resultando em informações gerenciais integradas e controladas - somente se concretiza no 
momento de seu consumo.

McClure (1999, p.15), analisando a natureza do software, qualifica-o como um 

segmento de serviços, que opera sobre a persistente, mas infundada, ilusão de ser um 

segmento de manufatura. O software tem sido tradicionalmente tratado como um produto 

manufaturado, com valor comercial proporcional aos seus custos de desenvolvimento e 

fabricação. Contudo, o software requer permanente manutenção e melhorias (novas 

funcionalidades), existindo uma confiança e uma expectativa do cliente na contínua oferta 

desses serviços pelo fornecedor. Assim, a indústria de software deve continuar sua migração 

para modelos de negócios orientados para serviços.

Lovelock e Wright (2001, p.5), mencionando a dificuldade envolvida na definição de 

serviço e a gama de definições sugeridas por vários autores, conceituam serviço como "um 
ato ou desempenho que cria benefícios (ou valor) para clientes por meio de uma mudança 

desejada no (ou em nome do) destinatário do serviço". Grõnroos (1993, p.36) define serviço 

como uma atividade de natureza mais ou menos intangível, que normalmente acontece 

durante as interações entre cliente e prestadores de serviço (ou recursos físicos, bens ou 
sistemas do fornecedor de serviços) e que é fornecida como uma solução ao problema do 

cliente.

Enquanto bens podem ser descritos como objetos ou dispositivos físicos, os serviços 

são ações ou desempenhos. As características relevantes dos serviços, diferenciadoras em 

relação aos bens físicos, segundo Lovelock e Wright (2001, p.ló) abrangem: 

intangibilidade, variabilidade, simultaneidade de produção e consumo, perecibilidade do 
resultado e ausência de estoque, grande envolvimento do cliente no processo de produção, 
pessoas como parte do produto, importância relativa do fator tempo, maior gama de 

possíveis canais de distribuição e maior dificuldade de avaliação pelo cliente. Enquanto



115

bens físicos tendem a ter atributos de procura — características que um cliente pode 

determinar antes da compra, os serviços tendem a enfatizar os atributos de experiência — 

aqueles que só podem ser percebidos depois da compra e os atributos de confiança — aqueles 
que são difíceis de avaliar mesmo depois do consumo.

Lovelock e Wright (2001, p.211-214) avaliam a questão da diferenciação do serviço: a 
estratégia de serviço deve contemplar a análise e definição de um serviço básico e de 

serviços complementares, que agregam benefícios e ampliam o serviço básico. Os autores 
definem o modelo da Flor do Serviço, em que os serviços suplementares são agrupados em

Na visão de Lovelock e Wright (2001, p.21), a natureza própria dos serviços exige a 

inclusão de outros elementos estratégicos aos tradicionais quatro elementos do composto de 

marketing utilizado no contexto de marketing de produtos. Estes autores propõem o modelo 
dos 8Ps dos serviços, composto pelos seguintes elementos estratégicos: (1) elementos do 

produto - componentes básicos e suplementares do serviço, que criam valor para os 

clientes; (2) lugar e tempo - decisões gerenciais sobre quando, onde e como entregar 

serviços aos clientes; (3) preço e outros custos do serviço - despesas em dinheiro, tempo e 

esforço em que os clientes incorrem ao comprar e consumir serviços; (4) promoção e 

educação - todas as atividades e incentivos de comunicação destinados a aumentar a 
preferência do cliente por um serviço ou fornecedor de serviços; (5) produtividade e 

qualidade — o grau de eficácia com que os insumos de serviço são transformados em 
produtos que adicionam valor para os clientes e o grau em que um serviço satisfaz os 

clientes ao atender suas necessidades, desejos e expectativas; (6) processo — descreve o 

método e a seqüência dos sistemas de operação dos serviços; (7) pessoas — profissionais 

envolvidos na prestação do serviço; (8) evidência física — pistas visuais ou tangíveis que 

fornecem evidência da qualidade do serviço.

Todas as situações em que o cliente se depara com os recursos e com as formas de 

operar do prestador de serviços constituem os momentos críticos para que o prestador de 

serviços demonstre ao cliente a qualidade de seus serviços: são os momentos da verdade da 
qualidade do serviço, na designação de Grõnroos (1993, p.55) ou os incidentes críticos nos 
encontros de serviço, na designação de Lovelock e Wright (2001, p.64). Em cada um destes 

momentos da verdade existe a possibilidade de se agradar ou não o cliente, ou seja, mantê-lo 
ou perdê-lo.
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Como registram Barros (2002, p.29), Ferreira (2001, p.38-39) e Augusto (2001, p.14), 

é possível identificar uma evolução na utilização dos sistemas ERP, que já são vistos como 

uma infra-estrutura básica da tecnologia de informação pelas empresas de maior porte, que, 

em sua grande maioria, já dispõem de sistemas ERP implantados.

Estas empresas buscam se integrar e otimizar sua cadeia de valor, desde as funções de 

suprimento até vendas e distribuição, utilizando aplicações front-office - voltadas para o 
mundo externo da organização — para administrar, via Internet, o relacionamento com seus 

fornecedores e clientes e realizar comércio eletrônico.

Vários fornecedores apostam que o ERP "puro-sangue", um sistema voltado para a 

automação e integração de processos internos de uma empresa, tomou-se pré-requisito para 

um ERP estendido (designado como ERP II ou ainda como ERM - Enterprise Resources 
Management), que abrange outros aplicativos com funções complementares e integráveis ao 
ERP, como a gestão do relacionamento com clientes, parceiros e fornecedores ou a gestão 

do conhecimento.

Anderson e Narus (1995, p.75) conceituam um modelo de oferta flexível de serviços, 

que permite a empresas que fornecem produtos e serviços associados ao produto, contexto 

do mercado de TI, selecionar pacotes básicos (formados pelo produto e pelos serviços 
valorizados por todos os clientes e que são fornecidos ao menor preço que ainda resulte em 

lucro) e pacotes opcionais (formados pelos serviços valorizados por clientes de segmentos 

específicos e que são fornecidos a preços diferenciados e lucrativos para a empresa).

O Gartner Group acredita que, apesar do tradicional ERP continuar existindo, os 

fornecedores de ERP, ao longo do tempo, vão incorporar ou se integrar a essas aplicações

oito categorias estratégicas, que, como pétalas de uma flor, circundam o miolo, que 

corresponde ao produto básico. As categorias de serviços suplementares abrangem: (1) 

serviços de informações; (2) serviços que facilitam a aquisição; (3) serviços de faturas; (4) 

serviços de oferta de meios de pagamento; (5) serviços de consultoria; (6) serviços de 

hospitalidade ou tratamento dos clientes; (7) serviços de proteção a bens de clientes; (8) 
serviços de tratamento de exceções, problemas, reclamações ou sugestões.
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David, McCarthy e Sommer (2003, p.65), utilizando uma analogia com a evolução 
darwiniana, caracterizam que no estágio atual dos sistemas ERP os fornecedores estão 

adaptando suas aplicações para adicionar valor ao cliente, integrando novas funcionalidades 

a seus produtos através do desenvolvimento próprio de novos módulos, ou da incorporação 

através de parcerias ou aquisição de outras empresas que as detenham. Apresentam também 

os novos modelos de venda via ASP - Application Service Provider (empresa que 

disponibiliza, gerencia e hospeda, remotamente, aplicações de terceiros, comercializadas 

sob a forma de locação de serviços) e portais na Internet como uma mutação adaptativa dos 

fornecedores em reação a um ambiente de mercado de clientes desejosos de operar via 

Internet e pouco dispostos a grandes investimentos em aquisição de sistemas.

front-office. Em paralelo a estas mudanças estratégicas de posicionamento, os fornecedores 

passaram a desenvolver versões de seus sistemas de gestão incorporando ferramentas que 

permitem a integração via Internet de sistemas ERP e aplicações front-office, buscando um 

posicionamento de produto integrável à Internet, adequado ao comércio eletrônico e pronto 
para abrigar aplicações complementares.

Carvalho (2002) menciona estudo realizado pelo Gartner Group que estimou o 

mercado mundial de ERP em 2002 na ordem de US$ 4,8 bilhões de vendas em novas 

licenças, em que o Brasil representa parcela de US$ 90 milhões. O mercado mundial de 

sistemas de gestão começa a se acomodar à redução da demanda entre as grandes 

corporações, assistindo a um movimento de consolidação que se desenvolve através de 

fusões entre grandes empresas fornecedoras: as aquisições, em 2003, da JDEdwards pela 

Peoplesoft e da Baan pela SSA Global são exemplos desta estratégia de crescimento no 

negócio de sistemas ERP.

O mercado brasileiro presenciou, na década de 90, uma demanda crescente no uso de 

sistemas de gestão empresarial. A concorrência se acirrou com o desembarque em massa no 
país de fornecedores estrangeiros, gigantes do negócio de gestão empresarial, focados no 
segmento das grandes empresas. Numa batalha acirrada, os fornecedores nacionais 

expandiram suas vendas focando as pequenas e médias empresas.
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Silva (2003, p.28) assinala que muitas corporações no mercado brasileiro ainda 

buscam explorar as funcionalidades de seus sistemas ERP em sua totalidade, trabalhando 

em revisões de seus projetos, muitas vezes fruto de implementações aceleradas. Estima-se 

que 70% de um universo de mil empresas brasileiras que adquiriram sistemas ERP estão 

revendo suas primeiras implementações e usam de 10 a 15% da funcionalidade do sistema.

Analisando o mercado nacional de aplicativos de gestão empresarial, César (2003, 

p.16) menciona pesquisa realizada em 2003 pelo Yankee Group com mais de 500 empresas 

do país, que indica o segmento de grandes empresas (faturamento anual entre R$ 100 e R$ 

500 milhões) com mais de 70% das empresas com um ERP implantado e o segmento de 

médias ou pequenas empresas (faturamento anual inferior a R$ 100 milhões) com 53 % das 

empresas ainda sem um sistema ERP. Isto explica a estratégia das empresas fornecedoras 

de sistemas ERP, de atacar o mercado de pequenas e médias empresas com versões mais 

enxutas do ERP e oferecer aplicativos complementares ao sistema ERP para a base de 

clientes que já dispõe do ERP.

Cesar (2003, p. 22) examina a recente tendência de mercado dos fornecedores de 

sistema de gestão empresarial desenvolverem pacotes voltados para setores específicos, 

denominados verticais. Na fase áurea de sistemas ERP no Brasil, na segunda metade da 

década de 90, os fornecedores vendiam apenas um sistema ERP genérico, desenvolvendo as 

características particulares de adaptação a cada setor através de customizações, geralmente 

caras e demoradas. Como a evolução do mercado nos últimos anos aumentou as pressões 

relativas a custo e prazo, a saída encontrada pelos fornecedores foi desenvolver sistemas 
ERP para verticais. Atualmente, os grandes fornecedores possuem uma ampla gama de 

"sabores" de sistemas ERP para atender às exigências do "paladar" de cada setor, sendo que

Segundo Barros (2002, p. 28), o ciclo das grandes e complexas implementações de 

sistemas ERP parece estar chegando ao fim, com os tradicionais sistemas ERP começando a 

encontrar solo fértil somente no segmento de pequenas e médias empresas, visto que as 

grandes empresas se concentram em soluções que complementem os módulos de seu ERP. 

No caso específico do mercado brasileiro, o grande contingente formado pelas empresas de 

porte médio ainda não elegeu seu fornecedor preferido. Atualmente, tanto as fornecedoras 

que estão assentadas no segmento de pequenas empresas, quanto as que estão posicionadas 
no topo tentam garantir seu quinhão junto a este grupo.
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Meirelles (2004), em pesquisa de março de 2004 do Centro de Informática Aplicada 

da Fundação Getúlio Vargas de São Paulo, realizada junto a 1500 empresas nacionais, 

abrangendo 60% das 500 maiores empresas atuantes no Brasil, indica a seguinte 

participação de mercado dos fornecedores de sistemas ERP (Tabela 3):

Diferentes pesquisas tentam identificar a participação de cada fornecedor no mercado 
nacional de sistemas ERP.

% de empresas 
usando em 2003 

24 
17 
13 
8 
6 
5 
5

4,5 
17,5

Como exemplos de sistemas ERP disponíveis atualmente no mercado brasileiro temos 

as linhas de produtos: mySAP (da empresa alemã SAP), Enterprise (da americana 

Peoplesoft), Oracle Applications (da americana Oracle), BPCS e Baan (da americana SSA 

Global), EMS (da brasileira Datasul), Logix (da brasileira Logocenter), Corpore RM (da 

brasileira RM Sistemas), InterQuadram (da brasileira InterQuadram) e Advanced Proteus 
(da brasileira Microsiga).

Fornecedor

SAP
____________________ Datasul__________________ 
___________________ Microsiga_______
____________________ Oracle__________________  
_____________ JDEdwards (Peoplesoft)____________ 
_________________ RM Sistemas_______  
_________________ Baan _______  
__________________Logocenter ___________  
Outros (QAD, SSA, StarSoft ,InterQuadram, ABC71,etc.)

Tabela 3 — Participação no mercado de sistemas de gestão empresarial
Fonte: Meirelles (Pesquisa Administração dc Recursos de Informática - CIA da FGV S.P, 2003)

o prato principal — os módulos básicos — é sempre o mesmo e o que muda são os 

acompanhamentos . Para otimizar o esforço de desenvolvimento, que pode demandar 

pesados investimentos, as empresas fornecedoras recorrem a parcerias e a pesquisas junto ao 

mercado usuário: a área de marketing identifica as principais necessidades de cada vertical e 

qual software pode atender a essas características, enquanto a área de desenvolvimento cria 

o sistema intemamente ou aciona o departamento de alianças para estabelecer parceria com 
quem já possui soluções prontas naquele vertical.
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Os sistemas ERP são comercializados tradicionalmente sob a forma de venda de 

licenças de uso do software para instalação e operação em servidores do cliente, com preços 

em função dos módulos do sistema que são adquiridos e da quantidade de usuários no 

cliente. Recentemente, vários fornecedores passaram a ofertar sistemas ERP no modelo ASP 

Application Service Provider, oferecendo serviços de assinatura para o software de gestão e 

serviços relacionados, tendo como base de pagamento o uso do aplicativo, medido em 

transações realizadas, acessado pela Internet; contudo, essa tendência ainda não está 

consolidada, avalia Barros (2002, p.29).

O IDC Brasil, em estudo de 2003, relata a seguinte participação no mercado de 
sistemas ERP brasileiro em 2002: SAP-37%, Datasul-10%, Microsiga-10%, RM Sistemas- 

10%, Logocenter-7%, JDEdwards-6%, Oracle-5,5%, Peoplesoft-3%, SSA-2,5%, 
InterQuadram-2%, outros- 7%.



3. METODOLOGIA DA PESQUISA
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A função da ciência, segundo Castro (1977, p. 32) consiste em reduzir as 

interpretações possíveis e o número de explicações alternativas do que está acontecendo e 

através da implementação da investigação científica espera-se oferecer interpretações da 

realidade, evitando-se explicações de falsas versões.

O método de pesquisa, conforme Lakatos e Marconi (1991, p. 40), considerando as 

proposições de vários autores, pode ser definido como o conjunto das atividades 
sistemáticas e racionais que, com maior segurança e economia, permitem alcançar o 

objetivo — conhecimentos válidos e verdadeiros, traçando o caminho a ser seguindo, 

detectando erros e auxiliando as decisões do cientista. Contudo, como ressaltam Coffey e 

Atkinson (1996, p. 153), uma pesquisa deve ir além da mera aderência a um determinado 

método: as perspectivas analíticas e técnicas de um método são meros instrumentos, úteis 

para a realização de descobertas e interpretações do fenômeno social investigado.

Para a maioria das questões científicas, o método de pesquisa pressupõe uma revisão 

teórica que, dependendo da amplitude de pesquisa, pode ser suficiente para atingir os 

objetivos do trabalho. Em virtude do tema de estudo - valor percebido pelo cliente — ser 

complexo e ainda pouco explorado, adotou-se um levantamento prévio da literatura para 

conceituar os tópicos associados ao tema, complementando-se com uma pesquisa de campo.

Mattar (1996, p.79) adota, dentre as várias possibilidades mencionadas na literatura, a 
classificação dos tipos de pesquisa em exploratórias e conclusivas, subdividindo estas 

últimas em descritivas ou causais. As pesquisas exploratórias fornecem ao pesquisador um

Devido às características e objetivos do trabalho — sondar a existência de diferenças de 

visão interna e externa sobre o conceito de valor percebido pelo cliente e estudar a 

influência do conceito de valor percebido nas estratégias de marketing, optou-se por uma 

pesquisa qualitativa de caráter exploratório, com dados de campo, através de um estudo de 

caso.

As considerações metodológicas a seguir apresentadas contribuíram para a 
estruturação da pesquisa integrante deste estudo.
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Contudo, na prática, esses diferentes tipos de estudo nem sempre são nitidamente 

separáveis e a maior distinção entre as pesquisas está no seu grau de estruturação em 

procedimentos e na definição de seus objetivos imediatos.

Como o conceito de gestão do valor percebido é recente e o trabalho tem por objetivo 

a familiarização com o fenômeno, caracteriza-se como aplicável o estudo exploratório, sem 

formulação ou teste de hipóteses.

Boyd e Westfall (1982, p. 66) indicam três abordagens úteis no projeto de pesquisas 

exploratórias, quando se está na fase inicial de uma investigação qualquer na qual se deseja 

ampliar o conhecimento a respeito do assunto: o estudo de fontes de informação 

selecionadas, a investigação de indivíduos que podem ter informação sobre o assunto e a 

análise de casos selecionados.

Por sua vez, as pesquisas conclusivas são caracterizadas, segundo Mattar (1996, p. 

85), por possuírem objetivos bem definidos, procedimentos formais, serem bem estruturadas 

e dirigidas para a solução de problemas ou a avaliação de alternativas de cursos de ação. As 

pesquisas conclusivas descritivas, ou simplesmente pesquisas descritivas, são adequadas 

para descrever as características de grupos, estimar a proporção de elementos numa 

população específica que apresentem dadas características e para descobrir ou verificar a 

existência de relação entre as variáveis. As pesquisas conclusivas causais buscam 

estabelecer evidências sobre relacionamentos entre variáveis, que sugiram relações de causa 

e efeito entre elas.

maior conhecimento sobre o tema de estudo, sendo apropriada aos primeiros estágios de 

investigação, em que o pesquisador pretende familiarizar-se com o fenômeno ou conseguir 

nova compreensão deste, para poder formular um problema de pesquisa mais preciso ou 

novas hipóteses. O mesmo autor relaciona como métodos da pesquisa exploratória: 

levantamentos em fontes secundárias (bibliografia, documentos, estatísticas e pesquisas 

efetuadas), levantamentos de experiências (entrevistas individuais ou em grupo com 

especialistas), estudo de casos selecionados e observação informal.

Estudo de caso é definido por Boyd e Westfall (1982, p.71) como "o método de estudo 

intensivo de um número relativamente pequeno de casos (eventualmente reduzido a um), em 

que se busca a compreensão, como um todo, do assunto investigado". Este método tem um
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Aaker e Day (1990, p. 174) definem o estudo de caso como método de pesquisa 

qualitativa que corresponde a uma descrição e uma análise abrangente de uma situação 

específica. Os dados para o estudo de caso são obtidos através de uma série de entrevistas 

extensas, não estruturadas com um número de pessoas envolvidas na situação, talvez 

combinado com fontes de dados internos e secundários disponíveis.

Sobre o estudo de caso, Mattar (1996, p. 84) assinala ser um método muito produtivo 

para estimular a compreensão e sugerir hipóteses e questões acerca de problemas não 
suficientemente definidos, sendo muito adequado às situações típicas do estudo do 

marketing. O mesmo autor ressalta que, sendo um método de pesquisa exploratória, o 
estudo de caso tem como objetivo gerar hipóteses e não verificá-las. O método pode

Castro (1977) menciona o estudo de caso como um recurso científico válido no 

momento em que não é possível fazer um estudo agregado, passível de analisar todas as 

variáveis de um todo.

O estudo de caso, na visão de Yin, é a estratégia de pesquisa adequada a situações de 

pesquisa que abordem questões do tipo como e por quê, tenham foco em eventos 

contemporâneos e que prescindam de controle sobre eventos comportamentais. Yin (1994, 

p.l) apresenta o estudo de caso como sendo a forma de se fazer pesquisa social empírica, ao 

se investigar um fenômeno social contemporâneo dentro de seu contexto de vida real, 

especialmente quando as fronteiras entre o fenômeno e o contexto não são claramente 

definidas.

Para Yin (1994, p. 4), a estratégia de pesquisa é determinada por três elementos: a 

forma de pergunta de pesquisa, a extensão de controle que o pesquisador possui sobre os 

eventos comportamentais atuais e o grau de focalização sobre eventos atuais em oposição a 

históricos. Estas características definem cinco estratégias de pesquisa em ciências sociais: 

experimentos, sondagens, análise de arquivo, histórias e estudo de caso.

valor especial para o marketing, apresentando as vantagens de propiciar o estudo de toda 

uma situação, ao invés de um ou vários aspectos selecionados, e de se referir a uma situação 

real; como desvantagens, apresenta a subjetividade na seleção do caso e a impossibilidade 
de fazer generalizações.
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• o pesquisador deve adotar uma atitude receptiva, caracterizada pela busca de 

informações e geração de hipóteses e não por conclusões e verificações;

o pesquisador deve dispor de uma capacidade de integração, para reunir os inúmeros 

aspectos do objeto pesquisado segundo uma interpretação unificada.

Yin (1994, p. 14) menciona que o estudo de caso pode incluir como variantes o estudo 

de caso único ou casos múltiplos. Os projetos de estudo de casos múltiplos são considerados 

como mais robustos, porém sua condução pode exigir tempo e amplos recursos, além 

daqueles que o pesquisador possui, declara Yin (1994, p. 45). Estudos de casos múltiplos 

devem seguir a lógica da replicação, literal (em que cada caso deve ser selecionado de 

forma a prever resultados semelhantes) ou teórica (em que cada caso deve ser selecionado 

de forma a prever resultados contrastantes apenas por razões previsíveis).

