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“As mudancas no ambiente de mercado podem alterar
rapidamente pregos e tecnologias, mas boas relagdes
podem durar a vida toda.”

McKenna (1993)



RESUMO

O presente estudo teve por objetivo desenvolver uma proposta de segmentagdo de mercados-
alvo, identificacdo dos principais clientes e recomendacdo de acgbes de comunicacdo e
relacionamento para a Tubotudo — nome ficticio dado & empresa objeto do trabalho. Trata-se
de uma pequena metalurgica, fornecedora de solugBes para os mais diversos segmentos
industriais, que tem encontrado dificuldades tanto para atrair novos clientes como para reter
0s antigos. Para se chegar a uma concluséo viavel para a empresa, foram feitas inicialmente
pesquisas bibliografica e documental sobre os principais temas relacionados a realidade da
Tubotudo. Entre eles, pode-se destacar: a necessidade de agdes de comunicagéo dirigidas e de
relacionamentos estreitos com compradores empresariais; dificuldades inerentes as pequenas
empresas brasileiras, tais como limitagbes financeiras, organizacionais e tecnoldgicas e a
auséncia de planejamento na gestéo; as etapas do processo de segmentagéo de clientes, o que
inclui definir as variaveis adequadas para caracterizar grupos de clientes e identificar
segmentos-alvo priorizados nas estratégias da empresa; e a importancia do marketing de
relacionamento e do CRM na retengdo de clientes. Apos a etapa de embasamento tedrico, foi
apresentado o caso da Tubotudo, cujas informagdes foram obtidas por meio de documentacéao
direta junto & empresa. Na descri¢do de sua atuacdo, destaca-se a auséncia de identificacdo
dos principais segmentos de mercado atendidos, o que faz com que a metallrgica aborde
todos os seus diferentes publicos de forma indiscriminada. Apo6s a apresentacdo dos
resultados da Tubotudo e das dificuldades que ela tem enfrentado, foi realizada uma anélise
critica de sua gestdo, feita a partir do paralelo tracado entre as iniciativas empenhadas pela
empresa e 0s conceitos tedricos apresentados. Por fim, com vistas a recomendar & Tubotudo
acOes para atrair e reter clientes, foram aplicadas & empresa as etapas de segmentacdo de
mercados-alvo e de identificacdo dos clientes mais valiosos, viabilizadas a partir de uma
pesquisa feita sobre bases de dados que a empresa possui. O estudo permitiu concluir que,
apesar das limitagbes organizacionais comuns as pequenas empresas, € possivel a Tubotudo
delinear seu publico-alvo e as iniciativas adequadas para manté-lo com a empresa.

Palavras-chave: Segmentagdo. B2B. Pequenas empresas. Marketing de relacionamento.



ABSTRACT

This study aimed at developing a proposal for target markets segmentation, identification of
key customers and recommendations on communication and relationship initiatives for
Tubotudo — a given name for a small metallurgical company which provides solutions for
various industrial segments and has found it difficult to both attract new customers and retain
old ones. In order to reach a conclusion for Tubotudo, bibliographical and documentary
researches were initially made on key issues related to the company's reality. Among them it
is worthy to be mentioned: the need for directed communication actions and close
relationships with corporate buyers; difficulties inherent in small Brazilian companies, such as
financial, organizational and technological constraints and absence of planning; the stages of
the process of customers segmentation, which includes defining the appropriate variables to
characterize groups of similar customers and the identification of target segments which will
be prioritized by the company; and the importance of relationship marketing and CRM in
customer retention. After the theoretical basement stage, the Tubotudo case was presented
through direct documentation obtained from the company. Among other characteristics,
Tubotudo’s highlight is the lack of identification of the key market segments served by the
company, which leads Tubotudo to address the same treatment to all its public. After the
presentation of the results of Tubotudo and the difficulties it has faced, a critical analysis of its
management is performed, which is made from the parallel drawn between the initiatives
engaged by the company and the theoretical concepts presented. Finally, in order to
recommend to Tubotudo actions to attract and retain customers, the steps for customer
segmentation and identification of the most valuable customers were applied to Tubotudo. It
was made possible from a research done on company’s databases. The study concluded that,
despite organizational limitations common to small businesses, it is possible for Tubotudo to
define both its target and the initiatives in order to keep customers with the company.

Keywords: Segmentation. B2B. Small business. Relationship marketing.
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INTRODUCAO

Os ambientes mercadoldgicos hoje se caracterizam pela alta competitividade e por
produtos personalizados. Nesse contexto, as organizagdes devem conhecer e acompanhar
continuamente as necessidades e expectativas de seus diferentes grupos de clientes, os quais,
mais bem informados e exigentes, estdo cada vez mais distantes da fidelidade a uma
organizagdo. Cabe as empresas concentrar-se no desenvolvimento de vinculos solidos com
eles e, para isso, devem compreendé-los de forma que se saiba onde estdo, o que buscam,

como atrai-los e o que fazer para reté-los.

No mercado empresarial, ou mercado business to business — B2B, tal preocupagéo
é mais latente, pois as singularidades no processo produtivo e no comportamento dos clientes
exigem relagbes mais proximas e confiaveis entre vendedores e compradores. Os pequenos
negdcios atuantes no mercado B2B, como a Tubotudo — nome ficticio® atribuido a empresa
estudada neste trabalho —, também estdo condicionados a essa realidade. No entanto, é comum
encontrar entre eles deficiéncias em planejamento e em recursos organizacionais que

dificultam a tomada de decisGes estratégicas.

A Tubotudo é uma pequena metaldrgica paulista que produz tubos trefilados® de
metais ndo ferrosos para empresas dos mais diferentes segmentos industriais. Seus produtos
podem ser aplicados, por exemplo, na fabricacdo de méaquinas e equipamentos diversos, na
construcdo civil, na producdo de instrumentos musicais e na confec¢do de acessorios
femininos. Apesar de reconhecer que cada diferente grupo de compradores demanda solugdes
especificas, a empresa empreende as mesmas iniciativas de comunicagao e vendas para todos
eles, sem levar em conta quais clientes e segmentos sdo 0s mais importantes e quais 0s
esforcos necessarios para cada um. Na verdade, a empresa carece de recursos humanos,
financeiros e tecnoldgicos para atuar de forma a identificar seu pablico-alvo e tomar decisdes

orientadas a ele.

Diante dessas perspectivas, pergunta-se: de que forma a Tubotudo, uma pequena

empresa com diversas limitagdes de recursos para tomar decisdes orientadas aos clientes,

! De acordo com o Instituto Nacional da Propriedade Intelectual — INPI (2012), néo havia nenhum registro de
marca com o nome “Tubotudo” até a data de conclusdo deste estudo, conforme mostrado no Anexo A.

2 De acordo com a Associacdo Brasileira de Metalurgia, Metais e Mineracio — ABM (2012), o processo de
trefilagcdo de tubos consiste no trabalho de conformacédo de pecas a partir de especificacdes dadas pelo cliente,
como o diametro, o formato e a espessura.
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pode adaptar sua realidade para segmentar sua base de dados e identificar, atrair e reter seus

principais publicos?

O objetivo geral deste trabalho €, apds estudar e avaliar as iniciativas da Tubotudo
sob uma perspectiva tedrica, apresentar uma proposta de segmentacdo de seus clientes com
vistas a identificar seus principais publicos e a recomendar agdes de comunicagdo e

relacionamento com eles.

Os objetivos especificos sdo: compreender quais 0s principais conceitos
relacionados ao contexto da Tubotudo abordados por tedricos e pelo mercado; diagnosticar
pontos de melhorias para a empresa a partir do comparativo entre sua atuacéao e a bibliografia
analisada; verificar de que forma a empresa pode aplicar & sua realidade conceitos bésicos de
comunicacdo e relacionamento em mercados business to business; elaborar uma proposta de
segmentacdo viavel para a empresa a partir de dados de vendas dos quais a Tubotudo j&
dispde; e recomendar a¢Oes de comunicacdo e relacionamento com vistas a atrair e reter os

principais clientes.

No &mbito académico, o presente trabalho busca trazer a realidade de pequenas
empresas a aplicacdo de modelos tedricos desenvolvidos por autores consagrados no meio
empresarial e no académico. Segundo dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — SEBRAE (2011), séo criados anualmente mais de 1,2 milhdo de
empreendimentos formais no Brasil. Desses, 99% sdo micro e pequenas empresas e
Empreendedores Individuais — EI®, que respondem por mais da metade dos empregos com
carteira assinada no pais. No entanto, apesar da visivel significAncia que as pequenas
empresas tém no cenario econdmico e social, suas singularidades e suas limitacfes ainda sdo

pouco exploradas no meio académico.

A pesquisa também trard relevante contribuicdo social e econdmica ao explorar
questdes como planejamento, comunicagdo, atragdo e retengdo de clientes, que podem ser
vitais as pequenas empresas brasileiras. Segundo dados do SEBRAE (2008), 27% das
empresas paulistas fecham as portas no primeiro ano de atividade. Cabe ressaltar que o estudo
é elaborado em um momento em que a industria brasileira enfrenta forte concorréncia de

produtos asidticos importados, em especial os chineses (CRUZ, 2011). Como pequenas

® De acordo com 0 SEBRAE, o Empreendedor Individual é o empresério individual a que se refere o art. 966 da
Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002 - Cdédigo Civil, que tenha auferido receita bruta, no ano-calendario
anterior, de até R$ 60.000,00 e que seja optante pelo Simples Nacional.
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empresas similares a Tubotudo tém tido dificuldades para reagir a esse movimento, o presente

estudo pode estimula-las a fazer frente a esse desafio.

Para desenvolver o trabalho, apresenta-se inicialmente uma pesquisa bibliogréfica
sobre os principais temas relacionados ao estudo — mercados empresariais, pequenas
empresas, segmentacdo e marketing de relacionamento —, os quais vdo compor os capitulos 1
a 4. De acordo com Gil (2002, p. 44), tal técnica de pesquisa abrange aquela bibliografia ja
tornada publica em relacdo ao tema de estudo, desde publicacdes avulsas, boletins, jornais,
revistas, livros, monografias, teses e meios audiovisuais. Essa etapa contou também com
pesquisa documental, que, segundo Lakatos (2001, p. 174), se refere a dados restritos a
documentos, tais como estatisticas, relatérios e contratos e legislacéo, que podem ser feitos no

momento em que o dado ocorre ou depois.

Na sequéncia, no capitulo 5 apresenta-se o caso da empresa Tubotudo. S&o
descritas nesse capitulo suas caracteristicas bésicas, suas limitacdes, acfes empreendidas e
outros aspectos de sua atuacdo. Os dados necessarios para tracar o panorama da empresa
foram levantados por meio de documentacdo direta, a qual Lakatos (2001, p. 182) define
como “levantamento de dados no proprio local onde os fenbmenos ocorrem”. Nesse caso, a
pesquisa para constituir o caso foi feita na propria Tubotudo e contou com entrevistas com 0s
socios, levantamento de arquivos com pecas de comunicacdo, fotografias e relatorios de
vendas. Também foram elaborados e respondidos questionamentos enviados por meios

eletronicos.

O capitulo 6 consolida a andlise critica da atuacdo da empresa e, a partir da
aplicacdo dos conceitos tedricos explanados nos capitulos 1 a 4, apresenta uma proposta de
segmentacdo da base de clientes da Tubotudo, cujo objetivo é viabilizar a identificacdo dos
principais mercados-alvo e dos clientes que devem constituir o foco de agbes de atragéo e
retencdo. Para viabilizar essa etapa, foi tragado um paralelo entre as iniciativas desenvolvidas
pela empresa e a pesquisa bibliogréafica apresentada. Também foi feita uma pesquisa sobre
cada cliente constante da base de vendas da Tubotudo para identificar seus segmentos de
atuacdo. Esse trabalho foi integrado a diversos relatorios da empresa, o que constitui uma
pesquisa por documentacéo direta. Para subsidiar a definicdo dos segmentos identificados, foi
utilizada a nomenclatura estabelecida pela Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas
— CNAE, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE.

No Quadro 1 relacionam-se os objetivos pretendidos com o presente trabalho e a

metodologia proposta para atingi-los.
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Objetivo geral: apds estudar e avaliar as iniciativas da Tubotudo sob uma perspectiva teérica, apresentar uma proposta de
segmentagdo de seus clientes com vistas a identificar seus principais pablicos e a recomendar acdes de comunicacéo e
relacionamento com eles.

