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RESUMO:

O presente trabalho tem por objetivo contribuir para a compreensdo do Marketing Reverso em
organizagdes industriais e suas diferentes possibilidades de desenvolvimento e

implementagao.

Trata-se de uma nova postura nas relagdes das empresas compradoras com os seus
fornecedores, como proposta para o inicio do novo milénio, visando a melhoria da
competitividade e da qualidade por meio da obtencdo de economias, novas tecnologias, maior
produtividade e sinergia operacional. Isso pode ser observado nas aquisi¢des de materiais e
servigos, com énfase no segmento industrial, tanto para os materiais e servigos de uso direto
na producdo, como os de uso indireto, em um ambiente de relacionamento de “comakers”,
independentemente do tamanho das empresas envolvidas. O método adotado foi o de estudo
de casos desenvolvidos em empresa do setor téxtil, quimico e farmacéutico, pioneira na

aplicacdo pratica do Marketing Reverso.

A formacao das relagdes entre essa empresa e os seus fornecedores, para os casos
apresentados, foi caracterizada pela complexidade dos materiais e servigcos utilizados,
passando de destacada posicdo no segmento de mercado em que se inserem, até a visdo
compartilhada dos desafios mercadologicos a serem enfrentados nos anos seguintes. As

atividades conjuntas de compra e de fornecimento sdao descritas no capitulo cinco (5).

O trabalho em torno de um mesmo objetivo, com a aproximagdo de organizagdes até entdo
acostumadas a relagdo de concorréncia tradicional, cujo inico objetivo era o menor preco,
constitui etapas necessarias para a constru¢do da viabilidade dessa relagdo proxima, de
verdadeiros sécios de um mesmo negocio. Dessa atividade conjunta resulta a intensificacao
das trocas de informacdes e o delineamento das possibilidades de expansdao dos produtos e da
atividade. Neste trabalho, a contribui¢do potencial inerente para a funcdo de suprimento, em
toda a organizagdo, se torna evidente, como também a necessidade de uma atitude gerencial
criativa e agressiva em relagdo aos suprimentos, em razao do impacto positivo nos resultados

econdmico e financeiro alcangados pelas empresas aliadas.
PALAVRAS- CHAVE: Marketing Reverso; “Reverse Marketing”; “Comakers”
“Relationship”; Plano de Marketing de Compras; Marketing de

Compras; Aliancas Estratégicas; Parcerias.



ABSTRACT

Reverse Marketing experience in its implantation in a big enterprise in the textile, chemical

and pharmaceutical segments.

The current work has as an aim to contribute to the understanding of the reverse marketing in
the industrial organizations and its different possibilities of development and implementation.
It is about a new posture in the relation of the buying emterprises with their suppliers, as a
proposal to the start of the new millennium, aiming the improviment of the competitiveness
and quality through the acquisition of savings, new tecnologies, more productivity and
operational sinergy. This can be observed in the acquisitions of material and services,
emphasizing the industrial segment, as well as the material and services of direct and indirect
use in the production within an environment of comarkers relationship, no matter the size of
the enterprises envolved. The method adopted was the study of developed cases in the
industry within textile, chemical and pharmaceutical sectors, pioneer in the practical
application in the reverse marketing. The formation of the relation between this enterprise and
its suppliers, to the cases presented, was characterized by the complexity of the materials and
services utilized, passing from a notable position in the market segment, where they are
inserted now, to the shared vision of the market challenges to be faced in the future.The whole
activitites of the purchase and supplement are described in chapter five (5). The work around
the same objective with the proximity of the organizations till now accustomed to a
tradicional bid relation, whose unique aim was the lowest price, make up the necessary stages
to the construction of the feasibility of this close relation, of true partners in the same
business. From this together activity results the intensification of the information exchanges
and the outline of the products and activity expansion possibilities. In this piece of work, the
inherent potential contribution to the function of the whole organization supplement becames
evident and so the need of a creative and agressive managerial attitude in relation to the
supplements, due to the positive impact in the economical and financial results reached by the

allied enterprises.

KEY WORD: Reverse Marketing, Comakers Relationship, Marketing Plan of Purchasing ,

Reverse Marketing Plan, Strategic Alliances, Partnerships.



Capitulo 1- INTRODUCAO
1.1- Apresentacdo

A pratica de aliancgas e parcerias desperta interesse por vir sendo adotada por um ntimero cada
vez maior € mais expressivo de organizagdes de todos os portes e ramos de atividade. Como
alternativa de decisdo estratégica permite a muitas empresas adquirirem vantagens

competitivas, as vezes, até duradouras.

Contudo, a forma de gerenciamento dessa pratica ndo ¢ uma questdo fechada na doutrina
administrativa. Referimo-nos a iniciativa da agdo para a solucdo de problemas de
suprimentos. Mesmo quando existem as chamadas parcerias e, inclusive, quando a relagao ¢
mais profunda por meio de aliancas estratégicas, tradicionalmente, a iniciativa cabe ao
fornecedor por meio de seu departamento de marketing/vendas, ou por comodismo e
passividade, ou devido aos paradigmas das areas de compras. Em muitas situagdes em que ha
esse tipo de relacionamento, elas ndo frutificam, pelos mais diferentes motivos. Um deles ¢ a
passividade em resolver um problema de abastecimento, em razdo de que nem sempre a
empresa fornecedora conhece suficientemente os anseios, necessidades ou desejos nao

amplamente satisfeitos de seu cliente.

O proposito deste trabalho de dissertacdo de Mestrado ¢ observar a pratica do Marketing
Reverso como uma ferramenta na solu¢ao de problemas de suprimentos, especialmente na
producdo industrial. Como sera visto no capitulo 3, em detalhes, o Marketing Reverso ¢ um
método pro-ativo e imaginativo, cuja iniciativa parte da empresa compradora e que requer
uma perspectiva estratégica do papel dos suprimentos na organizacdo.A formula¢do de um
modelo de aplicabilidade em diferentes circunstancias ¢ mostrado por meio de estudo de caso
aplicado em grande empresa do setor téxtil, quimico e farmacéutico, o que permitiu verificar

sua utilidade, como pode ser observado no capitulo 5.
A organizagao deste trabalho de Dissertagao foi estruturada pelas seguintes etapas:

Capitulo 1- Introducdo: Objeto e Objetivo da Pesquisa. Defini¢cdes e fungdes do marketing
tradicional (vendas), Organizacdo da cadeia de Suprimentos, com énfase na area de compras e
no desenvolvimento de fornecedores. Capitulo 2- Relacionamentos entre as organizagdes:
Parcerias, aliangas estratégicas e terceirizagdo. Capitulo 3- Marketing Reverso. Capitulo 4-
Metodologia da Pesquisa. Capitulo 5- Descri¢ao dos casos estudados. Capitulo 6-Conclusdes

e consideragdo final. Capitulo 7- Bibliografia



1.2.- Justificativa do tema

Cada empresa que compete em uma indlstria possui uma estratégia competitiva, seja ela
explicita ou implicita. Essa estratégia tanto pode ter se desenvolvido explicitamente por meio
de um processo de planejamento como ter evoluido implicitamente através das atividades dos

varios departamentos funcionais da empresa.

Porter, (1980. p. 14), indaga:

“A maior atengdo ao planejamento estratégico formal levantou
questoes que ha muito preocupavam os administradores: O
que vem dirigindo a concorréncia em minha industria ou nas
industrias nas quais estou pensando em entrar? Quais atitudes
os concorrentes provavelmente assumirdo e qual a melhor
maneira de responder ?”’

Qual a melhor posicao a ser adotada pela empresa para competir a longo prazo?

Linha de Mercado-alvo

Produto

Finangas e
Controle

Marketing

Definigdo Objetivos para
do modo o crescimento
comoa da

empresa rentabilidade,
ira parcela de
competir mercado,
resposta social
etc.

Pesquisa e
Desenvolvimento

Vendas

Compras

Distribuicao

Mao-de-obra

Fabricacdo

Figura 1 - Porter, (1980. p.17)- A Roda da Estratégia Competitiva

A estratégia competitiva ¢ uma combinagdo dos fins ( metas) que a empresa busca e dos meios

( politicas) pelos quais ela esta buscando chegar 1a.



A “Roda da Estratégia Competitiva ““ ¢ um dispositivo para a articulacdo dos aspectos basicos
da estratégia competitiva de uma empresa. No centro da roda estdo as metas da empresa,
definindo o modo como deseja competir e seus objetivos econdmicos € ndo economicos. Os
raios da roda sdo as politicas operacionais basicas com as quais a empresa busca atingir essas
metas. Para que a roda possa girar, ha necessidade de que as estratégias de cada raio estejam

de acordo com a politica global da organizagdo.

Como podemos observar, compras, marketing e vendas, entre outros, fazem parte dos raios da
organiza¢do. Como pode o departamento de compras de uma organizacdo, independente de

suas dimensdes, colaborar no atendimento das metas ¢ dos objetivos da organiza¢ao?

O proposito deste trabalho ¢ ensejar as areas de suprimentos das empresas essa oportunidade.

A postura pro-ativa da empresa compradora pode ser o inicio da mudanca do "status quo".

2

Segundo Porter, ( 1980, p. 22) ...”... o grau da concorréncia em uma industria depende de

cinco forgas competitivas basicas", conforme figura a seguir:

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de
novos entrantes
\ 4

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

Poder de negociagio
dos fornecedores

A

X

COMPRADORES

A 4

FORNECEDORES

Poder de negociagdo

Rivalidade entre as d
os compradores

Empresas Existentes

Ameaca de produtos
ou servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2 Porter, (1980, pag. 23)- Forcas que dirigem a concorréncia na industria

Conforme ¢ demonstrado por Porter, sdo cinco as for¢as competitivas: entrantes potenciais,
ameaga de substituicdo, poder de negociagcdo dos compradores, poder de negociag¢do dos
fornecedores e a rivalidade entre os atuais concorrentes, indicando que a concorréncia em

uma industria ndo estd limitada aos participantes estabelecidos. Pelo interesse do tema desta
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dissertacdao, achamos oportuno analisar o poder de negocia¢do dos compradores € o poder de
negociagdo dos fornecedores, ndo analisando as demais forgas, por ndo ser objeto desta

dissertacao.

Julgamos importante a relagdo entre fornecedores e compradores como estratégia tradicional
de marketing, cujo foco tem sido sempre o cliente. Nosso intuito ¢ alertar, ¢ mesmo
demonstrar, com base neste estudo de caso, a necessidade da mudancga da acdo passiva do
comprador com relagdo a empresa fornecedora. Essa inversao de postura pode transformar-se
em uma nova estratégia por parte das organizagdes, vindo de encontro as teorias da “Roda da
Estratégia Competitiva” e das “Cinco Forcas Competitivas” de Porter. O Marketing Reverso

pode representar uma real vantagem competitiva.

Em seu livro Estratégia Moderna nas Empresas, p. 19, Zacarelli destaca que Porter criou a
ferramenta para diagnosticar a qualidade de um determinado negocio, com a denominagdo de
"Analise Estrutural da Industria" , identificando seis fatores determinantes, cuja atuagdo em
conjunto, resulta em uma mesma base para o nivel de lucratividade (baixa, média ou alta) das

empresas no negocio. Zacarelli identifica seis fatores:

*  Barreiras para a entrada;

e Barreiras para a saida;

e Rivalidade;

e Produtos/servicos substitutos;

e Poder de negociacao sobre os clientes.

e Poder de negociacdo sobre os fornecedores.

- O poder de negociagdo dos compradores:

*(Os compradores competem com a industria forcando a diminui¢ao dos pregos;
*Quando adquirem grande volume em relacdo as vendas do fornecedor;

*Quando os produtos que adquirem representam uma fragdo significativa de seus custos;
*Quando os produtos que adquirem sdo padronizados;

*Lucros baixos;

*Quando os compradores possuem o total de informacao.

Os fatores acima descritos mudam com o tempo ou em decorréncia das decisdes estratégicas

de uma companhia, naturalmente o poder do comprador pode aumentar ou diminuir.
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- O poder de negociagado dos fornecedores:

As condi¢des que tornam os fornecedores poderosos sdo as mesmas que tornam o0s

compradores poderosos:

e Os fornecedores podem ameacar elevar os precos ou reduzir a qualidade dos bens e
Servigos;

e O mercado ¢ dominado por poucas companhias;

e O comprador ndo ¢ um cliente importante para o fornecedor;

e O produto do fornecedor ¢ um insumo importante para o negdécio do comprador;

e O produto do fornecedor ¢ diferenciado.

As condigdes que determinam o poder dos fornecedores nao sé estdo sujeitas a mudangas mas
também, com frequéncia, estdo fora do controle da empresa. Da mesma maneira, entretanto, a
empresa pode, como os compradores, melhorar sua posicao pela estratégia. Resumindo, o
poder de negociagao, tanto do vendedor como do comprador, no segmento industrial, estd na
razdo direta do nivel de satisfacdo pelo produto/servico recebido. O prego é importante, mas
nao ¢ tudo. O ideal ¢ obter o produto desejado pelo "menor custo global", ou seja, a melhor
qualidade, na quantidade necessdria, no tempo certo (prazo), com o prego justo, com

prestacdo de servigo adequado e com inovacao.

Podemos esperar que o fornecedor faga isso por nos ? Nao seria conveniente que o comprador

tomasse a iniciativa de tentar persuadir o fornecedor a suprir dessa forma?
Ainda dentro deste capitulo, vamos descrever o objeto e o objetivo desta dissertacdo e enfocar

aspectos do marketing tradicional de venda e da cadeia de suprimentos, com suas limitagdes,

que servirdo de arcabougo em que se apoiard o Marketing Reverso.
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1.3..- Objeto-

O objeto da pesquisa ¢ observar a pratica do Marketing Reverso como ferramenta na solugao
de problemas de suprimentos, sejam eles de materiais e servigos de uso direto na produgao

industrial, sejam de uso indireto.

1.4..- OBJETIVO-

O objetivo ¢ examinar, de modo exploratdrio, uma experiéncia pioneira de aplicagdo do
Marketing Reverso como ferramenta de solucdo de problemas de suprimentos, sejam eles
referentes aos materiais de uso direto ou indireto nos processos de produgao industrial , como

matérias primas, material auxiliar, embalagem, pecas, equipamentos € servigo.

Tal objetivo faz sentido porque ¢ de se esperar uma evolu¢do para uma relacdo em um
ambiente de "comakers relationship" entre as empresas (Merli,1990), ou seja, um cenario de
"co-fazedores", de verdadeiras "organiza¢des comadres", que transformam, ndo em nivel de
planta fisica, mas em nivel de produ¢ao, um unico processo, em razao de que os interesses e
necessidades sdo comuns. Nesse cenario de economia globalizada, as empresas, cada vez
mais, terdo dificuldades de obter sucesso em suas estratégias empresariais, se mantiverem o
atual "status quo", ou seja, um distanciamento entre as empresas no que diz respeito a real

solucdo de seus problemas e ao atendimento de suas necessidades.

Portanto, o objetivo desta pesquisa ¢ mostrar algumas experiéncias, indicando como funciona
o Marketing Reverso em termos de resultados praticos, o que cria uma relacdo de
cumplicidade em negocios, entre compradores e vendedores. Entendemos que o Marketing
de Relacionamento, proposto por Regis Mckenna, autor do livro que leva o mesmo titulo, no
inicio da década de 1990 e que tem, na sua esséncia, o objetivo de estreitar as relagdes
fornecedor/comprador, embora ndo satisfatoriamente cumpridas na pratica, deveria ser um
motivo a mais, no sentido de que os clientes, particularmente no segmento industrial,
revertessem sua posicao, procurando uma relagdo inversa de marketing, ou seja, persuadir o
fornecedor a oferecer aquilo de que a empresa necessita em nivel de especificacdo, qualidade,

quantidade, prego e prazo.
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1.5. - MARKETING

1.5.1.- HISTORICO-

Para que possamos entender melhor a defini¢ao e a fungdo do Marketing Reverso, como um
novo recurso da empresa compradora, torna-se imprescindivel que fagcamos o mesmo com o
marketing ja antigo entretanto nem sempre corretamente aplicado como recurso das
organizagdes vendedoras, o que pode ensejar a aplicagdo do Marketing Reverso por parte das
empresas compradoras Pretendemos, também, neste capitulo, mostrar a evolu¢do do
marketing nestes ultimos anos, tanto em nivel mundial, como no Brasil, quando nos
aproximamos dos seus cinqiienta anos de vida. O termo "marketing" comegou a ser
empregado entre n6s em 1954, quando da criagdo da Escola de Administracdo de Empresas de
Sao Paulo, da Fundacdo Getulio Vargas (Richers, 1981). O Professor Raimar Richers foi o
primeiro professor de Marketing da FGV-SP.

O motivo da evolucdo rapida da palavra "marketing", no Brasil, deve-se ainda, segundo
Richers, (1981), a trés fatores: 1) a substituicdo, durante 3/4 décadas, das importacdes; 2) a
difusdo da inovagdo por intermédio de escolas superiores, em que se destacou a Escola de
Administragdo de Empresas da Fundagdo Getulio Vargas, 3) o sistema de comunicagdes,
tanto da midia impressa e falada, como das a¢des das agencias de publicidade, que usam e, as
vezes, abusam da palavra "Marketing", "para um monte de coisas que ela é ou ndo é"

Richers, (1981).

1.5.2.- FUNCOES-

Ha duas fungdes primordiais do marketing: 1)- Detectar oportunidades de mercado; b) 4

existéncia de demandas inadequadamente satisfeitas pelas ofertas existentes.