• os dados podem ser obtidos a tal nível de profundidade que permitem caracterizar e 

explicar detalhadamente os aspectos singulares do caso em estudo, bem como apontar 

semelhanças e diferenças quando comparado com outros casos estudados;

Coffey e Atkinson(1996,p.l62),abordando a questão da possibilidade de generahzaçao 

de pesquisas qualitativas (geralmente pequenas em escala e focadas em pontos particu 

do mundo social), esclarecem que a relação entre o particular e o genérico é de ordem 
diferente daquela entre uma amostra e uma população. Para estes autores, todo 
delineamento do particular deveria ser subsidiado por um entendimento dos processos mais 

gerais em curso; transcender o local e o particular é importante, mas isto deve ser visto

Mattar também destaca que não há regras para a escolha dos casos pesquisáveis, sendo 

que a experiência indica que, em determinadas situações, alguns tipos são mais adequados 

que outros, com casos que reflitam comportamentos ou desempenhos extremados, casos que 

reflitam mudanças e, particularmente, mudanças abruptas ou casos em que 
reconhecidamente houve, ou não, exposição a uma dada condição. É correto afirmar que 

casos que apresentam nítidos contrastes ou que tenham aspectos salientes são mais úteis.

envolver o exame de registros existentes, a observação da ocorrência do fato e a realização 
de entrevistas, estruturadas ou não.
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A pesquisa envolve as populações de empresas fornecedoras de sistemas de gestão 

empresarial e de empresas clientes ou usuárias destes sistemas. No mercado brasileiro, o 
conjunto de empresas fornecedoras de sistemas de gestão empresarial é composto por 

empresas multinacionais e por empresas nacionais.

Esta pesquisa qualitativa, de caráter exploratório e cuja seleção dos casos de estudo 

utilizou uma amostragem intencional, permitiu o estudo em profundidade de uma empresa 
fornecedora de sistema de gestão empresarial e abrangeu onze empresas clientes. Em função 
desta amostragem, não se pretende a generalização de qualquer conclusão, que se limita aos 

casos selecionados.

dentro de um contexto que assegure que as análises sejam metodologicamente convincentes. 

Argumentam que, normalmente, ao se estudar um único caso, um indivíduo ou um pequeno 

grupo de pessoas, não se espera extrapolar os resultados diretamente para uma população. 
Os dados qualitativos, analisados com atenção em seus detalhes e compreendidos em termos 

de seus modelos internos, num trabalho intelectual de interação criativa, devem ser 

utilizados para o desenvolvimento de idéias teóricas sobre os processos sociais e as formas 
culturais genéricos.

Parasuraman (1986, p.450) define a amostragem não probabilística como um 

procedimento subjetivo, no qual a probabilidade de seleção para cada unidade da população 
é desconhecida de antemão; suas principais vantagens são a conveniência e a economia, que 

podem superar os riscos de não se utilizar uma amostragem probabilística. A amostragem 

intencional ou por julgamento, modalidade de amostragem não probabilística, tem por 

suposição básica a idéia de que, com um bom julgamento e uma estratégia adequada, é 
possível escolher os casos que devem ser incluídos na amostra, obtendo-se amostras que 

satisfaçam às necessidades de pesquisa. Boyd e Westfall (1982,p.422) definem a 

amostragem intencional como uma abordagem na qual um especialista no assunto 

pesquisado escolhe uma amostra que ele acredita ser a melhor para aquele estudo particular, 

sendo, de alguma forma, representativa para o estudo em questão.

A seleção de uma empresa fornecedora nacional para o estudo de caso propiciou ao 
pesquisador a realização de entrevistas pessoais com as áreas internas que influenciam a 
definição das estratégias e decisões de marketing. Foram pesquisados o entendimento do



3.2. COLETA DOS DADOS

126

Em cada empresa cliente foram entrevistados os gerentes das áreas internas mais 
influentes no processo decisório de compra do sistema ERP, indicadas previamente pela alta 
administração da empresa cliente; por razões operacionais, o número de áreas internas 
entrevistadas em cada empresa cliente foi limitado a três. A pesquisa junto a cada empresa 
cliente procurou verificar o perfil de valor percebido nas várias áreas.

Em função de limitações de recursos financeiros e de prazos, restringiu-se a amostra 
de empresas clientes, focando-se empresas localizadas no estado de São Paulo que integram 
o principal mercado-alvo da empresas fornecedora, que efetuaram aquisição e implantação 
de sistemas ERP (sistemas completos ou módulos) no período de até dois anos antes da 
entrevista (o que garante o estudo de contextos de compra muito próximos ao cenário atual 
deste mercado de sistemas de gestão empresarial) e que são clientes relevantes para a 
empresa fornecedora (sob a ótica estratégica ou de potencial de compras). A população de 
empresas clientes que atendia aos requisitos citados foi identificada em um contato prévio 
com a empresa fornecedora de sistema de gestão empresarial selecionada para o estudo de 
caso; as empresas clientes consultadas quanto à participação na pesquisa foram selecionadas 
intencionalmente a partir desta população.

As fontes básicas de dados em pesquisas de marketing, segundo Mattar (1996, p. 131), 
abrangem o próprio pesquisado, as pessoas que tenham informação sobre o pesquisado, as 
situações similares e os dados disponíveis; as três primeiras fontes correspondem a dados 
primários e a última a dados secundários. O principal benefício dos dados secundários é a 
sua facilidade de acesso, enquanto os dados primários são, em geral, mais bem ajustados 
para tratar as questões do estudo, por serem fruto de uma pesquisa desenvolvida

conceito e a visão interna de valor percebido pelo cliente (entrevistando-se os executivos 
responsáveis das áreas internas relevantes, previamente identificadas pela alta administração 
da empresa fornecedora) e a aplicação do conceito de valor percebido nas estratégias de 
marketing (entrevistando-se o executivo responsável pela área de marketing).

Como o valor percebido é situacional e dinâmico, a pesquisa foi realizada 
considerando o momento da decisão de compra do sistema ERP pelo cliente.
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Grande parte dos autores considera a coleta de dados em estudos de casos como uma 
das etapas mais relevantes na elaboração do estudo de caso.

especificamente para o estudo; sendo complementares, qualquer bom projeto de pesquisa 
deve abranger ambos, afirma lacobucci (2001, p. 226).

Quanto ao método de coleta de dados, Mattar (1996, p. 157) indica que existem dois 
métodos básicos de obtenção de dados primários: a comunicação e a observação. O método 
da comunicação consiste no questionamento, verbal ou escrito, do respondente para a 
obtenção do dado desejado, que será fornecido por declaração, verbal ou escrita, do próprio. 
As técnicas para condução do método da comunicação abrangem entrevistas e questionários 
auto-preenchidos, sendo que as entrevistas podem ser pessoais (individuais ou em grupo) ou 
por telefone. Em situações em que se deseja um aprofundamento maior do tema de estudo, 
como no estudo de caso, recomenda-se o uso de entrevista pessoal individual.

Considerando-se o grau de estruturação (ou padronização) e de disfarce (que diz 
respeito à transparência ao pesquisado quanto aos objetivos e temas da pesquisa), as 
entrevistas pessoais podem ser, segundo Mattar (1996, p. 161-165): (1) focalizadas ou em 
profundidade - com os propósitos de estudo claros para os respondentes e sem uma 
estruturação pré-defmida nas perguntas e respostas, utilizam perguntas abertas, com grande 
flexibilidade no como perguntar e no grau de questionamento; (2) estruturadas - são 
apoiadas em questionários que contêm as perguntas e as possíveis respostas; (3) com 
questões abertas — às quais o entrevistado pode responder com suas próprias palavras, não 
estando restrito a escolher alternativas de resposta pré-definidas.

Aaker e Day (1990, p. 163) mencionam as entrevistas individuais em profundidade 
como um método de pesquisa qualitativa, classificáveis em: (1) não diretivas ou abertas, 
com liberdade de resposta do entrevistado, seu sucesso depende da habilidade do 
entrevistador evitar digressões e desvios do tema e da habilidade do entrevistado elaborar 
respostas claras e sem vieses; (2) focalizadas ou semi-estruturadas, em que o entrevistador 
tenta cobrir uma lista de assuntos, mas tem liberdade para definir o momento, a formulação 
e o tempo alocado para cada pergunta; adequadas para a discussão de temas como 
inteligência de mercado junto a executivos ou especialistas, requerem experiência do
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As avaliações obtidas através das entrevistas de profundidade são os dados primários 
da pesquisa; também foram consultados, como dados secundários, documentos da empresa 
como material de comunicação, Visão e Valores da empresa, catálogos com descrições 
técnicas e de marketing sobre os produtos, registros dos sistemas internos de informações.

Conforme planejado, o método utilizado para coleta de dados primários foi o de 
comunicação, através da técnica de entrevistas focalizadas ou de profundidade, pessoais e 
individuais, semi-estruturadas, não disfarçadas. As entrevistas foram conduzidas pelo 
próprio autor, junto aos executivos da área de marketing e das demais áreas da empresa 
fornecedora que influenciam nas estratégias de marketing da empresa e junto aos executivos 
da empresa cliente que tiveram papel relevante na decisão de compra do sistema ERP.

O roteiro de entrevista é um suporte essencial ao entrevistador, pois desenha, mesmo 
que de forma ampla, o caminho que se pretende trilhar durante a interação com o 
entrevistado. Minayo (1992, p.99) assinala que o roteiro difere do questionário, pois conta 
com menor número de variáveis, suas questões são abertas e podem ser transformadas 
durante a entrevista; deve conter os itens básicos que permitam a fluidez da entrevista, o 
foco do entrevistado e o surgimento de elementos relacionados ao objeto da pesquisa.

Sherry Jr. e Kozinets (apud lacobucci 2001, p. 203) ressaltam que o sucesso das 
entrevistas depende da formação de elos de confiança entre os participantes, da habilidade 
do entrevistador na obtenção de respostas e dos insights e desejo de divulgação do 
entrevistado.

entrevistador em conduzir a entrevista 
registro das respostas.

Para garantir a adequação do roteiro de entrevista, realizou-se um pré-teste com um 
gerente de marketing de uma empresa fornecedora de sistemas ERP; foram identificados 
alguns ajustes necessários, que foram incorporados à versão final do instrumento.

Como instrumento de coleta de dados utilizaram-se dois roteiros de entrevista 
(anexados a este trabalho) com perguntas abertas, um para a empresa fornecedora e o outro 
para as empresas clientes; a entrevista com o executivo de marketing, mais extensa, foi 
gravada, com o consentimento prévio do entrevistado, facilitando o registro dos dados.

e em administrar a formulação das perguntas e o



Variável

Relevância das áreas internas

Entendimento do conceito 2

Grau de relevância dos atributos 3
Desempenho relativo 4

Valor no planejamento 5a7

Capacidade de sentir o mercado 8 a 10

Identificação do valor 21 a 22

23 a 26

Criação e entrega de valor 27

Avaliação e controle do valor 28 a 29

17 a 20

11 a 14

15a 16

30 a 36Aplicação na estratégia de produtos

37 a 38Aplicação na estratégia de preços

39 a 40

41 a 42

43 a 44

45

Fonte: o autor
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O relacionamento entre os objetivos da pesquisa, as questões do roteiro aplicado e as 
variáveis da pesquisa é apresentado na Tabela 4.

Estudar a visão 
externa do valor 

percebido

Capacidade de relacionamento com 
o mercado

Disseminação do valor pela ação na 
cultura e na infra-estrutura

Identificar se e 
como a empresa 

fornecedora 
realiza o 

aprendizado 
sobre o valor 

percebido pelo 
cliente (como 

identifica, 
dissemina e 

incorpora à sua 
cultura o valor 

percebido)

Roteiro para empresa fornecedora:

Dimensão

peso relativo de cada área 

entendimento do conceito em cada área

Re 1 evância das áreas 
Grau de relevância dos atributos 

Desempenho relativo

peso relativo de cada área_______
grau de relevância de cada atributo 

desempenho empresa vs. rivais, por atributo

Tabela 4 - Variáveis de pesquisa e questões do roteiro

Item do 
roteiro

I

Aplicação na estratégia de 
__________ distribuição_________

Aplicação na estratégia de 
__________comunicação_________ 

Aplicação do valor para UTD na 
_______ estratégia comercial______  

Práticas de gestão do valor do cliente

Aplicação na estratégia de 
segmentação e seleção de 

_____ mercado-alvo 
Aplicação na estratégia de 

posicionamento

Objetivo

Estudar como é 
entendido o 

valor percebido 
Estudar a visão 
interna do valor 

percebido
grau de relevância de cada atributo 

desempenho empresa vs. rivais, por atributo 
principais produtos, valor na 

missão/indicadores de gestão, metodologia de 
_____________planejamento_____________  

informações sobre clientes, informações sobre 
concorrentes, disseminação de informações 

identificação do valor desejado e 
percebido (entregue), mudanças de valor 
divulgação de informação sobre valor, 

comprometimento interno com valor, ação para 
criar cultura para valor, ação sobre sistemas 

processos de criação e entrega de valor 
controle dos processos de criação e oferta de 

valor, pesquisa de satisfação
modos de contato com clientes, 

relacionamento com clientes, ações de MKT de 
relacionamento, parcerias estratégicas 

competências, segmentos-alvo e estratégia de 
seleção de mercado, seleção de atributos, 
influência do valor na seleção de mercado 

posicionamento de mercado, 
influência do valor no posicionamento 

novos produtos, produtos complementares, 
desenvolvimento de produtos, influência do 
valor, projetos market/technology driven, 

inovação, fatores de influência  
fatores de influência na estratégia de preços, 
influência do valor na estratégia de preços 

contribuição do canal no valor ao cliente, ações 
da empresa junto ao canal  

estratégia de comunicação de valor, influência 
do valor nessa estratégia  

ação junto à UTD,
aplicação e eficácia da ação junto à UTD 

ênfase atual nas práticas de gestão do valor 
Roteiro para empresa cliente:_______________________________

2 
2 
3

Identificar se e 
como o valor 

percebido pelo 
cliente é 

aplicado na 
definição e 

implementação 
das estratégias 
de marketing e 

eventuais 
barreiras à sua 

aplicação
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A análise dos dados em um estudo de caso pode, na visão de Yin (1994, p. 103-104) 
ser executada mediante:

• reflexão sobre o conjunto de questões de pesquisa, revisão da literatura e novas 
descobertas de pesquisa, oriundas das proposições teóricas. Forma utilizada na maioria 
das pesquisas, as proposições constituem o referencial teórico estabelecido e orientam a 
coleta e a análise dos dados;

Coffey e Atkinson (1996, p.10) concluem que a análise de dados qualitativos requer 
conhecimento metodológico e competência intelectual; não significa a adesão a qualquer 
abordagem correta ou conjunto certo de técnicas, mas uma atividade imaginativa, artística, 
flexível, reflexiva, mas também metodológica, estruturada, especializada e intelectual.

Coffey e Atkinson (1996, p.2) recomendam que simultaneamente à coleta de dados 
para uma pesquisa qualitativa ocorra uma análise substancial dos mesmos. Destacam que 
não há uma única maneira correta de análise de dados qualitativos, devendo-se buscar meios 
produtivos de organizar e examinar o material coletado, para que se possa refletir sobre os 
mesmos. Para estes autores (1996, p. 108), a análise de dados é uma questão de 
representação do fenômeno social estudado, construindo-se um relatório com versões dos 
mundos sociais e dos atores sociais observados, que transcende às meras atividades de 
reportar, classificar, categorizar, codificar ou comparar o que se descobre.

• elaboração de um referencial descritivo voltado à empresa em estudo, onde o 
pesquisador objetiva apenas descrever a realidade ou alguma proposição teórica.

Huberman e Miles (1994 apud Coffey e Atkinson 1996, p.7) identificam que a análise 
de dados abrange a redução de dados (entendida como a seleção e condensação dos 
mesmos, segundo temas, grupos e categorias, conforme um arcabouço conceituai 
selecionado), a apresentação dos dados (mostrados segundo formatos diagramáticos, 
pictóricos ou visuais que sugiram o que tais dados acarretam) e a interpretação dos dados 
(apoiada em uma grande variedade de técnicas, como busca por casos comparativos e 
contrastantes, verificação e exploração de temas, modelos e regularidades, etc.).
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Neste trabalho foi efetuada uma análise dos dados à luz das proposições teóricas 
levantadas na revisão bibliográfica, resumindo-se as informações relevantes obtidas na 
pesquisa de campo e buscando-se compará-las com idéias expostas nessa revisão. Efetuou- 
se uma análise predominantemente qualitativa, baseada na interpretação e análise profunda 
dos dados coletados nas entrevistas, para avaliar a aplicação do conceito de valor nas 
estratégias de marketing da empresa fornecedora. Para esta análise foi fundamental um bom 
conhecimento do tema, obtido a partir de amplo levantamento bibliográfico.

No aspecto de controle da aplicação, por tratar-se de uma pesquisa qualitativa, não faz 
sentido falar-se em erros amostrais. Procurou-se minimizar o impacto dos erros não 
amostrais mediante especial atenção às etapas de planejamento, execução e análise da 
pesquisa, com o intuito de analisar as possíveis fontes de tais erros - definição do problema 
de pesquisa, definição da população, substituição de informação, medida, sistema de 
referência, não resposta, escala, vieses do entrevistador, declarações dos respondentes, 
instrumento de coleta de dados, ambiente da pesquisa e análise.

A técnica não paramétrica de correlação de dados por postos de Spearman foi 
utilizada para avaliação da convergência entre as visões externa e interna quanto à 
relevância dos atributos de valor. Segundo Stevenson (1981, p. 308), os testes não 
paramétricos não impõem restrições (como igualdade de variância das populações ou 
distribuição normal das populações), são em geral fáceis de aplicar, servem para pequenas 
amostras, são intuitivamente atraentes e usualmente envolvem dados qualitativos. O teste de 
correlação de Spearman, relata Stevenson (1981 ,p.382), permite avaliar o grau de 
relacionamento entre observações emparelhadas de duas variáveis, quando os dados se 
dispõem em postos (ou ordem). É freqüente a sua utilização em estudos de atitudes, 
percepções ou preferências: permite, por exemplo, avaliar o grau de concordância de dois 
avaliadores sobre um conjunto de itens, aos quais são atribuídos postos que denotem a 
preferência.



4. O ESTUDO DE CASO

A empresa fornecedora objeto do estudo de caso, Logocenter S.A., é uma das maiores 
empresas nacionais, especializada no fornecimento de produtos e serviços em tecnologia de 
informação, com atuação destacada no desenvolvimento e comercialização de sistemas 
integrados para gestão empresarial (sistemas ERP), aplicativos complementares ao ERP e 
produtos para Web, também atuando com eficácia na prestação de serviços de consultoria, 
assessoria, treinamento, outsourcing e desenvolvimento de software sob encomenda.

Os dados da pesquisa foram coletados no período de novembro de 2003 a fevereiro de 
2004; houve algum impacto na execução das entrevistas em dezembro e janeiro, meses em 
que a maioria das empresas concentra seus esforços para atingir metas de vendas e realizar 
atividades de fechamento de final de ano e de planejamento para o próximo período.

Selecionou-se para a realização da pesquisa de campo uma grande empresa nacional, 
fornecedora de sistemas de gestão empresarial, que tem apresentado consistente crescimento 
de faturamento e participação de mercado. A opção por estudar uma empresa nacional 
permitiu o contato com as várias áreas da empresa que participam da definição e 
implantação das estratégias de marketing. Em empresas fornecedoras multinacionais muitas 
estratégias de marketing aplicadas no país são um desdobramento de estratégias mundiais, 
desenvolvidas por áreas corporativas localizadas na matriz externa, restando às estruturas do 
país a sua implementação, por vezes sem visibilidade do processo de definição das mesmas.

Também foram pesquisadas 11 empresas clientes da Logocenter, que transmitiram sua 
visão a respeito da importância dos atributos de valor no processo de compra de sistemas 
ERP e do desempenho dos concorrentes, em cada um destes atributos. Estas empresas foram 
selecionadas intencionalmente pelo autor dentre uma lista, disponibilizada pela fornecedora, 
de empresas que integram o principal mercado-alvo do fornecedor, efetuaram a aquisição e 
implantação de sistemas ERP completos ou módulos adicionais no período de até dois anos 
antes da entrevista e são clientes relevantes para a empresa fornecedora.

A ordem em que são apresentadas as empresas clientes neste relatório corresponde 
unicamente à seqüência de realização das entrevistas. Com o intuito de preservar o sigilo de 
sua identidade e dos entrevistados, estas empresas serão identificadas conforme a Tabela 5.



A 120 M 130 Janciro/2003

DistribuiçãoB 80 M 700

C 100 M 140 Janeiro/2003

D 100 M 500 Novembro/2002

E 60 M 120

F 400 M 6.000

G Serviços de saúde TI (100%)200 M 3.000

H 600120 M

Março/2003I 1200200 M

J 1400120 M

K 1500220 M

Tabela 5 - Empresas clientes pesquisadas
Fonte: pesquisa de campo

4.1. O PERFIL DA EMPRESA

parceiros e clientes via Internet.

parceiros.
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Empresa 
Cliente

Indústria e comércio 
de bebidas

Indústria de metais 
e madeira

Indústria de 
produtos plásticos

Indústria 
eletromecânica

Segmento de 
atuação

Indústria de 
autopeças

Quant.
Funcio
nários

1998, com aquisição de 
novos módulos em 2003

1999, com aquisição de 
novos módulos em 2002

1997, com aquisição de 
novos módulos em 2002

Faturamento 
Anual 2002 

(RS)
Usuária do Logix 

ERP // desde

TI (100%)

Diretoria 
Adm./Financeira (100%)

TI (60%) e 
Comercial (40%)

TI, Comercial e 
Logística (pesos iguais)

Indústria 
metalúrgica 

Indústria química 
(armamentos) 
Indústria de 
produtos de 

borracha e plástico

Indústria de papéis

Setembro/99, com 
aquisição de novos 
módulos em 2003

1999, com aquisição de 
novos módulos em 2002

Junho/1996, com 
aquisição de novos 
módulos em 2002

2000, com aquisição de 
novos módulos em 2003

Areas mais influentes na 
compra do ERP 

(pesos de influência) 
Financeira (50%), 

TI (50%)

TI (100%)

TI (50%), 
Comercial (25%), 

Planejamento (25%)
TI (50%), 

Controladoria (25%), 
Contábil (25%)

TI, Finanças e 
Comercial (pesos iguais)

TI (35%) e 
RH (65%)

Com sede em Joinville, Santa Catarina, está presente com 10 filiais nas principais 

capitais e cidades do país e no Mercosul (filial na Argentina). Atualmente a empresa reúne 

uma comunidade de 500 profissionais e uma rede de distribuidores com mais de 60

A Logocenter atua há 12 anos no mercado brasileiro, oferecendo soluções 

tecnológicas de gestão empresarial que permitem a gestão integrada das operações da 

empresa, a integração de fornecedores e a implantação de estruturas de relacionamento com



A atual estrutura organizacional da empresa está representada na Figura j8.
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A empresa investe em pesquisa e desenvolvimento, absorvendo tecnologias de ponta 
que colocam seus sistemas empresariais no mesmo patamar de soluções internacionais.