Capitulos

Técnica de Pesquisa

Produtos

Objetivos especificos
alcancados

Capitulos 1 a 4 — Embasamento
tedrico sobre mercado
empresarial, pequenas

empresas, segmentacéo de
mercado e relacionamento

Documentagao indireta por
pesquisa bibliogréfica e
pesquisa documental

Levantamento dos principais
conceitos tedricos que devem
ser considerados na analise do

caso

Compreender quais sdo 0s
principais conceitos
relacionados ao contexto da
Tubotudo abordados por
tedricos e pelo mercado

Verificar de que forma a
empresa pode aplicar a sua
realidade conceitos basicos de
comunicagao e relacionamento
em mercados business to
business

Capitulo 5 — Apresentagdo do
caso Tubotudo

Documentagdo direta junto a
prépria empresa

Descricéo clara da situagdo da
empresa — a¢des empreendidas,
recursos e dificuldades
enfrentadas

Diagnosticar pontos de
melhorias para a empresa a
partir do comparativo entre sua
atuacéo e a bibliografia
analisada

Capitulo 6 — Analise

Documentagdo indireta por
pesquisas bibliogréafica e
documental e documentacéo
direta por meio de
levantamento de dados da
empresa e de clientes

Diagnoéstico das iniciativas da
empresa frente ao levantamento
tedrico

Proposta de segmentagdo de
clientes

Recomendagdes de acoes

Diagnosticar pontos de
melhorias para a empresa a
partir do comparativo entre sua
atuacéo e a bibliografia
analisada

Verificar de que forma a
empresa pode aplicar a sua
realidade conceitos basicos de
comunicagao e relacionamento
em mercados business to
business

Elaborar uma proposta de
segmentacao viavel para a
empresa a partir de dados de
vendas dos quais a Tubotudo ja
dispoe
Recomendar ages de
comunicagao e relacionamento
com vistas a atrair e reter 0s
principais clientes

Quadro 1 — Relagdo entre os objetivos pretendidos e a metodologia proposta
Fonte: elaborado pela autora (2012)
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1 O MERCADO EMPRESARIAL OU BUSINESS TO BUSINESS

Empresas também sdo compradoras. Precisam adquirir matérias-primas, servi¢os
e outros recursos para que suas solugdes cheguem ao consumidor final. No entanto, as
relacbes business to business, B2B ou, ainda, de negdcio para negocio (COBRA, 2009, p.
225), ndo podem ser conduzidas da mesma forma como sdo feitas nas relagdes com o

consumidor final.

Os compradores empresariais, termo utilizado por Kotler (2000, p. 216) para
identificar organizagdes que compram bens e servigos de outras, possuem comportamentos de
compra singulares que devem ser observados. Desenvolver estratégias de marketing para esse

publico sem considerar tais caracteristicas pode levar a resultados in6cuos.

1.1 Caracteristicas basicas

Telles (2003, p. 4) traz uma definicdo precisa para o marketing voltado para
empresas, a qual deve ser o ponto de partida para analisar seus principais aspectos e
direcionar o estabelecimento de estratégias. Enquanto o marketing de consumo destina-se ao

consumo proprio de individuos,

[...] o marketing industrial ou empresarial é direcionado a clientes
industriais/empresariais ou institucionais, que utilizariam os bens e
servicos demandados no seu processo produtivo, transformando-os
(como matérias-primas e componentes), usufruindo-os (como
equipamentos e instalagdes) e/ou consumindo-0s (como suprimentos
operacionais, materiais auxiliares, servicos e utilidades), com o
objetivo de constituir a oferta de seus produtos ao cliente final ou ao
proximo elo da cadeia produtiva.

De acordo com Cobra (2009, p. 225), os mercados empresariais se caracterizam
essencialmente pela presenca de poucos compradores, cada qual demandando solucdes
especificas para seu negécio. Embora diferentes empresas de ramos diversos requeiram
componentes e solu¢es comuns a todas elas, as necessidades técnicas durante o processo

produtivo sdo singulares. Dessa forma, as empresas fornecedoras de bens e servigos a
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compradores empresariais dificilmente trabalham sem personalizar cada bem ou servigo

oferecido.

Telles (2003, p. 12) destaca também que as compras empresariais Sdo
consideradas complexas em razdo do valor normalmente elevado de cada transacéo. Ou seja,
séo poucos, mas grandes compradores. Por isso, uma empresa que vai adquirir uma solugéo
precisa de argumentos consistentes para tomar uma decisdo de compra, 0 que ndo é possivel
por meio de a¢Bes de comunicacéo e vendas superficiais. S&o necessérios esforgos dirigidos e

um relacionamento estreito entre fornecedor e comprador.

Nesse contexto, 0 SEBRAE (2006) indica esforgos de venda pessoal (como visitas
externas aos principais clientes potenciais) e agbes como mala-direta como sendo as
iniciativas mais adequadas para atingir compradores empresariais. Também ressalta que a
participagdo em feiras e a realizacdo de acGes de divulgagdo em publicagOes especializadas e
em localidades geogréficas onde as empresas compradoras se concentram também séo
importantes no processo de comunicagdo B2B. Peppers e Rogers (2001, p. 9) sugerem que
também é vantajoso basear o processo de vendas na educacéo e treinamento dos clientes. Na
posicdo de ter de ensinar os clientes pessoas juridicas a usar seu produto ou servi¢o de
maneira mais produtiva, a empresa fornecedora por vezes terd a oportunidade de explicar por

que seu produto é o mais vantajoso.

No tocante as caracteristicas basicas de mercados empresariais, Peppers e Rogers
(2001, p. 6) afirmam que “a primeira e mais 6bvia diferenca” entre vender para um individuo
e vender para uma empresa € que o consumidor final constitui uma s6 unidade de tomada de
decisdes, a0 passo que, numa organizagdo, um grande nimero de pessoas exerce influéncia
sobre o processo decisorio de compra. Logo, a empresa que deseja vender para outra empresa
deve conhecer o papel de cada personagem — como, por exemplo, o presidente da
organizacgdo, o engenheiro de produto e o representante da area comercial — e desenvolver e

cultivar relacionamento com cada um deles.

Outra importante caracteristica dos negdcios empresariais € a natureza da
demanda, que, para Cobra (2009, p. 227), é derivada e volatil. A primeira descricdo significa
que a demanda por produtos industriais deriva da demanda dos clientes finais, de forma que
esta impulsiona aquela. A demanda volatil, por sua vez, é aquela que aparece e diminui em
funcdo de periodos especificos e modismos do mercado. A demanda por um produto que cai
no gosto de consumidores vai causar impactos em toda a cadeia produtiva. Tais caracteristicas

do negdcio, por si sO, ja constituem subsidios para tomadas de decisdo de organizacbes de
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quaisquer portes, inclusive as pequenas e medias empresas. O acompanhamento do mercado
consumidor é fundamental para projetar demandas no mercado empresarial. Dessa forma, as
empresas podem desenvolver a¢cdes de comunicacdo e vendas voltadas a clientes empresariais

de mercados-alvo que estejam com grande demanda de consumidores finais.

Kotler (2000, p. 216) também destaca a reciprocidade como caracteristica
fundamental do mercado business to business. Os compradores empresariais costumam ter

preferéncia por trabalhar com fornecedores que também consumam seus produtos.

1.2 Argumentos de vendas para o comprador empresarial

Em razdo do carater técnico e do alto valor das transacbes, as compras
empresariais, ao contrario do que ocorre no mercado de consumo, ndo podem ser motivadas
por impulsos e emogdes. Dessa forma, o trabalho de vendas deve contar com argumentos
racionais e consistentes, que justifiquem o investimento e mostrem baixo risco e excelente
custo-beneficio. De acordo com Telles (2003, p. 77), a compra organizacional, “com a sua
racionalidade e dentro de sua logica, objetiva assegurar o menor custo, com qualidade

adequada ao seu uso e prazo compativel com as necessidades da organizacdo”.

O processo de compra empresarial € pautado pelo caréater profissional e técnico e
deve ser estabelecido de forma a evitar, por exemplo, atrasos na entrega e aumento no custo
de qualidade, o que podem gerar paradas ndo programadas no processo produtivo do cliente e

reclamacdes em varios niveis.

Além disso, ainda segundo Telles (2003, p. 87), outros aspectos do
comportamento do comprador profissional devem ser considerados durante as acdes de
vendas e de relacionamento, como, por exemplo: aumento de produtividade, aperfeicoamento
da qualidade de controle e gestdo; acompanhamento do desenvolvimento ou da instalagdo,
reducdo do tempo de fabricacéo; baixo custo de manutencdo e adaptacédo; posicionamento
superior do fornecedor; assisténcia técnica; e outras varidveis especificas que agreguem a

percepcdo de desempenho e confiabilidade na solugéo.

Cobra (2009, p. 230) também ressalta que a empresa B2B deve avaliar seus
produtos sob a Gtica de cada cliente. Em outras palavras, é importante observar todos os ciclos
de vendas da cadeia produtiva, verificar os anseios e compreender de que forma a empresa

pode agregar valor aquilo que é especificado por seu cliente.



20

O nivel dos esforcos de comunicagdo e vendas varia conforme a situacdo de
compra de cada cliente. Segundo Cobra (2009, p. 231), cada contato pode ser uma nova tarefa
de compra — o que exige um trabalho mais complexo junto ao potencial cliente —, uma simples

recompra ou, ainda, uma recompra modificada.

Peppers e Rogers (2001, p. 10) destacam que, como as solugdes de B2B séo
muitas vezes bens durdveis, por vezes ha longos periodos de inatividade entre os eventos de
compra. Nesse aspecto, cabe a complementagéo de Cobra (2009, p. 231), que afirma que,
independentemente da frequéncia de cada situagéo, 0s contatos tendem a se repetir de tempos
em tempos. Por isso, ambos os autores recomendam a manutencéo da relagcdo da empresa com
o cliente, de forma que ela seja considerada na proxima compra. Nesse sentido, Telles (2003,
p. 77) afirma que um dos fatores criticos para o sucesso de negdcios empresariais é o

relacionamento estabelecido no periodo pds-compra.
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2 PEQUENAS EMPRESAS

As pequenas empresas possuem algumas peculiaridades em sua estrutura
organizacional e em seu modelo de gestdo. A observincia de tais caracteristicas é
fundamental para identificar suas limitagdes e de que forma é possivel implementar

estratégias viaveis e bem-sucedidas.

2.1 Conceitos

No Brasil, a Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006, define que
empresa de pequeno porte é aquela que, entre outras condi¢Oes, possui receita bruta anual
superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00. O IBGE (2008), por sua vez,
define o porte de uma empresa de acordo com o total de pessoal ocupado. Segundo esse
critério, pequenas empresas sdo aquelas que possuem de 10 a 49 pessoas ocupadas. As médias

e pequenas empresas sao aquelas com mais de 50 e menos de 249 pessoas ocupadas.

Apesar do estabelecimento de tais critérios, Longenecker, Moore e Petty (2004, p.
28) ressaltam que os critérios usados para medir o tamanho de uma empresa, tais como
nimero de empregados e volume de vendas, devem variar conforme a natureza do negdcio.
De uma forma geral, para ser considerada pequena, uma empresa deve Se encaixar
predominantemente nos seguintes critérios: o financiamento do negécio deve ser fornecido
por um individuo ou grupo pequeno; as operacbes da empresa sdo localizadas
geograficamente; em comparagdo com as maiores empresas do setor, a empresa é considerada

pequena; e 0 nimero de empregados geralmente é menor que 100.

2.2 Caracteristicas organizacionais das pequenas empresas

Pequenas empresas se veem diante de constantes mudancas em suas necessidades
organizacionais e gerenciais @ medida que deixam de ser uma empresa recem-fundada e

crescem em seu mercado.

Nesse contexto, é necessario superar alguns desafios que, para Longenecker,
Moore e Petty (2004, p. 420), séo inerentes a pequenas empresas em desenvolvimento. O

principal deles diz respeito ao gerenciamento fraco, o que faz com que muitas empresas com
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potencial lutem para sobreviver dia a dia ao inves de se consolidarem. As pequenas empresas

normalmente ndo tém dinheiro suficiente nem pessoas com conhecimento em gest&o.

Longenecker, Moore e Petty (2004, p. 420) também ressaltam que, embora a
maioria dos proprietérios e gerentes de pequenas empresas tenha algum plano eshogado, a
quantidade de planejamento é tipicamente menor do que o ideal, além de ser limitado e

assistematico.

2.3 Pequenas empresas brasileiras

O IBGE (2003) definiu algumas das principais caracteristicas gerais das micro e

pequenas empresas brasileiras. Sao elas:
e Baixa intensidade de capital;
e Altas taxas de natalidade e de mortalidade;

e Forte presenca de proprietarios, socios e membros da familia como mao-de-

obra ocupada nos negocios;
e Poder decisério centralizado;

e Estreito vinculo entre os proprietérios e as empresas, ndo se distinguindo,

principalmente em termos contébeis e financeiros, pessoa fisica e juridica;
e Registros contdbeis pouco adequados;
e Contratagdo direta de mao-de-obra;
e Utilizagdo de mao-de-obra ndo qualificada ou semiqualificada;
e Baixo investimento em inovagédo tecnoldgica;
e Maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro;

e Relacdo de complementaridade e subordinagcdo com as empresas de grande

porte.