Essas duas fungdes do marketing permitem uma reflexdo critica: as empresas, de um modo
geral, estdo preocupadas, realmente, com os "nichos" de mercado atualmente ndo atendidos
pelas organizagdes de vendas? Os clientes, na sua totalidade, ou parcialmente, estdo satisfeitos
com os produtos/servigos que recebem ? Poderiamos concluir que esse talvez seja um dos
motivos pelos quais o ciclo de vida dos produtos esta cada vez menor ? Os clientes deixam

ou reduzem a quantidade de compras, motivados pelo ndo cumprimento dessa dupla fun¢do
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do marketing, definida no inicio deste topico ? Isso explica o constante langamento de novos
produtos ? Os novos produtos sdo lancados para atender um novo "nicho" de mercado, ou, na
maioria das vezes, para substituir produtos existentes, que devem ser retirados do mercado
devido a problemas, muitas vezes, de rentabilidade ? O fato é que a fun¢do do marketing nao
¢ fazer propaganda, publicidade, merchandising, ou qualquer outra ferramenta do marketing.
Sua funcdo ¢ atender as necessidades dos clientes por meio de produtos/servigos, ou aquelas
necessidades ndo amplamente satisfeitas. O Professor Raimar Richers desenvolveu o

conceito, atualmente bastante difundido, das 4 fungdes do marketing, os 4 A's, que sdo:

Analise/Adaptacio/Ativacio/Avaliagdo. E na fase da Anélise que as empresas devem, ou
deveriam, identificar as necessidades dos clientes atuais ou potenciais, avaliar sua magnitude,
determinar o mercado alvo, lancar produtos/servigos para atender a esse mercado, persuadir o
publico interno (da empresa) a "pensar e servir o cliente" Kotler,(1998, p27) e gerar lucro aos
acionistas. Isso € o que se espera do segmento industrial, embora, muitas vezes, o cliente nao
receba o produto/servigo que deseja efetivamente. A esse respeito, devemos lembrar o

conceito de Produto Total, de T. Levitt:

Fig. 3 (fonte: proprio autor) — Conceito de Produto Total

Levitt denomina o produto, quando langado no mercado, como sendo o Produto Genérico
(PG), que ¢ o rudimento. O substantivo. Nem sempre, entretanto, esse produto atende as
expectativas minimas do cliente, que sdo maiores do que as apresentadas no PG. A isso,
Levitt denomina-o de Produto Esperado (PE). Como suas necessidades ainda ndo foram
amplamente satisfeitas, o cliente espera que o Produto seja Aumentado (PA) . No ultimo
circulo, observamos o Produto Potencial (PP), que ¢ o que resta ser feito, isto €, o que ¢

potencialmente viavel. Consiste em atrair e manter clientes.

Podemos concluir que um produto pode e deve ser tratado ou considerado como em formacao

e em processo de adaptacdo as mutacdes do mercado e ndo deve ser considerado como um
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produto terminado em definitivo. O produto, para ter um ciclo de vida longo, necessita de

aprimoramento constante.

Nova reflexdo: quantas empresas estdo acompanhando as expectativas do mercado,
comparando-as com o que o seu produto oferece? O fornecedor estd a par disso ? Ele faz

marketing com o seu cliente ?.

1.5.3 - DEFINICOES-
“Marketing é um processo social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que

desejam e de que necessitam por meio da criagdo, oferta e troca de produtos de valor com

outros”. Kotler (1998, p.27).

O marketing teve seu inicio direcionando as necessidades e desejos do ser humano.
Necessidade humana ¢ um estado de privagdo de alguma satisfacdo basica, como alimento,
roupa, abrigo, seguranca, sentimento de posse e auto-estima. Desejos sdo caréncias por
satisfacOes especificas para atender as necessidades, isto ¢, um cidadao precisa de alimento e
tem o desejo de comer um “filet mignon” com fritas. Demandas sdo desejos por produtos
especificos, respaldados pela habilidade e disposi¢do de compra-los Um individuo da classe
social B ou C que deseja um carro que pode ser atendido com um modelo popular. Isso ndo
acontecera com um individuo da classe A, que, nas mesmas condigdes, desejara um carro
melhor, que possui condi¢gdes para adquiri-lo. Desejos tornam-se demandas quando apoiados

por poder de compra..

Esse conceito foi ampliado para a visdo cliente. A definicdo de Kotler inclui... "individuos e
grupos". Portanto, as .."necessidades e desejos"..., sdo de clientes consumidores e usuarios,

independentemente de se tratar de pessoas consumidoras ou empresas usuarias.

Com base no exposto, podemos continuar com nossa reflexdo critica : as organizagdes, na sua
maioria, estariam preocupadas em atender as reais necessidades/desejos de seu cliente
(empresa), ou atingir suas previsoes de vendas ?.Sabemos, até por experiéncia propria, que a
maioria estd preocupada em atender a seus clientes, mas muitas ndo querem investir no
desenvolvimento de novos produtos/servicos, no aumento de despesas em pesquisas e
desenvolvimento, e outras ndo sabem como trabalhar com o seu(s) fornecedor(es). O

resultado final do balango e dos “lucros e perdas” ¢ uma preocupagao maior.
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1.5.3.- EVOLUCAO DO MARKETING-

Para que possamos melhor entender a importancia e a fun¢do atual do marketing, ¢ importante
conhecer a evolucdo, no tempo, dos conceitos e dos seus objetivos. Para tanto, selecionamos
algumas referéncias, de conceituados especialistas e professores de Marketing, em que sao
incluidos, também, pensamentos de outro grande especialista do marketing, o japonés
Yoshino, e a descricdo de um debate sobre marketing em artigo de Stephen Brown, professor
de Varejo da Escola de Comércio da Universidade de Ulster, Irlanda do Norte, publicado na

revista HSM Management, n.° 1- margo/abril/97.

Os conceitos de marketing evoluiram em razdo de motivos econdmicos, politicos, de novos
modelos organizacionais ¢ de gestdo, do avango gradativo da industria japonesa versus a
americana, do bloqueio do petrdleo pelos arabes, da globalizagcdo e dos novos paradigmas da
administracdo. De forma seqiiencial, transcrevemos alguns conceitos de Kotler, com

comentarios do autor desta dissertagao:

* Marketing: € o conjunto de atividades humanas que t€m por objetivo facilitar e consumar as

relacdes de troca.

Observa-se que a preocupacdo de Kotler era centrar-se nas relagdes de troca, afastando-se da

velha idéia da venda e comegando a aproximar-se do conceito de negociagao.

* Marketing: ¢ a orientacdo para as necessidades dos consumidores, apoiada no marketing
integrado, com a finalidade de gerar a satisfacdo do consumidor como meio para atingir os

objetivos organizacionais.

A idéia é que o cliente ndo compra produtos, ele busca atender a suas NECESSIDADES

individuais e SATISFAZE-LAS.

* Marketing Integrado: departamentos percebem que a acdo ¢ de todos e estd ligada ao

atendimento satisfatorio ao cliente.

* Marketing: ¢ a atividade humana dirigida a satisfagdo das NECESSIDADES E DESEJOS

dos consumidores/usuarios, por intermédio do processo de troca.

* Marketing atual ¢ o TOTAL, que vai além do voltado s6 para os clientes, j& que precisa
voltar-se, também, para os fornecedores e distribuidores , os empregados, os bancos, o

governo, a midia, a todos os que tém impacto no desempenho da organizagao.

Essa nova concep¢do do marketing ¢ marcada, especialmente, pela preocupacdo com a

integracdo da empresa, tanto interna quanto externamente. Mostra também a adocao de novas
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praticas derivadas da nova forma de gestdo, como: Parceria, Negociagao, Endomarketing,
Marketing Reverso e a Empresa totalmente voltada para o cliente, entre outras. A empresa,

nos tempos atuais, necessitara de todos para conseguir sobreviver e obter 6timo desempenho.

MARKETING TOTAL
< — FORNECEDORES < —> EMPRESA « — CLIENTE « —
l l l
- MARKETING REVERSO - | - ENDOMARKETING - - MARKETING -
COMAKERS RELATIONSHIP

Figura 4 (Fonte: proprio autor) - Marketing Total

Observa-se que, no inicio da década de 90, Kotler, o guru do marketing, expressava sua
preocupagdo quanto a necessidade de irradiar para toda a empresa a responsabilidade pelas
acoes de marketing e nao somente para o departamento de marketing. A responsabilidade e a
eficacia da organizacdo dependem das forcas internas e externas e, nesse caso, com énfase os
FORNECEDORES. Na época, Kotler declarou que o marketing era muito importante para ser

tratado apenas por um departamento.

* Marketing ¢ um processo social e gerencial, pelo qual individuos e grupos obtém o que
desejam e de que necessitam por intermédio da criagdo, oferta e troca de produtos de valor
com outros. Com esse conceito, Kotler recai em uma nova visdo que comegou a ter
importancia vital para aqueles que se dedicavam a area de marketing, o conceito de VALOR
admitindo que o consumidor/usuario realiza a troca buscando avaliar se o produto, em relagdao

ao prego e ao esforco ou desgaste despendido para encontré-lo, tem valor para ele.
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Visao do marketing pelo especialista japonés Yoshino:

- "Gostaria de ter tudo o que quero, mas ndo o que os outros querem que eu tenha. Isso é

Marketing".

Fica clara a intengdo de Yoshino de alertar que € o cliente consumidor/usuério que define o

tipo de produto/servico que deseja ou que tem necessidade de receber de seu fornecedor.

A pergunta € nossa: se ele ndo recebe o produto/servico que deseja ou precisa, o que fazer ?
Nao seria o caso de inverter a posi¢do do comprador para a do vendedor, tentando persuadir o
vendedor a vender o produto/material/servico de que efetivamente o comprador necessita e

que o satisfaz ?.

- "O marketing encontra-se impregnado por toda a organizagdo, todos ajudam a empresa a
resolver seus problemas e ndo ha, necessariamente, necessidade de planejar para executar,
as coisas acontecem simultaneamente, reduzindo tempo e criando produtos com maior

rapidez".

Mais uma vez, observa-se que agilizar a operagao e ganhar tempo € estratégico no momento

atual, pois permite criar novos produtos e/ou melhorar os produtos atuais.

Finalmente, cabe destacar, para o Marketing Societal, no inicio dos anos 70, o conceito
definido por Kotler que destaca que:” a tarefa da organizac¢do é determinar as necessidades,
desejos e interesses de mercados alvo e atender as satisfacoes desejadas mais eficaz e
eficientemente do que os concorrentes , de maneira a preservar ou ampliar o bem- estar dos

consumidores e da sociedade”.

O Professor Stephen Brown escreveu artigo inédito na revista HSM Management-n°® 1.
marco/abril, 1997, com o titulo "4 crise dos 40", sobre Marketing e o seu atual estado de
maturidade, fazendo uma alusdo ao que acontece com o ser humano quando atinge a meia-
idade, ou seja, uma crise. Brown, lembra que foi Peter Drucker quem, no livro "Pratica da
Administracio de Empresas", Editora. Pioneira, lancado ha mais de 40 anos, elevou o
marketing a uma posi¢ao de importancia suprema, hoje conhecida como "orientagdo pelo
marketing" isto &, "considerar a atividade a partir da postura do cliente e posiciond-lo no
centro dos esfor¢cos de uma empresa’. Com isso, Drucker deu origem ao conceito de
marketing moderno, que substituiu a empresa "orientada para a produ¢do". Passados 40/45
anos ¢ mister analisar se as empresas, em 2002, estdo preparadas ou interessadas nisso, para

implementar o marketing moderno, isto ¢, se as organizac¢des estdo considerando a postura do
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cliente para posiciona-lo no centro dos esfor¢cos de uma empresa. Quantas empresas estao

praticando o marketing moderno e quantas nao estao?

O artigo comeca pela histdria resumida do conceito, analisa a atual "crise de representagao",
enumera os dez pontos-chave que a constituem, propde um modelo de seu ciclo evolutivo e

destaca que o Marketing de Relacionamento ¢ um novo recomeco.
Dada a importancia, destacamos os titulos dos dez pontos-chave:

1) Crises sdo constantes; 2) Respostas surgem em crises; 3) Crises sdo Uteis a longo prazo; 4)
Os debates continuam os mesmos; 5) Outras disciplinas também enfrentam crises; “6) Houve
avango técnico e filosofico; 7) Os académicos devem se aproximar dos praticantes; 8) E
necessaria uma abordagem poéds-moderna; 9) Ha interesses especificos por tras dos

diagnosticos de crise;10) O marketing deve evitar a megalomania.

Outro aspecto importante desse artigo ¢ o momento em que prega o "remanejamento" do
marketing, Brown, (p100). Afirma ele ser necessario modificar o marketing para que atenda a
sua atual realidade. Assim, torna-se necessario voltar ao conceito original do marketing : Foco
no Cliente. Baker,(1989), em contrapartida, argumenta que j& se enfatizou demais o
consumidor, o “consumerism” e as questdes sociais. Para ele, o marketing trata de trocas que
satisfazem tanto consumidores quanto fornecedores. A questdo fundamental ¢ que deveriamos
cada vez mais concentrar a atengdo em um aspecto especifico do marketing:

"relacionamentos' (Christopher e outros, 1991) .
"Em outras palavras, devemos nos concentrar no estabelecimento
e na conservagdo de relacionamentos de marketing de longo
prazo, e ndo nas antigas preocupagoes com transagoes unitarias.
Efetivamente, ndo seria um exagero afirmar que o marketing de
Relacionamento é o topico mais em voga na pesquisa
académica" (Brown, 1997).

"O cisma do marketing contempordneo ndo se da entre partidarios do "relacionamento" ou

"transagoes"”, mas sim entre praticantes e académicos"” (Brown, 1997).

O autor, em seguida, relaciona o que chama de "debate sobre o marketing", mencionando o

foco e a proposi¢ao que, dada a oportunidade, nos propomos a sintetizar.:
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”

Com Prdtica da Administracdo de Empresas, Drucker langa o marketing moderno: "o

marketing é a fungdo distinta e singular da atividade comercial",

Levitt lanca Marketing Myopia: as atividades comerciais devem partir de tras para a frente,

partindo das necessidades dos clientes;

Com Levitt e Kotler comega a se esbocar a esfera de acdo do marketing: ¢ uma atividade
abrangente, aplicada tanto a politicos, instituicdes beneficentes e universidades quanto a

produtos;

Bel, Emory e Kotler afirmam: " o marketing deve ir além do foco no cliente e cuidar de

assuntos sociais mais amplos;

Kotler afirma que "o marketing é mais uma categoria da atividade humana, como votar,

amar, construir e lutar";
Hunt declara a vitdria dos partidarios da ampliacdo da esfera de acdo do marketing;

Sachs e Benson declaram que o éxito do marketing ndo ocorre s6 ao se satisfazerem as
necessidades dos clientes, mas ao lhes proporcionar satisfagdo maior do que a oferecida pelos

concorrentes;

Comecam a surgir duvidas quanto a aplicabilidade do marketing em certos setores. Workman

diz que o marketing ¢ irrelevante em empresas de alta tecnologia e pode até inibir a inovagao;

Dickinson e colaboradores afirmam que marketing ¢ basicamente uma disciplina

manipuladora;

Para Baker, o marketing trata de trocas que satisfazem tanto consumidores quanto

fornecedores - ndo apenas consumidores;

Naver e Slater dizem que o marketing ndo se aplica no mercado de commodities e Wensley
também afirma que isso ndo ocorre nos setores de servicos, em atividades ndo lucrativas e

administragao publica;

Kheir-El-Din comprova que ha relagdo entre sucesso empresarial e orientacao pelo marketing;
Christopher e outros lancam a idéia de que o marketing deve se concentrar em

relacionamentos de longo prazo;

Hooley e Saunders decretam que o marketing chegou a maioridade com alta popularidade, ao

contrario de outros autores que afirmam estar o marketing a beira de uma crise intelectual;
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Viérios autores, como Lynch, Brownline e colaboradores, insistem em que o marketing chegou

ao seu fim;

A crise continua em debate , mas o Marketing de Relacionamento comeg¢a a ganhar forca

como possivel solugdo.

O Marketing de Relacionamento vive, no momento, um crescimento extraordinariamente
rapido, parece ser pertinente e popular junto a presente geracdo de gerentes de marketing,
entretanto a preocupacdo ¢ s6 deles, com relagdo aos seus (principais) clientes. Nao ha uma
conscientizacdo, de um modo geral, junto aos fornecedores, nem por parte dos gerentes de

marketing, como ndo ha, na intensidade necessaria, pelas areas de suprimentos.
A proposito, devemos acrescentar um conceito recente de Peter Drucker sobre marketing:
"O marketing é tdo basico que ndo pode ser considerado
como uma fungdo isolada... é o negocio todo visto do
ponto de vista do resultado final, isto é, do cliente".

Com base nos conceitos de Drucker, Deming, dos demais autores citados e na nossa opiniao
pessoal, somos levados a imaginar que, neste inicio do novo milénio, a forma para solidificar
as relacoes entre clientes e fornecedores €, sem duvida, o crescimento da area de servigos,
agregando valor ao “bem”, objeto das negociacdes. Kotler ( 1995, p 67) afirma que “Ndo tem

mais produto, tudo é servigo”

Para o alicercamento das relagdes entre clientes e fornecedores, o servico € estratégico para a
obtencdo de novas tecnologias, maior produtividade e sinergias operacionais. Os “Servigos”

representam 53 % do PIB brasileiro.
Extraimos, do livro de Lovelock (1992) sobre “Servigos” algumas premissas que resumimos:

- Apesar de “Servigos” estar acoplado a idéia de “Bem”, o livro Principles of Service
Marketing and Management centra seu enfoque nos aspectos intangiveis do

Produto.

- “Servigo ¢ um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Servigos sao
atividades econdmicas que criam valor e fornecem beneficios para clientes em tempo

e lugares especificos”.

(A pergunta ¢ do autor: quem cria valor e fornece beneficios para fornecedores “em tempo

e lugares especificos ? ).
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“Produto propicia beneficios aos clientes; Bens sdo objetos ou dispositivos fisicos,
Servigos sdo agoes ou desempenhos”.

Com base nas premissas expostas, podemos considerar que o nivel das relagdes entre Clientes
e Fornecedores, para o inicio deste século, dependera do Servigo que essas empresas

adotarem.

r

Richard Whiteley, cuja base conceitual ¢ o CDQ- (“Customer Driven Quality”), sempre
dirigido exclusivamente para o cliente, ¢ calcado nos seguintes aspectos: Produtividade;
Qualidade do Produto; Qualidade total; Enfoque sobre o cliente; Qualidade em servigos e
servigos ao cliente. Whiteley demonstra uma grande preocupagdo de atender bem o cliente,
objetivando os aspectos das dimensdes da qualidade, participagao no mercado, retorno sobre
os investimentos ¢ a retencao de clientes, de forma notavel. Entretanto, em nenhum momento
reconhece que os resultados seriam ainda melhores, se incluisse em suas preocupagdes a

figura do fornecedor.