Sua carteira de clientes, composta por mais de 700 clientes e cerca de 1300 
implementações de sistemas ERP, inclui algumas das empresas líderes de diversos setores, 
tendo o seguinte perfil de distribuição por setor: indústria (20%), serviços (18%), 
alimentício (16%), construção civil (13%), têxtil (12%), agro-industrial (11%) e logística 
(10%).

Antes mesmo de deixar de ser apenas uma divisão prestadora de serviços de 
informática da Fundição Tupy, em 1992, a Logocenter já dispunha de uma versão ancestral 
do que se entende por programa de gestão nos dias de hoje, a qual foi aprimorada, ao longo 
dos anos, por sua equipe de desenvolvimento. A empresa investiu três anos no 
desenvolvimento do seu sistema de gestão e para viabilizar esse investimento recorreu a um 
modelo peculiar: seus próprios colaboradores desenvolveram o produto como atividade 
extra, não remunerada, em troca de participação na comercialização das licenças de uso do 
produto, por um período determinado.

Empresa de capital aberto, seu faturamento bruto atingiu R$ 42M em 2002 e R$ 45 M 
em 2003, segundo o Anuário Informática Hoje (2003), que sumariza resultados de pesquisa 
de desempenho das 250 maiores empresas do mercado de informática brasileiro.

Após os dez primeiros anos de vida, em que se manteve apenas no mercado de 
sistemas de gestão, a empresa decidiu entrar em novos mercados, seguindo uma filosofia de 
crescer e expandir seu foco de atuação, incorporando novas funcionalidades e novas 
aplicações. Investindo na aquisição de empresas com know how em aplicações 
complementares ao ERP, desde 2002 o grupo Logocenter incorporou as empresas Leads 
(voltada para o desenvolvimento de soluções para relacionamento com clientes), Look (com 
foco no desenvolvimento de soluções para exportação e importação) e Lecom (voltada para 
o desenvolvimento de aplicações de negócios na Internet). Com essa estratégia a empresa 
logrou manter o timing correto de entrada nestes mercados. As empresas adquiridas 
continuam a ter vida própria, mantendo o foco em seu mercado, com um time de vendas 
especializado; dois comitês operacionais harmonizam as práticas entre as quatro empresas.
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LOOK

O núcleo de atuação da empresa consiste do sistema Logix ERP II, um sistema de 

gestão desenvolvido para plataforma cliente-servidor, formado por um conjunto de 

ferramentas que integram as gestões de manufatura, finanças, controladoria, vendas, 

marketing, logística e recursos humanos dos diversos tipos de empresa. Suas principais 

características são: (1) operar com diversos tipos de banco de dados, plataformas e sistemas 

operacionais; (2) estar disponível em versão JAVA, permitindo acesso via Internet; (3) ter 

sido desenvolvido com ferramentas de ponta na modelagem e programação; (4) basear-se no 

conceito de ERP/MRP II; (5) agregar soluções complementares e integráveis; (6) ter 

estrutura modular, com 60 módulos integrados; (7) gerenciar a unidade de negócios, 

controlando a empresa por área e linha de produtos; (8) ter ambiente gráfico; (9) utilizar 

uma metodologia de implantação que analisa a implementação do processo de cada negócio 

e reduz o custo e o tempo de implantação do sistema.

Segundo a alta administração da empresa, as áreas internas mais influentes na 

definição das estratégias de marketing e seus respectivos pesos de influência são: (a) 

Diretoria de Novos Negócios (DNN), que abrange a função de Marketing, com peso 50%; 

(b) Gerência de Vendas Contas Novas (GCN), com peso 25%; (c) Gerência de Vendas 

Contas Base (GCB), com peso 10%; (d) Gerência de Operações (GO), com peso 10%; (e) 

Gerência de Tecnologia (GT), com peso 5%.

Figura 38 - Estrutura organizacional da empresa fornecedora
Fonte: pesquisa de campo
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Os principais produtos e serviços da empresa, sob a ótica financeira e estratégica, são:

Em termos estratégicos, preservando-se contra o esgotamento do mercado de sistemas 
ERP, a empresa estruturou as áreas de desenvolvimento de serviços de Outsourcing e 
Fábrica de Software, com o objetivo de que em cinco anos o faturamento obtido com 
serviços iguale o faturamento de venda de softwares. Outra iniciativa estratégica é buscar 
novos mercados no exterior: a operação na Argentina iniciou em 2002, como primeiro passo 
para atingir o mercado latino-americano.

c) outros serviços - representam 5% da receita e incluem Fábrica de Software 
(desenvolvimento de software sob encomenda), Outsourcing (fornecimento de serviços 
em TI à distância, pela Internet) e ASP Application Service Provider (aluguel de 
sistemas aplicativos e infra-estrutura de TI).

a) aplicações da família Logix ERP II - correspondem a 75% da receita, incluindo versões 
para segmentos específicos e serviços de treinamento e consultoria para implantação;

A atual linha de produtos da empresa engloba as aplicações Logix ERP II, Logix Q2 
(versão compacta do Logix ERP II), Logix WMS Warehouse Management System (que 
gerencia as operações de movimentação e armazenagem), Logix CRM Customer 
Relationship Management (com funções de banco de dados de marketing, atendimento ao 
cliente, televendas, gerenciamento de oportunidades e campanhas), Logix BI Business 
Intelligence (ferramenta de extração e análise de dados e indicadores da empresa), Logix 
MES Manufacturing Execution System (para controle de chão de fábrica), Logix Orçamento 
Empresarial (para planejamento econômico e financeiro), Logix RH (com funções relativas 
aos processos de gestão de recursos humanos), e-Logix (que interliga o banco de dados do 
Logix ERP II a sistemas de comércio eletrônico), Logix Web (que permite a utilização do 
Logix através da Internet), Logix Portal, aplicações para segmentos específicos de mercado 
(Logix Custo de Obras, Logix Gerenciador de Projetos, Logix Orçamento de Preços, Logix 
Exportação, Logix Importação, Logix Controle de Cheques, Logix Vendas Ponto a Ponto, 
Logix Portos, Logix Saúde, Logix Construção, Logix Fertilizantes, Logix Têxtil e Logix 

TMS) e os serviços de Outsourcing, ASP e Fábrica de Software.

b) aplicações complementares e integráveis ao Logix ERP II (como relacionamento com 
clientes e inteligência de negócios) - equivalem a 20% da receita;
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• Visão das empresas clientes sobre valor percebido, abrangendo a importância dos 

atributos de valor e o desempenho relativo nesses atributos.

Os objetivos da pesquisa foram apresentados no início de cada entrevista e, após o 

entrevistado verbalizar seu entendimento do conceito de valor percebido, o autor expôs a 

definição operacional do conceito que foi adotada para este trabalho. Os roteiros utilizados 

nas entrevistas com a fornecedora e os clientes abordaram os seguintes tópicos de pesquisa:

• Visão da empresa fornecedora sobre valor percebido, abrangendo o entendimento do 

conceito de valor percebido, a importância dos atributos de valor e o desempenho 
relativo nesses atributos;

As respostas coletadas junto aos executivos das empresas estão resumidas a seguir, 

agrupadas e apresentadas nesta seqüência de tópicos (priorizou-se o encadeamento dos 

temas e não a ordem dos itens no roteiro de pesquisa).

Uma apreciação crítica do autor quanto às informações obtidas nas entrevistas, 

analisadas, quando pertinente, à luz das observações dos autores pesquisados na revisão 

bibliográfica, é apresentada nos comentários ao final de cada tópico. A seção 

"Considerações gerais sobre o estudo de caso" resume a análise crítica do autor, baseada nos 

resultados do estudo de caso efetuado, sobre a convergência entre as visões interna e externa 

de valor percebido, o estágio da empresa na Trajetória para a Competitividade, as práticas 

de gestão do valor do cliente na empresa e nas estratégias de marketing e apresenta as 

conclusões sobre o estudo de caso.

> a aplicação do valor percebido nas estratégias de marketing: examinando as 

estratégias de segmentação, seleção e posicionamento de mercado, a capacidade de 

relacionamento com o mercado, as estratégias de produtos, preços, distribuição, 

comunicação e a atuação comercial junto à unidade de tomada de decisão;

> o aprendizado sobre valor: examinando a disseminação do valor, a capacidade de 

sentir o mercado e identificar o valor e os processos de valor;
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Como sumário da visão dos executivos entrevistados quanto ao seu entendimento do 
conceito de valor percebido, tem-se:

O capítulo "Anexos" apresenta, além dos roteiros de entrevista utilizados, cópias de 
documentos que evidenciam práticas citadas pelos entrevistados, como folheto do programa 
de Gestão de Competências (com o texto da missão e valores da empresa), folheto de 
divulgação do recebimento do prêmio "Top of IT em ERP 2003", depoimento de cliente 
sobre os benefícios de adoção do Logix e exemplo de propaganda do produto Logix.

DNN: "A Logocenter, através de um de relacionamento muito próximo com o cliente, 
entende as necessidades e particularidades de cada segmento atendido. Cada cliente tem um 
particular problema, quer uma solução para esse problema e forma sua percepção sobre 
valor a partir da sua necessidade e da sua avaliação dos benefícios que a solução do 
fornecedor apresenta. Nos clientes do middle market - principal segmento-alvo da empresa, 
formado por 20% de empresas multinacionais e 80% de empresas nacionais, com cerca de 
85% de empresas familiares - é visível uma transformação, nos últimos 5 anos, da 
percepção quanto aos benefícios da implantação de sistemas ERP. Evoluiu-se de uma visão 
de controle de problemas pontuais para uma visão de melhoria de gestão, competitividade e 
capacidade de planejamento, devido à incorporação, nos quadros das empresas, de 
profissionais mais familiarizados com esta tecnologia. Atualmente, cerca de 30% dos 
clientes desse segmento avaliam uma oferta de ERP comparando custos e benefícios, 50% 
compram para resolver um problema operacional específico e os demais 20% estão no meio 
termo. A Logocenter oferece soluções que agregam benefícios como ganho de 
produtividade, geração de tempo livre para a alta gerência planejar o negócio e aumento de 
competitividade. Contudo, a maioria dos atuais clientes não se foca nestes benefícios, 
percebendo, principalmente, os atributos de valor ligados à imagem da empresa, 

funcionalidade, preço e serviço de implantação."

GCN: "O conceito de valor para o cliente corresponde ao que ele enxerga de melhoria 
de produtividade e de práticas de negócios nas diversas áreas. A empresa vende tapadores 
de ralos’, soluções para problemas que afetam a produtividade e o resultado do cliente,
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GO: "Atualmente o cliente tem duas necessidades básicas: controle de informação e 
agilidade em obter essa informação; trata-se de uma evolução, pois há cerca de dois anos 
sua principal necessidade era a redução de custo. Nesse sentido, o principal valor que a 
Logocenter agrega ao cliente é a reformulação de seu processo de negócio: a metodologia 
de implantação do sistema Logix ERP II força o cliente a rever seu processo, permitindo 

melhorá-lo."

contribuindo para que ele organize sua empresa. O empresariado do middle market, quando 
decide investir na compra de um sistema ERP, parte de uma necessidade específica a 
solucionar. Em 70% dos casos os clientes têm uma boa noção do valor, entendido como 
relação entre o custo e os benefícios do investimento: embora não utilizem métricas 
específicas, estes empresários ‘desconfiam com precisão’ sobre quais são os pontos de 
melhoria em seus processos de negócio. A Logocenter tem visão sobre a percepção de valor 
dos clientes e sabe como posicionar suas ofertas de sistemas ERP de maneira competente, 
especialmente naqueles segmentos onde tem foco. Os clientes nos relatam ter da Logocenter 
uma imagem de solidez financeira e de credibilidade na execução dos projetos contratados: 
a empresa entrega o que vende."

GT: "O cliente de Logix ERP II do middle market entende como valor agregado pelo 
produto a redução da duplicidade da informação e do retrabalho, fruto da integração dos 
processos decorrente da metodologia de implantação adotada. Ao considerar este benefício, 
o cliente percebe o retomo de seu investimento no Logix ERP II."

GCB: "Valor para o cliente é a maneira pela qual o cliente vai justificar, perante a sua 
estrutura, o investimento feito no produto ou serviço da Logocenter. O cliente forma um 
juízo do valor de sua parceria com a Logocenter quando vê, após a implantação do sistema, 
os benefícios de melhoria nos resultados financeiros, no desempenho em seu 
relacionamento com clientes e no desempenho operacional em seus processos internos. O 
principal atributo de valor que a Logocenter oferece a seus clientes é a integração entre 
áreas que a ferramenta ERP oferece e que é obtida quando da implantação, apoiada numa 
metodologia de implantação que conduz o cliente a rever e melhorar seus processos 
internos, otimizando a integração de suas áreas."
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Por outro lado, os executivos não fazem menção explícita ao aspecto do cliente 
confrontar os custos e os benefícios da oferta da empresa com a oferta de concorrentes, para 
formar um juízo de valor baseado em desempenho relativo entre ofertas alternativas.

Um dos executivos comenta que a empresa entende as necessidades e particularidades 
de cada segmento atendido, e que as expectativas do mercado quanto a sistemas ERP têm se 
alterado nos últimos anos. Essas observações, mencionadas no âmbito de uma reflexão 
sobre valor percebido, sinalizam a compreensão que o valor de um produto para o cliente 
pode variar segundo a particular necessidade ou situação de uso a que se destina o produto, 
bem como que essa percepção do cliente pode se alterar ao longo do tempo.

Numa análise das respostas fornecidas, constata-se que as diversas definições 
apresentadas sobre valor percebido contêm vários elementos comuns. Os executivos 
entrevistados verbalizam o conceito de valor percebido atrelado a um contexto de 
expectativas de atendimento a necessidades ou objetivos de cada cliente e ao fato do cliente 
obter um retorno positivo de seu investimento, com os benefícios superando os custos; 
entendem que o cliente percebe, como valor, os benefícios obtidos.

O executivo DNN associa o conceito de valor à noção de retomo sobre o 
investimento, como um resultado da confrontação entre custos e benefícios, conforme 
mencionado por Zeithaml (1988) e Kotler (2000), e menciona o aspecto situacional do 
valor, focando o produto como um meio para atingir objetivos ou necessidades do cliente, 
conforme exposto por Woodruff e Gardial (1998). O executivo GCN formula o conceito de 
valor em termos de relação entre custos e benefícios e aborda atributos de valor em sua 
resposta. O executivo GCB destaca que, embora o cliente tenha uma expectativa de valor, é 
o efetivo desempenho em uso, após a implantação, que lhe permite a efetiva formação do 
juízo de valor, abordando o aspecto, mencionado por Woodruff e Gardial (1998), do 
confronto de expectativas e desempenhos em situações efetivas de uso.

Identifica-se também uma clara associação do conceito de valor percebido ao conceito 
de atributo de valor: a maioria dos entrevistados formula o conceito de valor para o cliente e 
o exemplifica, mencionando atributos de valor pelos quais os clientes percebem o valor 
entregue.
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De um modo geral, os executivos entrevistados demonstram um entendimento do 
conceito de valor percebido que envolve os principais elementos de seu constructo teórico. 
Este entendimento, provavelmente, decorre da experiência própria dc cada executivo e do 
fato de atuarem em áreas de grande relacionamento com o cliente, visto que um programa 
formal de treinamento, voltado para o atendimento ao cliente, está apenas se iniciando na 
empresa.

Para estudar se áreas internas pesquisadas apresentam visões convergentes sobre a 
ordem de importância dos atributos de valor para o cliente, utilizou-se o teste não 
paramétrico de correlação de postos de Spearman; aplicado sucessivamente a cada par de 
áreas internas, o teste fornece o coeficiente de correlação de Spearman entre as visões destas

A Tabela 6 apresenta a tabulação da importância dos atributos de valor para o cliente, 
na percepção da empresa fornecedora, contendo a visão por área e a visão consolidada da 
empresa (média ponderada segundo o critério de importância da área para as estratégias de 
marketing). Cada número indica o posto (ou ordem) de importância de cada atributo: o 
número 1 corresponde ao atributo mais importante e assim sucessivamente, até o número 

12, que corresponde ao atributo menos importante.

A partir dos dados coletados na revisão bibliográfica, identificou-se a seguinte lista de 
atributos de valor relevantes para a seleção e compra de um sistema ER.P, por parte de uma 
empresa do segmento middle market'. (1) funcionalidade do software, quanto à amplitude e 
desempenho das funções e seu grau de atualização tecnológica; (2) localização ou 
adequação de funcionalidades relevantes às características do segmento de negócio ou país; 
(3) capacidade de integração do software com outros sistemas, legados ou de terceiros; (4) 
imagem da empresa fornecedora; (5) preço total e condições de pagamento; (6) base 
instalada de clientes no país e/ou clientes referência, em termos de quantidade e satisfação 
dos clientes; (7) atendimento comercial, com postura consultiva, capaz e ágil; (8) suporte 
para implantação e manutenção do software', (9) quantidade e qualidade de parceiros de 
serviços na aplicação; (10) indicação de consultorias; (11) presença no país da estrutura do 
fornecedor; (12) parcerias estratégicas do fornecedor. Esta lista foi validada, quanto à sua 
abrangência, durante o pré-teste do roteiro de entrevista.



A Tabela 6 também contém a matriz de correlação das visões das áreas internas
quanto à ordem de importância dos atributos de valor, apresentando, para cada par de áreas,
o coeficiente e correlação e o nível de significância do teste.

POSTOS DOS ATRIBUTOS POR ÁREA

ATRIBUTOS

MATRIZ DE CORRELAÇÃO
OPERAÇÕES TECNOLOGIA

Legenda
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OPERA
ÇÕES

TECNO
LOGIA

VISÃO 
CONSOLIDADA

áreas. Este coeficiente, que pode variar de -1 a +1, indica o grau de semelhança entre dois 
conjuntos de dados: quanto mais coincidentes entre si forem os dados, mais próximo ou 
igual a 1 será o coeficiente, e quanto mais divergentes entre si forem os dados, mais 
próximo ou igual a -1 será o coeficiente. Também foram aplicados testes para avaliar se há 
significância estatística para estes testes de correlação: quando o nível de significância 
obtido for inferior a 5%, adotado como nível de erro aceitável, o teste de correlação é 
estatisticamente válido.

MÉDIA 
PONDE
RADA 
DAS 

ÁREAS

________ funcionalidade_______  
__________localização_________  
integração com sistemas

______ imagem da empresa______  
preço e condições de pagamento

________base de clientes_______  
_____ atendimento comercial_____  
suporte de implantação/manutenção 
_____ parceiros de serviços______ 

indicação de consultorias
_______ estrutura no país_______  
_____ parcerias estratégicas_____

NOVOS NEGÓCIOS (MKT)
VENDAS CONTAS NOVAS

VENDAS CONTAS BASE 
OPERAÇÕES

COEFICIENTE DE CORRELAÇÃO (SIGNIFICÂNCIA DO TESTE)

VENDAS CONTAS 
NOVAS

0.545 (0.0666)

NOVOS 
NEGÓC. 
(MKT) 

50% 
3 
7 
8 
1 
4 
5 
6 
2 
10 
11 
9 
12

VENDAS
CONTA
BASE

10%
2
3
6
1

12
4
7
5
8
11
9
10

VENDAS CONTAS 
BASE 

0,636 (0,0261) 
0.748 (0.0051)

0,643 (0.0240)
0.497 (0,1006)
0,273 (0.3911)

VENDAS 
CONTA 
NOVA 

25% 
2 
5 
6 
1 
9 
3 
4 
10 
12 
11 
7 
8

10%
1
8
9
7
2
3
4
5
11
12
10
6

5%
1
4
10
3
6
2
5
7
8
12
9
11

2
7
8
1
6
3
5
4
11
12
9
10

2,4 
6,1 
7,5
I, 7 
6,0 
4,1 
5,4 
4,9 
10,3
II, 2 
8,6 
10,2

Tabela 6 - Importância dos atributos-visão da empresa fornecedora 
Fonte: Dados da pesquisa (processados no programa PRISM/GraphPad)

0.769 (0,0034) 
0.748 (0,0051) 
0,748 (0,0051) 
0.685 (0,0139)

1- atributo mais importante, 12 - atributo menos importante
correlação significante (p menor que o nível adotado de 5%)
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Com respeito à convergência da visão das áreas internas sobre a ordem de importância 
dos atributos de valor, analisando-se os dez testes de correlação de Spearman realizados 
entre as cinco áreas pesquisadas agrupadas duas a duas, em sete casos há uma correlação 
estatisticamente significativa e positiva, indicando visões convergentes.

Na visão consolidada da empresa, os cinco atributos mais relevantes para o cliente 
são, em ordem decrescente de prioridade: imagem da empresa, funcionalidade do software, 
base de clientes, suporte para implantação/manutenção e atendimento comercial.

A imagem da empresa é apontada como o atributo mais relevante de compra pela 
maioria dos executivos entrevistados, visão coincidente com a mencionada por Limeira 
(2001) e Carvalho (2002), referindo-se a mercados de produtos de alta tecnologia. Quanto 
aos atributos avaliados como de menor importância no processo decisório do cliente - 
estrutura no país, parcerias estratégicas, quantidade e qualidade de parceiros de serviços e 
indicação de consultorias -, verifica-se uma grande similaridade na visão das áreas; alguns 
entrevistados mencionaram que esses atributos poderíam ser vistos como sub-atributos do 
atributo imagem da empresa, o que pode explicar sua menor relevância.