Dados do SEBRAE (2008) indicam que, a cada 100 empreendimentos criados no
estado de Sdo Paulo, 27 ndo sobrevivem aos dois primeiros anos de atividade. O estudo

constatou que o fechamento das empresas estd muitas vezes associado a uma sucessdo de
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falhas que ndo foram resolvidas no momento adequado. Entre elas, identificam-se seis

conjuntos de fatores predominantes para o encerramento prematuro de negocios:
e Auséncia de um comportamento empreendedor;
e Auséncia de um planejamento prévio adequado;
o Deficiéncias no processo de gestdo empresarial;
¢ Insuficiéncia de politicas publicas de apoio aos pequenos negocios;
o Dificuldades decorrentes da conjuntura econdmica;

¢ Impactos dos problemas pessoais sobre o negdcio.

2.4 Comunicagdo em pequenas empresas

Para Nassar (2011), uma das principais causas da mortalidade precoce de
pequenas empresas é a falta de conhecimento em comunicagdo de seus gestores. Para ele, a
adequada divulgacdo da empresa e de seus produtos é muitas vezes relegada ao segundo plano
e ainda é vista como “desperdicio de dinheiro”, algo complementar ou instrumento das
grandes empresas. De acordo com o autor, ndo € raro encontrar entre pequenas e médias
empresas a apresentacdo de um novo produto com erros de portugués, um sitio na internet

feito sem cuidado e até uma abordagem menos polida em um e-mail.

Nassar (2011) salienta que o0s negdcios, independentemente do porte das
empresas, estdo cada vez mais pressionados por consumidores fortalecidos pelo extenso leque
de produtos e servicos com prego, qualidade e outras vantagens que os diversos concorrentes
de um mercado oferecem. Nesse contexto, é primordial que as pequenas empresas conhecam
as caracteristicas dos mercados onde atuam, o publico que ir4 consumir seus produtos e
servicos e adequar a comunicacdo a linguagem exigida, de forma que os consumidores se

identifiqguem com a empresa, seus valores e sua identidade.

Desconhecimento de técnicas de gerenciamento e relacionamento com o cliente,
falta de retorno de uma reclamag&o e ndo dar voz para o consumidor em suas relagbes com a
empresa sdo atitudes que, se antes eram comuns na comunicagdo de pequenas empresas,
segundo Nassar (2011), hoje ndo devem ser consideradas. O autor ressalta que em tempos de
interatividade é necessario, em qualquer canal de contato com o cliente, interpretar a

informacdo a ser trabalhada de forma que ela agregue valor ao processo.
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3 SEGMENTACAO DE MERCADO

Longenecker, Moore e Petty (2004, p. 56) definem segmentagdo como 0 processo
de “dividir o mercado total para um produto ou servico em grupos com necessidades
similares, de tal modo que cada grupo tenha probabilidade de responder favoravelmente a

uma estratégia especifica de mercado”.

Segundo Kotler (2000, p. 278), tais necessidades similares se referem a fatores
como poder de compra, localizagdo geogréfica, habitos de compra ou outras necessidades em
comum. O objetivo da separacdo do mercado em “submercados”, de acordo com Telles
(2003, p. 17), € aumentar a eficiéncia da estratégia de marketing por meio da otimizacéo de
recursos e esforgos de vendas adequadamente focados para 0S segmentos com maior
potencial. Logo, o processo de segmentagcdo deve ser parte do trabalho de planejamento de

estratégias de posicionamento no mercado.

Para Hooley, Saunders e Piercy (2005, p. 19), produtos e servi¢os que tentam
satisfazer um mercado segmentado com um Gnico produto padronizado tendem a ficar “no
meio do caminho” e tornam-se vulneraveis aos concorrentes com objetivos mais claros.
Ressalta-se que uma maneira fundamental de segmentar mercados € basear-se nos beneficios

que os clientes recebem ao comprar ou consumir 0 produto ou Servigo.

A segmentacdo traz importantes beneficios, especialmente para as pequenas
empresas, pois, de acordo com Hooley, Saunders e Piercy (2005, p. 220), “ela permite a
combinagdo de mercados-alvo com as competéncias da empresa e faz com que seja mais
provavel para a empresa menor conseguir criar um nicho de mercado defensavel”. No entanto,
as empresas muitas vezes enfrentam dificuldades na implementagdo de estratégias baseadas
na segmentacdo, pois falham durante o processo de identificacdo das varidveis adequadas.
Para Hooley, Saunders e Piercy (2005, p. 219), uma das varidveis mais atrativas para a
realidade das pequenas empresas é a localizacdo geogréfica, ja que ela limita os mercados
aqueles que sdo mais facilmente atendidos, concentrando seus investimentos de produc&o,

vendas, comunicac&o e distribui¢do, por exemplo, numa mesma regiéo.
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3.1 Etapas do processo de segmentagéo

Telles (2003, p. 19) propde alguns passos basicos para estabelecer o processo de
segmentacdo de mercado B2B. O primeiro é o reconhecimento das varidveis do processo.
Segundo o autor, as comumente utilizadas para abordagens de marketing empresarial podem
ser resumidas em seis categorias: aplicacdo do produto, atividade industrial, localizacdo (j&
que muitas inddstrias semelhantes se concentram geograficamente), configuracdo do processo
de compra, poder de negociagéo e diferenciagcdo do produto entre componentes originais ou
de reposicdo. Nesse contexto, cabe agregar as contribui¢cdes de Hooley, Saunders e Piercy
(2005, p. 215) no que diz respeito ao porte das empresas, que pode ser uma informacdo muito
significativa se houver a constatacdo de que empresas de tamanhos diferentes tém
necessidades ou preferéncias de compras claramente diferentes. Como exemplo, é possivel
citar realidades diferentes para pequenas e grandes empresas no que diz respeito ao volume de
compras e ao poder de barganha. Hooley, Saunders e Piercy (2005, p. 217) também salientam
que a segmentacdo de mercados B2B é possivel com base nos beneficios visados pelos
compradores. Isso pode se traduzir, por exemplo, em prazos de atendimento mais exiguos,
facilidade de uso, peso ou leveza dos materiais ou quaisquer beneficios esperados pelos

clientes finais dos compradores empresariais.

Estabelecidas as varidveis de segmentagdo, o segundo passo, para Telles (2003, p.
19), é definir os segmentos em subgrupos homogéneos e delinear suas caracteristicas. Com a
configuracdo propriamente dita dos segmentos, cabe & organizacdo avaliar a atratividade e
potencial de cada um deles e, a partir disso, definir os segmentos que vdo constituir o

mercado-alvo do negdcio.

Os ultimos passos deixam de ser analiticos e passam a ser decisorios: com a
identificacdo dos mercados-alvo, a empresa deve decidir qual serd o posicionamento
considerando os conceitos relevantes para cada segmento de mercado e, por fim, implementar

as estratégias planejadas.

Para verificar se 0 modelo de segmentacdo adotado estd adequado, Telles (2003,

p. 23) ainda propde alguns critérios de verificacéo:

[..] (i) cada um dos segmentos deve ser constituido por um conjunto de
compradores com uma ou mais caracteristicas em comum, representando uma
populacdo em particular do universo de consumidores; (ii) cada um dos segmentos
deve apresentar uma dimensdo que justifique o estabelecimento e a possibilidade de
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adocdo de indicadores de movimento e uma estratégia coerente de posicionamento
na busca deste; (iii) cada um dos segmentos deve possuir concorrentes passiveis de
reconhecimento, com posicionamentos identificaveis e (iv) cada um dos segmentos
deve possuir um canal comum de distribuigdo, preferencialmente.

Para Hooley, Saunders e Piercy (2005, p. 201), podem-se descrever trés
proposicOes basicas que validam a segmentacdo de mercado como um componente da
estratégia de marketing. Primeiramente, para a segmentacdo ser efetiva, os grupos de clientes
precisam ser diferentes uns dos outros em algum aspecto importante que serd usado para
dividir o mercado e nortear a elaboracdo da estratégia para cada segmento. O segundo
requisito diz respeito a possibilidade de identificar os segmentos-alvo por meio de
caracteristicas mensuraveis, a fim de permitir que seu valor em potencial como um mercado-
alvo seja estimado. A terceira e Ultima proposi¢do é a exigéncia de se isolar os segmentos
escolhidos do restante do mercado, de forma a direcionar-lhes um composto exclusivo de

marketing.

3.2 Segmentacao como estratégia competitiva

Porter (1989 apud LONGENECKER; MOORE; PETTY, 2004, p. 53) sugeriu trés
diferentes estratégias genéricas a serem adotadas para fazer frente as forcas que determinam o
grau de concorréncia em um setor — entrada de novos concorrentes, ameaca de substitutos,
poder de negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade
entre os concorrentes existentes. Segundo o autor, duas delas — vantagem de custo e vantagem
de marketing* — baseiam-se em mercados com caracteristicas homogéneas. A terceira é aquela
que enfoca mercados mais estreitos dentro de um setor, a qual Porter se refere como

“estratégia de foco” e que pressupde o processo de segmentagdo de mercado.

* De acordo com Porter (1989 apud LONGENECKER et al., 2004, p. 54), a estratégia de vantagem de custo é
aquela cujo foco é obter os custos mais baixos dentro do mercado, os quais sdo repassados para o consumidor. A
estratégia de vantagem de marketing, para o autor, é aquela que requer esforcos que diferenciem o produto ou
servigos dos demais do mercado.
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3.3 Segmentacao e gestao estratégica orientada ao mercado

Para Hooley, Saunders e Piercy (2005, p. 16), os mercados estdo cada vez mais
dindmicos e competitivos. Nesse contexto, as organizacbes com maior probabilidade de
sucesso sdo aquelas que percebem as expectativas e necessidades de seus clientes e se

planejam para satisfazé-las melhor que seus concorrentes.

Nesse contexto, Telles (2003, p. 58) ressalta que

a compreensdo do mercado, ou seja, 0 entendimento integrado e consistente do
comportamento dos consumidores potenciais e efetivos é, certamente, uma das
maiores demandas de qualquer empresa e, do mesmo modo, uma das principais
colunas de sustentacdo de qualquer negdcio.

A partir disso, deve-se determinar o posicionamento adequado as necessidades de
cada segmento e as capacidades da empresa e conduzir todos 0S recursos organizacionais
relevantes para buscar a satisfagdo do cliente. Esse trabalho comega com a identificagdo dos
segmentos-alvo e € viabilizado por meio de a¢Bes de comunicacdo adequadas para atrair 0s
clientes e por meio de iniciativas de relacionamento com vistas a manter o cliente com a

empresa.
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4 GERENCIAMENTO DO RELACIONAMENTO

Kotler (2000, p. 71) observa que muitas organizagdes concentram seus esforcos
em atrair novos compradores sem se preocuparem com a construcdo de relacionamentos de
longo prazo, com vistas a retencéo de clientes. De acordo com o renomado autor, fidelizar os
atuais clientes e reconquistar aqueles perdidos pode custar até cinco vezes menos que atrair

novos clientes.

4.1 Relacionamento

De acordo com Madruga (2010, p. 19), o marketing de relacionamento “consiste
em atrair, manter e realgar o relacionamento com clientes, numa abordagem de longo prazo”.
Para ser viavel, ele deve ser composto por diversas engrenagens, tais como estratégias
empresariais focadas na retencéo e na longevidade da relacdo com clientes, multiplos pontos
de contato, segmentagdo de mercado e mensuragdo em tempo real da satisfagdo dos clientes.
Para Cobra (2009, p. 27), o relacionamento consiste na tarefa de criar forte lealdade dos

consumidores em relacdo a uma determinada organizagéo ou marca.

Nesse sentido, Peppers e Rogers (2001, p. 12) ressaltam que agdes de
relacionamento requerem comunicacdes de mdo Unica e de méo dupla. Para isso, é necessario
um processo continuo de identificacdo e criagdo de valores, a partir dos quais sera possivel
estabelecer uma relacdo de longo prazo, baseada em interagOes anteriores. Os autores vao
além e introduzem o conceito de marketing one to one, que consiste na interagdo direta entre
empresa e cliente, quando este diz aquela como deseja ser atendido de forma a fornecer as

informacGes que vao orientar as agdes da empresa.

Madruga (2010, p. 8) ressalta que a empresa que decidir praticar efetivamente o
marketing de relacionamento deve adotar algumas mudangas organizacionais. Primeiramente,
a cultura organizacional e a visédo devem ser elaboradas de forma a se voltarem para clientes e
parceiros. Os objetivos elaborados a partir dessa nova perspectiva devem ser entendidos por
toda a organizagdo e voltados para a criagdo de valor em conjunto com os clientes. A
implementacdo das agBes taticas junto aos clientes também deve ser apoiada por uma
estrutura que traz seguranca para os funcionarios que estdo na linha de frente da interacdo

com os clientes.
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De acordo com Peppers e Rogers (2001, p. 30), a primeira vantagem para as
empresas que adotarem o marketing de relacionamento de forma sistematica € que a
fidelidade dos clientes vai aumentar — 0 que, por sua vez, pode aumentar as margens de lucro
da empresa, j& que a empresa tende a despender menos esforgos em acfes agressivas de
comunicacdo e de precos e em investimentos em produtos que ndo Sejam exatamente 0s
demandados pelo mercado-alvo. Madruga (2010, p. 15) agrega outros beneficios na adocéo do
marketing de relacionamento. O autor destaca que, com mais informagdes acerca dos
principais clientes, os canais de relacionamento e vendas tornam-se mais produtivos, reduz-se

a ocorréncia de decisfes incorretas e 0 tempo necessario para concretizar um negocio.