Como vimos, entre Kotler, Lovelock e Whiteley, apenas o primeiro ndo raciocina somente

pensando no cliente. Desde 1992, defende o marketing total (figura 2. pag, 11)

O conceito dos 8 P’s, que ¢ apresentado por Lovelock, s6 ¢ possivel quando se pensa
adicionalmente em: Processo/ Produtividade e Qualidade/ Pessoas/ e a Percep¢do Fisica,

possiveis quando se imagina que todo comprador precisa de um fornecedor.
1.5.5.- RELACIONAMENTO E REDES-

Marketing de Relacionamento ¢ a pratica da construcdo de relagdes satisfatorias a longo
prazo com partes-chave, consumidores, distribuidores e revendedores Uma rede de marketing
¢ formada pela empresa e todos os interessados, chamados de “stakeholders” que a apodiam:
consumidores, funciondrios, fornecedores, distribuidores, varejistas, agéncias de propaganda,
cientistas universitarios e outros com quem essa empresa constroi relacionamentos comerciais

mutuamente rentaveis.

O que se pergunta ¢ : as empresas, de um modo geral, estao fazendo tudo isso ? Algumas, em
bom numero, estdo desejosas de fazer acordos de longo prazo com seus principais clientes e,
no caso de produtos de consumo, com os seus principais distribuidores. O que estd
acontecendo no segmento industrial, chamado de “business to business” ? Como estdo as
chamadas "parcerias" entre as empresas que produzem matérias- primas, materiais auxiliares

de producdo, pegas, equipamentos, material de manutengdo e servicos ? As empresas estao,
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também, desejosas de fazer acordos de longo prazo com os seus principais fornecedores, com

transparéncia, com negocia¢do ganha-ganha, cumplicidade, com uma postura de socio ?
1.5.6.- CLASSIFICACAO DO MARKETING DE PRODUTOS/SERVICOS
Ha trés grandes grupos de produtos/servigos: 1) Industriais;2) Consumo; 3) Servigos.

Para cada grupo, hda um tipo diferente de marketing, ou seja, Marketing Industrial,
Marketing de Consumo e Marketing de Servicos. Produtos de consumo podem ser
duraveis e nao duraveis. Os produtos industriais e os de consumo sao produtos manufaturados
e tangiveis. Os produtos de Servigos sdo prestados por pessoas e, na maioria das vezes,

intangiveis.

Marketing Industrial, conhecido por “business to business” (BtoB), também chamado de
mercado de negdcios, ¢ composto de todos os individuos e organizagdes que adquirem
produtos e servigos que entram na produgdo de outros produtos e servicos que sdo vendidos,
alugados ou fornecidos a outros. O Marketing Industrial tem as seguintes caracteristicas:
poucos fornecedores e compradores; deverdo ter um relacionamento de longo prazo e de
confianga mutua, por meio de aliancas estratégicas. Trata-se de uma venda técnica com varias
pessoas envolvidas nas decisdes. O alicerce do Marketing Industrial € a prestacdo de servicos
ao cliente, principalmente no pré e no pds-venda, particularmente quando do desenvolvimento
de produtos. Outra caracteristica ¢ a busca da qualidade e pregos competitivos. O Marketing
Industrial caracteriza-se por trés diferentes acdes de marketing: junto aos seus clientes, pratica
o marketing que, como vimos, tem a funcdo de atender as necessidades do cliente, ou desejos
ndo amplamente satisfeitos; Para poder cumprir suas promessas junto aos clientes, necessita
da integracdo e sinergia de todos os seus funcionarios no sentido de atingir os objetivos da
organizagdo. Isso ¢ denominado de Endomarketing. Para viabilizar e rentabilizar a promessa
feita aos clientes, necessita de uma agdo especifica junto aos seus principais fornecedores:

Marketing Reverso

O Marketing de Consumo, ou de marcas, tem caracteristicas diferentes do Marketing
Industrial: crescimento do poder de negociacdo dos canais de distribuicdo; crescimento da
importancia da promocdo de vendas; declinio do custo beneficio da propaganda de massa e a

reducdo do nivel de lealdade do consumidor em relagdo a marca.

O Marketing de Consumo caracteriza-se pelas agdes de propaganda, publicidade, promogao e

"merchandising".
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Marketing de Servigos ¢ uma especializagdo do marketing. Cuida do sistema de trocas, da
comercializacdo de produtos intangiveis, quer para o mercado de produtos de consumo, quer
para o industrial. Servicos aos clientes ¢ parte obrigatoria e integrante de qualquer "Bem" que
se comercialize, mesmo no caso de consumo. E o instrumento de marketing de maior impacto

no Marketing Industrial.
"Servigo é um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra" Lovelock, (2001).

Servigos sdo dirigidos as pessoas e as empresas, fortalecendo uma melhor relagdo entre as

empresas.

Observa-se, que nos varios segmentos de produtos, sejam industriais, de consumo ou servigos,
os estudiosos € os praticantes dirigem, quase que exclusivamente, suas preocupacdes para as
acOes de marketing. Ocasionalmente, vemos uma preocupacdo com o marketing com seus
fornecedores, ou mesmo, com os seus colaboradores, no ambiente interno das organizagdes.

Nao estariamos retrocedendo ao Marketing Myophia, de Levitt ?

1.5.7-1.- PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EMPRESARIAL-

O Planejamento Estratégico de Marketing ¢ precedido do Planejamento Estratégico da

Empresa, que deve estar orientado para o mercado.

" O Planejamento Estratégico da Empresa orientado para
mercado é o processo gerencial de desenvolver e
manter um ajuste viavel entre os objetivos, experiéncias
e recursos da organizagdo e suas oportunidades de
mercado mutantes. O proposito do planejamento
estratégico ¢ moldar e remoldar os negocios e produtos
da empresa com objetivo de crescimento e lucro”
(Drucker, 1998, pag.71).

O planejamento estratégico exige acdo em trés areas- chave. A primeira determina que a
empresa deve fixar seus negdcios como um portfolio de investimentos com potenciais de
lucros diferentes. A segunda envolve a avaliacao cuidadosa de cada negocio, considerando-se
a taxa de crescimento do mercado ¢ a posicdo e adequacdo da empresa naquele mercado. A

terceira area-chave do planejamento estratégico € a estratégia.
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Um dos principais desafios enfrentados pela empresas atuais € a constru¢do e manutengao de

negocios vidveis em um mercado e ambiente empresarial rapidamente mutantes.

Para a busca de negdcios de alto desempenho, nos anos cinqiienta era importante aumentar a
eficiéncia da produgdo. Nos anos sessenta e setenta, essa busca era decorrente de aquisi¢des e
diversificacao. Nos anos oitenta € noventa, as empresas decidiram permanecer nos negocios
que conheciam bem. Atualmente, foi desenhado um modelo de alto desempenho: os
“stakeholders”, o processo, os recursos e a organiza¢do. O reconhecimento é que, cada vez
mais, a menos que os ‘“‘stakeholders” ( acionistas, consumidores, funciondrios, fornecedores,
distribuidores) sejam atendidos, o negécio nunca podera render dividendos suficientes para

remunerar os acionistas.

O planejamento estratégico €, portanto, o planejamento corporativo e divisional das unidades

de negocios (UEN).

1.5.7.-2 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE MARKETING-

O planejamento estratégico € parte integrante do processo de marketing. O processo depende
de como uma empresa define o seu negocio. A tarefa de qualquer negocio é entregar valor ao
mercado e obter algum lucro. Segundo Kotler, (1998, pag.94), "ha pelo menos duas visoes do
processo de entrega de valor". A visdo tradicional ¢ a de que a empresa fabrica algo, para
depois vender. Essa visdo tem chance de ser bem sucedida em economias de escassez, mas
ndo funciona em economias mais competitivas, em que as pessoas tém muita escolha, em que
o mercado estd pulverizado em muitos micromercados, cada um com seus proprios desejos,
percepcdes, preferéncias e critérios de compra. Essa ¢ a nova visao do processo do negocio,
que coloca o marketing no inicio do processo de planejamento. Em vez de enfatizarem a
fabricagdo e a venda, as empresas que adotam essa visdo véem-se como parte de uma
seqiiéncia de criagdo e entrega de valor, que consiste de trés partes: 1)- Representam o
trabalho de marketing, antes da existéncia de qualquer produto. Devem segmentar o mercado,
selecionar o alvo apropriado e desenvolver o posicionamento de valor da oferta.. A formula
segmentagdo, escolha de alvo e posicionamento ¢ a esséncia do marketing estratégico. 2)
Assim que a unidade de negocio escolhe o valor, ela estd pronta para entregd-lo ao mercado
alvo. As especificagdes e os servigos do produto tangivel devem ser detalhados, o preco alvo
estabelecido e o produto fabricado e distribuido. O desenvolvimento das caracteristicas
especificas, os pregos e a distribuicdo ocorrem nesse estagio e sdo parte do marketing tético .

E nessa fase que se mostra de fundamental importancia um relacionamento intenso com
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fornecedores estratégicos no sentido de aumentar o valor do produto a ser colocado no
mercado.3) A terceira fase ¢ comunicar o valor, utilizando a for¢ca de vendas, promog¢do de
vendas, propaganda e outras iniciativas promocionais para informar o mercado sobre o

produto.

Os japoneses tém desenvolvido mais essa visao do processo de criacdo e entrega de valor,
divulgando os seguintes conceitos: a) - Tempo zero para atender ao “feedback” do
consumidor, objetivando descobrir como melhorar o produto e o seu marketing; b) - Tempo
zero para melhoria do produto, avaliando todas as idéias e recomendacdes recebidas de
funciondrios, fornecedores e consumidores e selecionando as mais vidveis e valiosas; c) -
Tempo zero de compra, recebendo as pecas e suprimentos necessarios € continuamente
adotando acordos de fornecimento de longo prazo com seus fornecedores; d) - Tempo zero de
ajuste de maquinas e linha de montagem (“set'up”); e) - Zero defeito: os produtos devem ser

de alta qualidade.

1.5.7-3 - PLANEJAMENTO DE PROGRAMAS DE MARKETING-

Para transformar a estratégia de marketing em programas de marketing, os administradores
devem tomar decisdes basicas sobre as despesas, composto ¢ alocacdo de marketing. A
despesa pode ser um percentual da meta de vendas, a alocacao pode ser dividida entre as
varias ferramentas do Composto de Marketing. O Ccmposto de Marketing ¢ um dos

conceitos chaves da moderna teoria de marketing.

O Composto de Marketing ¢ o conjunto de ferramentas que a empresa usa para atingir seus
objetivos de marketing no mercado- alvo. McCarthy, 1996, popularizou uma classificagao
dessas ferramentas, chamada os quatro Ps : produto, prego, praca(distribui¢do) e promocao,

conforme figura a seguir:
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Composto de

Marketing
Produto Praca
Variedade do produto Canais
Qualidade Cobertura

Design Sortimento
Caracteristicas Localizagoes
Nome de marca Estoque
Embalagem Transporte
Tamanhos

Servigos Garantias

Devolugoes

Preco Promocio

Lista de pregos Promocao de vendas
Descontos Propaganda
Condig¢des Forc¢a de vendas
Prazo de pagamento Relagdes publicas
Condigdes de crédito Marketing direto

Figura 5 ( Kotler, 1998. Pag. 97) - Os quatro P's do Composto de Marketing

Pela oportunidade, queremos destacar que Lovelock, Christopher, acrescenta ao Composto de

Marketing mais 4 Ps, dando maior abrangéncia as ferramentas do marketing, extrapolando a

visdo estreita e tradicional do marketing, da maneira a seguir demonstrada:
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Os 4 P’s de McCarthy, E. Jerome Os 4 P’s de Lovelock, Christopher
* Produto * Processo
* Preco * Produtividade/Qualidade
* Praca * Pessoa
* Promogao * Percepcao fisica

Figura 6 (Fonte: O proprio autor) - Os 4 P’s de McCarthy e os 4 P’s de Lovelock .

Lovelock considera que o Composto de Marketing ¢ constituido de 8 P’s: ele confirma os de

McCarthy e acrescenta os seus novos quatro P’s.

Esse ¢ um conceito recente, que somente agora chega a disciplina de Marketing e nos foi
trazido pelo Professor Mauro Garcia, da FECAP, durante sua aulas sobre Marketing de

Servigos.

Observa-se que incluir o Processo, como um todo; a Produtividade/Qualidade, a figura das
Pessoas e a Percep¢do Fisica (“phisycal evidence’) robustece o conceito, dando uma visao

ampla do processo de marketing.

Definido o mercado alvo, a ferramenta basica ¢ o Produto, que devera satisfazer a
necessidade ou desejo ndo amplamente satisfeito do cliente consumidor/usuario, até aquele

momento, completando o ciclo da fun¢do do marketing.

Os 4 P’s representam a visdo dos fabricantes/vendedores em relacdo as ferramentas do
marketing, disponiveis para influenciar os compradores. Do ponto de vista de um comprador,
cada ferramenta de marketing ¢ planejada para entregar um beneficio ao consumidor.
Lautenborn, Robert, (1990) sugeriu que os 4 P’s dos vendedores correspondem aos 4 C’s dos

consumidores:
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4P’s 4C’s

Produto Necessidades e desejos do consumidor

v

v

Preco Custo para o consumidor
Praca (distribui¢do) — Conveniéncia

Promo¢cdo ——» Comunicacdo

Figura 7 Fonte: O préprio autor- O Composto de Marketing na visdo dos vendedores e os 4 C’s que

representam as expectativas dos consumidores.

Dessa forma, as empresas vencedoras serdo aquelas que podem atender as necessidades do

consumidor de forma econdmica e conveniente ¢ com comunicagao eficaz.

Uma questdo : os nossos fornecedores estdo considerando as 8 ferramentas da administra¢ao
de marketing e os 4 C’s que exprimem as expectativas do consumidor/usuario? Nos estamos

satisfeitos com eles?
1.5.7- 4- ESTRUTURA DE UM PLANO DE MARKETING-

Com base nos 4 A’s, de autoria do prof. Richers, Raimar, anteriormente citado, estruturamos
os principais topicos que devem constar, no nosso entendimento, a elaboracdo de um plano de

marketing:

ANALISE: Mercado; Concorréncia; Canais de Distribui¢do; Ameagas e oportunidades;
Pontos fortes e fracos.

ADAPTACAO: Objetivos; Estratégia: publico - alvo, posicionamento, produto,
especificagdo técnica: descrigdo do produto, embalagem, ciclo de vida, caixa
de embarque, conservagao, prego, isto €, preco sugerido ao consumidor, ao
varejista, e a politica de descontos, distribui¢do, nivel de estoques, previsao
de vendas, pontos de venda, abrangéncia e proje¢ao de lucros e perdas.

ATIVACAO (Plano de A¢do)- Inicio das vendas, sistema de vendas, treinamento,

promocao, material ponto de venda, ou...
AVALIACAO: Acompanhamento e corregdes.

Outra questdo : ndo deveria fazer parte do plano de marketing a preocupacdo com a figura
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do fornecedor, responsavel pela qualidade, inovagao, quantidade, custo,

prazo de entrega, etc., do material que redundard no produto final ?

1.5.7- LIMITACOES DO MARKETING-

O marketing, para o que se destina, ou seja: a) detectar oportunidades de mercado; b) a
existéncia de demandas inadequadamente satisfeitas pelos fornecedores, tem, embora com
algumas ressalvas, atendido ao mercado de produtos de consumo no que diz respeito ao

marketing tatico.

Como vimos, o marketing ¢ constituido de duas partes seqiienciais: marketing estratégico que,
como o proprio nome indica, inclui o planejamento e a estratégia e o marketing tatico, quando
sdo aplicadas as ferramentas do marketing, como :propaganda, publicidade, pesquisa de
mercado, "merchandising", como exemplos. Por outro lado, as industrias produzem
produtos/materiais para uso no segmento de consumo e no segmento industrial. Ambas
procuram fazer o marketing para atender a seus clientes e ambas procuram, por intermédio do
marketing tatico, comunicar-se com seus mercados, dai surgindo o Marketing de Consumo e o
Marketing Industrial, com caracteristicas ¢ midia completamente diferentes, como ja vimos

anteriormente.

As limitagdes que observamos sdo: no Marketing de Consumo, foi desenvolvido o "marketing
direto" ja ha alguns anos, coisa de 20/25 anos atras e, hd muito menos tempo, coisa de 10/15
anos, 0 CRM (“Customer Relation Management”), a sigla que se usa para a gestdo do
relacionamento direto com o cliente. O marketing direto vem- se expandindo com uma taxa
de crescimento anual muito mais veloz do que a publicidade de modo geral. Entretanto,
parece-nos que o "calcanhar de Aquiles" estd localizado no CRM com os fornecedores.
Deveriamos incentivar a criagdo do SRM (“Supplier Relation Management”) . Essa ¢ a maior
limitacdo. Dessa maneira, o cliente poderia, explicitamente, dizer ao fornecedor o que ele
deseja e, a partir dai, ambos trabalhariam juntos no processo de desenvolvimento do

produto/servico desejado.

Para fortalecer nossa visdo acerca das verdadeiras preocupagdes de determinados
fornecedores com relacdo as necessidades e expectativas de seus clientes, gostariamos de
destacar artigo de autoria de Peter Marks na revista CAE/Computer- Aided Engineering,
(july/2001, pag.6), com o titulo: “Customer Relationship Mismanagement”, ou seja, "um
ineficiente relacionamento com o cliente". Marks ¢ Diretor Gerente de "Design Insight". Sua

paixdo tem sido ajudar as empresas a desenvolver, criar e desenhar produtos que os clientes

31



necessitam comprar. Ele compara a compra de um hamburguer: se o cliente desejar, pode
substituir o do McDonald's pelo do Burger King (nos EUA), de um livro da Amazon.com.,
por outro da Barnes & Noble, ou mesmo de um carro da Ford por um da General Motors.
Entretanto, isso nem sempre € possivel em produtos de alta tecnologia, ocasido em que nao
pode haver esquecimento quanto a fornecedores globais (“global sourcing”),(“supply chain
management”), CRM e, por que ndo, pelo SRM (“supplier relation management”), como

proposta nossa.

No Marketing Industrial, o que prevalece ¢ o marketing direto. Podemos conversar
diretamente com o cliente industrial, a um custo mais baixo e com resultados muito melhores.
No marketing direto, podemos recorrer as informagdes que temos em nosso banco de dados
para desenvolver uma abordagem certa as pessoas certas. Falta-nos o processo de

relacionamento.