Nenhum dos executivos mencionou pesquisas realizadas pela empresa ou reuniões 
internas que tenham analisado a percepção dos clientes sobre a importância dos atributos de 
valor e o desempenho dos fornecedores nestes atributos. Possivelmente, os executivos 
manifestaram sua opinião sobre as percepções dos clientes a partir de suas experiências 
pessoais de relacionamento com o mercado. Este painel sinaliza que a empresa fornecedora

Nos demais três casos (comparações entre marketing/contas novas, operações/contas 
novas e contas base/operações) não há base estatística para concluir por correlação positiva 
ou negativa, não se podendo afirmar que as visões sejam convergentes ou divergentes. 
Analisando-se estes casos, verifica-se que: (1) o atributo suporte de implantação e 
manutenção apresenta a maior diferença de postos entre as áreas de marketing e contas 
novas, sendo que o executivo de contas novas atribuiu-lhe baixa importância por julgar que 
este atributo somente é percebido pelo cliente após a compra; (2) o atributo preço/condições 
de pagamento, a maior diferença de postos nos outros dois casos, recebeu das áreas 
comerciais uma importância bem inferior à atribuída por outras áreas.
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Tabela 7 - Desempenho relativo - visão da empresa fornecedora
Fonte: Dados da pesquisa de campo

Logocenter e de seus três principais concorrentes no segmento middle market, em cada 
atributo de valor.

tem espaço para alinhar melhor a visão de suas áreas internas quanto ao valor percebido 
pelo cliente, investindo na identificação estruturada desse valor, junto aos clientes, e na 
divulgação interna dessa informação.

A Tabela 7 apresenta a opinião dos executivos de cada área pesquisada da Logocenter 
(e a visão consolidada da empresa) a respeito de como o cliente percebe o desempenho da

VENDAS 
CONTAS NOVAS 

(25%)

VENDAS 
CONTAS BASE 

(10%)

OPERAÇÕES 
(10%)

TECNOLOGIA 
(5%)

VISÃO 
CONSOLIDADA 
DA EMPRESA

A Tabela 8 oferece outra representação desses dados, destacando, 
consolidada da Logocenter, os fornecedores que o cliente percebe como tendo o melhor e o 

pior desempenho em cada atributo.

funcionalidade
localização_____

integração c/ sistemas 
imagem da empresa 
preço e cond.pgto.

base de clientes 
atendimento comercial 
suporte impl.e manut. 
parceiros de serviços 
indicação consultorias

estrutura no país 
parcerias estratégicas

LEGENDA

7
2
8

L
9
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Atributo no qual a Logocenter é superior aos demais concorrentes
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Principal concorrente do segmento middle market (empresa nacional)
2o principal concorrente do segmento middle market (empresa nacional)
3o principal concorrente do segmento middle market (empresa multinacional)

Visão consolidada = média ponderada, segundo os pesos de influência de cada área

na visão

AVALIAÇÃO POR AREA DA EMPRESA FORNECEDORA
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©

©

®

®
®
®

ATRIBUTOS 
funcionalidade 

_____ localização 
integração c/ sistemas 
imagem da empresa 

preço e condições pgto. 
base de clientes 

atendimento comercial 
suporte implant./manut. 

parceiros de serviços 
indicação consultorias 

estrutura no país 
parcerias estratégicas 

© = melhor desempenho 
© — pior desempenho 

L = Logocenter

Tabela 8 - Concorrentes com melhor/pior desempenho por atributo, visão fornecedora 
Fonte: dados da pesquisa

©
©
©
©

C2 
©

©
©

L 
© 
© ©

©

©___
©
©__
©__

C1 =Principal concorrente (nacional) 
C2 = 2o concorrente (nacional)

C3= 3o concorrente (multinacional)

Verifica-se uma dispersão na avaliação das áreas internas quanto aos atributos de 

valor em que a empresa acredita ser percebida como a melhor entre os concorrentes 

pesquisados: as áreas de marketing e vendas contas novas consideram o atendimento 

comercial como ponto forte, as áreas de tecnologia e vendas contas base apontam a 

funcionalidade e a localização, enquanto a área de operações considera a base instalada de 

clientes. Como muitas áreas destacaram atributos que correspondem a funções da própria 

área, é possível considerar que o papel básico de cada área afete a sua avaliação quanto aos 

atributos em que a empresa apresenta melhor desempenho.

Quanto aos atributos em que a empresa acredita ser percebida como a pior entre os 

concorrentes pesquisados, ocorre uma maior convergência em tomo dos atributos parceiros 

de serviços e indicação de consultorias, pontuados anteriormente como atributos de baixa 

importância para o cliente, na visão da empresa.

Quando examinados os resultados consolidados, verifica-se que, exceto o atributo 

localização, a empresa acredita ter melhor desempenho relativo em atributos que também 

acredita serem os de maior importância para seus clientes. Similarmente, o único atributo 

em que a empresa julga ter o pior desempenho entre todos os concorrentes também é um 

atributo que a empresa julga ter pouca importância para o cliente.



4.2.2. Práticas de gestão do valor percebido na empresa fornecedora

4.2.2.1. Aprendizado sobre o valor percebido pelo cliente

4.2.2.I.I. Disseminação do valor pela ação na cultura e na infraestrutura

• A missão, os indicadores de gestão e o planejamento

>
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> o Ideal de "Liderar o mercado no nosso segmento de atuação";
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o Motivo pelo qual almeja-se o Lucro: "Para que possamos evoluir e expandir, gerando 
melhor atendimento das funções, tanto operacionais quanto sociais, e satisfazer às 

expectativas dos empreendedores (acionistas)";

Considerando a mensagem de Woodruff (1997) sobre traduzir o aprendizado sobre o 
valor do cliente em ação, foi pesquisado, junto ao executivo que coordena as estratégias de 
marketing (DNN), como a empresa fornecedora desenvolve o aprendizado sobre o valor 
percebido e como o aplica nas suas estratégias de marketing.

a Função Social de "Desenvolver produtos e serviços úteis, gerar oportunidades de 
trabalho digno e desenvolver as pessoas em todas as suas dimensões, com resultados 

benéficos a todos";

a Política da Qualidade de "Satisfazer as necessidades dos clientes através de um 
processo de evolução contínua dos nossos produtos e serviços, promovida pela 
utilização de novas tecnologias e desenvolvimento humano";

A empresa conscientiza todos os seus colaboradores, quando da integração e em 
treinamentos internos periódicos, quanto aos Valores da Logocenter, que abrangem:

a Missão de "Ser um excelente provedor de soluções de utilização de informações pelo 

mercado";

A respeito do aprendizado sobre o valor percebido, estudou-se: (1) sua disseminação 
interna pela ação na cultura e na infraestrutura (nos sistemas de planejamento, informação e 
recompensa); (2) a capacidade da empresa "sentir o mercado" e identificar o valor 
percebido; (3) os processos de criação, entrega, avaliação e controle de valor para o cliente.
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Segundo o executivo (DNN), o foco 
empresa, sua permanência e amplitude

Os principais indicadores de gestão, monitorados pela diretoria em reunião bimensal, 
são: (1) indicador de desempenho financeiro, por área de negócio; (2) indicadores de 
mercado, como índices de reclamação e de satisfação de clientes; (3) indicador de 
produtividade dos serviços de implantação de sistemas, confrontando horas-homem 
alocadas e compromissadas. Pretende-se agregar a este contexto indicadores de penetração 
de mercado e acompanhamento de negócios (hoje restritos ao acompanhamento pela média 
gerência) e de imagem percebida da empresa.

O texto da missão foi recentemente alterado, reforçando a mensagem que a 
Logocenter oferece soluções que auxiliam o cliente no uso de informações, permitindo 
melhor gerenciamento e retomo de seu negócio. O executivo (DNN) menciona que a 
empresa não quer apenas vender o produto, tendo a preocupação de que o cliente saiba 
utilizar os benefícios do produto em prol de seu negócio. Esses principais benefícios são: (1) 
Valores associados ao produto - alto nível de aderência em diversos segmentos de negócio, 
metodologia de implantação voltada a processos, melhor custo total de propriedade; (2) 
Valores associados à empresa - competência no desenvolvimento de sistemas ERP, solidez, 
credibilidade de cumprir o que foi compromissado com o cliente.

os Princípios do Comprometimento: "Praticar sempre em nossos relacionamentos a 
Verdade, o Respeito e a União".

no processo de planejamento é o resultado para a 
no mercado, faltando maior orientação para o

O macro planejamento estratégico, com o horizonte de dois anos, é feito no último 
trimestre de cada ano; o planejamento operacional anual, composto pelos Planos de 
Marketing, Vendas e Necessidades de Mão de Obra/Investimentos, é acompanhado nas 
reuniões de diretoria. Também existem reuniões mensais dos gerentes e dos quatro comitês 
de gestão: (1) Comitê de Desenvolvimento de Produto, destinado a avaliar e aprovar o 
desenvolvimento de novos produtos; (2) Comitê de Tecnologia, destinado a avaliar novas 
tecnologias e orientar a padronização técnica dos produtos e serviços das empresas do 
grupo; (3) Comitê Administrativo, para planejamento integrado da operação das empresas 
do grupo; (4) Comitê Marketing-Comercial, com a finalidade de analisar a concorrência e 
alinhar as estratégias comerciais e de marketing das empresas do grupo.



>

• Divulgação interna e comprometimento com o valor para o cliente

• Ações para construir uma cultura voltada ao valor para o cliente
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cliente; o valor para o cliente influencia o processo de planejamento num nível aquém do 
desejável. No planejamento, como em outras atividades internas, há muito esforço interno 
bem desenvolvido, porém ainda muito voltado para a percepção interna à empresa". Cita 
como exemplos:

A empresa está em processo de buscar incorporar mais a voz do cliente e a orientação 
para o mercado em suas estratégias e cultura interna. Em função da maior concorrência e 
mercados saturados, a empresa necessita, para ter sucesso, buscar novos segmentos de 
mercado, ouvir as necessidades específicas do cliente de cada segmento e ajustar seus 

produtos a elas.

Informações sobre a percepção de valor pelos clientes são obtidas pelas áreas que 
mantêm relacionamento operacional direto com os clientes, como as áreas de operações e 
vendas, e são enviadas por e-mail para a área comercial, onde a gerência as analisa e 
seleciona para discussão com a diretoria e nos comitês de desenvolvimento de produto e 

marketing-comercial.

O comprometimento das áreas internas com a geração de valor para o cliente é 
monitorado através da avaliação pela diretoria, em reuniões periódicas, do desempenho de 
cada área nas ações de melhoria dos indicadores gerenciais a ela relacionados.

na análise da adoção de uma nova tecnologia pelo comitê responsável, considera-se 
atualmente muito mais o benefício para a empresa do que o valor agregado ao cliente;

a área comercial ouve comentários de clientes sobre produtos e funcionalidades que a 
empresa não tem e poderia ter, e muitas vezes detecta oportunidades de mercado para 
venda de um novo produto, as quais encaminha ao comitê de desenvolvimento de 
produto. Contudo, apesar de ter "ouvido o cliente", a motivação e o pensamento de que 
"isso é uma boa oportunidade comercial para a empresa e para mim" prevalecem à 
motivação "isso é bom para cliente, por atender a uma necessidade do seu negócio".



• Ações nos sistemas internos (infraestrutura)
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O programa de Gestão de Competências - denominado "Estamos Comprometidos?" — 
contribui para reorientar a cultura interna, hoje muito voltada para objetivos internos da 
empresa, para uma atuação mais voltada ao cliente, buscando atingir resultados através do 
uso das competências de cada funcionário para atender o cliente externo. Compõe-se de um 
ciclo de palestras para o quadro de colaboradores, com um tópico que aborda a 
competitividade, a importância do cliente para a empresa, a importância do funcionário no 
entendimento e atendimento do cliente e a postura do funcionário junto ao cliente. Procura- 
se demonstrar a importância do comportamento de cada funcionário, em cada momento de 
relacionamento com o cliente, para construir a satisfação e a fidelidade do cliente. Este 
programa incorpora o objetivo de trazer para a mente das pessoas a presença e a importância 
do cliente, difundindo a visão de que "quem paga o salário do funcionário não é a empresa, 
é o cliente".

Com o apoio de empresas especializadas, em 2003 foram implantados três programas 
dirigidos aos recursos humanos da empresa: o programa Plano de Carreira (para identificar 
as necessidades de desenvolvimento de pessoal), o programa Gestão da Satisfação (para 
identificar a satisfação e necessidades dos colaboradores) e o programa de Gestão de 
Competências (para desenvolver o comprometimento de cada colaborador com os objetivos 
da organização).

Como exemplos de ações adotadas para orientar a cultura interna para o cliente, o 
executivo (DNN) relaciona a implantação do programa de Gestão de Competências e a 
contratação de uma pesquisa, em curso, sobre a imagem que o cliente tem da empresa.

O sistema de recompensa da empresa inclui um Plano de Participação em Resultados 
apoiado no cumprimento de metas em vários indicadores, entre os quais a satisfação de 
clientes. A empresa pretende, a partir de 2004, incluir uma parcela de remuneração variável 
em função de um índice de atendimento ao cliente para algumas áreas, como o Help Desk.

O sistema de informações de mercado atualmente utilizado (Logix CRM) será 
interligado com o sistema de acompanhamento pós-venda (sistema desenvolvido 
intemamente, onde são registradas as realimentações de clientes), facilitando a 

disseminação e uso da informação sobre o cliente.



Comentários:

4.2.2.I.2. Capacidade de sentir o mercado e identificar o valor percebido

• Sistema de Informação sobre Mercado
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Conforme mencionado pelo executivo entrevistado (DNN), verifica-se que o sistema 
gerencial da empresa atualmente ainda é muito direcionado para atingir resultados 
financeiros. Como barreira cultural interna, não há atualmente uma percepção e um foco dos 
gerentes e funcionários no valor para o cliente.

A missão e política da qualidade da empresa refletem aspectos de orientação para o 
cliente, na medida em focam o mercado e o cliente; porém não contemplam o valor para o 
cliente, focando-se explicitamente na satisfação do cliente.

A alta administração já detectou a necessidade competitiva de uma maior orientação 
da empresa para o mercado e para o valor do cliente, identificando ações necessárias sobre a 
cultura e os sistemas internos de treinamento/desenvolvimento (programa de Gestão por 
Competências), planejamento (indicadores de mercado e pesquisas de mercado), 
recompensa (remuneração variável) e informação (integração de sistemas). Contudo, 
efetivamente são apenas mudanças de atitude com respeito ao foco no valor para o cliente, 
sem um comportamento instalado.

O sistema de informação sobre os clientes da empresa está implantado no Logix CRM 
e abrange dados relativos a: (1) informações de marketing sobre o cliente, como dados 
cadastrais, contatos, infra-estrutura de TI, aplicações utilizadas, concorrentes ativos no 
cliente; (2) informações comerciais, como o registro de negócios (fechados, em andamento 
e novas oportunidades) por cliente, contendo o histórico de todas as ações comerciais junto 
a cada cliente e respectivas despesas. Este banco de dados permite monitorar a freqüência de 
atendimento comercial, o custo e a lucratividade de venda por cliente, classificar os clientes 
por faturamento, orientar o esforço de vendas segundo a lucratividade por cliente e analisar 

as contas perdidas (para quem e porquê).

O sistema de acompanhamento pós-venda está implantado em sistema distinto, 
desenvolvido intemamente, para acompanhamento operacional, via Internet, de todas as



• Identificação do valor percebido e desejado
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A empresa não realiza pesquisas específicas para determinar o valor percebido pelos 
clientes ou o valor desejado pelos mesmos; tampouco são realizadas pesquisas com clientes 
para prospectar os valores futuros desejados pelos mesmos.

Para monitorar a concorrência a empresa utiliza: (1) pesquisas adquiridas de institutos 
como o IDC — International Data Corporation e a FGV - Fundação Getúlio Vargas; (2) 
realimentações da área comercial, de funcionários oriundos da concorrência e de executivos 
das outras empresas do grupo; (3) a análise de dados sobre contas perdidas e (4) clipping da 
mídia sobre os concorrentes.

A empresa pretende integrar este sistema de acompanhamento pós-venda ao sistema 
Logix CRM, evitando perda de ação sobre essas informações a respeito dos clientes.

O relacionamento comercial que mantém com clientes atuais e com potenciais clientes 
fornece realimentações sobre o que o cliente deseja (necessidades) e sobre o que ele percebe 
como benefício e valoriza numa oferta de sistema ERP. A empresa, em seu processo de

As informações relevantes sobre clientes e concorrentes são disseminadas para outras 
áreas (especialmente comercial, marketing e desenvolvimento/tecnologia) através do 
sistema interno Logix CRM (que registra os pontos fortes e fracos dos produtos da 
concorrência) e de e-mails para áreas específicas (no caso de realimentações de clientes).

ordens de serviço para clientes; contém observações sobre o cliente, sugestões, comentários 
e reclamações do cliente.

As informações sobre clientes são coletadas, principalmente, através de 
realimentações da equipe de vendas, em seu relacionamento com o cliente; a empresa 
também contrata pesquisa sobre satisfação de clientes.

Os principais concorrentes variam conforme o segmento de atuação: considerado o 
mercado ERP como um todo, a empresa SAP detém destacada liderança. No principal 
segmento-alvo da Logocenter - o segmento de médias empresas - há uma intensa disputa 
pela liderança na participação de mercado entre as empresas Datasul (atual líder), 
Logocenter, Microsiga e SAP.



Comentários:

4.2.2.1.3. Processos de criação, entrega, avaliação e controle de valor

• Avaliação e controle dos processos de criação e entrega de valor
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Os processos internos mais relevantes, sob a ótica de criação e a entrega de valor ao 
cliente, e os seus respectivos indicadores de gestão, segundo o executivo (DNN) são:

desenvolvimento de produtos, ouve as necessidades do cliente para formular as 
características do produto. A pesquisa de satisfação de clientes e a análise de reclamações de 
clientes também auxiliam a empresa a identificar a percepção de valor do cliente. Uma 
pesquisa qualitativa para avaliar a imagem da empresa, realizada por empresa especializada 
em pesquisa de mercado, está em curso. Para manter-se atualizada com as tendências do 
mercado de TI, a empresa adquire estudos sobre o mercado de informática do Gartner 
Group, referência internacional em consultoria em informática.

Não há na empresa uma metodologia implantada, estruturada, formal, sistemática e 
pró-ativa, que permita o entendimento do que o cliente deseja e de como ele percebe a 
empresa e seus produtos, relativamente à concorrência. Algumas pesquisas esporádicas, 
como a pesquisa de satisfação de clientes, permitem obter inferências sobre o melhor 
caminho a adotar. A proximidade do cliente, tanto no ciclo de desenvolvimento de produtos, 
como no relacionamento comercial, é a maneira mais utilizada para perceber as 
necessidades do cliente, embora não estruturada.

Deste modo, não há um processo implantado de determinação do valor percebido pelo 
cliente - valor desejado e valor entregue - e de sua disseminação pela empresa, como 

mencionado por Woodruff e Gardial (1998).

processo de desenvolvimento de software - agrega o valor ao cliente na medida em que 
a funcionalidade do software atende as características do seu negócio e lhe traz 
benefícios. Gerenciado por indicadores de desempenho (comparando prazo e 
funcionalidades orçados e realizados) e de produtividade (em relação a uma 
produtividade-referência pré-definida), atualmente está sendo revisado para adequação a 
níveis superiores do modelo CMM Capability Maturity Model (padrão internacional de 
avaliação da maturidade dos processos de desenvolvimento de software de uma
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processo de atendimento comercial pós-venda - agrega valor ao cliente ao oferecer um 
suporte ao cliente capaz de atender novas necessidades que o cliente tenha durante sua 
operação; é controlado pelo indicador custo de atendimento por cliente, aplicado aos 
clientes que são atendidos com visitas de freqüência pré-definida.

processo de desenvolvimento de recursos humanos - agrega valor ao cliente ao capacitar 
recursos e orientá-los no atendimento ao cliente; os programas internos de Plano de 
Carreira e Gestão da Satisfação e um mecanismo de avaliação periódica de desempenho 
permitem monitorar o desenvolvimento e satisfação dos recursos humanos da empresa;

processo de implantação e suporte de sistemas - agrega valor na medida em que o 
serviço prestado atende ao compromissado; monitorado por indicador de produtividade, 
que compara horas orçadas, horas aplicadas e horas compromissadas com o cliente;

Enquanto os processos de desenvolvimento de software e de implantação e suporte de 
sistemas já estão num bom nível de estruturação e padronização, os demais requerem 

melhor documentação e definição.

processo de venda e pré-venda - agrega valor ao cliente quando demonstra ao cliente 
que a empresa pode fornecer uma solução de TI adequada à sua necessidade, 
melhorando o resultado do seu negócio e disponível em condições financeiras e de prazo 
adequadas a ele; é controlado por um indicador de retomo financeiro, comparando 
investimentos e receitas;

organização, que prevê cinco níveis de maturidade: inicial, repetível, definido, 
gerenciado e otimizado);

Para avaliar a eficácia destes processos em agregar valor para o cliente a empresa 
utiliza o mecanismo formal da pesquisa de satisfação de clientes e os mecanismos informais 
de realimentações e reclamações de clientes. Os processos de desenvolvimento de software 
e de implantação e suporte de sistemas dispõem de etapas de verificação (realizada por 
equipe interna) e validação (realizada pelo cliente) da funcionalidade do software 

desenvolvido e do serviço de implantação prestado.



• Satisfação de clientes

Comentários:

4.2.2.2. Aplicação do valor percebido nas estratégias de marketing

4.2.2.2.I. Estratégias de segmentação, seleção e posicionamento

• Segmentação e seleção de segmentos-alvo
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A principal forma de segmentação de mercado adotada pela empresa é o porte da 
empresa cliente, representado pelo faturamento anual; segundo este critério, a empresa 

fornecedora identifica os segmentos:

A empresa contrata uma pesquisa anual de satisfação de clientes, realizada de forma 
amostrai; o índice de satisfação geral em 2003, embora representando um avanço em 
relação ao ano anterior, ainda ficou abaixo da meta fixada. Este índice é desdobrado por 
várias áreas da empresa: as áreas que ficam abaixo da meta fixada recebem uma não 
conformidade no sistema da qualidade e devem desenvolver e implantar um plano de ação 
para melhoria, monitorado, quanto à eficácia e implementação, pela diretoria da empresa.