4.2 Customer Relationship Management — CRM

O Customer Relationship Management, gerenciamento do relacionamento com o
cliente ou, simplesmente, CRM, ¢ discutido sob diferentes contextos: conceito de gestdo,
tecnologia da informacéo, abordagem de mercado, sistema de integragcéo de informagdes de
clientes, entre outros. Apesar das diferentes perspectivas, Telles (2003, p. 163) ressalta que o
CRM deve ser compreendido como uma aplicagdo integrada ao sistema de informacdes de
uma organizagdo, de forma que fornega informagGes relevantes sobre a operagdo e o

funcionamento de seu mercado e de seus clientes. O autor define CRM como

[...] a administragdo da interacdo com os clientes focalizada na geragdo, no
desenvolvimento e no aperfeicoamento (ou otimizagdo) das relacdes
individualizadas com os clientes, a partir da compreensdo destes sob uma
perspectiva de agrupamento, classificacdo e selecdo, que favoreceria uma
maximizacdo da eficiéncia do relacionamento, em termos de valor.

Para Madruga (2010, p. 91),

[...] CRM é a integracdo de tecnologia e processos de negdcios, usada para satisfazer
as necessidades dos clientes durante qualquer interagdo. Especificamente, CRM
envolve aquisigdo, andlise e uso do conhecimento de clientes para venda mais
eficiente de produtos e servicos.

Segundo definicéo apresentada por Cobra (2009, p. 29), “CRM é uma combinagao
de pessoas, processos e tecnologia para garantir que toda sua interagdo com seus clientes

estara disponibilizada por informaces prévias, de onde essas intera¢des ocorrem”.
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O CRM pode ser classificado em analitico ou operacional. O CRM analitico
destina-se a identificacdo e acompanhamento dos diferentes grupos de clientes de uma
empresa, subsidiando a proposicéo de estratégias para cada um deles. O CRM operacional é
aquele que se baseia em aplicagOes desenvolvidas a partir de tecnologia da informagéo e que

se orienta para 0 aumento da eficiéncia na interagdo com os clientes (TELLES, 2003, p. 165).

4.3 Etapas do CRM

Peppers e Rogers (2001, p. 163) propuseram uma metodologia em quatro etapas
sequenciais e ordenadas para estabelecer e manter o gerenciamento do relacionamento com os

clientes. Séo elas a identificacéo, a diferenciagéo, a interagdo e a personalizacao.

Os autores afirmam que ndo se pode estabelecer um relacionamento homogéneo
com todo o mercado. Por isso, o primeiro passo € identificar os clientes. Além de utilizar as
variveis adequadas de segmentacdo, conforme explanado no capitulo 3, a empresa deve
reunir o maior nimero de informacbes sobre cada empresa individualmente: historico de
compras, principais formas de contato, enderego, mapeamento organizacional dos
profissionais influenciadores no processo decisorio, critérios para decidir pela compra, dentre

outras informacdes relevantes para realizar uma abordagem.

Identificados os grupos de clientes, o proximo passo é diferencia-los de acordo
com seu valor e suas necessidades. Conhecer quais grupos de clientes sdo mais valiosos para a
empresa permite estabelecer prioridades para programas de comunicacdo e de vendas. Nesse
sentido, Peppers e Rogers (2001, p. 40) propdem a diviséo dos clientes em trés categorias: 0s
Clientes de Maior Valor — CMV, os Clientes de Maior Potencial - CMP e os Clientes Abaixo
de Zero (Bellow Zero) — BZ. Os CMV representam o grande foco de atuacdo dos negdcios,
pois sdo considerados os clientes mais valiosos da empresa. O objetivo basico deve ser reté-
los, evitando que eles migrem para a concorréncia. Os CMP sdo aqueles que seriam
significantemente mais valiosos caso fossem desenvolvidas mais estratégias prd-ativas para
aumentar o volume de negécios que fazem com a empresa. Os BZ sdo aqueles que
provavelmente ndo seréo lucrativos o bastante para justificar o custo de atendé-los. Ainda que
seja verdade que nem todos os clientes possam se enquadrar perfeitamente em uma das trés

categorias, a divisdo facilita a defini¢do dos objetivos e o desenvolvimento de estratégias.
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Apos a diferenciagdo dos clientes, é necessério interagir com eles. A interacdo é a
esséncia de qualquer relacionamento. O proposito dessa etapa é selecionar 0s meios mais
eficientes em termos de custo e de acesso para cada tipo de cliente. Durante a interagéo, o
contexto também deve ser considerado. Isso significa que os contatos com cada alvo devem
ser registrados, de forma que cada abordagem seja iniciada exatamente onde parou pela

Gltima vez.

A partir da interag&o, cabe a empresa oferecer um beneficio personalizado para 0s
clientes mais valiosos a partir do que se sabe sobre eles. Segundo os autores, a personalizagéo
é a etapa lucrativa. Oferecer-lhe uma proposta Unica € a prova de que a empresa esta
efetivamente ouvindo o cliente de tal forma que o beneficio pode ndo ser obtido com a

concorréncia, que ndo possui as mesmas informagoes.

4.4 Andlise dos clientes segundo recéncia, frequéncia e valor

Um dos métodos mais tradicionais e simples para definir se um cliente é CMV,
CMP ou BZ é a Anélise de Recéncia®, Frequéncia e Valor — ou, simplesmente, analise RFV.
Segundo King (2011), o método consiste em identificar, a partir do historico de compras de
uma empresa, 0s consumidores cadastrados mais propensos a realizar novas transagdes no

futuro.

Para isso, segundo Meinberg (2006), dividem-se 0s registros existentes num
banco de dados de forma a verificar quem séo os clientes mais recentes, mais frequentes e que
mais gastam por transacdo. De acordo com o autor, a recéncia é a dimensdo mais importante
deste instrumento, uma vez que se entende que os clientes que compraram recentemente séo
aqueles mais propensos a repetir uma compra. Na sequéncia, vem a frequéncia e, por fim, o

valor monetério por transag&o.

7

Aos registros de frequéncia, recéncia e valor de cada cliente é atribuida uma
classificacdo dentro de uma escala de evolucdo que possui de trés a cinco niveis. Essa
classificagdo pode ser, por exemplo, R1, R2 e R3, para recéncia, F1, F2 e F3 para frequéncia e
V1, V2 e V3 para o valor. O conjunto de avaliagBes sobre cada dimensdo vai permitir a

empresa diferenciar seus clientes dentro da sua base. Considerando que, quanto maior a

® De acordo com o Vocabulario Ortografico da Lingua Portuguesa, da Academia Brasileira de Letras (2012), o
termo “recéncia” ndo existe na Lingua Portuguesa. No entanto, ele € comumente utilizado no ambito do CRM
como varidvel para identificar o quao recente foi determinada transagao.
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numeracdo, melhor o cliente, pode-se dizer, por exemplo, que um cliente “R3F3V3” é mais
valioso que um “R1F1V1” (MEINBERG, 2006). A repeticdo periddica da RFV permite
acompanhar a evolucdo da carteira de clientes, identificando oportunidades e riscos dentro de

grupos especificos de clientes.

4.5 Softwares de CRM

De acordo com Mano (2000), um software de CRM ¢é a ferramenta que viabiliza
tratar cada cliente como se fosse Unico. Nele, uma empresa pode colocar informagdes que 0s
concorrentes ndo podem copiar e que vao subsidiar cada interacdo de vendas, tais como
nomes, cargos e formas de contato com os representantes dos compradores, historicos de
vendas e de contatos, produtos adquiridos, aplicagdes das solugdes, motivagdes e outros
aspectos comportamentais. S&o varias opcdes disponiveis no mercado com diversos niveis de
investimentos — inclusive, solucdes gratuitas. No entanto, a autora alerta que 0 CRM ndo pode
ser visto como uma mera inovagdo tecnoldgica para a equipe de vendas, tornando necessario

mudar a cultura da organizacdo de forma que sua gestdo seja orientada aos clientes.

Nesse sentido, Rigby, Reichheld e Schefter (2002) apresentam alguns cuidados
que as empresas devem tomar antes de investir numa ferramenta de CRM. Primeiramente, ndo
se deve implementé-la sem antes estabelecer objetivos e estratégias de retencdo de clientes.
Afinal, o software € um apoio, e ndo a estratégia propriamente dita. Por isso, ndo faz sentido
implantar o CRM sem conduzir uma anélise de segmentacdo e sem orientar a equipe de
vendas sobre os objetivos, estratégias, publico-alvo e a forma de utilizar a tecnologia. Outro
cuidado a ser observado diz respeito & conscientizacdo de toda a organizagéo, que deve estar
adaptada em seus processos para se orientar aos clientes. Rigby, Reichheld e Schefter (2002)
também salientam que as relagcdes com os clientes podem ser administradas de muitas formas,
inclusive sem grandes investimentos em tecnologia. Os objetivos de atragdo e retencdo de
clientes podem ser atingidos com recursos simples, desde que os cuidados apresentados sejam

seguidos.
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5 APRESENTACAO DO CASO TUBOTUDO

A Tubotudo é uma metallrgica paulista que trefila tubos de metais ndo ferrosos
para empresas dos mais diversos setores da industria. Ela é considerada uma pequena empresa
em razdo de suas caracteristicas irem ao encontro do disposto no capitulo 2 deste trabalho.
Sua receita bruta anual encontra-se no limite estabelecido pela Lei Complementar n°® 123, de
14 de dezembro de 2006, para determinar o porte de uma empresa. Como a Tubotudo possui
cerca de 40 funcionéarios, ela se enquadra nas definicbes do IBGE (2008, p. 16) e de
Longenecker, Moore e Petty (2004, p. 28), que estabelecem, respectivamente, que pequenas

empresas devem ter até 49 e até 100 funcionarios.

5.1 Trefilagéo de tubos de metal

Empresas dos mais diferentes setores industriais, em algum momento de seu
processo produtivo, precisam adquirir componentes semelhantes para que seus produtos
cheguem ao mercado de consumo. Um desses materiais comumente usados por todas elas sdo

tubos de metais trefilados.

De acordo com a ABM (2012), o processo de trefilacdo de tubos consiste no
trabalho de conformacdo de pecas a partir de especificacdes dadas pelo cliente, como o
didmetro, o formato e a espessura. Com a trefilacdo, tubos podem assumir diferentes formatos
e sdo bem visiveis em produtos como guarda-séis, argolas em acessorios femininos, pecas
automotivas, materiais elétricos, antenas, puxadores de armario e ferramentas de constru¢do

civil. A Figura 1 apresenta alguns exemplos gréaficos de tubos trefilados.

Figura 1 — Exemplos de tubos trefilados
Fonte: Tubotudo (2010)
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Durante entrevista, os socios da Tubotudo (2012) explicaram a dindmica do
mercado onde a empresa esta inserida. Primeiramente, afirmaram que as relagdes entre
fornecedores, clientes e concorrentes no mercado de trefilagdo caracterizam-se pela presenga
de diversos niveis de canais de vendas e pelo dinamismo de papéis. Um Unico personagem

pode ser, a0 mesmo tempo, fornecedor, cliente e concorrente de um mesmo agente.

Segundo a Tubotudo (2012), o processo se inicia a partir de grandes usinas
fornecedoras de tubos de metal, os quais possuem medidas padréo para 0 mercado todo. Para
trefilar um material a um determinado diametro, é necessario utilizar como matéria-prima o

tubo de medida padrdo com o didmetro mais proximo do solicitado pelo cliente.

Essas usinas até podem fornecer a matéria-prima diretamente para trefiladoras,
como a Tubotudo. No entanto, a empresa afirma que se trata de uma transacdo rara devido a
exigéncia pelas usinas de aquisicdo de grandes volumes de compras. O principal foco de
fornecimento pelas usinas sdo as chamadas revendas, que compram os tubos padréo e vendem
em volumes menores e pregos maiores para as trefiladoras. O que ocorre é que essas revendas
também vendem produtos trefilados e, nesses casos, elas contratam uma trefiladora, como a
Tubotudo, para Ihe prestar o servico de méo-de-obra de trefilacdo. Ou seja, além de ter como
clientes diversos segmentos da industria, empresas como a Tubotudo vendem para revendas,
que, por sua vez, sdo seus principais fornecedores de matéria-prima. A Figura 2 representa 0s

niveis e as relacdes dindmicas entre os diferentes canais de producdo e vendas.