A forma como isso sera possivel, veremos no capitulo 5- MARKETING REVERSO

1.6. - GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS-

Este capitulo tem a finalidade de fazer um "link" entre as fun¢des de marketing, descritas no
capitulo anterior ¢ a Gestdo Estratégica da Produgdo, destacando a Administragdo ¢ a
Estratégia da Produgdo, o projeto de Produtos e Servicos e, com destaque, o Planejamento e
Controle da Cadeia de Suprimentos, enfatizando a 4rea de materiais com foco em compras.
Quem fabrica, com a qualidade e especificacdes desejadas pelo cliente, ¢ a producio.
Portanto, o atendimento das necessidades e desejos ndo amplamente satisfeitos pelo cliente
depende das informagdes de marketing e dos processos de gestdo e de fabricacdo, associados

aos programas de qualidade da area de produgao.

Devemos observar, em nivel de produgdo e de compras, além do relacionamento de rotina e
operacional, qual ¢ o "status" e a importdncia no relacionamento com seus principais
fornecedores, visando desempenhar o seu papel no atendimento das necessidades e

expectativas dos clientes da organizagao.

Quero destacar que este capitulo estd relacionado com as aulas do Professor Doutor Paulo
Tromboni de Souza Nascimento, na disciplina Gestao Estratégica de Operagdes, ministrada
no 1° semestre de 2001, no curso de Mestrado em Administracdo de Empresas, na FECAP-

Centro Universitario Alvares Penteado.
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Para chegarmos a Cadeia de Suprimentos, ¢ interessante abordarmos alguns conceitos basicos

da Cadeia de Produgao:

1.6.1- ADMINISTRACAO DA PRODUCAO-

A Administracdo da Produgdo cuida da forma pela qual as organiza¢des industriais e de
servicos produzem Bens e Servigos. Tudo o que nos cerca, como o que comemos, vestimos,
usamos, lemos, praticamos, chega Até nds gracas a um processo de producao coordenado por
gerentes/supervisores de producdo. A Administragdo da Produgdo cuida das tarefas,
problemas e decisdoes tomadas pelos gerentes de producdo que proporcionam oS servigos e

produtos dos quais somos dependentes.

1.6.2..- ESTRATEGIA DA PRODUCAO-

Como ocorre com todas as organizagdes que necessitam de uma orientacdo estratégica, o
mesmo acontece com a fungdo producao. Uma vez entendido, o seu papel dentro do negdcio
da organiza¢do, como um todo, e determinados os objetivos de desempenho que irdo definir
sua contribui¢do para a estratégia, essa func¢do precisa preparar um conjunto de principios
gerais que norteardo seu processo de tomada de decisoes, criando, dessa maneira, a estratégia

de produgdo da empresa.

Entendemos como decisdes estratégicas as que:

a) Tém efeito abrangente e por isso sdo significativas na parte da organizagdo a qual a
estratégia se refere;

b) Definem a posi¢ao da organizagao relativamente a seu ambiente;

¢) Aproximam a organizacao de seus objetivos de longo prazo.

Logo, uma "estratégia" ¢ o padrao global de decisdes e acdes que posicionam a organizagao

em seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo.

Isso posto, podemos definir a estratégia da operagdo em dois niveis: macrooperacdo e

microoperacao.

Nivel macrooperagdo: a estratégia de operacdes ¢ o padriao global de decisdes e acdes que
definem o papel, os objetivos e as atividades da produgdo de forma que estes apdiem a

estratégia de negocios da organizacao e contribuam para isso: Nivel de microoperagdo a nivel
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a estratégia de (micro) operacdes ¢ o padrao global de decisdes e agcdes que definem o papel,
os objetivos e as atividades de cada parte da produ¢do, de forma que apdiem a estratégia de

producao e negocio e contribuam para isso.(Slack, 1997)

1.6.3.- PROJETO DE PRODUTOS E SERVICOS-

Produtos e Servigos sdo usualmente a primeira coisa que os clientes véem em uma
organizagdo. Portanto, devem ser projetados para atender a suas necessidades e expectativas e
atualizados ou adaptados com certa freqiiéncia, para exprimir modernidade, avancos
tecnologicos e as mudancas das suas necessidades. O desenvolvimento continuo de novos
projetos e a criagao de projetos totalmente novos ajudam a definir a posi¢ao competitiva da
organizagdo. Os gerentes de produgdo nem sempre tém a responsabilidade direta pelo projeto
do produto ou servigo, mas t€m a responsabilidade indireta de fornecer as informagdes e as

recomendacdes das quais depende o sucesso do desenvolvimento do produto ou servigo.

Como afirmamos anteriormente que o objetivo de projetar produtos e servicos ¢ satisfazer os
consumidores/usudrios, atendendo a suas necessidades e expectativas atuais e futuras,
podemos concluir que o projeto de produtos e servigos tem o seu inicio com o0

consumidor/usuario e nele termina.

Uma vez que marketing supre a produgdo das informagdes que vieram dos clientes para
compreender e identificar suas necessidades e expectativas e também para procurar possiveis
oportunidades de mercado, a tarefa dos projetistas de produtos e servigos ¢ criar uma
especificagdo para aquele produto ou servigo. Essa especificacdo ¢ usada como a entrada para

a operagdo que ira produzir e fornecer o produto, ou o servigo, ao cliente.

Segundo Slack e outros, 1997, "um produto ou servico é qualquer coisa que possa ser

oferecida aos consumidores para satisfazer suas necessidades e expectativas'.

Todos os produtos e servicos tém trés aspectos: 1) um conceito, que ¢ o conjunto de
beneficios esperados que o consumidor estd comprando; 2) um pacote de produtos e servigos
"componentes" que proporcionam os beneficios definidos no conceito; 3) o processo pelo

qual a operagdo produz o pacote de produtos e servigos "componentes".

Os clientes, quando estdo efetuando uma compra, ndo estdo simplesmente comprando um
produto ou servigo, mas sim, um conjunto de beneficios esperados para atender as suas

necessidades e expectativas, chamado de "conceito do produto ou servi¢o"
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A maior parte das coisas que compramos ¢ composta da combinagdo de produtos e servigos

(Bem + Servico = Produto (Richers, Raimar)

1.6.4..- PLANEJAMENTO E CONTROLE DA CADEIA DE SUPRIMENTOS-

O fluxo de materiais e informagdes que flui por intermédio da empresa, desde a atividade de
compras, passando pela producdo e indo até aos clientes, mediante uma atividade de
distribuicdo ou servico de entrega, ¢ o se chama de rede ou cadeia de suprimentos "imediata"
. Controlando esse fluxo, os gerentes de operacdes podem obter beneficios em termos de
velocidade, confiabilidade, flexibilidade, custos e qualidade, em comparagdo a simples gestao
do fluxo interno a empresa. Além da gestdo da cadeia de suprimentos "imediata", ha
beneficios estratégicos que podem ser ganhos por meio da gestdo dos fluxos desde os
fornecedores dos fornecedores até os clientes dos clientes. A isso, da-se o nome de "gestdo da
cadeia de suprimentos". Slack e outros, (1997, p.411), distinguem diversos termos
relacionados ao planejamento e controle da cadeia de suprimentos, como: Gestao de
Compras e Suprimentos, que designa a funcdo que lida com a interface da unidade produtiva
e seus mercados fornecedores; Gestao da Distribuicdo Fisica, que trata da gestdo da
operacdo de fornecimento aos clientes imediatos. Logistica: ¢ uma extensdo da gestdo da
distribuicao fisica e normalmente se refere a gestao do fluxo de materiais e informagdes a
partir de uma empresa, até os clientes finais, através de um canal de distribuicdo; Gestao de
Materiais, que se refere a gestdo do fluxo de materiais e informagdes por meio da cadeia de
suprimentos imediata e inclui as fung¢des de compras, gestdo de estoques, gestdo de
armazenagem, planejamento e controle da producao e gestao da distribuigao fisica; Gestao da
Cadeia de Suprimentos, com uma visdo mais abrangente e um enfoque holistico que
gerencia além das fronteiras da empresa, visando dirigir estrategicamente toda uma cadeia em

dire¢do a satisfacao dos clientes finais.

Compras e Suprimentos, assim como a distribui¢ao fisica, referem-se a apenas uma parte da
cadeia de suprimentos, a jusante (mais proxima da fonte), e & montante (mais proéxima do
cliente final). Logistica e Gestdo de Materiais abrangem partes maiores da cadeia de

suprimentos, enquanto a gestao da cadeia de suprimentos engloba a cadeia toda.
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Figura 8 (Slack e outros. p. 412) - Alguns dos termos utilizados para descrever a gestao de

diferentes partes da Cadeia de Suprimentos.

Em razao do interesse do tema desta dissertacdo, vamos agora nos concentrar nos aspectos

relacionados com Compras e Desenvolvimento de Fornecedores.
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1.6.5.- COMPRAS E DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES -

Ao lado do suprimento da empresa, a funcdo de compras estabelece contratos com
fornecedores para adquirir materiais e servicos. Alguns desses materiais e servigos sao
utilizados na producdo de bens e servigos vendidos aos clientes. Outros materiais e servigos
sdo usados para auxiliar a empresa a operar, por exemplo, em servigcos de alimentag¢do para os
funciondrios ou de dleo lubrificante para os equipamentos. Eles ndo fazem parte do produto

ou servico final, mas ainda assim sdo essenciais para a producao.

1.6.6.- COMPRAS: AMPLITUDE E OBJETIVOS

Baily e Farmer,. (1979) j& apresentavam casos de sucesso de grandes empresas que, na
metade do século XX, deram demonstracdes de visdo de negdcios, antecipando-se aos seus
fornecedores e tornando-se, aparentemente, precursores do Reverse Marketing. Eles citam os
casos das empresas Brunel, de Isambard Kingdom Brunel, na Gra-Bretanha,citado por Rolt,
(1957); Duke, nos Estados Unidos, conforme Chandler,(1962); National Biscuit Company,
também nos Estados Unidos, conforme indica Chandler (1962); General Motors, na mesma

época; Sears, Roebuck, no inicio do século XX e Morris Motors, Inglaterra.

Essas empresas ja indicavam o papel de compras no desenvolvimento da organizagdo. Se
tiveram um elemento em comum, este ¢ que, para alcancarem os objetivos empresariais nos
mercados de vendas, os interessados tomaram a iniciativa junto aos mercados fornecedores.
Nao aceitaram o “status quo”. Buscaram trabalhar em conjunto com os fornecedores para
vantagem mutua, a0 mesmo tempo que exigiam preco, qualidade e entrega. Por outro lado,
procuravam maneiras de eliminar custo, ao mesmo tempo que tentavam melhorar a qualidade.
Na época, os motivos eram defensivos e reativos, ja que desejavam assegurar o fornecimento

e ndo agiam enquanto nao se sentissem ameagados, de algum modo.

1.6.7..- O PAPEL DE COMPRAS-
Drucker, (1968) declara que administragao

"implica responsabilidade de buscar moldar o ambiente
economico , para planejamento, iniciar e levar avante

mudangas nesse ambiente; e afastar constantemente as
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limitagoes das condigoes economicas , mantendo a

liberdade de agao das empresas".

Os comentarios de Drucker ligam o passado e o presente em razdo de que, atualmente, as
condigdes sao as mesmas. O proposito das compras € ndo serem passivas nem reativas €
deve ser desempenhado pela cipula das empresas. As oportunidades e problemas enfrentados
pelas empresas hoje necessitam de cuidadosa atencdo a administragdo dos mercados de

suprimentos.

1.6.8.- A IMPORTANCIA DOS MATERIAIS-

Evidentemente, para certas empresas, o suprimento de materiais ndo ¢ tdo importante como
para outras. Contudo, desde que a empresa industrial média gasta mais da metade de sua

renda em materiais, suprimentos € servicos, o custo total das compras ¢ significante.

Suponhamos, por exemplo, que uma empresa efetue vendas anuais totais de R$1.000.000 e
obtenha um lucro de 10%, ou seja, de R$100.000. A empresa despende cerca de 50% desse
movimento em materiais e servigos € pode efetuar uma economia de 5% nos custos de
materiais. O efeito de eficiéncia ( ou ineficiéncia ), no que tange a administragdo de materiais

dessa empresa , pode ser demonstrado abaixo:

Vendas R$1.000.000- com 10% de lucro................ = R$100.000 = 80% do lucro
Compras R$ 500.000- com 5% de economia em custo = R$ 25.000 =20% do lucro
Lucro total....= R$ 125.000 =100% do lucro

Portanto, 5% de economia, no valor das compras, representam 25% de aumento no lucro da

empresa.

Figura 9 ( Fonte: o autor) — Resultado do impacto de economia no resultado final da empresa

Questdes para reflexao:

a) Se a empresa ndo economizar 5% no valor da compra e desejar aumentar seu lucro para
R$125.000, necessitara aumentar sua vendas de R$1.000.000 para R$1.250.000, ou seja, 25%
de aumento nas vendas. O que ¢ mais vidvel ? Economizar 5% ou aumentar em 25% o

faturamento, mantendo 10% de lucro ?
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b) Nesse exemplo, consideramos um total de compras correspondente a 50% do faturamento.
Sabemos que as organizagdes produtoras de produtos quimicos, petroquimicos e fabricacdo
de veiculos, estdo ao redor de 70% da suas receitas de vendas, com um aumento potencial

proporcional.

¢) No exemplo acima, podemos imaginar que o mesmo resultado, isto €, 5% de economia

representando um valor de R$25.000, poderia, também, ser atingido da seguinte maneira:

Aumentar a receita de vendas em 100%;
Reduzir os salarios em 25%;
Reduzir as despesas fixas em 100%;

Reduzir os custos de compras em 7,1%.

Podemos concluir que, sendo totalmente invidveis as hipdteses acima, seria altamente
recomenddvel que as areas de compras iniciassem um planejamento visando atingir

economias de, por exemplo, 5% sobre o valor das compras.

Quanto maior for a propor¢do dos custos de materiais em relagdo aos custos totais, ou em
relacdo ao total das vendas, maior sera o efeito da reducdo de custos de materiais na

lucratividade, conforme figura a seguir:

Materiais
60%

Materiais
80%

Materiais
70%

Maio-de-obra
e custos

Mio-de-obra

e custos
indiretos
20%

indiretos
30%

30% 35%

Maio de obra e custos indiretos 10%

Figura 10 ( Fonte: Slack e outros, 1997 — pag. 415 ) — Quanto maior ¢ a propor¢do dos custos de materiais em

relagdo aos custos totais, maior € o efeito da reducdo dos custos de materiais na lucratividade.

A pergunta é: qual o processo, qual a metodologia para alcangar esse “desideratum” ?
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A importancia do suprimento como fungdo- chave na administracdo de uma empresa pode ser
enfatizada pela consideragdo do custo total dos materiais. O suprimento inclui a especificagcdo
do que esta sendo comprado. Isso, por sua vez, pode envolver marketing e o desejo de ter um
produto atrativo para vender. Envolvera a produg¢do e sua necessidade de minimizar
interrupcdes no fluxo produtivo. Pode envolver a sucata ou o desperdicio resultante e até
mesmo os custos de transporte. Conforme tem sido demonstrado por muitos estudos de
Andlise de Valor, o potencial de poupanga de custo nessa area ¢ consideravel e a funcao
suprimento tem parte vital a desempenhar na busca de especificagdo 6tima. Um problema que
existe na administragdo empresarial ¢ que ha tendéncias para fun¢des predominantes em
determinadas empresas: em uma, serd a acdo de marketing; em outras, talvez finangas ou
producdo. O resultado ¢ que uma funcdo recebera mais aten¢do, em detrimento da operacao
global. A funcdo suprimento desempenha uma parte no encaminhamento para uma
especificagdo 6tima. Isso implica ndo apenas um produto atrativo para o marketing vender ou
a producdo fabricar, mas também inclui materiais ou componentes de compra econOmica;
isso, por seu turno, também pressupoe atratividade para que o fornecedor o produza. Aqui, hé
necessidade de transigéncia entre as duas partes envolvidas. Uma fun¢do suprimento que
simplesmente d4 o que o departamento de produgdo pede, esta perdendo uma oportunidade de
contribuir. O custo total dos materiais também ¢ afetado pelos niveis de estoque, que ¢ uma
responsabilidade da é4rea de suprimentos. Provavelmente, o preco de compra ¢ o fator que
com maior freqliéncia se associa as responsabilidades da area de compras. Outras
responsabilidades incluem o acompanhamento dos pregos de mercado, ndo apenas dos

produtos ou materiais adquiridos, mas das matérias-primas utilizadas em sua fabricagao.