Não há evidências que a empresa pratique efetivamente uma gestão de processos 
internos sob a perspectiva de entrega de valor para o cliente, como mencionada por Day 
(2001, p.76). A empresa, para atender a norma ISO 9000 versão 2000, que exige a adoção 
de uma gestão dos processos relevantes para o cliente, identifica, define e gerencia seus 
principais processos internos. Contudo, esta gestão enfatiza o uso de indicadores de 
produtividade e desempenho, voltados para a ótica de resultados para a empresa; a gestão 
destes processos sob a ótica do valor percebido pelo cliente baseia-se em pesquisa anual de 
satisfação de clientes (com ciclo muito longo para uma ação eficaz de gestão de processos) 
ou em mecanismo reativo de tratamento de realimentações de clientes.

A tecnologia e o produto foram os pontos fortes apontados pela última pesquisa, 
enquanto a atuação comercial e a atuação em marketing foram os pontos a melhorar; 
também foi relatada baixa visibilidade de mercado da marca da empresa, sinalizando 
necessidade de reforço de comunicação.
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Também, em função da iminente saturação do segmento high end, passou a focar o 
segmento middle market, hoje o seu principal mercado-alvo. Com a possível saturação deste 
segmento até o final de 2005, a empresa passou a considerar, secundariamente, o segmento 
low end, desenvolvendo o produto Logix Q2, versão compacta do Logix ERP II, adequado 
para as empresas deste segmento, que têm um menor orçamento para investimento em TI.

> middle market (médias empresas) - formado por empresas com faturamento anual entre 
R$ 35 e 200M, tradicional foco da empresa, atualmente é seu principal segmento-alvo; 
estima-se que atualmente cerca de 35% das empresas deste segmento ainda não 
compraram sistemas ERP. Neste segmento, em que não há atualmente uma liderança 
destacada na participação de mercado, a empresa concorre principalmente com Datasul 
(atual líder), Microsiga e SAP;

> high end (grandes empresas) - formado por empresas com faturamento anual acima de 
R$ 200M, mostra-se atualmente quase saturado, com menos de 10% de empresas que 
não compraram sistemas ERP. E o segmento de menor atuação da empresa, onde 
compete, entre outras, com SAP, Peoplesoft/JDEdwards e SSA/Baan.

x low end (pequenas empresas) - formado por empresas com faturamento anual até RS 35 
M, atualmente é o segundo segmento-alvo da empresa; estima-se que a maioria de 
empresas deste segmento ainda não dispõe de sistemas ERP. Neste segmento a empresa 
compete principalmente com Microsiga e RM Sistemas e seu principal produto é o 
Logix Q2;

Outra forma de segmentação também utilizada pela empresa é o tipo de indústria do 
segmento, denominado como "vertical". O produto Logix ERP II foi desenvolvido 
originalmente para o vertical de autopeças, ao qual se agregaram, posteriormente, os 
segmentos de alimentos, têxtil, metal/mecânico e agronegócios, segmentos em que a 
empresa também detinha conhecimento dos processos de negócio. Após 2002, em função de 
mudanças de mercado, a empresa passou a buscar segmentos com um crescimento superior 
aos demais no mercado brasileiro, agregando a seu foco o segmento logístico, que teve 
grande crescimento, em função da expansão das vendas pela Internet. Para tanto, 
desenvolveu, em parceria com um grande cliente do segmento logístico, o produto Logix 
TMS, integrado às funções do Logix ERP II e adequado a este segmento.
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Questionado sobre o uso de uma segmentação baseada em benefícios ou valor 
percebido, o executivo (DNN) estima um perfil de mercado cm que 60% de seus clientes 
efetivos ou potenciais demandam produtos que atendam aos seus segmentos e negócios 
específicos, 30% buscam o beneficio de excelência operacional em termos de preço e prazo 
de implantação e os demais 10% buscam uma solução pensando em tecnologia de ponta.

As capacidades da empresa, diferenciais em relação à concorrência, identificadas a 
partir da reflexão sobre o desempenho da empresa em negócios ganhos e perdidos, são, na 
visão do executivo (DNN): (1) uma equipe de vendas homogênea, aguerrida, com bastante 
tempo de casa e que incorpora a cultura da empresa; (2) um grande conhecimento de 
segmentos específicos de mercado (metalúrgico/fundição, autopeças, têxtil, agronegócios); 
(3) a competência dos consultores no serviço pós-venda e uma boa metodologia de 
implantação, que garantem um alto índice de sucesso de implantação de sistemas e uma 
imagem de que a empresa entrega o que vende.

> Confiabilidade no cumprimento dos compromissos com o cliente, relativos a prazos e 
custos de implantação. Em várias oportunidades, as ofertas concorrentes têm 
funcionalidade muito próxima e a negociação se fixa em preço: alguns concorrentes 
subestimam o tempo e custo de implantação, ganham o pedido, porém criam um 

problema para o cliente na implantação;

Benefícios na gestão do negócio e competitividade de mercado, obtidos pela 
implantação do Logix ERP II: (1) ganho de produtividade, com redução do ciclo 
operacional e liberação de capital de giro; (2) maior tempo livre para ações de 
planejamento pela alta gerência, pois muitas tarefas são assumidas pelo sistema ERP.

Imagem de evolução tecnológica do produto com continuidade de prática comercial — 
alguns concorrentes lançam novos produtos, com pequenas evoluções, e alteram a 
política comercial relativa ao contrato de manutenção do software, gerando insatisfação 

na base instalada;
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Assim, a empresa busca posicionar-se no middle market apresentando como pontos 
diferenciais em relação à concorrência, em ordem decrescente de importância:

A identificação destes atributos foi feita, principalmente, com base em realimentações 
de clientes para a área comercial e em análise de históricos de negociações. A empresa 

comunica estes atributos aos clientes por meio da equipe de vendas, durante a negociação 
comercial, e também através das suas campanhas de comunicação.

Analisando o posicionamento de mercado, o executivo (DNN) menciona que no 
segmento middle market a imagem de preços elevados e produtos complexos dos produtos 
de fornecedores globais acabou por favorecer os fornecedores nacionais. Neste segmento, 
afirma o executivo, a vantagem tecnológica dos produtos de concorrentes multinacionais 
não é tão relevante para o cliente como a capacidade de atendimento de suas necessidades 
pontuais, através de um adequado processo de implementação e pós-venda.

O posicionamento no middle market alterou-se recentemente, afetado pelo movimento 
dos grandes fornecedores multinacionais de focar este segmento, em função da saturação do 
high end. Usando seu poder de fogo, a multinacional líder do mercado de sistemas ERP 
desenvolveu versões de seu produto para este segmento e investiu pesadamente em 
divulgação, captando muitos clientes que preferem errar com o líder a ousar com outros 
fornecedores. A Logocenter adota uma estratégia de diferenciação em relação ao líder, 
ressaltando sua capacidade de atender os compromissos de implantação de sistema 
assumidos com o cliente, ponto que tem sido o calcanhar-de-aquiles de muitos concorrentes.

dispor de produtos adequados para determinados segmentos da indústria, desenvolvidos 
para atender às características do processo de negócios destes segmentos.

utilizar um processo de implementação de sistema mais controlado. Enquanto muitos 
concorrentes concentram a implantação em agentes terceirizados, a empresa se baseia 
em equipes próprias e homogêneas, que aplicam consistentemente a metodologia de 
implantação do sistema, revisando os processos de negócio do cliente. Deste modo, a 
empresa tem um maior controle sobre o prazo e o custo da implantação do sistema, o 
que lhe permite atender os compromissos de implantação assumidos com o cliente;
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na segmentação, seleção e posicionamento

Assim, o valor percebido pelo cliente tem influenciado pouco a seleção de segmentos 

onde a empresa vai atuar. A partir de uma avaliação favorável do potencial de compra de 

um dado segmento, a empresa procura identificar as características dos principais processos 

de negócio do segmento e avaliar o seu grau de conhecimento destes processos, que vai 

determinar a estratégia de desenvolvimento - interno ou externo - do produto a ser ofertado 

ao segmento. Esse procedimento foi adotado, no desenvolvimento de um sistema ERP para 

o segmento de saúde, realizado em parceria com um renomado hospital paulistano.

O conceito de valor para o cliente tem influenciado pouco as estratégias de marketing 

da empresa, avalia o executivo (DNN). Desde sua criação, em 1992, a empresa tem 

vivenciado uma conjuntura de mercado com alta demanda por sistemas ERP e, apesar da 

concorrência, não era necessário ouvir o cliente: os segmentos focados eram claramente 

lucrativos. Com a saturação do segmento high end, aumentou a concorrência nos demais 

segmentos, pois muitas empresas que atuavam neste setor passaram a focar o middle market. 

Agora a empresa sente a necessidade de procurar novos segmentos, fazer pesquisa de 

mercado para avaliar o benefício de focar um determinado segmento e incorporar mais a 

voz do cliente em suas decisões. O comitê de produtos, antes de recomendar um 

desenvolvimento para um novo segmento, procura contratar pesquisas para avaliar o 

potencial do mercado e ouvir um líder ou grande empresa do segmento para detectar as 

necessidades específicas deste segmento.

A empresa utiliza tradicionais bases de segmentação, o porte da empresa e o tipo de 

atividade, sem examinar alternativas de segmentação e seleção de mercado mais orientadas 
pelo valor percebido, como a segmentação por benefícios do produto, competências do 

cliente ou situações de uso, mencionadas por Anderson e Narus (1999, p.l->).

Essa influência é maior no posicionamento de mercado: a empresa procura construir 

uma imagem apoiada nos atributos que acredita serem seus diferenciais em relação à 

concorrência, percebidos e valorizados pelos clientes do mercado de sistemas ERP.
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A formulação do posicionamento de mercado e a estratégia de comunicação desse 
posicionamento estão claramente apoiadas em atributos de valor diferenciais em relação à 
concorrência, ou seja, em valor percebido pelo cliente. Mesmo sem conduzir uma pesquisa 
estruturada de valor percebido, a empresa identifica os pontos fracos e fortes de sua oferta 
em relação à concorrência e os incorpora em sua estratégia de posicionamento.

Quanto à estratégia de posicionamento, os pontos de diferenciação declarados pela 
empresa também podem ser associados às disciplinas de valor de Treacy e Wiersema: a 
imagem de maior controle sobre o prazo e o custo da implantação compromissada (principal 
aspecto de diferenciação) identifica-se com a Excelência Operacional, enquanto a imagem 
de ter um produto adequado para o segmento identifica-se com a Intimidade com o Cliente.

Há noção de um perfil de mercado baseado numa segmentação por benefícios, 
segundo uma classificação muito próxima às disciplinas de valor de Treacy e Wiersema 
(1995), porém a empresa não a pratica formalmente e não desenvolve suas estratégias de 
marketing a partir da mesma. Segundo o perfil mencionado pelo executivo, os benefícios 
esperados pela maioria das empresas clientes ou potenciais clientes de sistemas ERP podem 
ser associados à disciplina de valor Intimidade com o Cliente.

A estratégia de seleção de segmentos-alvo baseia-se no potencial de mercado, não 
sendo orientada pelo valor do cliente, como ocorre na seleção de segmentos com a melhor 
adequação entre os requisitos de clientes e as competências da empresa. Identificado um 
segmento com potencial, a empresa atende os requisitos dos clientes deste segmento com 
suas competências internas ou através de parcerias e aquisição de empresas que detenham 
tais competências.

Esta estratégia de posicionamento da empresa é coerente com a análise feita por 
Moore (1996, p. 147) a respeito da utilização das disciplinas de valor de Treacy e Wiersema 
no posicionamento ao longo do ciclo de vida da adoção de uma inovação. O produto sistema 
ERP, com mais de quinze anos de mercado e mais de 65% das empresas do segmento 
middle market como usuárias, localiza-se atualmente no estágio da maioria tardia, dentro do 
ciclo de vida de adoção de uma inovação. A Logocenter adota um papel de coadjuvante, se 
considerado o mercado ERP como um todo, e de desafiante, se considerado apenas o 
segmento middle market. Como coadjuvante, apóia-se na excelência operacional associada
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O sistema de acompanhamento comercial implantado na empresa (Logix CRM) 

permite aferir a lucratividade de vendas por cliente, classificar os clientes segundo essa 

lucratividade e acompanhar a freqüência de atendimento comercial.

O relacionamento pós-venda com os clientes é realizado por uma estrutura comercial 

dedicada ao atendimento e manutenção da base de clientes, distinta da equipe alocada à 
conquista de novas contas.

Os canais utilizados pela empresa para manter o relacionamento com seus clientes 

compreendem: (1) a interação do gerente de conta responsável pelo cliente; (2) visitas 

quinzenais de diretores (comercial e de novos negócios) e gerentes (contas novas e contas 

base) a clientes estratégicos; (3) material de marketing e jornal Logocenter World; (4) Help 

Desk, canal de comunicação com o cliente para aspectos de suporte técnico e atendimento a 

dúvidas e reclamações; (5) TeleMarketing ativo, utilizado para divulgar novos produtos, 

eventos e campanhas; (6) eventos de marketing destinados à base de clientes e a clientes 

potenciais; (7) site da empresa na Internet, aberto a consultas de clientes.

Os novos negócios e os clientes perdidos para a concorrência são analisados quanto às 

causas da perda e possíveis ações; não se adota uma métrica específica para a lealdade dos 

clientes. O sistema Logix CRM registra as compras que cada cliente efetua e o aplicativo 

Logix BI é utilizado para análises específicas, sob demanda, nesta base de dados. A empresa 

avalia que, pela característica do negócio de venda de software, em que há um prazo 
mínimo de um a dois anos para a maturação do investimento, não haja necessidade de 

estatísticas ou métricas freqüentes sobre recompra.

ao processo de implantação do sistema, que lhe confere uma imagem de atender 

compromissos de prazo e de baixo custo. Como desafiante, baseia-se na intimidade com o 

cliente associada a produtos desenvolvidos para atender segmentos ou clientes específicos. 

Esse posicionamento é coerente com o preconizado por Moore para o estágio de maioria 

tardia: ser o fornecedor de baixo custo apoiado na excelência operacional, quando 

coadjuvante, e oferecer o produto mais completo para o cliente, quando desafiante.
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Pela natureza do negócio, em que há freqüentes evoluções do produto, desenvolve-se 
um intenso relacionamento pós-venda entre a Logocenter e seus clientes. Em sua missão de 
atuar como provedor de soluções para o cliente, a equipe comercial procura adotar uma 
postura de parceiro e consultor para o cliente, mantendo permanente presença junto a ele.

A empresa mantém um relacionamento diferenciado, de maior proximidade, com 
alguns clientes, usuários do Logix há mais tempo e formadores de opinião. Estes clientes 
colaboram com a empresa participando do processo de desenvolvimento de produtos, sendo 
ouvidos quanto a características a serem incorporadas nos produtos e participando de testes- 
beta de novas versões do produto - testes realizados por desenvolvedores de software em 
ambientes de clientes selecionados, com o intuito de fazer uma validação final do produto 
em ambiente de uso, antes do lançamento comercial do produto. Útil para o desenvolvedor, 
o teste-beta também é interessante para o cliente, que obtém condições comerciais 
privilegiadas de compra, pode solicitar a incorporação de ajustes que atendam a 
características específicas de seus processos e treina a sua equipe no novo produto.

Não há um programa formal de marketing de relacionamento. Para os clientes 
estratégicos ou de maior relacionamento a empresa disponibiliza ofertas de serviço gratuito 
(como horas de consultoria ou de desenvolvimento) ou viagens para participar de eventos 
técnicos no exterior. Estes clientes geralmente atuam como clientes-referência, efetuando 
demonstrações de sua implantação do Logix ERP II para potenciais novos clientes ou 

participando com depoimentos em eventos da empresa.

A empresa tem investido em desenvolver parcerias com distribuidores de plataformas 
de hardware ou de softwares associados; como exemplo, desenvolveu parcerias com IBM, 
Oracle e Itec desde 2002. Estas parcerias objetivam oferecer ao cliente uma solução 
completa, que abrange o software Logix ERP II, o banco de dados associado, a plataforma 
de hardware que o processa, os serviços de implantação e de treinamento no uso do 

hardware e do software.
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Através de parceria com a Escola de Administração de Empresas da Fundação Getúlio 
Vargas a empresa disponibilizou o Logix ERP II aos alunos de pós-graduação em Sistemas 
Integrados, como ferramenta de apoio na construção de modelos de negócios. Esta parceria 
fortalece a imagem do produto e da empresa junto ao corpo acadêmico, composto por 
futuros profissionais e por professores especialistas em TI.

Com essa integração a empresa aumenta o valor de sua oferta ao cliente, que fica mais 
confortável por não ter que realizar negociações separadas com diversos fornecedores e 
administrar eventuais conflitos de responsabilidade. Além disso, estas parcerias agregam à 
imagem da empresa um valor tecnológico, decorrente de uma transferência de imagem dos 
parceiros, como nos casos das parcerias com IBM e Oracle, respectivamente líderes 
reconhecidos de pesquisa e investimentos em TI e da tecnologia de banco de dados.

A empresa compreende a contribuição das parcerias estratégicas para agregar valor à 
imagem da empresa perante o cliente e mostra-se ativa nesta prática. A estratégia de 
posicionamento da empresa utiliza o investimento na imagem da empresa e da marca (em 
programas de comunicação), a inovação tecnológica (com novas tecnologias agregadas, 
principalmente, pela aquisição de empresas) e alianças estratégicas, mostrando-se coerente 
com a estratégia de posicionamento de empresas de TI relatada por Limeira (2001, p.70).

O relacionamento com o mercado, embora praticado por meios variados, focaliza o 
desenvolvimento de negócios, não sendo plenamente utilizado o seu potencial como 
ferramenta para identificação e transformação do valor percebido, como mencionado por 
Tsokas e Saren (1999, p.9-10). Percepções de valor dos clientes, captadas no diálogo entre a 
empresa e seus clientes, não são adequadamente estruturadas e tratadas, o que restringe 

sua utilização pela empresa.

A estratégia de desenvolvimento de produtos da empresa utiliza o desenvolvimento 
próprio, a compra de software desenvolvido por terceiros e a compra do controle acionário 

de empresas que já disponham de software pronto.
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A empresa disponibiliza ao cliente serviços complementares ao sistema Logix ERP II, 
como os serviços de treinamento, implantação do sistema, suporte técnico, suporte de banco 
de dados, consultoria, desenho da infraestrutura de hardware e rede, outsourcing de 
sistemas e desenvolvimento de software sob encomenda.

O executivo (DNN) identifica um equilíbrio entre os fatores que influenciam a 
estratégia de desenvolvimento de produtos, quantificados como: necessidades e benefícios 
apontados por clientes (peso 30%), competências da empresa (peso 25%), características 

dos produtos concorrentes (peso 25%) e retomo financeiro (peso 20%).

A área de desenvolvimento conta com uma equipe focada no estudo de novas 
tecnologias, que participa de eventos técnicos e treinamentos no exterior para conhecer e 
avaliar novas oportunidades de desenvolvimento. Outro estímulo à inovação é a recente 
criação do Comitê de Tecnologia, que, ao estimular a integração e troca de experiência entre 
os especialistas em tecnologia das empresas do grupo, valoriza a dimensão tecnologia.

A empresa optou por fazer o desenvolvimento de produtos inovadores, muito distintos 
de sua linha tradicional (ERP), através da aquisição de empresas que já detenham a 
competência técnica em desenvolver e comercializar esses produtos, aproveitando o 
adequado timing de introdução do produto no mercado - caso do Workflow, desenvolvido 
pela Lecom. O desenvolvimento de ERP para verticais e de novas versões do Logix ERP II 
são feitos por equipe própria. Também podem ser compradas aplicações de terceiros - caso 
do Logix Saúde, desenvolvido por uma empresa do setor de saúde.

os fatores que influenciam

Nos últimos dois anos foram incorporados os produtos Logix CRM (desenvolvido 
pela coligada Leads), Logix Exportação (desenvolvido pela coligada Look) e Logix Web 
(desenvolvido pela coligada Lecom), que atenderam uma estratégia de complementaridade: 
como o mercado prefere comprar várias aplicações do mesmo fornecedor, as fornecedoras 
passaram a gerar ofertas conjugando estas aplicações. Também foram disponibilizadas, 
através de desenvolvimento interno, as aplicações Logix WMS Gestão de Armazéns, Logix 
GEP Gerenciador de Projeto, Logix Portos e Logix Saúde, que atenderam uma estratégia de 
verticalização, pela qual a empresa gerou ofertas únicas para diversos segmentos.
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O executivo (DNN) estima que em 90% dos desenvolvimentos o cliente contribui e 
está integrado ao processo de desenvolvimento, em variados graus. Estima ainda que 80 % 
dos projetos de desenvolvimentos de produto, envolvendo cerca de 50 % do orçamento de 
desenvolvimento de produtos, sejam projetos market-driven (feitos a partir de sugestões de 
melhorias e necessidades apontadas por clientes ou potenciais clientes), sendo os demais 
20% de projetos, envolvendo os demais 50% do orçamento de desenvolvimento, de projetos 
technology-driven (definidos a partir de considerações tecnológicas da empresa).

O Logix Portos é um exemplo de desenvolvimento feito em parceria com um cliente 
do segmento portuário, com mútuos benefícios: o cliente obteve um ERP com 
características adequadas ao seu negócio e a empresa obteve o suporte da equipe do cliente, 
conhecedora dos processos do segmento, economizando a contratação de especialistas.

A participação de clientes na definição e validação dos novos produtos em 
desenvolvimento permite à empresa monitorar se o novo produto efetivamente atende às 
necessidades do cliente. Além do potencial de mercado, também a opinião do cliente é 
considerada pelo Comitê de Desenvolvimento de Produtos, ao avaliar as características de 
um novo produto e a conveniência de seu desenvolvimento. O processo de desenvolvimento 
de software tem uma etapa de validação do protótipo que inclui testes realizados em 
ambientes de clientes selecionados.

Na visão do executivo, as necessidades e sugestões de clientes são ouvidas e muitas 
vezes consideradas na definição das especificações funcionais do software. Identifica como 
exemplos recentes de desenvolvimento de novos produtos realizados a partir de 
necessidades de clientes: os produtos TMS, Logix Portos e Logix Saúde e as evoluções do 
Logix ERP II que incorporaram as funções Controle de Grade (que permite reduzir a 
quantidade de itens de estoque a serem controlados) e Pagamento Escriturai (que permite a 

terceirização de pagamentos, via bancos).