Medidas padrdo Revendas Medidas trefiladas

y

Usinas Compradores Consumidor

empresariais > final

Medidas padrdo

Medidas trefiladas

y

Trefiladoras
> (Tubotudo)

Medidas padrdo Medidas trefiladas

Figura 2 — Niveis de relagdo entre fornecedores e compradores de trefilados
Fonte: Tubotudo (2012)
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5.2 Estrutura e recursos

A Tubotudo chegou em 2009 a um mercado caracterizado pela presenca de muitos
concorrentes que, embora sejam de pequeno porte e, em termos de gestdo e estrutura,

possuam as mesmas fragilidades da empresa, ja sdo tradicionais no mercado.

A empresa possui 40 funcionérios, dos quais 90% atuam na producdo — &rea
caracterizada pela alta rotatividade devido a dificuldade de se contratar mé&o-de-obra
qualificada. Os demais funciondrios sdo o0s proprios sOcios e uma pequena equipe
administrativa. A gestdo da empresa é compartilhada entre os proprietarios, mas ndo ha entre
eles uma divisdo formal de atribuigdes. Servicos como medicina do trabalho, contabilidade,

brigada de incéndio e propaganda sdo terceirizados.

A Tubotudo possui uma operagdo bastante organizada. A empresa possui um
sistema de informética por meio do qual faz controles de prazos e estoques e cadastra novos
produtos, novos clientes e todas as transacOes feitas. Apesar da organizacéo, a metallrgica
ndo possui um planejamento estratégico orientado aos clientes para nortear suas iniciativas.
As informages constantes do sistema ndo sdo utilizadas para subsidiar decisdes e estabelecer
planos de atuacdo. Na verdade, o sistema gera diferentes relatérios, mas muitos deles ndo
podem ser integrados de forma a cruzar varidveis e identificar oportunidades. A Tubotudo ndo

utiliza nenhum software de apoio ao processo de vendas.

Embora a empresa tenha nogdes de quais segmentos industriais sdo seus
principais compradores, seus registros ndo fornecem tais informagdes. Além disso, a
Tubotudo n&o acompanha sistematicamente a evolugdo do mercado e a atuagdo da
concorréncia, 0 que causa ddvidas sobre sua posicdo competitiva. Representantes da
Tubotudo atribuem tais dificuldades a limitagdo de recursos tecnoldgicos, financeiros e de

equipe.

5.3 Produto, preco e distribuicéo

A Tubotudo produz e comercializa tubos trefilados de metais ndo ferrosos —
cobre, aluminio e latdo. Os produtos sdo feitos de acordo com o material, a quantidade, o
didmetro, o formato, o comprimento, a espessura e o nivel de dureza especificados por cada

cliente. A empresa também produz pecas menores, as quais podem ser acabadas — ou seja,
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prontas para serem utilizadas nos produtos finais — ou semiacabadas, quando ainda passam

por alguma transformagéo no processo produtivo dos clientes.

Quanto aos tipos de servigos prestados, a Tubotudo oferece duas possibilidades. A
primeira delas é o processo convencional de producdo, em que a Tubotudo adquire a matéria-
prima e realiza todo o processo de trefilagdo para o cliente. No outro tipo, o cliente —
geralmente uma revenda de tubos de medidas padréo, descrita no item 5.1 — entrega a matéria-
prima a Tubotudo e contrata apenas o servico de médo-de-obra. A empresa observa que essa

tltima modalidade tem rendido bons resultados de demandas e de vendas & Tubotudo.

Em termos de qualidade e competitividade de seus produtos, a Tubotudo fica atrés
de suas principais concorrentes devido & auséncia da certificagdo 1SO 9001° em seus
processos. Devido ao carater técnico da compra, muitos clientes veem a certificagdo como um

pré-requisito a continuidade das negociacdes.

A Tubotudo néo trabalha com tabelas de precos. Como cada pedido de compra
possui caracteristicas Unicas, 0s precos variam de acordo com critérios como especificacdes
técnicas, quantidades, condigdes de pagamento e localizagdo geogréfica do cliente. A empresa

acredita que os precos que pratica estdo alinhados aos da concorréncia.

O processo de distribuicdo das mercadorias é, de forma geral, muito semelhante
entre todas as empresas do ramo. N&o ha canais intermediérios, ou seja, o produto é entregue

diretamente para o comprador.

Como cada produto é personalizado de acordo com as necessidades técnicas de
cada cliente e a empresa ndo possui estimativas de demanda nem programacdo de compras,
ndo é possivel manter estoque de matéria-prima nem de produtos acabados, pois cada
demanda tem uma caracteristica em termos de tipo de material, tipos de ligas de composicéo,

didmetro, espessura da parede de tubo e comprimento.

® Segundo o Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia — Inmetro (2012), a ISO 9001 é uma
norma internacional que estabelece requisitos para o sistema de gestdo da qualidade de uma organizacdo. Seu
objetivo é prover ao cliente a confianca de que o fornecedor produz, de forma consistente e repetitiva, os bens e
servigos conforme especificado.
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5.4 Comunicagao

A Tubotudo empreende acles expressivas na &rea de comunicagdo quando
comparada as suas principais concorrentes, que possuem poucas iniciativas visiveis. Os
esforcos da Tubotudo se concentram principalmente em anincios em revistas e em seu sitio
na internet. A empresa também participa de feiras de negdcios. O investimento anual em
comunicagdo gira em torno de R$ 120 mil. Observa-se que o conteido disseminado em todas
as suas agdes de comunicacao é basicamente o mesmo, independente do veiculo e do publico-

alvo.

A empresa ndo mensura de forma sistemética o retorno em demandas e vendas
causado por cada acdo de comunicacdo. No entanto, em consultas informais aos atuais e
potenciais clientes, a Tubotudo afirma que a maioria toma conhecimento da empresa por meio

de sitios de busca na internet.

5.4.1 Andncios

O principal foco de a¢bes de comunicacao feitas pela Tubotudo € a insercéo de
anuncios de um terco ou um quarto de pagina em publicacdes especializadas do setor de

metalurgia e siderurgia. A empresa anuncia em cerca de quatro publica¢des por més.

Independentemente do perfil da publicacdo e de seu publico, ao se analisar as
pecas desenvolvidas pela Tubotudo, observa-se que os anincios possuem sempre 0 mesmo
leiaute, 0 mesmo contetido e as mesmas imagens — que, na verdade, sdo criacdes graficas, que
ndo traduzem o verdadeiro produto tangivel entregue pela empresa. Além disso, 0s anuncios
da Tubotudo possuem uma quantidade excessiva de informagdes superficiais. Uma excegéo a
essa atitude é a veiculagdo de anuncios sobre solucBes para produtores de bijuterias em
revistas do ramo. Nesse caso, séo utilizadas fotografias reais de produtos, leiautes das pecas
sdo mais limpos e os argumentos de vendas sdo baseados nas necessidades do segmento de

bijuterias.

Quanto & concorréncia, observa-se que as iniciativas empreendidas com esse tipo

de acdo sdo semelhantes as da Tubotudo.
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5.4.2 Sitio

O sitio eletronico da Tubotudo (2012), comparado ao de suas concorrentes, possui
um leiaute moderno e uma organizacdo clara das organizagbes. Contudo, o sitio da empresa
carece de fotografias reais de seu funcionamento e dos produtos que ela desenvolve —
elementos fundamentais para passar a percepcdo de qualidade de seus produtos e
profissionalismo de seu trabalho. Quem acessa as péginas da empresa tem acesso apenas a

reproducdes gréaficas dos produtos.

Em termos de conteddo, tanto a Tubotudo como suas concorrentes utilizam uma
abordagem bastante semelhante: focam nos materiais e nas caracteristicas técnicas de seus
produtos, sem direcionar argumentos para determinados segmentos. Observa-se que nenhuma
concorrente oferece um diferencial que agregue valor ao que é comunicado. A Tubotudo
deixa de destacar em seu sitio uma de suas principais solucdes: a possibilidade de produzir o

trefilado com a matéria-prima do cliente, fornecendo apenas a prestacao do servico.

5.4.3 Mala-direta e e-mail marketing

A Tubotudo raramente investe em ac¢des de comunicagéo dirigida, como envio de
mala-direta por correspondéncia e e-mail marketing. Quando empreende iniciativas dessa
natureza, a empresa envia uma pega de comunicagéo para cerca de 20 mil destinatérios de seu
cadastro, sem discriminar os segmentos de atuacdo nem se sdo potenciais ou ja atuais clientes.
Nesses casos, ao analisar as pegas de comunicagdo enviadas pela Tubotudo desde sua
fundagdo, observa-se que a empresa mais uma vez utiliza as mesmas informacdes de outras

acOes, tais como anuncios, nessas pecas de comunicacéo.

5.4.4 Eventos

Feiras e eventos também fazem parte do rol de agbes empreendidas pela
Tubotudo. S&o realizadas, em meédia, duas feiras por ano. A empresa (2012) afirma que entre
as feiras de seu maior interesse estdo aquelas especificas para solucdes em tubos, conexdes e
componentes similares e os eventos que buscam promover parcerias entre empresas dos mais

diversos ramos industriais e do setor metal-mecanico.
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Para a Tubotudo (2012), feiras constituem uma boa oportunidade para realizar
prospeccdo de novos clientes e mostrar o portfdlio de produtos, j& que sempre ha uma ampla
linha exposta no estande e a abordagem é mais dirigida. No entanto, a empresa reconhece que
deveria fazer o trabalho de vendas pos-feira de forma mais assertiva. De uma forma geral, a
Tubotudo estima que sua participagdo em feiras de negdcio é maior que a de suas

concorrentes.

5.5 Processo de vendas

A forca de vendas na Tubotudo é formada essencialmente por seus socios.
Segundo eles (2012), a empresa conta com representantes nos estados de Sdo Paulo, Rio de
Janeiro e Rio Grande do Sul, que ndo sdo exclusivos da empresa. Segundo a Tubotudo, a falta
de exclusividade, a remuneragdo por comissdo e a exigéncia de dominio técnico sobre o

assunto fazem com que seja dificil manter um representante comprometido com as vendas.

Quando um novo cliente potencial entra em contato, a empresa responde
prontamente & demanda e, quando possivel, realiza visitas técnicas aos clientes e apresenta-
Ihes amostras de produtos. No entanto, durante o processo de negociagéo, a empresa enfrenta
algumas adversidades. A principal delas diz respeito & auséncia do 1ISO 9001. Além disso, é

comum Nno Processo a barganha por precos cada vez menores.

Quando o trabalho de vendas envolve clientes frequentes, o passo-a-passo de
vendas é mais simples, consistindo no recebimento de cotacdo, atendimento e fechamento
rpido do pedido. No entanto, de acordo com o0s socios da Tubotudo (2012), devido a
concorréncia por pregos que permeia o mercado, os clientes tendem a trocar de empresa

quando uma proposta financeiramente mais vantajosa lhes é oferecida.

A Tubotudo ndo empreende esforcos pro-ativos para os principais segmentos ou
de pds-vendas para a retencdo de clientes. Uma excecéo a essa regra € a realizacdo de visitas e
contatos constantes com clientes do estado do Rio Grande do Sul e Santa Catarina e do ramo

de bijuterias.
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6 ANALISE E RECOMENDAGCOES PARA A EMPRESA TUBOTUDO

6.1 Desafios e obstaculos principais

Em seus dois primeiros anos de atuagdo, a empresa obteve bons resultados,
conquistando mercados em varias regifes do pais. No entanto, desde 2011, a empresa tem
enfrentado dificuldades para atrair novos clientes e ndo tem visto o retorno esperado nas agdes

de comunicagéo e prospeccao de vendas que tem realizado.

Outro problema enfrentado pela empresa é a dificuldade de reter antigos clientes,
que tém migrado para empresas concorrentes. Durante a realizagdo do presente trabalho, ao
analisar a base de dados de vendas da Tubotudo (2012), constatou-se que a maioria dos

clientes conquistados nos primeiros anos deixou de comprar com a empresa.

Ao comparar as caracteristicas de atuacdo da Tubotudo com os conceitos tedricos
de renomados autores apresentados nos capitulos 1 a 4, é possivel relacionar as dificuldades
enfrentadas pela empresa com iniciativas possivelmente equivocadas e com limitagGes

estruturais comuns a pequenas empresas.

6.1.1 Problemas comuns a pequenas empresas

Percebe-se que a Tubotudo possui restricdes tecnoldgicas, financeiras e
organizacionais que, segundo apontado pelo IBGE (2003) e pelo SEBRAE (2008), sdo

inerentes a pequenas empresas.