Nas empresas industriais multinacionais, uma outra tarefa da fun¢do suprimento, que pode
beneficiar a empresa como um todo, ¢ a padronizagdo de componentes/materiais entre as

unidades locais
1.6.9. - ORGANIZACOES NAO INDUSTRIAIS-

Apesar de que o escopo sejam as compras industriais, a fun¢do suprimento em outras
organizacdes também pode ser extremamente importante. Outras formas de organizacdo que
envolvem compras podem ser agrupadas sob dois titulos: Compras para Consumo e
Compras para Revenda. Compras para consumo, por exemplo, sdo as compras chamadas
governamentais. Geralmente, sdo realizadas por meio de licitagdes, em que as especificacdes
sdo bastante técnicas e especificas. O consumo ¢ feito pelos proprios 6rgaos e a finalidade ¢

permitir que funcionem. Podemos citar: alimentacdo, material de escritorio, de Informatica,
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manutengdo e outros. Os hospitais governamentais, além dos suprimentos citados, necessitam
adquirir, também via licitagdo, material cirirgico, material hospitalar, produtos farmacéuticos
e os demais itens necessarios ao seu correto funcionamento. A importancia desses O0rgaos
pode ser julgada de varios modos. Nao apenas tém de despender efetivamente dinheiro
publico para atender as necessidades de seus clientes internos, como também precisam apoiar
e desenvolver industrias, trabalhando em conjunto com elas, por exemplo, na area de
desenvolvimento de projeto. Contra as limitagdes orcamentarias, os executivos encarregados
de suprimentos tém de providenciar economicamente materiais, equipamentos, fabricas e

prédios que permitam um bom funcionamento

Com relagdao a Compras para Revenda, podemos citar, principalmente, as compras realizadas
pelas organizacdes comerciais, chamadas de varejo. Nelas, incluimos os supermercados e os
magazines. Os supermercados que, em termos de Brasil, representam um faturamento global
de 60/70 bilhdes de reais/ano, constituem um montante de 48/56 bilhdes de compras,
altamente competitivas, em que os fornecedores sdao bastante pressionados a fornecer produtos
com margens muito pequenas de lucro, viabilizando, entretanto, suas vendas pelo alto
volume. Embora com margens bastante reduzidas, os fornecedores dos supermercados
procuram obter uma "massa" de dinheiro, que permite cumprir Sseus compromissos
financeiros, além de pressionarem os fornecedores em termos de prazos de pagamento. Nas
demais atividades do varejo, como eletrodomésticos, linha branca, méveis e outros produtos
de consumo durdveis, ndo ha uma situacdo confortavel, pois as relacdes de compras sdo
bastante dificeis. Vejamos exemplos recentes: é conhecida, no segmento de supermercados, a
posi¢dao do Carrefour e do Pao de Acucar, que tém adquirido um grande numero de outros
supermercados, como Barateiro, Peralta e mais recentemente o S¢, .ainda dependendo de
autorizagdo governamental. Os supermercados e hipermercados Pao de Agucar e Carrefour,
juntos, constituem, atualmente, aproximadamente 40% do volume total do segmento,
representando um valor de, aproximadamente, 20 a 24 bilhdes de reais em compras, anuais,
tornando a chamada "parceria" bastante dificil nas relacdes comprador/fornecedor, embora
seja esta a finalidade deste tltimo. No segmento de varejo de eletrodomésticos, embora com
concentragdes ¢ demandas diferentes, idénticos problemas t€ém acontecido, como ¢ o caso do

Mappin, Sears, G. Aronson e Casas Centro, entre outros.
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1.6.10.- OS OBJETIVOS DE COMPRAS-

Uma fung@o muito conhecida dos objetivos de compras é:adquirir a quantidade de materiais,
"ao prego correto; para entrega no momento correto; produtos e servicos da qualidade

correta, na quantidade correta; da fonte correta " (Slack. 1997. pag.413)
Transcrevemos, uma sugestao de declaragao de objetivos, de Baily e Farmer(1979. pag. 14):

1. Suprir a organiza¢do com um fluxo firme de materiais e servigos que atendam as suas

necessidades;

2- Garantir a continuidade do suprimento pela manutengao de relacionamentos efetivos com
as fontes em existéncia e por intermédio da criacdo de outras fontes, como alternativas
para o atendimento de outras necessidades emergentes ou planejadas;

3- Comprar eficiente e prudentemente, obtendo por quaisquer meios éticos o melhor valor

por unidade monetaria despendida;.

4-  Administrar o estoque, de molde a dar o melhor servico possivel aos usuarios, ao mais

baixo custo;
5- Manter bons relacionamentos cooperativos com os demais departamentos,

provendo informacao e conselhos necessarios a consecugao de operacao efetiva da

organiza¢dao como um todo;

6- Criar uma assessoria, diretrizes, procedimentos e organizagao, tendo em vista a

realizacdo dos objetivos citados.

Neste ponto, uma questao € proposta:

- Como fica o relacionamento fornecedor/cliente quando o fornecedor ¢ reativo/passivo ?

- Como atingir os objetivos de compras ?.

- Como obter em compras as economias desejadas por Slack, Baily e Farmer ?
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Capitulo 2- RELACIONAMENTO DOS FORNECEDORES COM OS
COMPRADORES:
A)- PARCERIAS E ALIANCAS ESTRATEGICAS

B)- TERCEIRIZACAO

2.1.- INTRODUCAO-

O tema PARCERIAS E ALIANCAS ESTRATEGICAS torna-se cada vez mais atual no
momento em que o processo de globalizagdo permeia os paises e cresce a competitividade do
mercado, com a oferta de produtos que atendam as necessidades e desejos, ndo amplamente

satisfeitos, dos clientes/usuarios.

Parece ser verdadeira a maxima de que "um mais um ¢ sempre mais do que dois' e de que,
quando somamos esfor¢os e juntamos nossos conhecimentos e recursos, estamos ampliando
consideravelmente nossas possibilidades de atuagdo. E comum discutir-se o tema das aliangas
no mundo comercial, onde as “joint ventures” (associacdes de empresas) sao uma realidade e

também uma forma de sobreviver no mercado.

Quando falamos de parceria, ¢ comum que nos perguntemos como cada parceiro mantera sua
identidade em um projeto conjunto. Até onde irdo a responsabilidade e os limites de cada um
e como podemos trabalhar em conjunto sem perder nossa autonomia?. A questdo da
identidade e da autonomia de cada parceiro adquire assim especial relevancia. Noleto (2000,
pll) declara que " Parceria é uma arte; construi-la envolve habilidades e até um certo
talento”. E preciso respeitar cada um dos componentes envolvidos e verificar claramente o
que ndo estd sendo exposto nas conversas iniciais. E preciso saber ouvir e habilmente
descobrir pontos de identidade e espagos nos quais a soma dos talentos e de tecnologia e das
possibilidades individuais resultara em beneficio para todos os participantes. Outro aspecto
importante, ao falarmos em parceria, ¢ se esta se efetuara apenas em um projeto especifico ou
em uma agdo mais continuada, que certamente demandara planejamento integrado e conjunto.
Se pretendemos nos associar a alguma empresa ou organizacdo em apenas um projeto ou em
uma ag¢do eventual, a parceria adquire caracteristicas distintas das que teriamos, ao buscar

uma atuagdo conjunta em longo prazo.

E nesse ponto, normalmente, que os conceitos de parceria e alianca estratégica diferem.

Parceria esta associada a idéia de a¢des mais pontuais , um projeto ou uma iniciativa conjunta.
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Ao pensarmos em agdes conjuntas de longo prazo ou em uma agdo associacdo permanente,

independente de projeto especifico, estamos buscando uma alianga estratégica.

A construgdo de parcerias e aliangas estratégicas lida com aspectos muito peculiares de cada
organizagdo, sua missao, sua defini¢do de valores, sua intencionalidade ética e seu objetivo na

acao.

Noleto (2000. p.12) reafirma que " Construir parcerias e aliangas estratégicas, requer
habilidade, uma boa dose de desprendimento e o desejo de, ao somar for¢as e recursos,

poder mais ".

2.2.- CONCEITOS

Ao falar de parceria , geralmente imaginamos a idéia de unido, associac¢do, proximidade. O
parceiro ¢ um amigo, um aliado. O professor Silveira Bueno, no seu Minidicionario da

Lingua Portuguesa, define parceria como sendo:

"Uma reunido de pessoas para um fim de interesse comum,
sociedade, companhia". Ou, como diz Aurélio : " Parceria
pode ser também uma dupla de compositores da musica
popular.”

Alianca nos remete a idéia de casamento, ou seja, no senso mais comum, fazer uma alianga ¢

estabelecer um pacto, uma parceria.

"Alianga é o ato ou efeito de aliar, ou, um anel simbolico de
noivado e casamento”. No mesmo dicionario ainda
observamos que aliar significa "unir, combinar, harmonizar,
fazer ligagdo, unir-se”.

Estratégia, segundo o Novo Dicionario da Lingua Portuguesa, € :a

"arte militar de planejar e executar movimentos e operagoes
de tropas , navios, e/ou avioes, visando alcang¢ar ou manter
posigoes relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras

agoes taticas sobre determinados objetivos". E também, a
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"arte militar de escolher onde, quando e com quem travar um
combate ou uma batalha". Além disso, a "arte de aplicar os
meios disponiveis com vista a consecugdo de objetivos
especificos"

Portanto, alianga estratégica ¢ aquela em que a associacao estd voltada para a conquista de
melhores posicdes e objetivos.. Normalmente empregamos o termo Aliangas Estratégicas
ao nos referirmos as aliancas comerciais e de negdcios. Tanto as parcerias como as aliancas
estratégicas sdo vistas como instrumentos poderosos para alcangar os objetivos estabelecidos,

tendo como base a missdo da organizagao.

Dada a importancia desse assunto, vamos sintetizar esses conceitos, com base em Noleto

(2000, pag. 14):

Parceria : Reunido de individuos para certo fim com interesses comuns; sociedade,
companhia. No ambito comercial significa toda associagdo em que os s6cios sao responsaveis
apenas pela parte ou quinhdo com que entraram na associacdo e sO recebem os lucros

proporcionais ao que deram.

Alianga : unido, pacto, mistura, aproximacao, pacto de amizade e cooperagdo entre estados,
povos ou soberanos; usada também com conotagdo politica, como o pacto entre os diferentes
povos com um objetivo comum, ou conotacao biblica, como a alian¢a de Deus com Moisés;

anel, de noivado ou casamento, representando elo indissoluvel.

Aliado : aquele que esta unido por um pacto, participante de alianga.

Estratégia: Arte de planejar operagdes de guerra; arte de combinar unido de forgas; arte de
dirigir um conjunto de disposi¢des.

Estrategista: aquele que ¢ habil condutor de estratégias.

Aliancas estratégicas: envolvem a cooperagdo entre duas ou mais entidades. Representam
um meio de as instituicdes manterem suas estratégias individuais, apesar dos recursos

limitados em algumas areas, e fortalecerem-se ao encontrar outras organizagdes com as quais

possam cooperar.

As aliangas estratégicas requerem um ponto de vista de longo prazo, uma disposi¢do de
investir-se em Relacionamento. E qual a importancia do relacionamento ? O que ¢
relacionamento ? Esses conceitos sao importantes para entendermos o que se divulga como

sendo a grande estratégia para o século XXI : O Marketing de Relacionamento.
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O Minidicionario da Lingua Portuguesa, de autoria de Silveira Bueno, define:
Relacionamento, significa amizade, relagdo, arrolamento, confronto, ligacdo, aproximacao.
Relagdo, significa lista, ligagdo, vinculagdo, semelhanca.

Amizade, afeig¢do, simpatia, amor, convivéncia, dedicagdo, benevoléncia.

Cooperagao, ajuda, auxilio, colaboragao.

O Marketing de Relacionamento teve como seu precursor Regis Mckenna em 1993, em
termos de Brasil, quando do lancamento do livro que leva esse titulo. O escopo do Marketing
de Relacionamento € o cliente. Nao ha nenhuma preocupag¢do com os demais “stakeholders”
da organizagdo. Com o Marketing de Relacionamento, foram incentivados diferentes
ferramentas, como o Marketing Direto e , mais recentemente, o CRM (“Customer Relation
Management”) , sigla que trata da gestdo de relacionamento direto com o cliente. Entretanto,
trata-se de uma caracteristica do Marketing de Consumo, com é&nfase, os canais de
distribuicdo e os grandes clientes varejistas e atacadistas. No Marketing Industrial, devido as
suas caracteristicas, quando muito, ha, em determinados casos, o chamado Marketing de
Retencdo que visa, como o nome sugere, as agdes para refer clientes. O verdadeiro
relacionamento, no sentido de "ligacdo", "vinculacdo" s6 ird se fazer sentir quando da
construcdo de aliangas estratégicas. Os termos Parceria e Alianca podem descrever uma
gama ampla dos relacionamentos existentes entre as organizagdes, desde projetos de curto
prazo, passando por relacionamentos de longo prazo, até amplas aliancas estratégicas em que

0s parceiros acessam as capacidades um do outro e aprendem a partir dessa troca.
2.3.- CARACTERISTICAS DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS-

Um compromisso de longo prazo;

Um elo baseado em participacao e compartilhamento de capacidades, recursos, bens;
Uma relagdo reciproca, com uma estratégia compartilhada como ponto comum;

Um detalhamento das a¢des conjuntas e dos projetos comuns;

Cada parceiro preserva sua identidade e autonomia;

A disposic¢ao de compartilhar e alavancar as possibilidades de cada parceiro envolvido;

2.4.- OBJETIVO DAS ALIANCAS E3STRATEGICAS-

Compartilhar riscos;

Compartilhar sucesso;
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1-

Obter economia de escala;

Acessar novas frentes de atuacao;

Acessar tecnologia e conhecimento;

Ampliar sua capilaridade ( ampliar atuacao geografica );

Resolver limitagdes financeiras;.

Alavancar habilidades (quando uma organizagao precisar do conhecimento especifico que

outra organizacao detém).

A alianga estratégica ¢ realizada entre iguais, ainda que uma organizacdo seja maior que a
outra, ou mais conhecida, e une as capacidades centrais de cada parceiro. Ela funciona melhor
quando cada parceiro reconhece que nao pode evoluir tanto sem a ajuda ou o aporte de
recursos do outro ou quando deseja uma abordagem revolucionaria ou o inicio de um novo

empreendimento.
2.5.- COMO INICIAR ALIANCAS E PARCERIAS-

Noleto.(2000), declara que, quanto mais aliancas e parcerias vocé ou sua organizagao
desenvolverem, mais rapido e facil serd o processo. Mas como proceder nas primeiras

parcerias ? Sugere metodologia constituida por quatro etapas:
1- Identificagdo; 2- Valorizacdo; 3- Negociagdo; 4- Implementagao.

Essas quatro etapas compreendem oito passos ou atividades que devem ser seguidos para

facilitar tanto a formacgao de parcerias quanto a formagao de aliangas estratégicas:

Definir estratégias e objetivos;

Avaliar parceiros em potencial;

Avaliar as possibilidades e o que oferecer em troca;
Definir a oportunidade;

Avaliar o impacto da agdo conjunta;

Avaliar o poder de "barganhar";

Planejar a integragao;

Implementar a integragao.

2.6.- PRINCIPIOS FUNDAMENTALIS-

Opte pelo equilibrio de forgas;

Concentre-se no valor do somatorio de forcas e ndo apenas no que tange a parte de sua
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3-
4-

organizagao;

Construa relacionamentos gradualmente, por meio de aproximagoes sucessivas;

Seja adaptavel estruturalmente, é preciso ceder para construir aliangas e parcerias.

2.7.- COMO EVITAR ARMADILHAS- ( os conflitos, as divergéncias)

1-

Desenvolver confianga mutua suficiente;

Estabelecer comunica¢do adequada e suficiente;

Ser preciso nos detalhes do acordo;

Conhecer profundamente sua propria organizagao;

Somar, agregando sua filosofia de trabalho e a cultura de sua organizagdo nas relagdes de
parceria;

Evitar aliar-se a um dos parceiros, criando subgrupos.

2.8.- DIFERENCAS ENTRE PARCERIA E ALIANCA ESTRATEGICA-

Parceria define relagdes de curto prazo, relagdes pontuais em que as organizagdes se unem
para um projeto comum, uma iniciativa, um evento. Organizagdes podem ser parceiras
tradicionais, unir-se com freqiiéncia e costumeiramente para diferentes iniciativas. Mas cada

projeto, ou iniciativa, demandard uma nova defini¢do da parceria.

No caso das Aliangas Estratégicas , pressupde-se uma relagdo de longo prazo. Sao definidos
objetivos comuns , a duragdo da alianga, os termos do compromisso. A alianga envolve um
comprometimento mais duradouro e de envolvimento maior entre os parceiros, "um mergulha
mais profundamente no universo do outro". Ocorrem transferéncia de tecnologia, “know-
how”, recursos, etc. Trata-se de uma relagdo mais profunda, que pode redundar no que
denominamos de ‘“comakers relationship”, conforme demonstraremos no capitulo 3 -
MARKETING REVERSO. Por outro lado, a denominagao parceria esta banalizada devido ao
uso indiscriminado, denominacao incorreta €, na maioria das vezes, ao interesse individual de

um dos "parceiros".

Mas ndo esta errado falar em parcerias e aliancas estratégicas como se fossem a mesma coisa.
Sao, de fato, muito semelhantes entre si. Como dissemos, a diferenca reside,
fundamentalmente, na durag¢do, na forma e no escopo, ao se estabelecer o Relacionamento
entre duas, ou mais, organizagdes parceiras, que irdo celebrar uma parceria ou construir uma

alianga estratégica.
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B) - TERCEIRIZACAO-

Operagdao comum na maioria dos paises, principalmente nos mais desenvolvidos, criando um
novo modelo organizacional. A terceirizagdo deve ser executada por empresa do ramo e
exercer a administracdo completa do servigo terceirizado para ndo configurar mera
intermedia¢do da mao-de-obra. Ha trés modalidades de terceirizagdo, com caracteristicas e

finalidades diferentes:

Terceirizacio tradicional: ¢ a transferéncia de servicos a terceiros, na qual o preco ¢ fator
decisivo para a realizacdo do negodcio. Nesse tipo de contratagdo, os resultados tendem a nao

ser os melhores, quando na relagdo de parceria prevalecer:

Comportamentos simulados para preservar interesses individuais;

Utiliza¢ao de mao—de-obra nao especializada, gerando resultados técnicos e
qualitativos insatisfatorios e inexpressivos;

Exploragdo econdmica da mao-de-obra, estimulando a desmotivagado, baixa
produtividade, alta rotatividade e reclamacgodes trabalhistas;

Descumprimento das obrigagdes trabalhistas, como uma das fontes de renda;

Taxa de administracao incompativel com os custos operacionais, salarios e encargos
sociais;

Interferéncia da contratante na administracao da atividade terceirizada, para obter um

minimo de qualidade.

Terceirizacio de risco. trata-se da transferéncia de obrigacdes trabalhistas por intermédio da
contratacdo intermediada por terceiros, com a finalidade de "mascarar" a relagdo de emprego

com a mao-de-obra, o que ¢ ilegal.. As praticas mais comuns s3o:
Contratacdo da mesma mao-de-obra temporaria por periodo superior a trés meses;

Utilizacdo de empresa que fornece "mao-de-obra de aluguel" para fungdes estranhas a
sua constituicdo, por exemplo, contratar uma telefonista por intermédio de uma empresa que

atua no ramo de limpeza ou seguranga;

Contratacdo de empresas que fornecem mao-de-obra de qualquer espécie, sem

capacidade técnica para administra-la e supervisiona-la;

Constituicdo de empresa por ex-funciondrios para prestar servigos exclusivamente ao

ex-empregador.
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Terceirizacio com parceria: E a transferéncia da execucdo das atividades acessorias a
parceiros especializados no ramo, com o objetivo de tornar a empresa mais agil e competitiva

na sua atividade principal
B.1.- CARACTERISTICAS DA PARCERIA-

Em economias em fase de transi¢ao;

Nova relagdo entre empregados/empregadores;

Desenvolvimento do espirito e da competéncia do empreendedor;

Melhor aceitacao dos desafios;

Melhoria do nivel de satisfacdo com o trabalho;

Criagao de novo caminho para as empresas;

Dedicacdo da empresa contratante ao mercado, na busca de novos negocios;
Atuacdo conjunta e direcionada para o crescimento mutuo;

Predominio da ética, da lealdade e do compromisso com o éxito nos resultados para
garantir a

sobrevivéncia e a competitividade reciproca;

Concentracdo de esforgos na oferta de produtos/servigos com pregos, prazos e qualidade

capazes de satisfazer amplamente o cliente.