O produto TMS - Transport Management System, adequado ao gerenciamento de 
cargas no segmento logístico, incorporou em suas especificações funcionais o atendimento 
de várias necessidades de um cliente do segmento de transporte, que pôde expandir seu 

negócio, incorporando a função de operador logístico.
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O Logix ERP II é comercializado principalmente sob o modelo de venda de licença de 
uso. O executivo (DNN) estima que a estratégia de preços adotada na venda das licenças de 
uso é balizada pela concorrência (peso 50%), custos internos (peso 25%) e margem de lucro 
desejada (peso 25%). A estratégia de preços para os serviços associados à venda do sistema 
ERP baliza-se na margem desejada e, secundariamente, na concorrência.

A situação do mercado de sistemas ERP no Brasil, em que a maioria das empresas já 
dispõe de sistemas implantados, conduziu a uma competição agressiva e a uma sensível 
redução no valor das licenças de uso: enquanto em 1992 uma licença de ERP custava R$ 
3500/usuário, a valores de 1992, hoje custa R$ 1500/usuário, a valores atuais.

O executivo (DNN) afirma que o cliente do middle market tem uma cultura de 
comprar por preço, decorrente do próprio modo como compra os insumos de seu negócio, 
sem focar o retomo que pode obter do sistema ERP. Como existe muita concorrência, o 
mercado se baliza pela estratégia de preços do líder de mercado. As fornecedoras nacionais 
não conseguem justificar e praticar um preço diferenciado superior, baseado em benefícios 
específicos e diferenciais: o mercado não aceita pagar mais, mesmo "vendo uma diferença 
de benefícios. Além disso, há o fato de que o risco percebido na decisão pela Logocenter é 
maior que o risco em optar pelo líder de mercado: muitos preferem errar com o líder.

Apesar de não utilizar uma metodologia formal como o QFD Quality Function 
Deployment (técnica de planejamento e especificação de requisitos de produtos baseada em 
reuniões com técnicos e clientes em que se cruzam informações sobre o que é desejado e 
como implementar), a Logocenter incorpora a visão e as necessidades do cliente em seu 
processo de desenvolvimento. A participação do cliente na definição e na validação dos 
novos produtos é o principal mecanismo pelo qual a empresa capta o valor desejado e afere 
o valor entregue ao cliente.
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O risco percebido da decisão pela Logocenter, superior ao risco da decisão pelo líder, 
a cultura de compra baseada em preço, predominante no principal segmento-alvo da 

empresa, compõe o cenário em que a empresa, como reação, adota uma política de preços 
agressiva, orientada para vencer o preço da concorrência.

A empresa identifica que o sentimento de segurança é fator relevante para a decisão 
do cliente, sobrepondo-se a outros benefícios ou valores percebidos, corroborando Fontes 
(2002, p.13), segundo a qual a unidade de tomada de decisão de compra do sistema ERP 
fica exposta a uma situação de alta pressão emocional, com medos, incertezas e dúvidas, 
tendendo a optar pelo porto seguro do líder de mercado. Contudo, a empresa não associa 
essa segurança à imagem pela qual o cliente percebe o fornecedor e, portanto, não 
reconhece a real influência do valor percebido na estratégia de preços.

O canal de distribuição predominante é a venda direta, executada por equipe de 50 
profissionais, e atualmente responsável por 85% do faturamento, enquanto os agentes de 
vendas sub-contratados respondem pelos restantes 15 % e se concentram em geografias 
onde a venda direta é muito onerosa. No médio prazo a empresa objetiva uma maior 
participação da venda por agentes, mantendo, contudo, a venda direta como canal 

prioritário.

Este modelo difere do usualmente adotado pelos concorrentes: a multinacional líder 
de mercado adota 85 % de vendas através de agentes e consultorias, o principal concorrente 
nacional adota o modelo de vendas integralmente realizadas por agentes franqueados e o 
segundo concorrente nacional adota um modelo híbrido. Trata-se de uma opção pela 
estratégia de diferenciar-se do líder e da concorrência, transmitindo ao mercado a imagem 
de que com a Logocenter "o cliente fala direto com o dono do software .

Nos segmentos em que atua com produtos únicos, a empresa pode praticar um preço 
superior, pois o cliente reconhece o valor diferenciado na funcionalidade do produto, 
ajustada às características do segmento.



• Ações junto aos canais

Comentários:

4.2.2.2.Ó. Estratégia de comunicação

• Aplicação do valor percebido na estratégia de comunicação

167

A opção por utilizar preferencialmente uma equipe própria na atividade comercial e na 
atividade técnica de implantação para melhor atender às necessidades específicas dos 
clientes pode ser relacionada à disciplina de valor de intimidade com o cliente.

As vendas e implantações de sistema realizadas através de agentes são monitoradas 
por uma equipe interna, objetivando manter a qualidade destes processos e posicionar a 
empresa próxima ao cliente, como responsável pela venda e implantação.

A empresa investe na qualificação e educação de seus agentes, fornecendo um 
programa de treinamento que abrange as políticas comerciais, o sistema Logix ERP II e a 
metodologia de implantação. Sendo o canal predominante, o investimento na força direta de 
vendas é relevante e o processo de seleção privilegia o recrutamento de profissionais de 
vendas com experiência no mercado; além do treinamento de integração, que inclui um 
estágio de acompanhamento de negócios com outro profissional de vendas, há um programa 
anual de treinamento para reciclar o conhecimento da força interna de vendas.

Os meios de comunicação utilizados em 2003 envolveram mídia impressa (8j 
veiculações abrangendo jornal Gazeta Mercantil, revistas B2B Magazine, Expressão, HSM,

Os canais de venda, internos e externos, são avaliados pelos resultados de negócios 
fechados (percentual de avanço nos estágios do "funil de vendas") e pela qualidade do 
relacionamento que mantém com os clientes (aferido em contatos periódicos dos gerentes 
comerciais com os clientes).

Contudo, não há evidências que esta estratégia de distribuição resulte da identificação 
estruturada, pela empresa, do valor que o cliente deseja e percebe na empresa. Ela parece 
decorrer mais de uma estratégia de diferenciação e de características próprias da empresa, 
que desde sua origem mantém parte significativa dos seus colaboradores, do que de uma 

efetiva estratégia orientada ao valor para o cliente.
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O prêmio "Top of IT em ERP 2003", recebido em outubro de 2003, destaca a imagem 
da Logocenter de cumprir o que foi compromissado com o cliente. Refere-se a resultado da 
pesquisa da revista NetWork (da IT Mídia) de agosto/2003, que envolveu 400 executivos da 
área de TI em 371 corporações, pesquisando as melhores marcas de TI em 21 setores de

O conteúdo da estratégia de comunicação adotada em 2003 focou a visão institucional 
da empresa e os benefícios obtidos com o uso do Logix ERP II, como aumento de 
competitividade de mercado, redução do ciclo operacional, liberação de capital de giro, 
maior tempo livre para ações de planejamento. Exemplo dessa linha de comunicação é a 
propaganda veiculada no jornal Gazeta Mercantil nos períodos de abril a junho e de agosto a 
dezembro de 2003.

A empresa tem noção de que atualmente a marca do produto (Logix) é mais forte do 
que a marca da empresa (Logocenter). Para reforçar sua imagem corporativa, no final de 
2003 a empresa distribuiu mala direta para seus clientes e potenciais clientes divulgando o 
recebimento dos prêmios "Top of IT em ERP 2003" e "Padrão de Qualidade B2B Magazine 

2003".

ícaro, Forbes e jornais e revistas voltados para segmentos específicos), eventos próprios ou 

cooperados com parceiros (29 eventos em 11 cidades), jomal bimensal Logocenter World, 
material de marketing, serviços de assessoria de imprensa, tclemarketing e site na Internet.

Para disseminar intemamente informações sobre a empresa e seus produtos utiliza-se 
o Boletim Mensal de Comunicação, que informa, via Intranet, os eventos de relacionamento 
com clientes, os lançamentos de produtos, o clipping da mídia sobre a empresa e casos de 
sucesso de implantação dos produtos da empresa.

Alinhada com sua estratégia de posicionamento, a empresa adota uma estratégia de 
comunicação baseada no depoimento de clientes-referência em tomo de sua satisfação com 
os benefícios do sistema Logix ERP II e com o processo de implantação do sistema.

Resultados de parcerias estratégicas, como o desenvolvimento conjunto pela IBM e 
Logocenter do produto Logix Portal, e novas tendências em tecnologia, como o 
processamento sob demanda proporcionado pelo produto Logix Web, também integraram a 
comunicação, reforçando a imagem de conteúdo tecnológico dos produtos da empresa.
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O prêmio "Padrão de Qualidade B2B Magazine 2003 - categoria ERP Low End e 

Middle Market", recebido em dezembro de 2003, destaca o Logix como ERP mais adequado 

para pequenas e médias empresas, segundo pesquisa da revista B2B Magazine, referência 
no mercado B2B.

A educação ao cliente é uma característica relevante da estratégia de comunicação: 

por tratar-se de produto de alta tecnologia, o uso adequado de treinamentos, palestras e 

demonstrações de produto contribui para disseminar entre clientes atuais e potenciais o 

conhecimento básico sobre funcionalidades e benefícios dos produtos da empresa. No 

Centro de Educação Logocenter, com instalações em Joinville e São Paulo, a empresa 

oferece uma série de treinamentos técnicos e comerciais sobre seus produtos e serviços, 

apoiando a formação de clientes, parceiros, consultores de negócio e representantes 

comerciais da Logocenter.

O conteúdo do material de comunicação utilizado focaliza os benefícios e objetivos 

finais que o cliente pode obter com o sistema Logix, ao invés de simplesmente divulgar os 

atributos do produto; desta forma, orienta o cliente para os níveis superiores do Modelo de 

Hierarquia do Valor de Woodruff e Gardial (1998, p.65). Trata-se de uma prática de gestão 

do valor do cliente citada por Woodruff e Gardial (1998), Anderson e Narus (1999) e 

lacobucci (2001).

Portanto, é possível evidenciar a influência do valor percebido no conteúdo da 

estratégia de comunicação da empresa, que divulgando benefícios que o cliente pode obter 

com seu sistema, tanto orienta os clientes atuais e os clientes potenciais a perceber atributos 

de valor que favorecem a empresa, quanto reduz a eventual dissonância de compra da base 

de clientes.

mercado. A empresa recebeu o prêmio, suplantando rivais nacionais e internacionais em 

atributos como trabalhar conforme a especificação, facilidade de uso, quantidade de 

recursos necessários para o gerenciamento, desempenho, tempo necessário para a 
implantação, tempo para solução dos problemas, tempo entre problemas e suporte técnico 
pós-venda.
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A alta administração acredita e incentiva essa estratégia de atuação comercial, por 
julgar que aumenta a eficácia do processo comercial, na medida em que permite identificar 
os decisores e principais influenciadores na estrutura do cliente e orientar o discurso 
comercial ao foco de interesse de cada interlocutor. Existem distintas estratégias comerciais 
para os diferentes papéis: para o usuário-chave vende-se a funcionalidade do produto, para o 
influenciador vendem-se a funcionalidade e o retomo, para o decisor foca-se o retomo e a 
imagem da empresa fornecedora.

Em sete das onze empresas pesquisadas (A, C, D, E, F, J e K) foi possível entrevistar 
as principais áreas envolvidas no processo decisório. Duas empresas pesquisadas (H e I), 
que utilizaram a figura de um coordenador de projeto ERP para consolidar a visão de outras 
áreas internas, disponibilizaram apenas esta visão consolidada da empresa. Finalmente, nas 
outras duas empresas pesquisadas (B e G), em função do desligamento de profissionais que 
participaram do processo decisório, adotou-se a percepção da área de TI, indicada pela alta 
administração como a maior influenciadora, para representar a visão da empresa.

A estratégia comercial orienta o vendedor a identificar os integrantes da unidade de 
tomada de decisão e o seu respectivo papel no processo de compra. O executivo (DNN) 
avalia que atualmente apenas metade da equipe comercial compreende e executa 
adequadamente essa orientação; trata-se de um trabalho lento, de treinamento e mudança 
cultural, que apresenta resultados de crescente adesão. Estima ainda que em 25% das 
oportunidades de negócios seja aplicada essa abordagem comercial e acredita na eficácia da 
mesma, comentando que ela aumenta o índice de produtividade do fechamento de vendas.

Para analisar se as áreas internas de uma dada empresa cliente apresentam visões 
convergentes sobre a importância dos atributos de valor, utilizou-se novamente o teste de 
correlação de postos de Spearman, aplicado sucessivamente a cada par de áreas internas. As 
Tabelas 9, 10 e 11 apresentam, para cada empresa cliente, a tabulação da importância dos 
atributos de valor para cada área interna, a visão consolidada da empresa (usando a 
ponderação pelo peso de influência da área na definição da compra) e uma análise da 

correlação entre as visões das áreas internas.
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Empresa
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Número de testes com 
visões convergentes

Tabela 12 - Importância dos atributos - convergência entre áreas nos clientes
Fonte: dados da pesquisa

Número de 
áreas da UTD

1
2
2
3
3
3

2
1 
3
3
3

B, G, H, I 
A

F, J
K
C

D, E

Número de possíveis 
testes de correlação 
entre pares de áreas 
______ não cabe falar em correlação 

0_ 
_1_ 
_1_ 
2_ 
3

A Tabela 12 resume a convergência de visões entre áreas das empresas clientes, 
quanto à importância dos atributos de valor. Este painel sinaliza a diversidade de situações 
existentes nas empresas, com contextos diferenciados entre as áreas internas quanto a poder, 
conhecimento sobre sistemas ERP e, principalmente, objetivos quanto à implantação do 
sistema. Isso reforça a importância, mencionada por Powers (1991, p.33), de a empresa 
fornecedora entender a organização da empresa cliente para captar o poder de influência de 
cada área na decisão de compra do sistema ERP. Desse modo, terá a oportunidade de definir 
uma estratégia comercial adequada a atender as expectativas destas áreas e maiores chances 
de conquistar a preferência de compra.

As Tabelas 13 e 14 apresentam, para cada uma das empresas clientes, a tabulação do 
desempenho relativo da fornecedora e seus concorrentes, em cada atributo de valor, 
destacando os atributos em que a Logocenter teve o melhor e o pior desempenho dentre os 
concorrentes analisados. As empresas clientes somente avaliaram o desempenho daqueles 
concorrentes — contidos no conjunto de 4 fornecedores considerados — que efetivamente 

foram considerados em seu processo de seleção de sistema ERP.
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a

Cliente

A

B indicação de consultorias, parcerias estratégicas
C

H

ATRIBUTOS

3

2

177

Logocenter tem 
desempenho inferior ®

1 
I

_J_ 
K

D
E_

JF
G

2
1

3
5

1 
6

indicação de consultorias, parcerias estratégicas 
base de clientes, indicação de consultorias 

base de clientes, quantidade parceiros de serviços 
______quantidade parceiros de serviços______  

imagem da empresa, integração com sistemas, 
______quantidade parceiros de serviços______  
______quantidade parceiros de serviços______  

base de clientes

4
3

______ funcionalidade_____
________ localização______

integração com sistemas
imagem da empresa

preço e cond. pagamento
______ base de clientes

atendimento comercial
suporte implant./manutenção

parceiros de serviços
indicação de consultorias

______estrutura no país
parcerias estratégicas

Tabela 16 — Distribuição de atributos de desempenho superior/inferior - visão clientes
Fonte: dados da pesquisa de campo

_____ Quantidade de indicações (múltiplas)
Logocenter tem 

desempenho superior © 
________ 3________  

5

atributos em que Logocenter foi superior aos demais 
concorrentes © 
imagem, localização,

atendimento comercial, suporte impl./manutenção
_____ funcionalidade, preço/cond. pagamento
preço/cond.pagamento, funcionalidade, localização,
suporte impl./manutenção, atendimento comercial

____________ preço/cond.pagamento__________
preço/cond. pagamento, estrutura no país

_________________ localização_______________
______ localização, suporte impl./manutenção_____

preço/cond. pagamento, localização,
_____ parcerias estratégicas, estrutura no país_____

suporte impl./manutenção, atendimento comercial
_____ funcionalidade, preço/cond. pagamento_____
___________ suporte impl/manutenção__________

Tabela 15 — Atributos de desempenho superior/inferior da fornecedora - visão clientes
Fonte: dados de pesquisa

atributos em que Logocenter foi inferior aos 
demais concorrentes ®

Outras representações desse desempenho relativo percebido pelos clientes são 
apresentadas na Tabela 15 (que indica, por cliente, os atributos em que a Logocenter teve 
desempenho superior/inferior aos demais concorrentes) e Tabela 16 (que resume 
distribuição dos atributos em que a Logocenter registrou desempenho superior/inferior aos 
demais concorrentes).

Identifica-se a necessidade da fornecedora trabalhar a percepção de sua imagem junto 
ao mercado, pois ela menciona a imagem da empresa como principal atributo de seleção e 
obtém apenas uma avaliação positiva e uma avaliação negativa de desempenho nesse item. 
Preço/condições de pagamento é o atributo mais votado pelos clientes como ponto de



0 3 5 8 9 10

funcionalidade

localização 

integração c/ sistemas

imagem da empresa f

base de clientes f

II

atendimento comercial f
I

suporte impl.e manut. f
I

parceiros de serviços

indicação consultorias

estrutura no país

parcerias estratégicas
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desempenho superior da fornecedora. Metodologia de suporte de implantação e 
manutenção, mencionado pela fornecedora como outro forte diferencial, é o segundo 
atributo mais votado pelos clientes como ponto de desempenho superior da fornecedora.

1__ _
_l2 
i

A Figura 39 ilustra graficamente a "visão média” das empresas clientes quanto ao 
desempenho dos fornecedores nos atributos de valor; calculada como a média aritmética das 
visões individuais das empresas.

J___
ZZZJ

I

1 . i 

EJLogocenter ■ Principal concorrente  2o concorrente ■ 3o concorrente

Figura 39 Desempenho relativo — visão media das empresas clientes
Fonte: dados da pesquisa de campo

í~ "' I i ~ I ' *

preço e cond.pgto. f



Comentários:

4.3. Considerações gerais sobre o estudo de caso

• A convergência entre visões interna e externa de valor percebido

179

Em geral, as empresas clientes avaliam o desempenho da Logocenter como superior 
ao dos concorrentes naqueles atributos de valor que apontam como mais relevantes para o 
seu contexto, o que é coerente com a sua opção de compra pela Logocenter.

Não houve ressalvas, da empresa fornecedora ou das empresas clientes, quanto ao 
conjunto de atributos de valor adotado para a pesquisa, o que pode sinalizar sua adequação 
para o contexto do segmento em estudo.

A análise da convergência entre a visão consolidada da empresa fornecedora e a visão 
consolidada de cada uma das empresas clientes sobre a importância dos atributos de valor, 
através da aplicação do teste de correlação de postos de Spearman, está indicada na Tabela 
17. Verifica-se uma correlação positiva significativa - que indica visões convergentes - 
entre a visão da empresa fornecedora e a visão de oito das onze empresas clientes 
pesquisadas (A, B, C, D, E, G, J e K). Esta convergência também ocorre entre a visão da 

fornecedora e a média das visões das onze empresas clientes pesquisadas.

Em cinco das onze empresas clientes pesquisadas, algumas áreas não souberam 
avaliar o desempenho relativo dos fornecedores, em todos ou em alguns itens. 
Possivelmente, em seu processo de seleção do sistema ERP, estas empresas consideraram 
menos parâmetros de avaliação, ou designaram uma área para coordenar a seleção e 
implantação do sistema ERP e realizar a análise comparativa dos fornecedores, com as 
demais áreas participando da tomada de decisão.
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Figura 40 - Importância dos atributos - fornecedora vs. média de clientes
Fonte: dados da pesquisa

Ordem de importância (1 = mais importante, 12 = menos importante)

□fornecedora ■ média dos clientes

A comparação entre a visão da Logocenter e a média das visões das empresas clientes 
a respeito da importância de cada atributo de valor está ilustrada na Figura 40. As 
distribuições são semelhantes e as maiores diferenças ocorrem nos atributos localização (em 

que a média dos clientes atribui uma importância maior que a atribuída pela fornecedora), 
atendimento comercial e base de clientes (atributos em que a média dos clientes atribui uma 
importância menor que a atribuída pela fornecedora).

O atributo apontado pelas empresas clientes como o mais relevante para seu processo 
decisório de compra apresentou a seguinte distribuição: cinco empresas (E, G, I, J, K) 
apontaram a funcionalidade, três empresas (C, D e H) indicaram o preço/condições de 
pagamento, duas empresas (A e B) mencionaram a imagem da empresa e uma empresa (F) 
assinalou a localização. A empresa fornecedora mencionou a imagem da empresa como o 
atributo mais relevante para a empresa cliente, seguida pela funcionalidade; o 
preço/condições de pagamento foi mencionado apenas em sexto lugar de importância e a 

localização em sétimo lugar. Essas diferenças de percepção sinalizam que a Logocenter tem 

espaço para aprimorar sua identificação do valor percebido pelo cliente.
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Tabela 18 - Desempenho relativo - fornecedora vs. média de clientes
Fonte: dados da pesquisa

Na Tabela 18 compara-se o desempenho relativo, na visão da empresa fornecedora 
na visão média dos clientes. Para melhor identificar a posição da Logocenter em relação aos 
demais concorrentes avaliados, as notas absolutas foram "normalizadas" (divididas pela 
maior nota atribuída): assim a nota 1 equivale ao líder de desempenho no atributo.

Figura 41 - Desempenho da fornecedora - visão fornecedora w. média de clientes
Fonte: dados da pesquisa
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no atributo funcionalidade, que a média dos clientes aponta como o mais relevante (e 

que a Logocenter acredita ser o 2o. mais relevante), a Logocenter é percebida na 2a. 
posição (a liderança fica com o concorrente multinacional), enquanto ela acredita ser 
percebida como líder;

no atributo imagem da empresa, que acredita ser o mais relevante para o cliente (e que a 

média dos clientes aponta como o 2°. mais relevante), a Logocenter é percebida na 2a. 
posição (a liderança fica com o concorrente multinacional), enquanto ela acredita ser 
percebida como líder; isto reforça a necessidade da empresa trabalhar a sua imagem 
percebida;

Analisando-se de modo global os resultados obtidos na pesquisa de campo com as 
empresas clientes, constata-se: (1) o aspecto subjetivo do valor percebido - em um mesmo 
contexto (empresa), verifica-se uma variação na percepção da relevância dos atributos e do 
desempenho relativo dos vários fornecedores, em cada atributo; (2) o aspecto situacional do 
valor percebido — a percepção da relevância dos atributos de valor e do desempenho relativo 
varia nas diferentes empresas, possivelmente em função das diferentes características de 
negócio e de estágios distintos de seu envolvimento com sistemas ERP (empresas que fazem 

uma primeira implantação ou empresas que migram de sistemas ERP anteriores).

no atributo preço e condições de pagamento, que a média dos clientes aponta como o 4o. 
mais relevante (e que a Logocenter acredita ser o 6o. mais relevante), a Logocenter é 
percebida como líder, enquanto ela acredita ocupar o 2° lugar. Esta imagem de 
fornecedor de menor preço que os clientes atribuem à fornecedora é coerente com o 
posicionamento buscado pela fornecedora, que como coadjuvante no middle market, 
procura, através da excelência operacional de seu processo de implantação do sistema, 

ser o fornecedor de menor custo.