Dentre elas, destacam-se a utilizagdo de mé&o-de-obra qualificada ou
semiqualificada, a forte presenca de proprietarios como parte da equipe operacional do
negdcio — os quais também possuem poder decisorio centralizado —, baixo investimento em
inovagdo tecnoldgica e auséncia de um planejamento prévio adequado. No que tange & falta
de estratégias, cabe destacar o fato de a empresa ndo analisar as informagdes sobre vendas e
clientes que ela possui em seu banco de dados para tomar as decisdes adequadas para cada

segmento atendido.
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6.1.2 Comunicacéo e vendas

Observa-se que a empresa tem concentrado seus esforcos em agbes de
comunicacdo de massa em detrimento de a¢Ges mais dirigidas ao mercado-alvo. Conforme
estudado no capitulo 1, os compostos de marketing em mercados empresariais devem ser
estudados sob uma Otima diferente da adotada em mercados consumidores finais. Os
compradores empresariais pautam-se pelo rigor técnico em fungdo das especificacbes de

producdo e do alto valor das transaces.

Por isso, a Tubotudo ndo deveria priorizar investimentos em pequenos anincios
cujos argumentos podem ser insuficientes para convencer o publico-alvo. A persuasdo deve se
basear em agOes mais dirigidas, que inspirem confianga na solugdo e possibilidade de
relacionamento de longo prazo com os clientes. Por isso, recomenda-se que o foco dos
investimentos da empresa sejam acOes diretas, duradouras e consistentes, atribuindo aos

anuncios em publicagdes papel complementar, e ndo prioritario, no conjunto de agdes.

Considerando que o sitio na internet é um dos principais canais de acesso a
empresa e reiterando que relagdes B2B devem primar pela confianga e pelo estabelecimento
de argumentos convincentes para a compra, observam-se alguns pontos de melhoria no sitio
da Tubotudo. A exemplo do que é feito com os anuncios impressos, a empresa utiliza apenas
representacdes graficas de seus produtos e ndo mostra uma visdo geral de sua estrutura e de
suas operagOes da mesma forma como fazem suas principais concorrentes. Fotografias reais
do funcionamento da empresa e dos produtos que ela desenvolve sdo fundamentais para
passar a percepcdo de qualidade de seus produtos e profissionalismo de seu trabalho. Isso se
trata de uma grave fragilidade, principalmente se for levado em conta que a Tubotudo é
relativamente nova e precisa passar credibilidade ao mercado. Tal atitude pode fazer o cliente-
alvo se questionar se vale a pena fechar um negdcio com a empresa. Os sitios de suas
principais concorrentes podem ser antiquados, desatualizados e até possuir um aspecto
amador, mas transmitem mais credibilidade e confianca ao mostrar de forma clara os
resultados de seu trabalho e a tangibilidade de seus produtos. A Tubotudo também deixa de
destacar em seu sitio uma de suas principais solugdes: a possibilidade de produzir o trefilado
com a matéria-prima do cliente, fornecendo apenas a prestacdo do servico. Ainda no ambito
do sitio, além de mostrar especificamente dados e imagens técnicas, a empresa poderia
explorar mais as diferentes aplicagdes dos produtos nos diversos segmentos que atende, com

vistas a atribuir versatilidade a seus produtos.
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No &mbito da realizacdo de eventos, sabendo-se que é muito dificil fechar
negdcios num primeiro contato por se tratar de uma negociagdo complexa e minuciosa, a
empresa deveria levar adiante, de forma mais &gil e efetiva, a prospecgdo iniciada nos

primeiros encontros em feiras de negécios.

No tocante aos esforcos de vendas, observa-se que falta & Tubotudo investir na
capacitacdo e na motivacdo de seus representantes, que constituem seus canais de venda. Para
que ajam de forma assertiva, eles deveriam conhecer melhor de que forma os aspectos
técnicos dos produtos influenciam o processo produtivo dos clientes. Como eles ndo séo
exclusivos da empresa, eles devem receber um incentivo que os motive a incrementar as
vendas da Tubotudo. Além disso, percebe-se que falta & empresa o apoio de um sistema de

CRM que Ihe permita abordar os clientes certos, no tempo certo e da forma certa.

6.1.3 Segmentagéo e relacionamento

A partir das observacOes feitas, a auséncia de agOes dirigidas aos principais
segmentos de negocio estd relacionada & falta de estudos sobre os principais segmentos
atendidos pela Tubotudo. Entende-se que a empresa utiliza 0S mesmos recursos e 0s mesmos
argumentos de vendas em todas as agGes de comunicacdo por ndo conhecer as principais

demandas de seus principais publicos.

Da mesma forma, a empresa ndo empreende esforgos de relacionamento com seus
principais clientes por ndo ter a informagéo sobre quais sdo 0s mais importantes. Ela poderia
reter os compradores mais valiosos se desempenhasse esforgos para isso. Um exemplo disso é
a relacdo diferenciada que a empresa mantém com clientes dos segmentos de bijuterias e com
0s principais compradores localizados na Regido Sul do pais. Além de contar com
representantes para atender esses publicos, 0s socios realizam constantes visitas técnicas aos
clientes. Um dos melhores indices de atracéo e de retengdo de clientes encontra-se justamente

nesses publicos.
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6.2 Proposta de segmentacdo de mercado e identificagcdo de oportunidades de atracdo e

retencdo de clientes

A partir da analise critica da atuacdo da Tubotudo frente as recomendacOes de
renomados estudiosos de pequenas empresas, marketing empresarial e marketing de
relacionamento, foi feita uma pesquisa a partir da base de dados de vendas e de clientes da
empresa. Os objetivos foram: viabilizar a identificagdo dos principais segmentos de mercado
atraidos pela Tubotudo, nos quais a empresa pode concentrar os futuros esforcos de atragdo de
novos clientes; e propor um meio de identificar os clientes considerados mais valiosos e
potenciais de forma a entender como a empresa pode empreender esforcos com vistas a sua
retencdo. Do mesmo modo, os resultados do trabalho serdo divididos em duas etapas. A
primeira apresentard a aplicagdo do processo de segmentagdo; a segunda, a aplicagdo dos

conceitos de identificag&o e gerenciamento dos clientes mais valiosos.

6.2.1 Metodologia

Para a realizagdo da pesquisa, foram levantados no sistema de informacdes de
vendas da Tubotudo os seguintes relatorios, os quais — reitera-se — ndo poderiam ser

integrados numa unica fonte de informacéo:

e Relacdo de todos os clientes da Tubotudo desde sua fundagdo até o més de

junho de 2012, organizados por localidade;

o Relacdo de transacdes realizadas por cada cliente no periodo de janeiro de
2011 a junho de 2012, a qual fornece informagdes sobre produtos adquiridos,

quantidade de transagOes realizadas e data da compra mais recente;

e Resumo de vendas totais por cliente no periodo de janeiro de 2011 a junho de
2012.

As empresas constantes da base de clientes da Tubotudo foram consultadas para
verificar a qual segmento de atuagdo cada uma pertence. Para isso, foram feitos contatos
diretos com as empresas (via contato telefonico) e consultas aos socios da Tubotudo e aos
sitios das empresas na internet. Os critérios de nomenclatura de segmentacdo de mercado
usados como referéncia foram aqueles estabelecidos pelo CNAE. O segmento atribuido a cada

cliente foi dado de acordo com o grupo, a classe ou a subclasse do CNAE, dependendo do
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nivel de detalhamento obtido acerca da aplicacdo dos trefilados nas solugdes. A Unica excecdo
a esse critério foi a discriminacdo das chamadas revendas, devido a peculiar relagdo de
reciprocidade cliente-fornecedor com a Tubotudo e ao uso exclusivo por esse segmento do
servico de méo-de-obra da empresa. A principal limitagdo durante essa etapa foi a
impossibilidade de obter um dado que agregaria mais precisdo & pesquisa e ao posterior
trabalho de segmentacdo: a informacdo sobre a aplicacdo exata do trefilado no processo

produtivo de todos os clientes.

Os dados acima relacionados foram manualmente consolidados numa planilha
eletrénica conforme representado, de forma ilustrativa, no Quadro 2. Com essa disposicéo, foi

possivel 0 manuseio dindmico dos dados de maneira a cruzar varidveis distintas e identificar

resultados.
N Segmentacéao Unidade Valor
Idem?fg;eﬁo CNAE Federativa Vendas Servico Produto Recéncia Frequéncia médio
de cad':l; Indicagdo do UF Valor total _das Vendas (V) M_at{erial Data da compra Quamidade_ de Valor total
empresa da segmento conforme UF na qual se compras feitas ou méo-de- adquirido pela - compras’feltas de compras
lorae nomenclatura do localiza a pela empresa obra (M) empresa no periodo dividido pela
CNAE empresa frequéncia
Descricdo do R$ R$
Empresa 1 segmento SP 10.000,00 \Y Cobre Jul/2011 2 5.000,00
Descrigdo do R$ - . R$
Empresa 2 segmento RJ 270.000,00 M Aluminio Mai/2012 15 18.000,00
Descricdo do R$ 5 R$
Empresa 3 seqmento DF 36.000,00 \Y Latdo Jun/2012 30 1.200,00

Quadro 2 — Representacdo da planilha utilizada para consolidacéo dos dados
Fonte: elaborado pela autora (2012)

Apos a obtengdo dos dados mostrados no Quadro 2, foram agregadas a planilha
mais cinco colunas que foram preenchidas com a avaliacdo de cada cliente de acordo com a
analise RFV, conforme apresenta o Quadro 3. Os critérios para estabelecer os trés niveis de
avaliagdo nos trés fatores foram indicados pelos representantes da Tubotudo. Quanto melhor a

avaliacdo do nivel, maior a nota atribuida, que vai de 1 a 3.

Recl;cia Freunéncia V;I/or Conl%'E{i\lggﬁo CLérSugol L:elccliﬁl\tgsAo
1 1 2 112 Bz
3 3 3 333 CMV
3 3 1 331 CMV

Quadro 3 - Inclusdo na planilha das colunas relativas a analise RFV
Fonte: elaborada pela autora (2012)
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6.2.2 Conclusoes acerca da identificacdo dos segmentos-alvo

A realizacdo da pesquisa permitiu aplicar & Tubotudo as etapas de segmentacéo

para empresas B2B propostas por Telles (2003, p. 19) e apresentadas no capitulo 3.

Primeiramente, foram identificadas as varidveis mais utilizadas para abordagens
de marketing empresarial que se adequam a realidade da Tubotudo: a atividade industrial de
cada cliente, a localizagdo, a natureza do servigo contratado com a Tubotudo, produto,
aplicacdo (quando conhecida) e a importancia de cada cliente de acordo com o método RFV.
As centenas de clientes da base de dados foram identificadas dentro dos segmentos de
mercado apresentados no Quadro 4. Também foram levantados os produtos e servicos mais

vendidos para cada segmento e as localidades onde a Tubotudo possui presenga mais

marcante.

Segmentos de mercado

Fabricacao de aparelhos e equipamentos
de medida, teste e controle

Fabricagdo de produtos de material
plastico

Fabricacdo de pecas e acessorios para
veiculos automotores

Fabricacdo de abrasivos

Extracdo de petréleo e gas natural

Fabricagéo de estruturas metélicas

Fabricacdo de maquinas e aparelhos de
refrigeracéo e ventilagdo para uso
industrial e comercial

Fabricacao de fornos industriais, aparelhos
e equipamentos ndo elétricos para
instalacBes térmicas, pegas e acessorios

Fabricagéo de produtos de metal ndo
especificados anteriormente
(Abracadeiras)

Fabricacdo de estufas e fornos elétricos
para fins industriais, pegas e acessorios

Fabricacdo de compressores para uso
industrial, pegas e acessorios

Fabricacdo de maquinas e equipamentos
de uso geral — trocadores de calor

Fabricacdo de artefatos para pesca e
esporte

Fabricacdo de lampadas e outros
equipamentos de iluminacdo

Instalacdo de maquinas e equipamentos
industriais

Fabricagdo de artigos de metal para uso
doméstico e pessoal (Decoracéo)

Fabricacdo de letras, letreiros e placas de
qualquer material

Fabricacdo de maquinas e equipamentos
de uso especifico - cientificos

Fabricac&o de artigos de vidro

Fabricagdo de aeronaves

Produgéo musical

Metalurgia dos metais ndo-ferrosos — tubos
e conexdes

Metalurgia dos metais nao ferrosos

Producéo de artefatos estampados de metal

Fabricagdo de calcados

Revendas

Producéo de laminados de aluminio

Fabricagdo de instrumentos e matérias para
uso médico e odontolégicos e de artigos
opticos

Fabricacdo de maquinas e equipamentos
para as indstrias do vestuario, do couro e
de cal¢ados

Fabricacdo de vélvulas, registros e
dispositivos semelhantes, pegas e
acessorios

Fabricacdo de cosméticos, produtos de
perfumaria e de higiene pessoal

Fabricacdo de maquinas—ferramenta, pegas
e acessorios

Fabricagdo de bijuterias e artefatos
semelhantes

Fabricagdo de embalagens metélicas

Serrarias sem desdobramento de madeira

Recuperacéo de materiais metalicos

Fabricagdo de equipamentos e acessorios
para seguranga pessoal e profissional

Fabricacdo de méveis com predominancia
de madeira

Servicos de tratamento e revestimento em
metais (Andodizac&o)
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Fabricagdo de equipamentos para
distribuigdo e controle de energia elétrica

Fabricagdo de méveis com predominancia
de metal

Fabricacdo de motores elétricos, pegas e
acessorios

Fabricagdo de escovas, pincéis e vassouras

Fabricacao de painéis e letreiros luminosos

Producéo de laminados planos de ago

Fabricagdo de esquadrias de metal

Fabricagdo de papel

Transporte rodoviario de carga

Quadro 4 — Segmentos de mercado dos clientes da Tubotudo
Fonte: CNAE (2012)

O Quadro 5 apresenta os estados com maior participagdo em vendas, o que

demonstra a concentracdo geografica da empresa nas Regibes Sul e Sudeste.