A CONDICAO E SER EXECUTADA POR EMPRESA OU ESPECIALISTA DO RAMO.
2.9.- TIPOS DE ALIANCAS- CARACTERISTICAS:
Fonte: Booz- Allen & Hamilton

- ALIANCA DE NEGOCIO: * Mutuo valor;
* Qualidade e integracdo no "design" (projeto);.
* Menor quantidade de fornecedores;
- ALIANCA ESTRATEGICA: * Acesso e protecio de tecnologia;
* Pouca oferta;
* "Joint-Ventures"/ Associagoes/etc.;
- ALIANCA DE PRODUCAO * Custos mais baixos;
* Jtens banais;

* Reduz o "timming";

- ALIANCA DE RELACAO
ECONOMICA * De pouco valor;
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* Material e suprimentos tém pouco impacto no

produto final;

TIPOS DE ALIANCAS: Fonte: Lewis (1992. P 97-217)

Aliangas informais e contratuais;

Aliancas de investimento minoritario;

Aliangas para empreendimentos conjuntos: assumindo compromisso, organizando
e operacionalizando, governando;

Aliangas com Universidades.

Finalizando este capitulo sobre PARCERIAS e ALIANCAS, gostaria de incluir, neste

trabalho, a sugestdo de Lewis (1992), para que se observe uma lista de verificagdes antes de

celebrar sua proxima alianga, assim como os oito erros mais freqiientes em Aliangas. Essas

sugestdes deverdo ser usadas pelos leitores, quando da implementacdo do Marketing Reverso,

conforme veremos no proximo capitulo.

Lista de verificagao:

Seus objetivos estdo claros ?

E os de seu Parceiro ?

E quanto aos objetivos compartilhados ? Ja chegaram a um acordo sobre como
medirdao os avangos obtidos e os resultados ?

Os objetivos compartilhados justificardo as mudancas necessarias nas respectivas
empresas ?

Os principais pontos fortes ja foram identificados ?

E os pontos fracos ?

Por que a opg¢do por uma alianga ?

Quanto sua empresa dependera dessa alianca ?

Havera alguma exclusividade ?

Vocé utilizou todos os trés critérios para a escolha do Parceiro(x) ?

A alianga sera considerada uma prioridade em sua empresa ?

Seus compromissos poderdo colocar em risco futuras aliangas ?

Que licdes aprendidas em aliangas passadas podem ser aplicadas ?

Os principais funcionarios da cada uma das empresas estdo pessoalmente
comprometidos ?

Qual o nivel de entendimento mutuo entre os funcionarios das empresas ?
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° Vocés travam discussdes construtivas ?

. Ja resolveram suas diferengas culturais ?

o Vocé sabe que decisdes serdo tomadas e por quem ?

o J& discutiram exaustivamente questdes-chave que deverdo ser resolvidas mais tarde ?
o J& entraram em acordo sobre a forma de mensura¢ao do desempenho ?

. E quanto a forma de alocacao de beneficios ?

. Quando terminara a alianca ?

(x) Critérios para a escolha do Parceiro: For¢ca combinada/Compatibilidade/Compromisso.
Fonte: LEWIS( 1992,. pag.. 239)

2.10.- ERROS FREQUENTES EM ALIANCAS:

. Nao existem objetivos compartilhados;

o Nao ha comprometimento organizacional,

° Os relacionamentos ndo sao enfatizados;

o Os beneficios favorecem apenas uma das empresas;

. O controle ndo esta adequadamente compartilhado;

o A ponte constituida pela dire¢ao das empresas nao ¢ solida;
. As diferencas culturais nao foram reconhecidas;

° As diferencas culturais nao foram resolvidas;

2.11- APROXIMA GERACAO DAS ALIANCAS

A revista de negocios HSM Management publicou, na sua edi¢do n° 15 jul-ag-99, das
paginas 57 a 82, um dossié, intitulado "A préxima geragdo das aliancas", constituido por
quatro artigos, dos quais achamos valido salientar alguns aspectos relacionados com o
presente trabalho de dissertagdo. A introdugdo dos referidos artigos destaca que, embora
sejam assunto da moda, as aliangas entre empresas ndo constituem uma ferramenta
exatamente neva, e que milhares de empresas no mundo tém algum tipo de experiéncia no

assunto, com igual propor¢ao de sucesso e fracasso.

No primeiro artigo extraido da revista Strategy & Leadership o Professor Benjamin Gomes-
Casseres, da Brandeis University e transcrito pela revista (HSM, p60) afirma que "na raiz
das parcerias fracassadas esta a auséncia de estratégia prévia" .e ensina quais sao os quatro

elementos principais de uma estratégia prévia que, juntos, determinaram a possibilidade de
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sucesso da alianca: 1- Uma estratégia de negocios fundamental, que molde a logica e o
projeto das varias aliangas individuais; 2- Uma abordagem dindmica, que oriente o
gerenciamento e a evolugdo de cada alianga; 3- Um gerenciamento de "portfolio de aliangas",
que permita coordenar as diversas parcerias e aprimore a flexibilidade; 4- Uma infra-estrutura

interna, que apoie e procure maximizar o valor da colaboragdo externa.

Gomes-Casseres declara que "geralmente, a parceria em si ndo é nem boa nem ruim para a
empresa. Tudo depende de como é usada". No elemento nimero 1(um) acima , trés tipos de
aliancas sdo citadas, a saber: a) Aliancas de fornecimento, ou seja, com fornecedores, tendo
como meta aproveitar a economia de escala e a especializagdo; b) Aliancas de
posicionamento, que ajudam as partes a entrar em novos mercados ou a expandir os ja
existentes; c¢) Aliancas de aprendizado, que servem para desenvolver novas tecnologias por
meio da pesquisa colaboradora ou da transferéncia de capacidades entre os parceiros. Gomes-

Casseres destaca:
“A evolugao do relacionamento dos parceiros conta mais

do que o acordo inicial. A tendéncia de se concentrar no
acordo explica muitos erros cometidos”.

E finaliza, afirmando: " As empresas do futuro ndo sobreviverdo se tentarem fazer
tudo sozinhas nem serdo salvas por uma alian¢a
estratégica aqui e ali. Porém, uma alian¢a estratégica
real , com estratégia, lhes dara a oportunidade de
competir”.

Observagdo do autor: a aplicagdo da ferramenta do Marketing Reverso, na relagdo cliente -

fornecedor, ¢ consequéncia natural da aplicacdo de uma determinada estratégia por parte da

empresa cliente, ou seja, compradora.

O segundo artigo ¢ de autoria de Gary Hamel , professor de Administragdo Internacional e
Estratégica da London Business School, de (Londres, Reino Unido) e de Ives L. Doz,
professor de Inovacdo e Tecnologia Global do Insead, de (Fontainebleau, Franca), e da
Stanford University (Sao Francisco, Estados Unidos) e da Universidade Aoyama Gakuin, de

(Toquio, Japao).

Embora as aliangas bilaterais ainda sejam a maioria ¢ ambos defendem os formatos
multilaterais de aliangas que comecgam a se tornar mais comuns no mundo dos negdcios como
¢ o caso da Motorola , da Airbus e da Daimler-Benz, entre outras. Os autores também citam o

exemplo da parceria EUA - URSS, prova que sentimentos como duvida e confianga podem
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coexistir quando hé um objetivo comum e, outro exemplo citado, durante a segunda guerra
mundial, ¢ a alianga dos EUA com a Gra-Bretanha e a URSS. Com a primeira, havia uma
ligagdo profunda, com a segunda, uma relacdo oportunista. Esse ¢ o conceito que deve ser

considerado pelas empresas quando de uma alianga multilateral.

O terceiro artigo, de autoria de Leo Wildeman, diretor da firma de consultoria KPMG nos
EUA, e publicado na revista americana International Journal of Tecnology and
Management, defende a tese das organizagdes virtuais, como parte integrante da proxima
geracdo de aliancas. O artigo mostra que, em mercados flutuantes como os atuais, o melhor

formato tende a ser o da rede de aliangas, que se transforma em uma verdadeira empresa.

Wildeman declara que atualmente 40% das empresas tém experiéncia apenas com aliancas
verticais (grande parte com fornecedores);- 23% s6 com aliangas horizontais e 37 % com as

duas.

Por ultimo, citamos o artigo de William C. Finnie, Diretor de uma empresa de consultoria
americana, também publicado na revista americana Strategy of Leadership, que destaca o
sucesso de trés empresas que progrediram com suas aliangas, transformando-se em trés
historias de sucesso As empresas sdo: a Advanced Elastomer Systems, uma empresa nova ,
"joint-venture" da Monsanto e da Exon; a Sverdrup Corporation ¢ a Southwestern Bell que
faz parcerias com seus fornecedores para reduzir custos e alcangar metas. Como exigem
grande aporte de recursos, as aliangas sdo limitadas entre oito e dez e realizadas somente com

quem tem potencial para dar contribui¢des significativas.

Concluindo este capitulo, podemos observar que a tendéncia, ditada pela necessidade e nao
pela moda, ¢ que as empresas precisam aliar-se umas as outras pela busca de objetivos
comuns. Essa necessidade reforca a importancia da postura do Marketing Reverso como
modelo de atitude pro-ativa por parte das organizacdes compradoras junto aos seus

fornecedores, conforme sera descrito no capitulo a seguir.

As aliangas sdo, podemos dizer, fundamentais no mundo dos negécios. Nenhuma empresa ¢
totalmente auto-suficiente entretanto, ao aliar-se ao seu fornecedor, a empresa compradora
precisa mudar sua postura de reativa, para pro-ativa, introduzir uma visdo de marketing nos
compradores, desenvolver uma estratégia a longo prazo para o desenvolvimento de

fornecedores e considerar a drea de suprimentos como parte integrante da estratégia global.

Veremos a seguir como ¢ possivel fazé-lo, por intermédio do Marketing Reverso.
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Capitulo 3 - MARKETING REVERSO- UMA NOVA RELACAO ENTRE CLIENTES E

FORNECEDORES

"As organizagoes de sucesso devem sair de uma era
dominada por contratos e litigios, para uma era de apertos
de mdo e confianga. Estabelegca padroes absurdamente altos

de integridade e, depois, viva-os sem margens incertas”

Tom Peters
3.1.- INTRODUCAO

Uma vez analisados, no capitulo 1, os conceitos e as fun¢des de marketing que visam atender
as necessidades, os desejos ndo amplamente satisfeitos de seus clientes e identificar
oportunidades inexploradas do mercado, pudemos concluir que ha limitagcdes na aplicagdao
pratica do marketing devido a reatividade por parte de alguns fornecedores e de compradores.
Nesse mesmo capitulo, verificamos a importancia da 4rea de compras e do gerenciamento de
materiais no seu papel de viabilizar a promessa de marketing no sentido de atender aquelas
expectativas dos seus clientes externos, por meio do suprimento dos materiais € servigos
necessarios a fabricacdo do produto/servico final, principalmente na produ¢do industrial. Essa
situacdo fortalece a necessidade de um relacionamento de longo prazo entre as empresas
fornecedoras e compradoras, principalmente para as compras estratégicas e/ou técnicas, que
permitam uma garantia de fornecimento com qualidade e que estejam dispostas a manter um
programa de melhoria continua do material/servico fornecido, com postura de inovagdo, Em
seguida, no capitulo 2, descrevemos o sistema de relacionamento atualmente existente entre
as organizagdes, cuja maior preocupacio e, as vezes, a Unica, tem sido o foco no cliente,
preocupacao esta que ¢ absolutamente necessaria, entretanto ndo deveria ser a inica, em razao
de que também o foco reverso, ou seja, no fornecedor, ¢ igualmente necessaria. Temos
acompanhado esse assunto durante toda a década dos anos noventa e observado que ndo tem
sido uma pratica de rotina o processo inverso, ou seja, o cliente, uma vez nao satisfeito com o
fornecimento atual, ou necessitando do desenvolvimento de novas opg¢des de
materiais/produtos/servicos, tomar a iniciativa de procurar localizar a empresa que possa vir a
ser um verdadeiro parceiro, ou, quando o faz, ndo sabe como operacionaliza-lo, permitindo
construir, com ele, uma alianga estratégica, quando devera criar um novo tipo de

relacionamento, que denominamos de Marketing Reverso. O detalhamento desse conceito, a
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metodologia de sua aplicagdo e o registro de alguns casos reais em que foram aplicados esses
conceitos, em empresa multinacional, com a participacdo pessoal deste mestrando, ¢ o tema

da nossa dissertacdo e constitui, na sua esséncia, o conteudo do capitulo 5.

Antes, entretanto, julgamos importante destacar artigo publicado na revista HSM
Management n.° 4, de setembro/outubro de 1997, do consagrado especialista da atualidade

em Aliangas Estratégicas, Jordan D. Lewis, autor de "Aliancas Estratégicas" (1992).

O especialista, no artigo citado sob o titulo: "Alianga Cliente - Fornecedor" recomenda
estratégias de desenvolvimento de fornecedores por meio da agdo pro-ativa da empresa

compradora, configurando o Marketing Reverso, embora ndo o citando nominalmente.

Lewis, nesse artigo, estimula os clientes a se aproximarem de seus fornecedores para
desenvolverem um trabalho em equipe. Cita os "casos" Motorola, Chrysler, Philips, PPG e até
a importante rede de lojas americanas Marks Spencer do setor verejista e que tem registrado
excelentes lucros em razdo das aliangas com seus fornecedores. Chega a citar, a pagina 79 do
referido artigo, que "As relagoes entre clientes e fornecedores sao as mais importantes do
mundo dos negocios" Depois destaca que o grande problema ¢ que "A4s ligagoes com os
fornecedores, na maioria das empresas, sdo limitadas a um intercambio de termos, por parte
do cliente, e precos, por parte do fornecedor". Em seguida, destaca que as empresas

esquecem que, para cada dolar que entra, a metade vai para o fornecedor.

Salienta que " O pensamento competitivo tradicional tem se concentrado em como fazer uma
empresa obter mais de seus proprios ativos" numa alusdo ao fato de que podemos usar os
ativos de nossos fornecedores. Finaliza seu artigo declarando que "As relagoes tradicionais
entre clientes e fornecedores sdo tipicamente caracterizadas pelo baixo grau de confianca

mutua e elevado grau de hostilidade".

Recentemente, ouvimos, de um vendedor de material técnico, o seguinte desabafo: "As
empresas ndo estdo preocupadas em atender as necessidades do cliente em rela¢do ao
produto, ao contrario, estdo interessadas em suplantar as objegoes do cliente ao seu
produto". Em seguida, acrescentou: " As empresas preparam os seus homens de vendas para
eliminar objecoes, a base de sofismas. Veja o caso , como exemplo, da industria da moda. So

cria modismos".

Isso reforga a nossa crenga quanto a necessidade de sensibilizar as organizagdes quanto a essa
nova miopia de marketing (""Marketing Myopia" de Levitt, Theodore), no sentido de que as

areas de compras oferegam uma perspectiva de marketing e consigam convencer os
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fornecedores a apresentar alternativas conjuntas para a solugdo dos problemas de compras, ou
“dé-me o que eu quero ou faca a sugestdo da melhor solu¢do”. Essa ¢ a esséncia do

Marketing Reverso.

3.2..- AFUNCAO DE SUPRIMENTOS-

Antes de examinar o Marketing Reverso, ¢ importante voltar a analisar a fun¢do do
suprimento em si. Por definicdo, toda organiza¢do depende de fornecedores para suprir
inimeras necessidades em forma de materiais, mercadorias ¢ servigos. Se considerarmos uma
organizagdo apenas como um sistema de transformacdo insumo-produto, ndo ¢é dificil
observar que o controle do lado dos insumos ¢ de alta relevancia para o sucesso do sistema
total. A funcdo de suprimentos em uma organiza¢do contribui substancialmente para os

objetivos e estratégias organizacionais, quando ¢ bem organizada e gerenciada.

Cabe aos gerentes do abastecimento, bem como a alta administragdo de qualquer organizagao
publica ou privada, assegurar que a fungdo suprimentos contribua com eficiéncia. Essa
percepcao de que a proficiéncia especializada e aten¢do da alta administragdo sdo necessarias
para a obtencdo da maioria dos beneficios da fun¢do de suprimentos tem sido bastante lenta,
principalmente em termos de Brasil. A constatagdo dessa afirmativa pode ser observada, por
exemplo, com a area de marketing que goza ha mais tempo de consideravel interesse
gerencial e académico, o mesmo acontecendo com a area de ci€ncias contabeis. A negligéncia
com a area de suprimentos pode custar caro a uma organizacdo. E dbvio que o desleixo na
geréncia de materiais, bem como em qualquer outra area gerencial, propiciara conseqiiéncias
dolorosas. Entretanto, ndo ¢ apenas evitar o prejuizo o principal papel do executivo de
suprimentos, mas sim, observar o alcance de oportunidades ainda ndo reivindicadas e que

representa o potencial do suprimento.

O alcance das linhas de comunicagdo da area de suprimentos atinge todos os setores da
organiza¢do, mesmo que as necessidades sejam tao simples quanto canetas e papel. Certificar-
se de que todas as necessidades da organizacdo sejam atendidas por completo, em termo de
qualidade, quantidade, entrega, custo, servico e continuidade, requer, tradicionalmente, muito
tempo e esfor¢o. Assim, acompanhar as mudangas €, para os gerentes de suprimentos, uma
rotina diaria em que ¢ dificil projetar o longo prazo. Sérios problemas sdo criados na
organizagdo quando os pedidos dos usudrios ou requisitantes ndo sdo atendidos por completo.