Na Figura 41 compara-se graficamente o desempenho "normalizado" da Logocenter, 
segundo sua própria visão e a visão média dos clientes. Dos doze atributos pesquisados, a 
percepção dos clientes quanto ao desempenho relativo da Logocenter coincide com a visão 

da empresa em três atributos, supera a visão da empresa em cinco atributos e fica aquém da 
visão da empresa em 4 atributos. Como principais diferenças de percepção destacam-se:



. Aplicação das estratégias de marketing do setor de TI na empresa fornecedora

Aspectos das estratégias de marketing do segmento de TI (conforme Limeira e Levy)

Símbolo

Legenda

184

Segundo esta avaliação, a fornecedora adota, com ênfase alta ou média, quinze dos 
dezesseis aspectos das estratégias de marketing típicas do segmento de TI que foram 
considerados na análise.

estratégia de 
comunicação

estratégia de 
preços

estratégia de 
canais de 

distribuição

estratégia de 
produtos

Prática 
atual da 

fornecedora

Ênfase 
Alta 

Média 
Baixa

Tabela 19 - Estratégias de marketing do segmento de TI na empresa fornecedora
Fonte: o autor

aspectos das estratégias de marketing do segmento de 
tecnologia de informação (TI) mencionados na literatura que foram identificados pelo autor 
na prática atual da empresa fornecedora. A partir das informações obtidas na pesquisa de 
campo, atribuiu-se uma classificação que reflete a percepção do autor quanto à ênfase atual 
dedicada pela empresa a cada aspecto, descrita na legenda da própria tabela.

_________ segmentação baseada no porte da empresa ou tipo de atividade (vertical)_________  
____ posicionamento baseado em imagem, inovações tecnológicas e alianças estratégicas_____  
estratégia de crescimento com ampliação de produtos através de fusões/aquisições de empresas 
estratégia de vendas baseada na venda de solução que agrega valor ao negócio do cliente, com 

________ vendedor-consultor (intimidade com o cliente)_______  
_________ parcerias estratégicas com outras empresas_________ 

orientada para prover soluções para necessidades de segmentos verticais 
_________ utiliza ofertas integradas de hardware, software e serviços_________ 
_ utiliza serviços complementares ao produto básico____________ 
envolvimento do cliente com equipe de desenvolvimento desde o início do projeto 
_________ utiliza testes por clientes-beta___________________  
utiliza múltiplos canais: vendas diretas (equipe própria ou agentes terceirizados), 

_ fabricantes de HW, distribuidores e revendedores____________  
utiliza programas de desenvolvimento de canal, como programas de treinamento e 
_ certificação de profissionais técnicos e de vendas____________  
utiliza programas de educação do cliente (palestras, seminários, demos, cases de 
clientes), investimento em mídia e relacionamento com formadores de opinião 

para expor ao cliente os benefícios proporcionados pelo produto  
________utiliza database marketing para fazer comunicações dirigidas_______  

utiliza skimming (no lançamento de novos produtos exclusivos) ou
preços diferenciados pelo valor percebido por segmento (vertical)______

baseada em preço vencedor (maior preço capaz de manter a decisão de compra do 
cliente a favor da empresa) ________________

_______ Definição ______________  
Prática muito considerada_________

Prática considerada, mas sem destaque especial
Prática com pouca ou nenhuma evidência

A Tabela 19 destaca os



• A empresa e a Trajetória para a Competitividade

Estágio ÊnfaseAspecto

A
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1

0
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0

0
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Gerenciamento 
do valor do 

cliente

Qualidade 
e Valor 

percebidos 
pelo mercado

Pontos
Obtidos

% Pontos 
obtidos / 
Pontos 

Possíveis

2/12 =
16%

1/14 =
7%

Com base nas informações da pesquisa de campo, avaliou-se a ênfase atualmente 
dedicada pela empresa a cada um dos aspectos que caracterizam os estágios da Trajetória 

para a Competitividade de Gale. A Tabela 20 resume esta análise e o critério de 
classificação utilizado.

3/4 =
75%

8/8 = 
100%

<<► 
▼

Símbolo 
A 

«<►

▼

i 
õ 
0

2
2
2
2
2

_______________ foco em operações internas
sistema de gestão focado em relatórios fmanceiros 

estrutura interna de operação apoiada em divisão funcional 
______ reduzir sucata e retrabalho (foco em produtividade) 
foco no entendimento das necessidades e na satisfação do cliente

aproximar-se do cliente, ser dirigido para o cliente 
foco na qualidade e valor percebidos pelo mercado 

monitora o ambiente num nível superior aos concorrentes 
utilizar a análise de valor para medir o desempenho relativo em 

todo o mercado (clientes e potenciais clientes) 
ter capacitação para analisar o processo 

______________decisório de compra do cliente____________  
estar dirigido para o mercado (clientes e potenciais clientes) e 

aproximar-se mais do mercado que os concorrentes 
entender porque os pedidos são ganhos ou perdidos_____

estrutura interna de operação apoiada em equipes interfuncionais 
gestão da qualidade e valor integrados aos sistemas da empresa 
alinhamento completo da empresa (pessoal, processos, sistemas, 

cultura, objetivos estratégicos) para o valor
________________ e necessidades do cliente______________  

monitorar o valor do cliente via ferramentas de análise de valor 
seleção de mercado baseada em valor e capacidades da empresa 
sistema de gestão baseado em sistema de navegação estratégica

que permite aprendizado participativo sobre valor  
aplicação do conhecimento sobre gerenciamento do valor nas

estratégias da empresa_______________
________ ______ Definição_______________

Variável com evidências destacadas______
Variável evidenciada, mas sem destaque especial 

Variável com pouca ou nenhuma evidência

0
1

0
0

Pontos
2
1 ~
0

1
Qualidade 

de 
conformidade

2 
Satisfação 
do cliente

Ênfase 
Alta

Média
_____________ Baixa_____________

Tabela 20 - A empresa fornecedora e a Trajetória para a Competitividade
Fonte: o autor
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A Tabela 21 apresenta as avaliações do executivo de marketing (DNN) e do autor 
quanto ao atual estágio da Logocenter, em termos das práticas de gestão do valor do cliente, 
utilizando o critério de classificação citado na legenda da referida tabela; não há grandes 
divergências entre estas duas avaliações.

Esta avaliação é coerente com a análise do estágio da empresa na Trajetória para a 
Competitividade e com os valores expressos na Missão e Política da Qualidade da empresa, 

que expressam seu foco na satisfação do cliente.

Trata-se de uma realidade compatível com a preconizada por Gale (1996, p.204), que 
avalia que atualmente, mesmo nos Estados Unidos, a maioria das empresas encontra-se no 
segundo estágio, apenas entrando no terceiro estágio.

Segundo esta avaliação, a empresa enquadra-se atualmente no estágio 2 (Satisfação do 
Cliente) da Trajetória para a Competitividade descrita por Gale, com esforços centrados em 
aproximar-se do cliente e entender suas necessidades e expectativas. Efetivamente, durante 
a entrevista o executivo de marketing (DNN) destacou que a empresa ainda procura 
consolidar uma maior orientação para o mercado e para o cliente.

Na visão do autor, quinze das vinte e duas práticas de gestão do valor do cliente 
consideradas foram qualificadas como baixa ênfase (com pouca ou nenhuma evidência de 
aplicação), seis como média ênfase e apenas uma prática - parcerias estratégicas - 
demonstrou evidências de alta ênfase pela empresa fornecedora. No contexto das estratégias 
de marketing, somente nas estratégias de posicionamento, comunicação e de produtos foram 
identificadas práticas de gestão do valor do cliente consideradas com alguma ênfase na 

empresa.
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estratégia de 
comunicação

estratégia de 
distribuição

estratégia de 
preços

estratégia de 
desenvolvi
mento de 
produtos

Visão do
autor

Visão da 
empresa 

ênfase

___________ Definição______________
_______ Prática muito considerada________
Prática considerada, mas sem destaque especial

Prática com pouca ou nenhuma evidência

0
_1_

1

0
1

1

13/44= 29% 
Símbolo

8/44 = 18 % 
Pontos 

2 
1 
0

identificação do valor para o cliente, com avaliação do desempenho atual nos 
atributos de valor relevantes para clientes e potenciais clientes, relativamente aos 
concorrentes e/ou de fiituros atributos de valor (aptidão para sentir o mercado) 

disseminação pela empresa de informações sobre o valor para o cliente
capacitação p/ analisar processo de compra do cliente sob ótica do valor p/cliente 

entender porque os pedidos são ganhos ou perdidos
alinhamento da empresa (pessoal, processos, sistema de recompensa, cultura, 
objetivos) para o valor e as necessidades do cliente (ser orientada para fora) 

sistema de gestão estratégica que permite aprendizado participativo sobre valor 
______________ (utilização de ferramentas de análise do valor)_____________ 

incorporar o valor para o cliente no processo de planejamento estratégico 
________ (missão e objetivos) e disseminá-lo em todos níveis gerenciais_______  

gestão dos processos segundo o valor (processos para entender valor, processos 
______________ para criar valor, processos para entregar valor)_____________ 

manter relacionamento colaborativo com clientes e canais (relacionamentos de 
longo prazo, parcerias ou alianças estratégicas para ampliar o valor para o cliente) 

segmentação de mercado baseada em beneficio do produto ou situação de uso 
seleção de segmentos-alvo com base no valor desejado pelos clientes, nas 

____________capacidades da empresa e na análise da concorrência__________  
posicionamento de mercado baseado em valor para o cliente

ofertas compostas por produto básico e serviços complementares 
opcionais, definidos a partir de atributos de valor_

baseada no valor para o cliente (com pesquisa das necessidades, 
conseqüências de uso ou objetivos desejados pelos clientes e com 
especificações de produto que incorporam os valores relevantes 

_________________ desejados pelos clientes)______________ _ 
incorpora o valor para o cliente, utilizando técnicas como

desenvolvimento próximo ao cliente, QFD, beta-testes ou equipes 
multidisciplinares para reduzir o tempo de desenvolvimento 

baseada em valor criado e entregue para o cliente (e não em custos, 
_________________margens ou concorrentes) ____________ 

com ações para reduzir a sensibilidade de preço do cliente (formas 
de financiamento ou comercializar apenas o produto básico) 

permite atender mais agilmente às necessidades
__________________ específicas de clientes________________  

com ações de relacionamento cooperativo com canais (programas 
de treinamento, ferramentas de venda e sistemas de compensação) 

baseada em canais voltados para o cliente, premiando sua 
capacitação e engajamento em fornecer valor para o cliente 

com conteúdo que enfatiza os atributos de valor (benefícios ou 
consequências de uso), ao invés das características do produto 

agrega valor ao reduzir a dissonância de compra, com depoimentos 
de clientes que reforçam a imagem do produto ou da empresa 

(Pontuação obtida/Pontos máximos possíveis) (%)__________
Ênfase 

Alta 
Média 
Baixa

Tabela 21 - Práticas de gestão do valor do cliente na empresa fornecedora 
Fonte: dados da pesquisa e avaliação do autor
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Embora os executivos entrevistados mostrem um entendimento adequado do conceito 
de valor percebido, verifica-se que o conceito de valor para o cliente ainda tem muito 
pouca influência nas estratégias de marketing da empresa.

Os mecanismos adotados pela empresa para a determinação das necessidades (ou 
valores desejados) do cliente e do valor percebido pelo cliente ainda demandam uma 
estruturação e formalização, para se tomar uma atividade contínua na empresa. Restrições 
no sistema de informação e na própria cultura da empresa não colaboram para que a 
dinâmica do valor para o cliente seja contemplada pela empresa, de forma a ser 
adequadamente registrada, tratada e disseminada.

Acostumada, desde sua criação, a uma conjuntura de mercado com alta demanda por 
seus produtos, situação em que não era necessário ouvir o cliente, a empresa fornecedora 
sente no contexto atual, com gradual saturação de segmentos de mercado, clientes mais 
exigentes e maior concorrência, a necessidade de voltar-se mais para o cliente. A empresa 
vive esse momento de transição, iniciando esforços de ajuste em sua cultura interna para 
obter esta maior orientação para o cliente, focando o atendimento das necessidades e a 
entrega de valor para o cliente.

Neste cenário, embora sejam identificadas mudanças de atitude com respeito ao 
foco no valor para o cliente, não há um comportamento instalado na empresa voltado 

para a gestão do valor do cliente.

• Conclusões do estudo de caso

A influência do valor percebido nas estratégias de marketing ocorre de uma maneira 
muito limitada, difusa e não estruturada. As estratégias de segmentação, seleção de 
segmentos, preços e distribuição não consideram práticas ligadas ao valor para o cliente e as 
estratégias de produtos, posicionamento e comunicação, embora incorporem algumas 
práticas ligadas a valor percebido, não são orientadas primordialmente a partir do valor para 

o cliente.

Os resultados obtidos na pesquisa de campo também reforçam o caráter relativo do 
valor percebido: comparativo (em função das alternativas disponíveis), pessoal (subjetivo) e 
situacional (em função dos objetivos no momento de avaliação). Foram identificadas
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variações na percepção de valor entre as diversas áreas de uma mesma empresa (tanto entre 

as áreas integrantes da unidade de tomada de decisão do cliente, quanto entre as áreas 

internas do fornecedor) e também entre as diversas empresas. Assim, a empresa fornecedora 

tem oportunidades para tomar mais homogênea a visão de suas áreas internas sobre o valor 

para o cliente, e para utilizar uma abordagem de relacionamento com o cliente ajustada ao 

valor percebido pelas áreas da unidade de tomada de decisão do cliente.

Um resultado positivo do estudo, mencionado pelos executivos entrevistados, foi que 

a reflexão estimulada pela pesquisa de campo, a respeito do conceito de valor para o cliente 

e de sua aplicação nas várias estratégias da empresa, contribuiu para a empresa identificar 

várias oportunidades de ação que se alinham em seu objetivo de voltar-se mais para o 

cliente.

A visão interna (o que a empresa acredita que seus clientes querem ou pensam sobre 

os produtos e serviços da empresa) e a visão externa (o valor que os clientes percebem nos 

produtos e serviços da empresa) apresentaram, na maioria dos casos, resultados 

convergentes sobre a importância dos atributos de valor e o desempenho relativo dos 

fornecedores nestes atributos. Contudo, as diferenças identificadas entre essas visões 

indicam que a empresa fornecedora deve melhorar sua identificação do valor percebido e 

trabalhar a sua imagem percebida pelo cliente.



5. CONCLUSÕES, LIMITAÇÕES E SUGESTÕES PARA ESTUDOS FUTUROS

• Conclusões do estudo
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A compreensão do conceito de valor percebido e dos fundamentos da gestão do valor 
do cliente representa uma etapa importante na trajetória de uma organização em busca da 
melhoria de sua competitividade. Contudo, se os benefícios da gestão do valor do cliente 
são claros, também são muitas as barreiras a superar para sua efetiva implantação, que 
envolve um processo de mudança de cultura organizacional, o que talvez explique o 
pequeno número de empresas, no contexto nacional ou mundial, que se encontram neste 

estágio do pensamento estratégico.

Os objetivos deste trabalho - estudar a aplicação do valor percebido nas estratégias de 
marketing e as visões interna e externa sobre o valor percebido - foram alcançados.

A principal contribuição deste estudo consiste na ampla revisão bibliográfica 
realizada, abordando os temas do valor percebido, gestão do valor do cliente e estratégias de 
marketing no mercado empresarial de tecnologia de informação; o estudo revelou-se eficaz 
em identificar diversas práticas de gestão que uma empresa pode utilizar para se 
reposicionar competitivamente, utilizando o valor percebido pelo cliente. A metodologia 
utilizada também constitui um ferramental que permite a uma empresa avaliar seu estágio 
atual na trajetória para a competitividade e na adoção da gestão do valor do cliente.

O estudo sinalizou que a crescente competição no mercado de sistemas de gestão 
empresarial requer mudanças na postura competitiva das empresas fornecedoras de tais 
produtos. O fato de uma empresa não adotar ainda uma orientação para o valor percebido, 
com processos implantados de determinação e gestão do valor do cliente, embora possa não 
significar maiores riscos no curto prazo, pode, com a crescente competição, comprometer a 
sua perpetuação no médio e longo prazo. Com base nos resultados do estudo de caso, é 
viável concluir que pode haver uma mudança de atitude e comportamento das empresas 
fornecedoras, passando a orientar suas estratégias de marketing a partir do valor percebido.

O modelo de estudo, composto por um levantamento bibliográfico e uma pesquisa 
exploratória através de estudo de caso no segmento de sistemas de gestão empresarial, 
revelou-se viável, tendo despertado o interesse e a interação da empresa pesquisada.
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A superação gradual destas barreiras permite orientar a cultura da empresa para o 
cliente e aproximar as visões interna e extema sobre o valor percebido, facilitando a adoção 
de estratégias de marketing ajustadas aos valores desejados pela unidade de tomada de 
decisão de compra do cliente e aumentando a competitividade da empresa.

• pessoais, como colaboradores em vários níveis gerenciais que podem mostrar-se 
resistentes ou céticos quanto aos conceitos da gestão orientada para o cliente devido a 
uma falta de conhecimento dessas novas ferramentas de gestão.

• culturais, sob a forma de uma cultura interna ainda pouco orientada para o mercado e o 
cliente, privilegiando a visão interna e pouco estimulando o valor para o cliente;

• estruturais, visíveis na manutenção de métodos tradicionalmente usados para identificar 
o que os clientes querem (como a experiência do corpo gerencial, ao invés de pesquisas 
de mercado) e na falta de uma melhor organização do sistema de informação sobre o 
cliente e o valor percebido (em que dados contidos em sistemas distintos dificultam o 
melhor uso da informação);

Espera-se que este estudo possa ser uma fonte de referência e uma contribuição para 
que as empresas entendam a sua posição atual em relação às práticas de gestão do valor do 
cliente e consolidem uma visão própria a respeito de possibilidades de re-orientar suas 
estratégias de marketing para o valor percebido pelo cliente.

Como destaca Woodruff (1997, p. 148-149), a implementação de um processo de 
gestão do valor do cliente, apoiado na determinação do valor percebido pelo cliente e 
resultando na transformação desse aprendizado em ações e estratégias de marketing 
orientadas pelo valor percebido, é uma tarefa difícil, que demanda que a organização supere 
barreiras internas, de natureza cultural, estrutural ou pessoal. Na empresa pesquisada foi 
possível identificar barreiras:

Neste sentido, o processo de determinação do valor do cliente proposto por Woodruff 
e Gardial (Figura 29), fornece um modelo de referência adequado para o aprendizado sobre 
o valor do cliente, enquanto as práticas de gestão do valor do cliente identificadas a partir da 
revisão bibliográfica (Tabela 1) apresentam oportunidades concretas para a empresa 

orientar-se para o valor do cliente.
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Uma limitação associada à coleta de dados reside, quanto às estratégias de marketing, 

em entrevistar-se apenas o executivo de marketing, o que permite algum viés e não 

incorpora as percepções de colaboradores de outros níveis hierárquicos. Outra limitação 

consiste em estudar a visão externa de valor percebido somente em empresas clientes, sem 
incluir potenciais clientes.

Pelo caráter de pesquisa exploratória através de estudo de caso em uma empresa 
fornecedora de sistemas de gestão empresarial e onze de suas empresas clientes, os 

resultados e conclusões obtidos não poderão ser generalizados ou aplicados diretamente a 
outras empresas, limitando-se a representar a realidade das empresas estudadas. Contudo, 

representam uma contribuição inicial para homogeneizar a compreensão da gestão do valor 

do cliente, facilitando sua aplicação pelas empresas.

A proposta de estudos futuros é uma das maiores contribuições em qualquer situação 

de investigação de um tema novo ou a partir de uma abordagem diferente. Neste estudo 

procurou-se combinar, de forma original, os temas instigantes de valor percebido e 
estratégias de marketing.

Outra sugestão consiste em realizar uma pesquisa quantitativa sobre a convergência 

das visões interna e externa dos atributos de valor relevantes e do desempenho relativo dos 

fornecedores nestes atributos de valor; abordando uma gama maior de empresas 
fornecedoras e clientes de sistemas de gestão empresarial, este procedimento seria mais 
elucidativo sobre esta questão. Outro direcionamento diz respeito a investigar as diferenças 
nas percepções de colaboradores internos de diferentes níveis, e mesmo de clientes, acerca 
da aplicação, por empresas fornecedoras, do valor percebido nas suas estratégias de 

marketing.

Uma primeira sugestão de estudos subseqüentes compreende a replicação deste estudo 

em outros setores do segmento de TI - como plataformas de hardware, serviços ou outros 

tipos de aplicação —, delineando melhor o cenário da gestão do valor do cliente neste 

segmento. Uma variante seria a realização de um estudo de casos múltiplo, com menor 

profundidade, permitindo contrastar a aplicação do valor percebido nas estratégias de 

marketing em fornecedores nacionais e multinacionais.
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C) Em reunião com o contato indicado das empresas clientes selecionadas, detalhar os 
objetivos do trabalho e definir as áreas internas a serem entrevistadas;

D) Agendar e realizar as entrevistas nas empresas clientes, para determinar a avaliação 
de cada área para a importância dos atributos de valor e o desempenho da empresa 
fornecedora e dos concorrentes nesses atributos.