Participacéo

Estados em vendas
Séo Paulo 1°
Santa Catarina 2°
Rio de Janeiro 3°
Minas Gerais 4°
Rio Grande do Sul 50
Parana 6°

Quadro 5 — Estados com maior participacdo em vendas
Fonte: Tubotudo (2012)

Ao realizar o cruzamento dindmico das variaveis de segmentagdo constantes da
consolidacdo dos dados na planilha eletronica, foi possivel delinear os principais segmentos
atendidos pela empresa e 0 conjunto de caracteristicas de cada um deles. Eles foram definidos
de acordo com sua representatividade nos resultados de vendas da empresa. O Quadro 6

relaciona os grupos que podem constituir o mercado-alvo da Tubotudo.

o %
Segmentos Caracteristicas Vendas
Segmento CNAE 1 Esse segmento compra prlnu.palmente materiais de~ aluminio. Os 24%
compradores estdo localizados no estado de Sdo Paulo.
Todos os materiais da Tubotudo sdo adquiridos pelo segmento,
mas ha predominancia do cobre. O grupo de clientes é grande e se
Segmento CNAE 2 concentra no estado de Minas Gerais. A maioria dos clientes 19%
desse segmento comprou em 2011 e 2012, o que indica boa
retencdo. Adquirem o servigo de méao-de-obra.
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Trata-se de um grande segmento, com mais de 90 compradores de
Segmento CNAE 3 aluminio que se concentram nos estados de S&o Paulo e do Rio 15%
Grande do Sul.

Um comprador responde por 90% das transagdes. Os clientes
concentram-se em Sao Paulo e utilizam solugdes em latdo. Apesar

Segmento CNAE 4 = S - . 10%
da concentragdo em um Unico cliente, observa-se potencial para
atingir outras empresas desse segmento.
Os compradores desse segmento se encontram nas regides Sul e
Segmento CNAE 5 Sudeste, sendo que os maiores compradores estdo no estado de 8%

Sdo Paulo. Esses fabricantes adquirem solugdes em todos o0s
metais, com destaque para o latdo.

Compras pulverizadas entre pequenos clientes da Regido Sudeste.
Segmento CNAE 6 Metade da base total de clientes ndo voltou a comprar desde 2011. 6%
O cobre é o material utilizado.

Apesar de a Tubotudo contar com apenas um cliente desse
segmento, ele é um dos mais valiosos da base e foi responsavel
por integrar o segmento aos mais vendidos. Por isso, entende-se

que empresas do mesmo grupo devem ser foco de acoes.

Segmento CNAE 7 3%

Quadro 6 — Principais segmentos atendidos pela Tubotudo
Fonte: elaborado pela autora (2012)

Os outros segmentos possuem baixa representatividade no total de vendas. No
entanto, nota-se em alguns deles a presenca predominante de clientes CMV e CMP, ou seja,
clientes considerados valiosos ou potencialmente valiosos. Por isso, além dos esforcos para
reter esses clientes (conforme detalhado no item 6.2.3 deste capitulo), pode ser vantajoso para
a empresa atrair novos compradores com essas caracteristicas. O Quadro 7 apresenta esses

segmentos.

Segmentos Caracteristicas
Segmento CNAE 8 Os dois Unicos clientes desse segmento na base da Tubotudo
sdo0 CMV, ou seja, estdo entre os mais valiosos da empresa.
Encontram-se em Sao Paulo e compram aluminio e latdo.
Segmento CNAE 9 A maioria dos clientes CMV e CMP nesse segmento realizam
transacGes de alto valor, adquirindo principalmente latdo. Estdo
no estado de S&o Paulo.

Segmento CNAE 10 50% dos clientes sdo considerados CMP. Adquirem apenas
tubos de cobre e concentram-se nos estados de Santa Catarina e
S&o Paulo.

Quadro 7 — Segmentos com clientes valiosos ou potencialmente valiosos
Fonte: elaborado pela autora (2012)

Apb6s a execucdo das duas primeiras etapas — definicdo das variaveis e

identificacdo dos segmentos de mercado —, 0s Ultimos passos para 0 processo de segmentagao
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proposto por Telles (2003, p. 19) consistem na decisdo sobre qual serd a estratégia a ser
planejada e adotada com vistas a atrair os segmentos-alvo. Analisando os resultados da
segmentacdo e levando em consideracdo 0s conceitos tedricos apresentados nos capitulos 1 a
4, é possivel propor a Tubotudo um conjunto de acbes com vistas a atrair o publico

pretendido.

Primeiramente e de uma forma geral a todos os segmentos, recomenda-se a
realizacdo de ajustes no sitio da empresa na internet que véo lhe atribuir mais credibilidade no
mercado empresarial B2B. As ilustracbes gréficas da péagina devem ser substituidas por
fotografias reais dos produtos. Tais imagens devem mostrar, por exemplo, a producéo, o setor
administrativo, variedades de produtos e a aplicacdo das solugdes da empresa em diversos
segmentos. A pagina de cadastros e contatos dos clientes deve ser aprimorada de forma que
seja possivel conhecer melhor aquele que demonstrou interesse numa possivel negociacéo,
recomendando-se a inclusdo de dados como o cargo do responsavel pelo cadastro, o segmento
de atuag&o, o produto buscado e informagdes complementares sobre a aplicagdo desejada para
0 produto. Dessa forma, a Tubotudo conhecerd melhor seu potencial cliente e este percebera a
preocupacdo da empresa com aquilo que estd buscando. O sitio também pode contar com uma
ferramenta de chat online — que permite que empresa e cliente estejam em contato no
momento da procura — e a criacdo de uma se¢do sobre matérias da Tubotudo veiculadas na

imprensa.

Também cabe & empresa fortalecer o papel dos representantes de vendas em seu
processo, ja que eles constituem um elo fundamental entre ela e os clientes. Levando-se em
consideracdo que a dificuldade enfrentada pela Tubotudo é a falta de comprometimento dos
representantes em razdo da ndo exclusividade a empresa e a falta de conhecimento técnico
sobre o produto, recomendam-se iniciativas como um programa de treinamento presencial ou
virtual, acdes de incentivo a alcance de metas de vendas e comisséo varidvel de acordo com o
volume de vendas acumulado. A empresa também pode recrutar novos representantes de

vendas nas localidades onde ha concentracdo do potencial de vendas.

Ainda considerando a¢fes comuns a todos 0s segmentos, a empresa deve atuar de
forma mais assertiva na exposicéo de suas solucdes em feiras e eventos do mercado. Nesse
sentido, cabe & empresa buscar a participacdo em feiras cujos negécios tenham vinculo direto
com os segmentos-alvo identificados. A empresa também deve atuar de forma mais &gil e pro-

ativa na conducdo das tratativas com interessados iniciadas nos eventos.
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No ambito das a¢bes de comunicacdo, sugere-se a empresa desenvolver pecas de
e-mail marketing, mala-direta e, em menor escala, aniincios em revistas especializadas
voltados para cada segmento-alvo delineado. Além de apresentar os argumentos especificos e
consistentes de cada grupo, as acdes devem primar por argumentos de vendas propostos por
Telles (2003, p. 87) no capitulo 1. Entre eles, destacam-se aqueles que sugiram aumento de
produtividade, aperfeicoamento da qualidade de controle e gestdo; acompanhamento do
desenvolvimento ou da instalagdo, reducdo do tempo de fabricagdo; baixo custo de
manutenc¢do e adaptagdo; posicionamento superior do fornecedor; assisténcia técnica e outras

varigveis especificas que agreguem a percepcédo de desempenho e confiabilidade na solugéo.

6.2.3 Conclustes acerca da identificacdo dos clientes a serem retidos

Aplicou-se & Tubotudo a andlise RFV para verificar de que forma a empresa
poderia identificar seus clientes mais valiosos e, a partir disso, desenvolver acdes de
relacionamento com vistas a atrai-los. Os critérios para estabelecer os trés niveis de avaliacdo
foram ocultados com um “X”, mas foram definidos da forma apresentada no Quadro 8.

Quanto melhor a avaliagdo do nivel, maior a nota atribuida, que vai de 1 a 3.

Recéncia Frequéncia Valor
Niveis Critérios Niveis Critérios Niveis Critérios
R3 Até X meses F3 Mais de X vezes em um ano e meio V3 Mais de R$ X mil
(mais recente) (mais frequente) (maior valor)
R2 De X a X meses F2 Entre X e X vezes em um ano e meio V2 De R$ X mil a X mil
Mais de X meses Menos de X vezes Até R$ X mil
R1 F1 Vi
(menos recente) (menos frequente) (menor valor)

Quadro 8 — Critérios de avaliacdo dos clientes de acordo com a analise RFV
Fonte: elaborado pela autora (2012)

A aplicacdo da Andlise RFV na realidade da Tubotudo possibilitou a identificacdo
das quatro etapas bésicas do CRM de acordo com a metodologia proposta por Peppers e
Rogers (2001, p. 163) e apresentada no capitulo 4. S&o elas a identificacdo, a diferenciagéo, a

interacéo e a personalizacao.

Primeiramente, com a realizagdo da presente pesquisa, observa-se que a empresa
dispde das informacdes basicas para realizar uma abordagem a um determinado cliente, tais

como segmento, produto mais comprado e historico de compras. Contudo, cabe ressaltar que
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a empresa deve colher outras informag6es fundamentais, tais como contatos dos profissionais

influenciadores no processo e principais critérios para decidir a compra.

A etapa seguinte — diferenciagdo — consiste no processo de determinar quais
clientes sdo CMV, CMP e BZ. Apos a aplicagdo da analise RFV, os clientes da Tubotudo

foram agrupados, classifixados e organizados em ordem de prioridade conforme abaixo:
o CMV: 332,331, 322, 232, 231, 132, 123,
e CMP: 321, 313, 312, 311, 222, 221, 213, 212, 211, 122, 121, 113;
e BZ:112,6111.

Apos diferencia-los por valor e prioridade, é necessario compreender de quais
formas esses clientes devem ser tratados de acordo com sua importancia. E nesse momento

que se inserem as etapas de interagdo e personalizacéo.

A Tubotudo pode empreender diversas iniciativas com vistas a ndo perder seus
clientes CMV. A empresa pode, por exemplo, realizar uma parceria com transportadoras das
regides onde se concentram os clientes CMV e oferecer-lhes a possibilidade de reduzir
significativamente os custos com logistica. Outra proposta é a elaboracdo de um plano de
producdes e entregas programadas a longo prazo, de acordo com o histérico de vendas dos
clientes, por um preco inferior aquele pago por demanda isolada. Dessa forma, alem de
garantir algumas compras, a empresa pode programar a compra de estoques a um custo
menor. A empresa também pode, a partir da frequéncia média de compras de cada CMV,
agendar sistematicamente contatos telefonicos ou presenciais para propor aos clientes uma
nova oferta. Percebe-se que, dessas formas, os clientes perceberiam uma vantagem ao manter

sua relacdo com a Tubotudo.

Os CMP séo aqueles clientes que devem ser retidos e estimulados a se tornarem
CMV. Nesse sentido, eles ser atingidos por meio de agdes de comunicagdo dirigidas, em
acOes espelhadas naquelas propostas do item 6.2.2, como no caso do programa de incentivo
aos representantes de vendas. Pode receber uma bonificacdo diferenciada aquele vendedor
que conseguir metas estabelecidas especialmente com o objetivo de reter os clientes
classificados como CMP. Aos clientes desse grupo também podem ser propostos pregos
diferenciados ou descontos progressivos, com vistas a aumentar a frequéncia e o valor das
compras. Com essas agdes, os CMP podem aumentar a ocorréncia de compras e vir a se tornar
CMV.
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Tanto para CMV como para CMP, cabe reiterar as observagoes de Cobra (2009, p.
230) no que tange aos cuidados em entender a cadeia produtiva de cada cliente e encontrar
meios de agregar valor aquilo que é demandado, e as de Telles (2003, p. 77), que ressalta a
preocupacdo em estabelecer contatos pos-vendas com vistas a avaliar a satisfacdo do cliente e

verificar melhorias para as entregas futuras.