Materiais defeituosos, quantidades grandes ou pequenas demais, entregas atrasadas, altos
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precos, servigo inadequado e falta de continuidade podem causar sérios problemas em

determinada area da organiza¢do, ou em toda ela.

Por tudo isso, acham que, juntamente com sua equipe, trabalham demais, sem que isso, na
maioria das vezes, seja reconhecido. Nesse ambiente, fica dificil incentivar o raciocinio do

longo prazo, em que podem surgir as oportunidades e a administracao estratégica.

Existe um outro lado no setor do suprimento. E o lado das oportunidades , que maximiza a

contribui¢do, ou o lucro, e ¢ estratégico. O suprimento, como afirma Leenders (1991, pag.5),

"estd continuamente exposto as necessidades da organizagdo,
por um lado, e, por outro, ao mercado. Portanto, ocupa um
lugar inigualavel de onde é possivel identificar oportunidades
para a organiza¢do, que talvez ndo sejam aparentes para os

outros".

Suprimentos deve ser vista com uma perspectiva dual, ou seja, Operacional, que ¢ o seu —

"dia-a-dia" e Estratégica, por meio da maximizagdo de oportunidades e contribui¢do para

alcangar os objetivos da organizag¢do conforme a figura 9, a seguir:

Em relacdo a objetivos e estratégias organizacionais, a fungdo de suprimentos pode ocupar

trés diferentes posigoes:
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ESTAGIO CONTRIBUICAO ENVOLVIMENTO DA ALTA
ADMINISTRACAO
1. Negativo O suprimento impede a Inadequado.
consecug¢ao de objetivos
e estratégias organizacionais
2. Neutro O suprimento ndo obstrui a Suficiente para evitar problemas.
a consecugdo de objetivos
e estratégias organizacionais
e ndo contribui para ela..
3. Positivo O suprimento € uma vantagem Amplo o bastante para explorar
competitiva e positiva no oportunidades.
planejamento,no estabelecimento|
e consecug¢do de objetivos e
estratégias organizacionais.

Figura 11 ( Leenders, 1988. pag. 5) - Trés estagios da contribui¢ao dos suprimentos aos objetivos ¢ estratégias

organizacionais.

No estagio negativo, a fungdo de suprimentos ¢ considerada, em grande parte, uma fung¢do
burocratica. Sabemos que ¢ comum as organiza¢des tomarem decisdes importantes, sem levar
em consideragdo o aspecto suprimentos. E muito dificil vermos um plano de marketing que
considere situagdes como qualidade do fornecimento, prazos de entrega e outros aspectos do
pedido. O plano de marketing ¢ feito e depois a area de suprimentos tera que resolver os
problemas do suprimento. No estagio negativo, ¢ comum a ado¢do de um comportamento
independente, em que cada departamento na cadeia de suprimentos toma suas decisdes sem
levar em conta o impacto global. Parece que nunca ha tempo de fazer as coisas direito e, na
frustracdo que se segue, procurar ndo levar a culpa € a principal preocupagdo de todos os
envolvidos. Quando uma organizacdo esta envolvida em estagio negativo, ¢ preciso muito

esforco para eleva-la a um estagio melhor.
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No estagio neutro, os aspectos indesejaveis do lado negativo ndo existiam, ou foram
eliminados. A organizacdo adota, ou passou a adotar, um tipo de gerenciamento de materiais
para a fun¢do de suprimentos, em que compra, transporte, gestdo, estoque, planejamento e
programagao de producao, recebimento e qualidade de materiais/servico, todos se subordinam
a um gerente de materiais, podendo eliminar, dessa forma, praticas indesejaveis. Entretanto,
ndo se garante o envolvimento inicial da fun¢do de suprimentos e dos fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos ou servigos e a importancia da 4rea de suprimentos nao ¢
considerada relevante na formulacdo de estratégias para a companhia. Atualmente, ¢ grande o
numero de organizagdes que parecem estar nesse contexto. Poucos gerentes, fora da funcao de
suprimentos, ¢ nem todos os que exercem essa funcdo estdo cientes de que existem

oportunidades de se sairem muito melhor, passando para o estagio positivo.

No estagio positivo, o suprimento faz parte das vantagens competitivas e do interesse da alta
administracdo. O suprimento esta completamente integrado na organizagdo e sua importancia
¢ avaliada de maneira positiva pelas outras areas funcionais da organizacdo. Esse estagio
exige ndo somente que a funcdo suprimentos seja constituida com funcionarios de alto
gabarito, capazes de identificar e aproveitar grandes oportunidades de suprimento, mas
também que as outras fun¢des na organizagdo sejam capazes de apoiar esses esforcos. A
maior contribuicdo em potencial provém do envolvimento no desenvolvimento de novos

projetos, produtos, servicos e estratégias organizacionais.

3.3.- GANHOS NAS COMPRAS E O IMPACTO NO RESULTADO FINAL

Em toda organizagdo, seja publica ou privada, a fun¢ao suprimentos afeta significativamente
o resultado final (lucros e perdas). Sdo muito poucas as organizagdes que gastam menos de
20/30% do total de seus faturamentos, com a aquisi¢ao de bens e servigcos de fornecedores
externos.. Nas industrias, de modo geral, e particularmente nos setores quimico e
petroquimico, ¢ comum despenderem 60% de seus faturamentos,. ou bem mais em alguns
casos. Qualquer economia obtida na aquisi¢do de suprimentos flui diretamente para o
resultado final da empresa. Para um fabricante comum, uma economia global de 5%, na
compra de materiais/equipamentos/pegas/servi¢os, pode aumentar os lucros em 30 a 50%,

como pode ser observado na figura 10, a seguir.
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Com 5% de economias

Exemplo de um fabricante tipico: % em compras %

Faturamento...........cccceeveevieneniencnne. R$500.000.000 = 100 R$500.000.000 = 100
Total de compras.........ccceeeeveeennes .o R$320.000.000 = 64 R$304.000.000 = 61
Total de salarios e outros encargos....R$100.000.000 = 20 R$100.000.00 = 20
Custos financeiros e outros................ R$ 40.000.000= 8 R$ 40.000.000 = 8
Lucro antes dos impostos................... R$ 40.000.000= 8 x R$ 56.000.000 = 11

Impacto na lucratividade = 40%

Figura 12 ( Fonte: Leenders, 1988, pag. 11 ) - O impacto direto na economia em suprimentos no resultado final.

Alids, metas de economia de 2 a 4% nas compras sdo comuns

O CUSTO DOS SUPRIMENTOS O POTENCIAL PARA ECONOMIA

100% 7'y

Custo Combinado de Administra¢ao
da Fungao Suprimento e Compra

de Suprimentos

96% - 98% do Total Potencial Real ou

de Dinheiro gasto > Substancial de

em Suprimentos Economia

Custo da Fung¢ao Potencial Minimo
Suprimentos: 2% - 4% de economia

_F

Figura 13 ( Fonte: Leenders, 1988, pag. 11 ) - O custo dos suprimentos e o potencial para economia
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3.4.- IMPACTO INDIRETO NO RESULTADO FINAL

Além do impacto no resultado final, decorrente das economias obtidas em valor, como pode
ser observado na Figura 12, existe um segundo impacto no resultado final, mais dificil de ser
relacionado com as origens de seu suprimento. Sabemos que muitos problemas de qualidade e
produtividade tém origem no suprimento, ¢ os estoques sao conduzidos de modo a disfargar
deficiéncias nesse setor. A melhoria do desempenho do suprimento, além do prego real pago
aos fornecedores, afeta significativamente o resultado final de toda a organizagio. E claro que
¢ dificil avaliar as quantias que sdo economizadas por via indireta, mas ¢ provavel que o
impacto total obtido deva exceder o potencial de economia direta, obtida com a reducdo de

precos, como podemos observar a seguir:

IMPACTO DIRETO IMPACTO INDIRETO

Economia no dinheiro gasto Economia em areas do usuario.

pelo suprimento

Menor custo declarado de bens Menor custo nas areas do usudrio, para
e servigos adquiridos fora da organiza¢dao| materiais, mao de obra e infra-estrutura
(sem mudangas nas especificagdes). (inclusive mudancas nas especificacdes)
por meio de: por meio de:
* negociagdo de pregos menores * melhor qualidade.

menores custos de transporte. * menores intervalos entre o pedido e a
* mudanca de fornecedores. entrega.
* compras conjuntas com outros * menores estoques.

compradores para ganhos na negociagao,.
* racionalizag¢do dos fabricantes. * menores interrupcoes.

* tempo melhor para entrega e melhores | * substituicdes.

Informacdes para os fornecedores. * simplificagdo e padronizagao.
* contratos a prazos mais longos. * analise de valor.
* fonte de informacdes Unica. * replanejamento.

* fazer ou comprar.

* marketing reverso. * marketing reverso.

Fig. 14 ( fonte: Leenders, 1988. p. 12 ) — O impacto direto e indireto do suprimento no resultado final.
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E importante destacar que a area de suprimentos pode, ainda, afetar a imagem da organizagio,
tanto internamente, junto aos funciondrios, como externamente. H4 fornecedores mais ou
menos favorecidos pela empresa do que outros. A boa vontade dos fornecedores ¢ uma
qualidade importante e algo a ser incentivado. A 4area de suprimentos, com um bom
desempenho, contribui de muitas outras maneiras, além do resultado no "lucro e perdas". Com
exce¢do de bom numero de organizacdes multinacionais, de grande porte, ou ndo, ¢
surpreendente que a area de suprimentos, da maioria das empresas, ndo tenha, até agora,

recebido maior atencdo da alta administragdo. Segundo Leenders, (1988. pag.14)

"Certamente, grande parte da culpa cabe ao meio
académico. Poucas universidades e outras institui¢oes de
ensino superior tém cursos de administra¢do ou
gerenciamento que destaquem o papel dos suprimentos.
Em conseqiiéncia, milhares de recém - formados entram no
mundo dos negocios, acreditando que aquilo que ndo lhes

foi ensinado, ndo pode ser muito importante”.

Tradicionalmente, a fun¢do de suprimentos € vista como burocratica em vez de estratégica, e
¢ assim que sdo escolhidos seus funcionarios. Dessa maneira, a maioria das pessoas que
ocupam funcdes de suprimento ndo estdo, elas mesmas, a par da contribui¢do potencial que

poderiam dar, embora, nos Ultimos anos, tenha havido significativas mudancas.

3.5.- ESTRATEGIA DE SUPRIMENTOS-

A estratégia de suprimentos ou de compras esta-se tornando cada vez mais conhecida e cada
vez mais importante, embora, ha muito tempo, existam estratégias de suprimentos. Entretanto,
parece que somente hd pouco tempo as organiza¢des comecaram a se dar conta de que ndo
somente boas estratégias devem ser desenvolvidas, mas também novos modelos no

relacionamento com os fornecedores, dando perenidade aos negdcios.
Leenders, (1988. p.15) cita a opinido de E. Raymond Corey, da Harvard Business School:

" Uma estratégia é um plano de a¢do destinado a alcangar
determinados objetivos e metas. Tanto os compradores
como os vendedores tém estratégias para lidar uns com os

outros. Os tipos de estratégia de marketing que os
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vendedores desenvolvem e implementam sdo, em geral,

bem articulados dentro das empresas e no material de
propaganda. Em contraste, as estratégias de
aprovisionamento - planos de ag¢do para obter suprimentos
e para lidar com os vendedores — muitas vezes ndo sdo
entendidas com clareza. No entanto, estratégias de
aprovisionamento bem concebidas e executadas com
habilidade sdo altamente decisivas para o sucesso de

i)

qualquer organizagdo”.

Qual o motivo da diferenga observada por Corey ? As empresas sabem fazer marketing junto
aos seus clientes. Nao seria o caso de persuadir o comprador a fazer o mesmo , ou seja, o

marketing para tras?

Quando falamos em estratégias de suprimentos, o que nos vem a cabega sdo as tradicionais
opgoes estratégicas disponiveis : o que, quanto, quem, quando, a que preco, onde, como e por

que e, por sua simplicidade, ndo iremos detalhar cada uma delas.

Outra variavel importante para uma estratégia de suprimentos ¢ definir as diferentes
categorias de compras. Na maioria das organizac¢des industriais, que ¢ o objeto maior deste
trabalho, as diferentes categorias sdo: matérias-primas, pe¢as, manutencao, reparos € operagao

(MRO), bens de capital e servicos, por exemplo, fretes.

Ainda outra divisdo podera ser feita, de acordo com o valor gasto em cada tipo de compra, por
intermédio do conceito ABC, derivado da lei de Pareto, separando o total das compras em trés
categorias: itens A, B, C. Os itens A representariam, normalmente, cerca de 10% do nimero
total de itens adquiridos, mas seriam responsaveis por 70% do valor total gasto. Os itens B
representariam cerca de 20% do numero total de itens e 20% do valor total gasto. Os itens C
70% do ntmero total de itens, mas representariam apenas 10% do volume anual de dinheiro.
E claro que todos os itens, independentemente de serem A,B ou C, sdo importantes para a
continuidade do funcionamento da organizacdo como um todo, sendo importante assegurar a
disponibilidade de todos. O que muda sdo os métodos e os critérios de aquisi¢do de cada um

dos trés diferentes grupos de materiais/servigos.

O importante ¢ que a estratégia especifica escolhida tem de ser justificada com base no fato de
tornar os objetivos de suprimentos adequados aos objetivos organizacionais. Leenders, (1988.

p.27) declara: "a questdo basica é que essas diferentes opgoes estratégicas possam ser
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exercidas de forma passiva, reativa, ndo planejada ou de maneira agressiva, pro-ativa e
planejada”. Entdo, como fazer isso ? Com método, por meio de um processo de
relacionamento cliente/fornecedor, de longo prazo. Para isso, as organizagdes necessitam de
bons fornecedores. A decisdo da escolha do fornecedor ¢ tradicionalmente considerada a
chave para uma perfeita administracdo dos suprimentos. Espera-se que o fornecedor certo
assegure que o cliente receba exatamente o que ¢ requisitado e de acordo com as
especificagdes. Portanto, tempo e esfor¢os despendidos na localizagdo da fonte certa serdo

plenamente justificados nos retornos.

Como podemos definir um bom fornecedor ? O bom fornecedor cumpre o acordo feito com
respeito a qualidade, quantidade, prazo de entrega, prego e servigo. O fornecedor melhor vai
bem além desse minimo, tomando a iniciativa de recomendar maneiras e meios pelos quais o

cliente pode melhorar produtos, servi¢os e processos.

Leenders, (1988,. p.27) afirma que "o fornecedor excepcional coloca as necessidades do
cliente em primeiro lugar e esta em harmonia com os
objetivos e estratégias de longo alcance do cliente. O
fornecedor excepcional tem a missdo de fazer os clientes

prosperarem. E fun¢do da darea de suprimentos localiza-los”

O Brasil, secundando os Estados Unidos, ¢ um dos paises onde o marketing mais domina em
relacdo as demais areas geograficas. O marketing, como arte e como ciéncia, foi aperfeigoado
como uma habilidade muito sutil e continua a atrair pessoas brilhantes e arrojadas de nossa
sociedade. Por outro lado, parece ser minima a necessidade de especializagdo em compras,
1sso porque o pessoal de marketing " tomara conta dos clientes", o que ndo ¢ uma verdade. Na
medida do aumento da preponderincia do marketing, torna-se cada vez mais evidente a
necessidade de contrabalancar esse desequilibrio e proteger as necessidades da organizagdo
compradora. Atualmente, ndo faz sentido ter no suprimento alguém que s6 tenha cursado o
colegial e que ird negociar com um profissional de vendas que pode até possuir Mestrado em
Administragdo de Empresas. Até gerente de banco, ¢ o caso do Banco Real, que estd
possibilitando que seu gerente de agéncia va fazer Mestrado em negdcios na Inglaterra,
conforme foi veiculado no jornal O ESTADO DE SAO PAULO, do dia 15/07/02, no caderno
de Economia. Todos os planos de marketing sdo, em ultima instdncia, baseados nas

necessidades da organiza¢do vendedora de bens e compradora de insumos, que corretamente
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nao planeja prejuizo. O que difere entre elas sdo os niveis de lucro. Os planos de suprimentos
dao a primeira prioridade as necessidades da organizagdo compradora, o que, por sua vez,

cria a necessidade do Marketing Reverso.
3.7.- CONCEITO-

O Marketing Reverso oferece um desafio ao profissional para que ele possa estabelecer
objetivos aparentemente ambiciosos € os alcance. Exige uma perspectiva estratégica de longo

prazo, em harmonia com os objetivos e estratégias da organizagao.

O Marketing Reverso ¢ sindnimo de uma alta perspectiva administrativa sobre o potencial de
suprimentos. Um eficiente controle do suprimento ¢ fator essencial para a consecu¢do de

objetivos organizacionais.

William H. Davidow afirma, em seu livro "Marketing High Tecnology" :

"As empresas existem para satisfazer o cliente. Erara a organizagao
que consiga isso sem um constante impulso de marketing. Se o grupo
de marketing ndo for a organizagdo propulsora para cuidar dos
interesses do cliente, quem o sera ? "

Resposta obvia: O CLIENTE'!

O Marketing Reverso exige um trabalho minucioso e inclui persuadir um vendedor relutante a
tornar-se fornecedor; persuadir os gerentes dentro da organiza¢do do comprador a fabricar o
que antes era comprado ou vice-versa; persuadir os usuarios a experimentar um novo produto,
servico ou sistema, enquanto se convence um vendedor a fazer a mesma coisa € um grande

nimero de outras tarefas. A chave estd em duas palavras: iniciativa e persuasdo.

O Marketing Reverso permite que a aquisicdo de bens contribua com eficiéncia para os
objetivos ¢ a estratégia da organizagdo. O Marketing Reverso ¢ orientado para o futuro, exige
planejamento e pesquisa cuidadosa e permite que se alcancem objetivos ambiciosos em

termos de Qualidade, Quantidade, Prego, Entrega e Servigo agregado ao Bem.