B) Agendar e realizar as entrevistas na empresa fornecedora. A entrevista com o 
executivo de marketing será abrangente, abordando a aplicação do valor percebido nas 
estratégias de marketing. Nas demais áreas serão realizadas entrevistas para determinar 
como cada área compreende o conceito de valor percebido e qual entende ser a avaliação do 
cliente para a importância dos atributos de valor e o desempenho da empresa fornecedora e 
dos concorrentes nesses atributos;

A) Em reunião com a alta administração da empresa fornecedora selecionada, detalhar 
os objetivos do trabalho, apresentar o roteiro e definir as áreas internas a serem 

entrevistadas, o conjunto de atributos de valor, os principais concorrentes a serem avaliados 
e a lista de clientes (com contatos) a partir da qual será feita a seleção dos clientes a 
pesquisar;



Empresa: 

1.

2.

3.

Importância

4.

às

202

Como a empresa entende o conceito de valor percebido pelo cliente (ou valor para o cliente) ?
Após a resposta, expor o conceito de valor percebido pelo cliente como a avaliação pelo cliente, baseada 
numa comparação de expectativas e desempenhos, dos atributos de valor (intrínsecos e extrínsecos ao 
produto) relevantes para o processo decisório de compra do cliente.

Quais áreas internas mais influenciam as definições de estratégias de marketing da empresa ? Distribuir 100 
pontos entre essas áreas, refletindo o peso da participação de cada área.

Logo- 
center

Cone. 1 
(Datasul)

Cone. 2 
(Microsiga)

QUESTÃO PARA ALTA ADMINISTRAÇÃO
Relevância das áreas internas para as estratégias de marketing

Cone. 3 
(SAP)

QUESTÕES PARA TODAS ÁREAS PESQUISADAS
Visão das áreas internas da empresa fornecedora quanto ao conceito e os atributos de valor

Indique, para cada um dos atributos de valor listados, sua percepção quanto ao desempenho de sua empresa e 
dos concorrentes indicados, atribuindo notas de 0 (pior desempenho) a 10 (melhor desempenho).

Atributos

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM EMPRESA FORNECEDORA
 Nome: Data: / /

A lista seguinte contém diferentes atributos que podem influenciar a decisão de compra de sistema ER.P, na 
ótica de um cliente. Considerando a situação de primeira compra do sistema ERP, ordene os atributos 
segundo o grau de importância para o cliente (utilize uma escala de 1 a 12, assinalando 1 para o atributo mais 
importante e assim sucessivamente, até o número 12 para o menos importante).__________
__________________________________ Atributo_______________________________
1- Funcionalidade do software (amplitude/desempenho das funções, atualização tecnológica)
2- Adequação de funcionalidades relevantes às características do segmento/país (localização)
3- Capacidade de integração do software com outros sistemas (legados ou de terceiros)____
4- Imagem da empresa fornecedora do software__________________________________
5- Preço total e condições de pagamento________________________________________
6- Base instalada de clientes locais e/ou clientes referência__________________________
7- Atendimento comercial (postura consultiva, capaz e ágil, relacionamento)____________
8- Suporte para implantação e manutenção do software_____________________________
9- Quantidade e qualidade de parceiros de serviços_______________________________
10- Indicação de consultorias_____ ___________________________________________
11- Presença no país da estrutura do fornecedor do software_________________________
12- Parcerias estratégicas do fornecedor de software com outras empresas______________
Outros:

1- Funcionalidade do software___________________
2- Adequação de funcionalidades relevantes 
características do segjnento/país (localização)
3- Capacidade de integração com outros sistemas
4- Imagem da empresa______________ _______
5- Preço total e condições de pagamento___________
6- Base instalada de clientes locais e/ou clientes referência
7- Atendimento comercial (postura consultiva, capaz e ágil,
relacionamento)__________________
8- Suporte para implantação e manutenção do software
9- Quantidade e qualidade de parceiros de serviços _
10- Indicação de consultorias ________________
11- Presença no país da estrutura do fornecedor do software
12- Parcerias estratégicas do fornecedor c/ outras empresas



5.

6.

7.

Capacidade de sentir o mercado

Quais são as informações relevantes sobre clientes obtidas pela empresa e como são obtidas ?8.

Como a empresa monitora a concorrência e quais são os principais concorrentes ?9.

Como são disseminadas as informações sobre clientes e concorrentes para as áreas internas ?10.

Aplicação do valor percebido na estratégia de seleção de mercado-alvo e segmentação

11.

12.

13.

14.

Aplicação do valor percebido na estratégia de posicionamento

15.

16.

18.

]

20. parcerias estratégicas e como elas colaboram para aumentar
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Como o conceito de valor para o cliente tem influenciado a estratégia de seleção de mercado (e segmentação) 
da empresa ? Exemplificar ou comentar como podería ser mais aplicado este conceito (eventuais barreiras).

Como a empresa posiciona seus produtos e serviços, perante os clientes, diferenciando-os em relação à 
concorrência ? Como mudou esse posicionamento de mercado nos últimos anos ?

Quais são os segmentos de mercado selecionados como alvo pela empresa ? Porque a empresa utiliza esta 
forma de segmentação e seleção ? Houve mudanças recentes nesta seleção ?

Quais são os atributos de valor que a empresa procura oferecer e que comunica a seus clientes ? Como a 
empresa selecionou estes atributos ?

Quais são as principais competências da empresa (capacidades diferenciais em relação à concorrência, 
difíceis de copiar e superiores) ?

QUESTÕES PARA ÁREA DE MARKETING 
Aplicação do valor percebido no planejamento

Quais são os principais produtos/serviços da empresa e qual a sua importância (financeira 
para a empresa ?

Como a empresa efetua seu planejamento (metodologia, nível de planejamento, frequência, participantes, 
avaliação e controle) ? Como o conceito de valor para o cliente é utilizado neste planejamento ou como 
poderia ser mais aplicado (eventuais barreiras) ?

o valor

No contexto de relacionamento com clientes, a empresa desenvolve alguma forma de parceria ou aliança 
com clientes ? Descrever._____________________________________________ __________ -

ELTo^is as práticas de marketing de relacionamento e/ou ações de fidelização que a empresa realiza ? —2

Qual é a atuação da empresa quanto a 
_para o cliente ? Exemplificar.

ou estratégica)

Como o conceito de valor para o cliente tem influenciado a estratégia de posicionamento da empresa ? 
Exemplificar ou comentar como poderia ser mais aplicado este conceito (eventuais barreiras).

Capacidade de relacionamento com o mercado

HZl I Como a empresa mantém, por sua iniciativa, relacionamento com os clientes ?

Quais são a missão, os objetivos estratégicos, os principais indicadores de gestão e como o valor para o 
cliente é incorporado nesses elementos ?



Identificação (determinação) do valor percebido

21.

22.

Disseminação do valor pela ação na cultura e na infra-estrutura

Como a empresa divulga internamente as informações sobre valor do cliente ?23.

24.

25.

26.

Criação e entrega de valor

27.

Avaliação e controle do valor

28. Como são controlados e avaliados estes processos, quanto à criação ou entrega de valor para o cliente ?

29.

Aplicação do valor percebido na estratégia de produtos

30.

[3L

32.

33.

percentual de projetos market-driven34.

de
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Como as várias áreas estão comprometidas com a geração de valor para o cliente ? O presidente, diretores e 
gerentes dedicam uma parcela representativa de seu tempo a contatos com clientes (para entender suas 
necessidades e encontrar as melhores formas de atendê-las) ou reúnem-se regularmente para discutir sobre 
clientes, mercado e concorrentes ?

Como a empresa pesquisa o valor percebido pelo cliente e o que o cliente quer e necessita (os atributos de 
valor desejados pelos clientes de seus mercados selecionados) ?

Quais são os esforços da empresa para criar uma cultura interna orientada para o cliente e para o valor do 
cliente ? Citar evidências.

Quais as ações (esporádicas ou contínuas) da empresa para adequar seus sistemas internos (recompensa, 
informações) de modo a favorecer a entrega de valor ao cliente?

Quais são os processos da empresa que são mais relevantes sob a ótica de criação, desenvolvimento e entrega 
de valor ao cliente ?

Quais foram os produtos ou serviços lançados nos últimos 2 anos e quais os seus resultados (em termos de 
valor percebido) para o cliente ?______________________________________________________________

Qual é a estratégia de desenvolvimento de produtos da empresa e como essa estratégia cria ou desenvolve 
valor para o cliente ? _____________________________________ ____________________

Como a empresa identifica, com a antecedência adequada, mudanças de mercado que sinalizem novos 
valores desejados pelos clientes atuais e potenciais? ________________________________

Como a empresa pesquisa a satisfação dos clientes ? Como esta avaliação é utilizada para melhoria dos 
processos ligados a criação e oferta de valor ? ____

Como os valores ou necessidades identificados junto a clientes influenciam o desenvolvimento de melhorias 
nos produtos ou o desenvolvimento de novos produtos ? Exemplificar.

Quais são os serviços/produtos complementares que a empresa utiliza para agregar valor ao produto básico ? |

Considerando o conjunto dos novos projetos da empresa, qual é o [
(originados de solicitação ou necessidades de clientes, em contraposição a projetos technology-dnveni - 
originados do perfil tecnológico da empresa) ? Qual é o percentual do orçamento da equipe e 
desenvolvimento (englobando recursos humanos, financeiros, equipamentos) alocado em projetos mar e - 
driven (em contraposição aos projetos technology-driveri) ? _



35.

36.

100

Aplicação do valor percebido na estratégia de preços

37.

100

38.

Aplicação do valor percebido na estratégia de distribuição

39.

40.

Aplicação do valor percebido na estratégia de comunicação

41.

42.

43.

44.
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Quais as ações da empresa junto a seus canais de distribuição para adicionar valor para o cliente 
(capacitação de canais de prestação de serviços de implantação e treinamento, desenvolvimento de canais de 
distribuição de produtos complementares, etc.) ? Exemplificar._____________________________________

Qual é a estratégia de canais de distribuição da empresa e qual a contribuição desses canais para a percepção 
do cliente quanto ao valor entregue pela empresa?

Como o valor percebido pelo cliente influencia a estratégia de preços da empresa ? Exemplificar ou comentar 
como podería ser mais aplicado este conceito (eventuais barreiras)._________________________________

Comente sobre a disposição da empresa para inovação em produtos e processos. O desenvolvimento de 
produto baseia-se em evolução dos produtos atuais ou em novos produtos inovadores ? Exemplificar.

Qual é a estratégia de preços da empresa (baseada em custos, mark-up, concorrência, valor percebido, preço 
de penetração, skimming/premium, preço de pacote/6zzwíZ/e, diferenciado por segmento/cliente) ? Qual é, em 
sua opinião, a influência de cada fator abaixo listado na definição dessa estratégia (distribua 100 pontos) ?

Análise interna de custos_______________________________________________
Metas internas de margens de lucro__________ ______________________________________
Preços de produtos concorrentes______________________________________________________
Valor percebido pelo cliente_________________________________________________________
Outros (especificar)________________________________________________________________
TOTAL

Qual é a estratégia de comunicação da empresa ? Como a empresa comunica ao mercado os atributos de 
valor de seu produto ? ________________________________________________ __

Na sua opinião, qual é a influência de cada fator abaixo listado na definição da estratégia de desenvolvimento 
de produtos da empresa (distribua 100 pontos)?______________________

Características dos produtos concorrentes__________________
Necessidades e características valorizadas pelos clientes-alvo _____________
Aspectos financeiros (custos, margens) ____________________________
Competências específicas da empresa ______________
Percepção de tendências futuras do mercado __________________________________
Outros (especificar) ”
TOTAL

Como o valor percebido pelo cliente influencia o conteúdo da estratégia de comunicação da empresa ? 
Exemplificar ou comentar como podería ser mais aplicado este conceito (eventuais barreiras) ?

Aplicação do valor percebido pela unidade de tomada de decisão na estratégia comercial

Como a empresa identifica as pessoas do cliente que têm o papel de decisor ou influenciador em cada fase do 
processo decisório de compra do cliente ? Como a empresa atua junto a cada uma destas pessoas ?

Qual é o percentual de seus clientes atuais em que sua equipe comercial aplicou, na prática de vendas, o 
processo de identificar e atuar na unidade de tomada de decisão do cliente? Comente sobre a eficácia dessa 
prática na empresa. ------ ------------------------------------------------------------- -----------------------------



Ênfase nas práticas de gestão do valor percebido

45.
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estratégia de 
desenvolvimento 

de produtos

estratégia de 
comunicação

estratégia de 
preços

estratégia de 
distribuição

Para cada uma das práticas de gestão do valor do cliente listadas na tabela abaixo, assinale a classificação que 
reflita, em sua opinião, a ênfase com que a prática vem sendo atualmente considerada em sua empresa. 
Utilize a legenda: ênfase alta = prática muito considerada, ênfase média = prática considerada, mas sem 
destaque especial, ênfase baixa = prática com pouca ou nenhuma consideração. ___________________

Prática I Ênfase atual
identificação do valor para o cliente, com avaliação do desempenho relativo nos atributos de 

valor relevantes e/ou futuros atributos de valor para o cliente (aptidão para sentir o mercado)___________
__________disseminação pela empresa de informações sobre o valor para o cliente____________________ 

capacitação para analisar o processo decisório de compra do cliente sob a ótica do valor__________
________________ entender porque os pedidos são ganhos ou perdidos___________________________  

alinhamento da empresa (pessoal, processos, sistema de recompensa, cultura, objetivos) para o 
_______________ valor e as necessidades do cliente (ser orientada para fora)_________________________ 
sistema de gestão estratégica que permite aprendizado participativo sobre valor (utilização de 

__________________________ferramentas de análise do valor)___________________________________  
incorporar o valor para o cliente no processo de planejamento estratégico (missão e objetivos) 

______________________ e disseminá-lo em todos níveis gerenciais_______________________________  
gestão dos processos segundo o valor (processos para entender, criar e entregar valor)__________

manter relacionamento colaborativo com clientes e canais (relacionamentos de longo prazo,
___________parcerias ou alianças estratégicas para ampliar o valor para o cliente)____________________  
______ segmentação de mercada baseada em beneficio do produto ou situação de uso________________  

seleção de segmentos-alvo com base no valor desejado pelo cliente, nas capacidades da
________________________empresa e na análise da concorrência_________________________________  
______________ posicionamento de mercado baseado no valor para o cliente________________________  

ofertas compostas por produto básico e serviços complementares opcionais, 
_________ definidos a partir de atributos de valor para o cliente___  

baseada no valor para o cliente, com pesquisa das necessidades,
consequências de uso ou objetivos desejados pelos clientes e com 

especificações de produto que incorporam valores desejados pelos clientes__________
incorpora o valor para o cliente, utilizando técnicas como desenvolvimento

próximo ao cliente, QFD, beta-testes, equipes multidisciplinares______________
baseada em valor criado e entregue para o cliente (e não em custos,

____________________ margens ou concorrentes)_____________________________  
com ações para reduzir a sensibilidade de preço do cliente (como formas de
_______ financiamento ou comercializar apenas o produto básico)_________________  

permite atender mais agilmente às necessidades específicas de clientes_________
contém ações de relacionamento cooperativo com canais (como programas

de treinamento, ferramentas de venda e sistemas de compensação)______________
baseada em canais voltados para o cliente, premiando sua capacitação e 

engajamento em fornecer valor para o cliente
conteúdo enfatiza os atributos de valor para os clientes (benefícios ou 

______conseqüências de uso), ao invés de características do produto________________ 
uso de depoimentos de clientes reforçando a imagem do produto/empresa__________



Empresa: /

1.

2.

Importância

3.

às
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Identificar as áreas internas mais influentes ou decisoras, dentre as áreas participantes no processo de compra 
de software de gestão empresarial e a sua importância relativa no processo (distribuir 100 pontos entre todas 
as áreas citadas) ?

Logo- 
center

Cone. 1 
(Datasul)

Cone. 2 
(Microsiga)

QUESTÕES PARA TODAS ÁREAS PESQUISADAS
Visão das áreas internas da empresa cliente quanto aos atributos de valor

QUESTÃO PARA ALTA ADMINISTRAÇÃO
Relevância das áreas internas no processo decisório de compra do sistema ERP

Cone. 3 
(SAP)

Indique, para cada um dos atributos de valor listados, sua percepção quanto ao desempenho dos concorrentes 
indicados, atribuindo notas de 0 (pior desempenho) a 10 (me hor desempenho).

Atributos

____________________________________ Atributo__________________________________
1- Funcionalidade do software (amplitude/desempenho das funções, atualização tecnológica)
2- Adequação de funcionalidades relevantes às características do segmento/país (localização)
3- Capacidade de integração do software com outros sistemas (legados ou de terceiros)_____
4- Imagem da empresa fornecedora do software_____________________________________
5- Preço total e condições de pagamento___________________________________________
6- Base instalada de clientes locais e/ou clientes referência____________________________
7- Atendimento comercial (postura consultiva, capaz e ágil, relacionamento)_____________
8- Suporte para implantação e manutenção do software_______________________________
9- Quantidade e qualidade de parceiros de serviços__________________________________
10- Indicação de consultorias______________________________________ ______ ________
11- Presença no país da estrutura do fornecedor do software___________________________
12- Parcerias estratégicas do fornecedor de software com outras empresas_______________
Outros:

A lista seguinte contém diferentes atributos que podem influenciar a decisão de compra de sistema ERP, na 
ótica de um cliente. Considerando a situação de primeira compra do sistema ERP e o contexto de sua 
empresa, ordene os atributos segundo o grau de importância para o cliente (utilize uma escala de 1 a 12, 
assinalando 1 para o atributo mais importante e assim sucessivamente, até o número 12 para o menos 
importante).

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM EMPRESA CLIENTE
 Nome: Data: /

1- Funcionalidade do software____________________
2- Adequação de funcionalidades relevantes 
características do segmento/país (localização)
3- Capacidade de integração com outros sistemas
4- Imagem da empresa___________________________
5- Preço total e condições de pagamento 
6- Base instalada de clientes locais e/ou clientes referência
7- Atendimento comercial (postura consultiva, capaz e ágil,
relacionamento)_____________________________________
8- Suporte para implantação e manutenção do software
9- Quantidade e qualidade de parceiros de serviços
10- Indicação de consultorias ____ _
11- Presença no país da estrutura do fornecedor do software
12- Parcerias estratégicas do fornecedor c/ outras empresas



7.2. Anexo B - Folheto do programa “Estamos Comprometidos ? “
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Valores
i

Nossa Missão

!>• "l

r A Verdade

r O Respeito

A União
/
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ítfÈBtENTER S.4.

/

Ser um excelente provedor de soluções de utilização 
de informações pelo mercado.
Nossa Política da Qualidade
Satisfazer as necessidades dos clientes através de 
um processo de evolução continua dos nossos 
produtos e serviços, promovida pela utilização de 
novas tecnologias e desenvolvimento humano.
Nossa Função Social
Desenvolver produtos e serviços úteis, gerar 
oportunidades de trabalho digno e desenvolver as 
pessoas em todas as suas dimensões, com 
resultados benéficos a todos.
Motivo pelo qual Almejamos o Lucro
Para que possamos evoluir e expandir, gerando 
melhor atendimento das funções, tanto operacionais 
quanto sociais, e satisfazer às expectativas dos 
empreendedores (acionistas).
Nosso Ideal
Liderar o mercado em nosso segmento.
Nossos Princípios do Comprometimento
Praticar sempre em nossos relacionamentos:AÉstamos Comprometidos?
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7.4. Anexo D - Depoimento de cliente
Fonte: jornal Logocenter World, número 16, agosto/2003, página 5

Confiabilidade e agilidade do fornecedor do 

sistema no atendimento às necessidades da

Conforme Rogério Rirtcr, o Grupo estará, nos 

próximos meses, integrando o sistema aos outros 

projetos com aplicações B2B, unindo-o também 
às gestões comerciais da empresa.

GRUPO SIMILAR
empresa do setor eletroeletrônico 
e automação industrial
adota Logix ERP 11

SIMILAR
[ OPÇÃO POR QUALIDADEA empresa adotou todas as gestões de entrada 

e saída do ERP que deverão suportar as gestões 

financeira e administrativa do Grupo Similar.

O Grupo é formado pelas empresas Similar 

Produtos Eletrônicos, do Paraná e Similar 
Automação Ltda, de Santa Catarina.

0 Grupo Similar, empresa com receitas anuais da 

ordem de USS 2 milhões no ano fiscal de 2001, 

iniciou suas atividades cm 1997. 0 Grupo possui 

parcerias exclusivas no Paraná e Santa Catarina 

as multinacionais SICK, EUROTHERM, 

CAM0ZZ1, empresas européias fabricantes de 

sensores industriais, equipamentos para segurança 

cm máquinas, leitores e coletores de códigos de 
barras, controladores de temperatura e cilindros 

pneumáticos.Companhia foram, de acordo com Rogério Rittcr. 

controller da cmprc.sa, os principais fatores de 

decisão na escolha do Logix. ”Além destes fatores”, 

segundo ainda o executivo, “o suporte e 

manutenção oferecidos pela Logocenter: o preço 

competitivo do sistema; a tecnologia aplicada e 

as possibilidades de evolução tecnológica da 
plataforma foram decisivos”, conçluiu.

0 Grupo Similar, empresa dos setores 

eletroeletrônico e automação industrial, localizada 

em Curitiba, Paraná, adotou o Logix visando 

integrar as diversas áreas da Companhia em 

busca de maior controle, redução de custos, 

processos operacionais uniformes e para obter 

maior competitividade em seu negócio.

cmprc.sa


CD

03 03

03

211

CD

03

GO

CD

03
GO
CDO

03

03

<

"aí

«/»

a
E o
V

c

*& 
í
!
1

ri1|

l
?
!

í
M

g
o

o r»

g o

í

l

. ..
«

a 
«j 
a
C «0 ■v e c- 
g □ 5» _ 
: g« g 
Si?- 
Q V à t c 
2í y 3 ?— u c

o 
X?

. 5

$Ú<02 U l- j. • Í--; ■; i,'.S-V ''

■'S:5 . /'í' 
a

-

' ®
jt

íldf ■
|g D

-1-;

í: ■' ■ -5-: l

: fem w i
. & ■■

■'■■VS??

a aà'â, ?' 
ífi

f

? >w&

I». 
:Hãi

i í
í

7.5. Anexo E - Propaganda sobre o produto Logix
Fonte: veiculada no jornal Gazeta Mercantil, nos períodos de abr a jun e ago a dez de 2003 
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