6.3 Outras recomendac0es

De forma integrada a todas as recomendagdes para atracéo e retengdo de clientes
constantes dos itens 6.2.2 e 6.2.3, a Tubotudo deve promover mudangas organizacionais.
Primeiramente, ndo apenas 0s socios, mas todos os funcionarios devem compreender 0
modelo de gestdo orientada aos clientes e aos segmentos-alvo. O trabalho de conscientizagéo
deve incluir agdes de capacitacdo e de motivagdo que mostrem como cada funcionério deve se

comprometer na criagdo de valor para o cliente final.

Feito isso, a empresa fard melhor gestdo do processo de comunicagdo, vendas e
entrega de valor se passar a contar com um software de CRM, tanto para novos clientes como
para 0s antigos, no qual seja possivel armazenar todos os dados que subsidiem o vendedor
durante as negociagOes, tais como segmento, aplicagdo do produto, contatos-chave que
influenciem a decisdo de compra, classificagéo do cliente em CMV, CMP e BZ (caso néo seja
novo cliente), motivacBes e localizacdo. A ferramenta também permite o agendamento de
contatos aos clientes ou potenciais clientes prioritarios.

2

Independentemente das acOes propostas, urge a empresa a implementacdo da

certificagdo 1SO 9001, cuja auséncia lhe deixa em desvantagem no mercado.

A Tubotudo também pode identificar oportunidades de negdcios ao acompanhar a
evolugdo da demanda dos consumidores de seus principais segmentos-alvo, sejam eles
clientes ou ndo. Sabendo que a demanda dos compradores empresariais derivam da dos
consumidores finais (COBRA, 2009, p.227), a empresa pode sair na frente da concorréncia ao
levar a esses segmentos uma proposta de negdcios vantajosos num momento de maior volume

de transa¢Oes nos mercados.

Conclui-se que a pesquisa realizada neste capitulo atingiu seus objetivos e
mostrou que é possivel a aplicacdo do processo de segmentacdo de clientes numa empresa

sem que seja necessario investimento numa tecnologia nova. Ainda que a Tubotudo nédo
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adquira imediatamente um sistema de CRM nem incremente seus recursos humanos e

tecnoldgicos, se a planilna eletronica desenvolvida neste capitulo for atualizada
constantemente, ap6s cada transacdo concluida, a empresa terd, a qualquer tempo, um
panorama de qual deve ser seu foco de agéo e quais acOes empreendidas tém apresentado

resultados satisfatorios.

Ao consolidar as recomendagdes feitas nos itens 6.2.2 e 6.2.3 para atrair novos

clientes e reter os mais valiosos, tem-se 0 esquema apresentado no Quadro 9.

Objetivo Segmento Descrigdo das agdes
Ajustes no sitio: insercdo de fotografias novas e reais; inclusdo de
Atrair Todos campos complementares no cadastro do cliente; chat online; se¢do de
noticias sobre a empresa na imprensa.
Todos, com
: foco nos Fortalecimento do papel dos representantes de vendas: a¢des de
Atrair segmentos-alvo . L . AL o >
T incentivo; treinamento intensivo; instituigdo de comissdo variavel.
identificados no
item 6.2.2
Segmentos-alvo Participacdo em feiras de negdcios: prospecgdo de participagdo em
Atrair identificados no feiras vinculadas aos segmentos-alvo identificados; contato agil e
item 6.2.2 pré-ativo com os potenciais clientes identificados durante o evento.
Segmentos-alvo L . . .
. oY Pecas de comunicagdo: e-mail marketing e mala-direta para
Atrair identificados no L S 2 o
item 6.2.2 cadastrados; diferentes antincios em publicacfes especializadas
Reter CMV Parceria para reducgdo de pregos com t(ansportadoras das principais
regides atendidas
Reter CMV Programagcdo de entregas com prego reduzido
Reter CMV Agendamento de contatos pds-vendas
Reter CMP Pecas de comunicacdo dirigidas aos ja clientes
Reter CMP Programa de incentivos especifico para representantes de vendas
Reter CMP Descontos progressivos conforme repeticdo de compras
Atrair e reter Todos Software de CRM
Atrair e reter Todos Capacitagdo e motivacdo de todos os funcionarios

Quadro 9 — Resumo das recomendacdes para atracdo e retencdo de clientes

Fonte: elaborado pela autora (2012)
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CONCLUSAO

O estudo permitiu concluir que, apesar das limitagGes organizacionais comuns as
pequenas empresas brasileiras, a Tubotudo pode aplicar a realidade de sua gestdo conceitos
consagrados de comunicagdo em mercados B2B, segmentacéo e marketing de relacionamento
de forma a identificar e atrair os principais segmentos-alvo e a reter seus os clientes mais

valiosos de sua base de dados.

Sabe-se que o desenvolvimento de uma estratégia plena deve levar em
consideracdo ndo s6 a analise do ambiente interno, mas também o acompanhamento de
oportunidades e ameagas no ambiente externo da empresa (HOOLEY; SAUNDERS;
PIERCY, 2005, p. 28). No entanto, uma das dificuldades que permeia o mercado onde a
Tubotudo se insere é justamente a falta de informagBes consistentes e confidveis sobre o
mercado de trefilacdo de metais e, principalmente, a concorréncia que nele atua. Sabe-se que
o desafio de conquistar o mercado vai além da busca pela satisfacdo de clientes — é necessario
fazer isso melhor que a concorréncia. Apesar das limitagGes, o estudo realizado possibilitou a
analise critica e a utilizagdo de recursos internos — no caso, a base de vendas — para delinear
um reflexo consistente do mercado e verificar quais séo, onde estdo e o que buscam o0s
principais clientes e mercados-alvo e, dessa forma, agregar & Tubotudo vantagem competitiva

no trabalho de atrair e reter esse publico.

Apesar de o presente estudo ter se baseado em uma empresa B2B de um ramo
bastante especifico, a qual ndo permitiu que seu nome real e a identificagdo de clientes e
segmentos fossem revelados, a contribuicdo do presente trabalho consiste na possibilidade de
a metodologia utilizada ser aplicada em pequenos negécios de qualquer natureza, desde que

0s registros de vendas necessarios estejam disponiveis.

Cabe ressaltar que tal estudo apresenta o registro da situagéo atual da Tubotudo e,
para que no futuro ela possa continuar desenvolvendo agGes orientadas aos clientes certos, o
trabalho realizado deve ser repetido continuamente e as agdes empreendidas devem ser
mensuradas. A medida que a Tubotudo se desenvolver e obtiver mais recursos, ela pode
agregar mais ferramentas a seu processo de planejamento, como a contratagdo de empresas

que realizam pesquisas de mercado.
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APENDICE A - Roteiro inicial para entrevistas

Definigéo de trefilacéo
Histdrico bésico da empresa
Estrutura organizacional e divisdo da equipe por atribui¢bes

Marketing mix:

a. Produtos: linhas, materiais, caracteristicas técnicas, resultados por produto,
aplicacbes no mercado B2B, gestdo da qualidade, processo produtivo,
potencialidades e fragilidades

b. Prego: precificagdo, competitividade frente a concorrentes, lucro,
potencialidades e fragilidades

c. Comunicacdo: investimento, frequéncias, abordagem, linha criativa,
posicionamento, segmentacédo, a¢des de relacionamento, veiculos, site (acesso,
relatorios), historico de acdes, resultados esperados e obtidos, potencialidades
e fragilidades

d. Distribuicdo: logistica, programagdo de vendas, concentracdo geografica,
formas e prazos de entrega, potencialidades e fragilidades

Perfil dos segmentos de clientes

Descricdo detalhada do ciclo de vendas: pro-ativo e reativo, local e nacional, com
equipe do quadro e representantes de vendas, pré e pés vendas

Dinamica de mercado e relagdo com fornecedores, concorrentes e clientes (custos,
poderes de barganha, riscos de novos entrantes, substitutos, custos de mudancas)

Relatorios e bases de dados disponiveis — como eles podem ser integrados?

Fontes de informacbes externas (publicagbes, relatorios, acompanhamento do
mercado, associacoes, sites diversos)

10) Percepcdo das principais oportunidades e ameagas no ambiente externo

11) Processo decisorio e planejamento

12) Histdrico de resultados desde sua fundagéo

13) Percepcdo dos atuais desafios

14) Proposta de critérios para categorizacdo dos clientes segundo recéncia, frequéncia e

valor — trés niveis para cada um



APENDICE B - Parte da planilha eletronica utilizada como base para o capitulo 6
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NOME SEGMENTAGAO CNAE UF | VENDAS | SERVIGCOS | PRODUTO | RECENCIA | FREQUENCIA | VALOR MEDIO RFV | CLASSIFICAGAO
Empresa 1 REVENDAS SP X x | x X X X 331 | CMV
Empresa 2 FABRICACAO DE EQUIPAMENTOS PARA DISTRIBUIGAO E CONTROLE DE ENERGIA ELETRICA | SP X x | x X X X 111 | BZ
FABRICAGAO DE INSTRUMENTOS E MATERIAIS PARA USO MEDICO E ODONTOLOGICO E DE
Empresa3 | ARTIGOS OPTICOS SP X x | x X X X 111 | BZ
Empresa 4 REVENDAS SP X x | x X X X 332 | CMV
Empresa 5 FABRICACAO DE LAMPADAS E OUTROS EQUIPAMENTOS DE ILUMINAGCAO SP X x | x X X X 111 | BZ
Empresa 6 FABRICAGAO DE MAQUINAS-FERRAMENTA, PEGAS E ACESSORIOS SP X x | x X X X 332 | CMV
Empresa 7 FABRICAGAO DE MAQUINAS-FERRAMENTA, PEGAS E ACESSORIOS sC X x | x X X X 111 | BZ
FABRICAGAO DE ESTUFAS E FORNOS ELETRICOS PARA FINS INDUSTRIAIS, PEGAS E
Empresa8 | ACESSORIOS RS X x | x X X X 111 | BZ
Empresa 9 FABRICAGAO DE LAMPADAS E OUTROS EQUIPAMENTOS DE ILUMINAGAO SP X x | x X X X 111 | BZ
Empresa 10 | FABRICAGAO DE PEGAS E ACESSORIOS PARA VEICULOS AUTOMOTORES RJ X x | x X X X 113 | CMP
FABRICACAO DE ESTUFAS E FORNOS ELETRICOS PARA FINS INDUSTRIAIS, PECAS E
Empresa 11 | ACESSORIOS SP X x | x X X X 111 | BZ
Empresa 12 | REVENDAS SP X x | x X X X 212 | CMP
Empresa 13 | FABRICAGAO DE MOVEIS COM PREDOMINANCIA DE METAL RS X x | x X X X 311 | CMP
Empresa 14 | FABRICAGAO DE BIJUTERIAS E ARTEFATOS SEMELHANTES RJ X x | x X X X 332 | CMV
Empresa 15 | FABRICAGAO DE MAQUINAS-FERRAMENTA, PECAS E ACESSORIOS SP X x | x X X X 111 | BZ
Empresa 16 | PRODUCAO DE ARTEFATOS ESTAMPADOS DE METAL SP X x | x X X X 332 | cMV
Empresa 17 | FABRICAGAO DE ESCOVAS, PINCEIS E VASSOURAS sc X x | x X X X 331 | cMV
Empresa 18 | FABRICAGAO DE MAQUINAS-FERRAMENTA, PEGAS E ACESSORIOS SP X x | x X X X 122 | CMP
Empresa 19 | FABRICAGAO DE BIJUTERIAS E ARTEFATOS SEMELHANTES SP X x | x X X X 212 | cMP
FABRICAGAO DE MAQUINAS E APARELHOS DE REFRIGERAGAO E VENTILAGAO PARA USO
Empresa 20 | INDUSTRIAL E COMERCIAL sC X x | x X X X 111 | BZ
Empresa 21 | REVENDAS SP X x | x X X X 331 | CMV
Empresa 22 | FABRICAGAO DE PEGAS E ACESSORIOS PARA VEICULOS AUTOMOTORES SP X x | x X X X 221 | CMP
Empresa 23 | FABRICAGAO DE MAQUINAS-FERRAMENTA, PECAS E ACESSORIOS SP X x | x X X X 111 | BZ
Empresa 24 | FABRICAGAO DE ESCOVAS, PINCEIS E VASSOURAS SP X x | x X X X 111 | BZ
Empresa 25 | FABRICAGAO DE MAQUINAS-FERRAMENTA, PECAS E ACESSORIOS SP X x | x X X X 111 | BZ
Empresa 26 | FABRICAGAO DE PEGAS E ACESSORIOS PARA VEICULOS AUTOMOTORES SP X x | x X X X 322 | CMV
FABRICAGAO DE INSTRUMENTOS E MATERIAIS PARA USO MEDICO E ODONTOLOGICO E DE
Empresa 27 | ARTIGOS OPTICOS MG X x | x X X X 111 | BZ
Empresa 28 | METALURGIA DOS METAIS NAO-FERROSOS SP X x | x X X X 111 | BZ
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