O Marketing Reverso ¢ mais do que uma simples técnica ou ferramenta. Representa uma
perspectiva diferente do papel do abastecimento e, como ele, deve ser gerenciado para

contribuir eficazmente para as metas e estratégias organizacionais.
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Na visdo tradicional do marketing, o fornecedor procura persuadir o comprador a efetuar a
compra. A iniciativa ¢ do fornecedor, que ¢ o vendedor. O comprador tem uma postura

reativa.

Na visdo mais ampla do Marketing Reverso, o comprador procura persuadir o fornecedor a
suprir. A iniciativa ¢ do cliente, que ¢ o comprador. O comprador tem uma postura pro-ativa.
Toma a iniciativa, invertendo a postura tradicional do fornecedor que, as vezes, procura

atender as necessidades do cliente.
3.8.- MARKETING REVERSO- O que ¢?

O Marketing Reverso ¢ um método agressivo ¢ imaginativo que requer uma perspectiva
estratégica do papel dos suprimentos na organizacao. Trata-se de uma nova relagdo entre
compradores e fornecedores. No Marketing Reverso, o comprador toma a iniciativa , em vez
do vendedor. O alvo ¢ satisfazer a ambos para o curto e longo prazo e pode atingir objetivos

dificeis em termos de Qualidade, Quantidade, Prego, Prazos, Servigos e Inovacgao.

A responsabilidade dos compradores ndo ¢ apenas selecionar, mas também, criar fontes de

fornecimento, em determinadas ocasioes.

FORNECEDOR [« COMPRADOR

O fornecedor procura persuadir o comprador a efetuar a compra.

Figura 15 — ( Leenders, 1988. p.24 ) — O relacionamento fornecedor — comprador tradicional.

A visdo tradicional restringe desnecessariamente a esfera de acdo do Marketing Reverso, que
deve representar uma op¢ao mesmo quando outras estao disponiveis. A razao ¢ que melhores
resultados podem ser esperados. As pesquisas realizadas por Leenders e Blenkhorn
demonstram que os compradores tendem a obter bons resultados quando se empenham no
Marketing Reverso, estimulados pelo fato de que, na verdade, ndo tinham outra escolha . "Se
o Marketing Reverso funciona tdo bem quando o comprador o emprega por necessidade, por
que ndo usa-lo quando existem escolhas disponiveis?" Ele funciona bem em ambas as

situagoes.
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FORNECEDOR COMPRADOR

O comprador procura persuadir o fornecedor a fornecer.

Figura 16 ( Leenders, 1988 p. 27 ) — Marketing Reverso.

No Marketing Reverso o comprador estd convicto de que resultardo beneficios a ambos, ao
fornecedor ¢ ao comprador, beneficios dos quais talvez o fornecedor ndo esteja ciente. Esses
beneficios poderdo estar limitados ao pedido em maos ou poderdo incluir assisténcia técnica,
em qualidade, em sistemas, em marketing, em recursos financeiros e de gerenciamento;
negocios futuros com o mesmo comprador e também com outros; treinamento; redu¢do dos

esfor¢os de marketing, estoque minimo e outros beneficios.

\

O Marketing Reverso refere-se a uma nova postura e a inversao dos fatores no
relacionamento comprador/vendedor, em um ambiente de "comakers relationship", isto €, de

socios, de verdadeiros "compadres".
Plank e Francis, (2001. p. 76) definem que, essencialmente, o Marketing Reverso é:

" 1- Uma agressiva e imaginativa abordagem aos objetivos de
fornecimento,; 2- Um relacionamento proximo entre
compradores e vendedores; 3- Uma perspectiva ganha -
ganha onde os objetivos de fornecimento devem ser
conhecidos".

E sugerem:

" De fato, o comprador necessita tornar-se igual a uma pessoa
de vendas, for¢ando o vendedor ou vendedor potencial na
dire¢do de uma solugdo aceitavel para ambos. Isto é o
inverso do que acontece no papel tradicional onde o
comprador exerce um papel passivo e aguarda o vendedor
tomar a iniciativa e obter extensa quantidade de

informagoes".

68



3.9.- RAZOES PARA O MARKETING REVERSO -

Ha diversas razdes pelas quais o comprador pode querer empregar o Marketing Reverso:

- Altos retornos em potencial;

- Deficiéncias do mercado;

- Perspectivas futuras;

- Tecnologia;

- Reconhecimento na organizagao;

- Adaptagdo a objetivos e estratégias organizacionais;
- Congruéncia com as tendéncias atuais em gerenciamento de materiais, tais como:
Qualidade, Valor, Comércio Internacional, “Just-in-Time”, “Kamban”, Compras “on-line”
e Sistemas Integrados comprador - vendedor, por exemplo, o EDI (“Exchange Data

Interchange™), que geralmente ¢ usado nas aquisi¢des de grandes volumes.
Vejamos as caracteristicas e importancia de cada uma das situacdes mencionadas:

Altos retornos em potencial- O Marketing Reverso ¢ recomendado para os que estdo
interessados em mais do que o mercado esta disponivel a oferecer. Altos retornos sao
possiveis porque o comprador ¢ for¢ado a examinar adequadamente o problema. Tomando a
iniciativa em relagdo ao fornecedor, o comprador assegura que a proposta de compra seja o
centro das discussdes. Caso a meta seja um melhor desempenho de qualidade, quer seja uma
quantidade maior ou menor do que a costumeira, ou uma significativa reducdo de pregos ou
custos, quer seja um melhor desempenho da entrega, a ampliacdo da prestagao de servigos, ou
das condi¢des de pagamento, ou qualquer outra, o Marketing Reverso deve ser considerado
como op¢ao, com seriedade. Quanto mais ambiciosos forem os objetivos, considerados a
partir da perspectiva do fornecedor, maior se torna a necessidade de usar o Marketing
Reverso. Como sabemos, as ferramentas e técnicas de aprovisionamento foram desenvolvidas

para o contexto do marketing tradicional.
Leenders, (1988. p 28) destaca:

" Embora o marketing reverso ndo precise ser confinado aos
requisitos "A" de alto valor e grande volume , é aqui que existe
o maior potencial. Certa vez, alguém perguntou a um assaltante
de banco inglés por que ele assaltava bancos. A resposta: ¢ la
que estad o dinheiro.", aplica-se também ao Marketing Reverso
Deficiéncias do mercado- Com certeza existem deficiéncias no processo do marketing da

empresa compradora e do aprovisionamento da empresa vendedora, em que tradicionalmente
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o profissional de marketing toma a iniciativa, chegando até ao ponto de nenhuma das partes
perceber que a outra existe. Mesmo quando ha um relacionamento comercial, talvez nem o
profissional de marketing nem o comprador estejam conscientes das forgas e das fraquezas,
das necessidades, oportunidades e problemas um do outro. A ndo - compreensdo das
necessidades e oportunidades reciprocas acontece devido, muitas vezes, a especializacao,
caracteristica e formagdo do vendedor e/ou comprador, a uma falta de iniciativa ou
agressividade por parte do vendedor ou a falta de questionamento por parte do comprador. E
norma o vendedor dar énfase a produtos "que estdo no plano promocional", ou com base na
margem de lucro do produto, ou, ainda, aqueles que pagam a melhor comissdo. Nesses casos,
¢ possivel que os produtos negligenciados sejam aqueles de que o comprador necessita para
resolver um problema ou para evitar que surja um problema no futuro. Quando had monopolio
ou oligopdlio de produtos, talvez seja necessdrio o desenvolvimento de outra fonte de
suprimentos visando melhorar os precos e demais objetivos de compras. Que tipo de

relacionamento devem ter o comprador e o vendedor?

Perspectivas futuras- Geralmente, tanto o comprador como o fornecedor adotam um método
em que os dois se preocupam principalmente em satisfazer as necessidades atuais e gastam
pouco tempo com as necessidades futuras. Cabe ao comprador o 6nus de determinar quais

serdo as necessidades futuras de aprovisionamento. As seguintes questdes devem ser

encaradas:

o Que planos tem a organizagdo para satisfazer suas metas futuras?

o Como se encaixa o suprimento nesses planos?

. Havera necessidade de criar novas fontes para satisfazer as necessidades de

suprimentos futuros?
O conhecimento dos planos a longo prazo da organizagdo ¢ um requisito preliminar para um
planejamento de aquisicdo eficiente. Com o ambiente em constantes mudangas, ¢ bem
provavel que as necessidades futuras sejam bem diferentes das atuais, e cabe ao comprador a

responsabilidade de desenvolver fornecedores que satisfacam essas necessidades.

Como fazer isso? Com qualquer fornecedor? Qual a metodologia que deve ser usada para

definir essa busca? Qual o tipo de relacao que o comprador deve ter com o futuro fornecedor?

-Tecnologia- Mudangas tecnoldgicas, tanto dentro da organizacdo do comprador como no
mercado, podem ser o inicio do Marketing Reverso Se o comprador estiver entrando no
campo da alta tecnologia, deve ter a capacidade de prever quais fornecedores serdo os

primeiros a atualizar a nova tecnologia, quais vao subsistir. Assegurar fontes em potencial,

70



antes que a concorréncia as alcance, ¢ a meta do esforco de Marketing Reverso. A nova
tecnologia muda os relacionamentos econdmicos em troca de projetos e as substitui¢des
podem vir de industrias totalmente diferentes. Temos visto algumas substituicdes, como:
plastico versus metal; papel versus plastico; eletronico versus mecanico; liquidos versus
solidos; sintéticos versus naturais; computador versus maquina de escrever e tantas outras.
Nessas condigdes, ¢ provavel que novos fornecedores entrem no mercado e antigos
fornecedores desapare¢am. Em um mundo de constantes mudangas tecnologicas, o Marketing
Reverso deveria ser praticado amplamente pelas empresas que desejarem operar com

eficiéncia e permanecer no mercado.

-Reconhecimento e valorizacio: £ comum a alta administragio das organizagdes entender
que as areas de suprimentos t€ém um papel passivo, sendo reativas a problemas imediatos em
vez de pro-ativas. Ammer, (1974, p.36-42) chegou a afirmar que "a administracdo de muitas
empresas ndo so aceita como chega a incentivar o que pode ser chamado de compra
"passiva" .As compras sao descritas como "administrativas" em vez de "estratégicas" ".A alta
administracdo, geralmente, s6 se envolve na fun¢do de suprimentos quando alguma coisa nao
esta certa. Na realidade, a a¢do de desenvolver novas fontes de suprimento deveria ser uma

iniciativa da alta administragao.

- Tendéncias atuais- O Marketing Reverso ¢ compativel com muitas das atuais tendéncias
da atual administracdo de materiais, inclusive, com maior énfase na qualidade, no comércio
internacional, na produgdo e entrega “just-in-time”,sistemas integrados vendedor - comprador,
citando, por exemplo, o EDI, a reducdo do numero de fornecedores e melhor valor para os
investimentos em compras. Essa tendéncia podera conduzir a organizacao a trabalhar até com
fornecedor unico por produto, grupo de produto, ou por atividade/segmento. A crescente
necessidade de adotar conceitos novos e mais eficazes refor¢ca a utilidade do Marketing

Reverso.
Sobre as atuais exigéncias pela qualidade no fornecimento, Leenders, (1988, p.32) enfatiza:

" Sobre o aspecto da qualidade, muitos compradores
descobriram que dar murros na mesa tende a
produzir recursos limitados. Pode ser que os
vendedores tenham que ser assistidos em
programas de garantia e controle de qualidade
que tratem das necessidades especificas do

comprador. Além disso, o trabalho ndo para por ai,
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talvez tenha de ser estendido aos fornecedores do
fornecedor, e assim por diante, em cadeia, o que
aumenta a ja formidavel tarefa do marketing
reverso".

Leenders, (1988). acrescenta.

"E claro que existem outras razées, além das citadas.
O marketing reverso é bom para o estado de animo do
pessoal de suprimento que se envolve com a sua
pratica. Um esfor¢o bem sucedido incentiva outro.
Identifica for¢as e fraquezas tanto na organizagdo do
comprador como na do fornecedor , ¢ um bom meio de
treinamento e comunicagoes, for¢a os compradores a
ampliar seus horizontes e sair-se melhor na preparagdo de
enfrentar futuras necessidades, muda a missdo da fungdo de
suprimentos para que ela se ajuste as prioridades da

i)

organizagdo”.

Os exemplos reais que mostraremos no capitulo a seguir vao confirmar a validade da
aplicacdo do Marketing Reverso. O problema real ndo ¢ se o Marketing Reverso deve, ou
ndo, ser implementado. O Marketing Reverso e a analise/engenharia de valores sdo correlatas
e complementares. A descoberta de oportunidades de melhoria de valores ¢ o principal
objetivo da analise/engenharia de valores. No Marketing Reverso, essas oportunidades podem
também beneficiar o fornecedor. O propdsito final do Marketing Reverso ¢ o
desenvolvimento de uma fonte de suprimentos e, como na analise de valor, pode resultar em
substancial economia para o comprador. O Marketing Reverso pode envolver fornecedores
atuais, antigos ou futuros, em qualquer tipo de produto ou servigo, novo ou ja existente. Ele
complementa técnicas e conceitos de aprovisionamento, tais como analise de valor e pesquisa
de compras. O Marketing Reverso pode ser empregado tanto nas organizagdes privadas como

nas publicas, para aumentar a eficiéncia dos suprimentos.
Iacobucci e Kotler, (2001. p 421) destacam em artigo de Sawhney e Kotler:
- O marketing na era da democracia da informagdo -

"Estamos nos movendo rapidamente em direg¢do a Era da informagdo;

porém, nossos processos mentais permanecem estagnados na Era

72



industrial. Os negocios e o marketing na Era da informagdo serdo

conduzidos por principios radicalmente diferentes. Empresas que

insistirem em manter uma mentalidade de Era industrial perderdo a

corrida pela lideran¢a de mercado".

e acrescentam :

"Por tradi¢do, as atividades de marketing tém sido iniciadas pelos
profissionais de marketing. Na Era da informagdo, essa logica esta
sendo invertida, por isso, estamos assistindo, nos dias de hoje, ao
surgimento do marketing reverso, no qual os clientes iniciam as trocas
e obtém as informagoes de que precisam. As situagoes a seguir
exemplificam atividades de marketing reverso: Promogoes reversas,
Propaganda reversa, Estabelecimento reverso de pregos, Projeto
Reverso de produto, Segmentagdo reversa e Canais reversos de

distribuicdo”.

3.10 - A ESTRUTURA DO MARKETING REVERSO: Como fazer ?

O Marketing Reverso ¢ um processo constituido por uma seqiiéncia de passos, iniciados pelo
comprador com o intuito de alcancar um objetivo especifico de suprimento, seja um material,
seja um servico. Leenders e Blenkhorn, (1988, p.58) indicam que o processo do Marketing
Reverso pode ser identificado em onze (11) fases, embora nem sempre em todas essas fases
esteja presente o esfor¢co de Marketing Reverso, mas ¢ importante ter uma idéia do conjunto.
Posteriormente, quando da implementacio do Marketing Reverso no Brasil, conforme
citaremos no capitulo seguinte, verificamos que o processo varia com o tipo de problema ou

material/servigo- alvo, objeto do novo relacionamento. As fases sao:

1* Fase: Pesquisa Basica- O propdsito ¢ avaliar a necessidade e o potencial geral. Trata-se do
ponto de partida para o Marketing Reverso. Deverdo ser analisadas as areas de potencial a
serem perseguidas, em face das necessidades da empresa compradora, observando-se a
situagdo atual e as seqiiéncias futuras com respeito a qualidade, quantidade, prazo de entrega,
preco, inovagdo, tecnologia, servicos e outros critérios. Uma vez realizada a avaliagdo da
situacdo atual, por meio de um relatério, a empresa compradora deve compara-la com os
requisitos atuais de qualidade, quantidade, prazo de entrega, preco, servico € outros em
relagdo ao mercado atual e em relagdo ao futuro potencial. A oportunidade de adotar o
Marketing Reverso depende do tempo intermediario disponivel. Se for muito curto, o

Marketing Reverso torna-se muito dificil. Um longo tempo intermediario disponivel permite,
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com freqiiéncia, amplitude de opgdes de Marketing Reverso. Resumindo, ha necessidade de
comparar os requisitos mencionados, da organizacdo e do mercado, no momento atual, e

idéntica analise, do futuro.

4

2% Fase: Pesquisa Especifica- O proposito € identificar requisitos especificos e fornecedores
almejados. O proposito das fases 1 e 2 ¢ determinar se o empenho em implementar o
Marketing Reverso pode apresentar oportunidades para a organizag¢do. Se a conclusdo for
positiva, a fase 2 examina a perspectiva de opgdes promissoras. Nessa fase, o foco estard
inclinado para um determinado material/servigo e os fornecedores especificos. E provavel que
muitas das andlises de valores ou técnicas de engenharia de valores sejam uteis durante a fase
de pesquisa especifica, pois poderdo ajudar a identificar areas especificas de melhoria de
valores e poderdo dar idéias para uma acdo concreta nas areas de projeto e especificacdes e
também para alternativas de fornecedores especificos. Leenders e Blenkhorn recomendam
treinamento em técnicas de andlise/engenharia de valores para o pessoal de
aprovisionamento, por ser essencial para um Marketing Reverso eficiente. Considerando-se
que a fase de coleta de informacdes foi completada, o préximo passo, ainda nessa fase, ¢
avaliar as opgdes. As opgdes podem ser: 1)- continuar o relacionamento com o mesmo
fornecedor, 2)- mudar de fornecedores, 3)- fabricar o item internamente e 4)- tentar o
Marketing Reverso. Quando da comparacdo das diferentes opgdes de suprimentos, se o
Marketing Reverso surgir como a op¢ao mais recomenddvel, a estratégia desenvolvida devera
incluir um Plano de Marketing Reverso. Entretanto, se, até essa fase, as outras opgdes de
suprimentos estdo funcionando bem, a decisdo formal de utilizar, ou ndo, o Marketing

Reverso, ¢ deixada para a fase seguinte.

3%- Fase- Ponto Basico de decisdo. O propdsito ¢ usar ou ndo o Marketing Reverso. A
decisdo basica ¢é: devemos usar o Marketing Reverso ou manter o método tradicional de
suprimentos ? Para determinar se vale a pena adotar o Marketing Reverso, tem de haver uma
regra de decisdo, como: "para ser considerada vidvel, a op¢ao de Marketing Reverso deve
resultar em melhoria "x' (especifica). Antes de tomar a decisdo bésica de utilizar o Marketing
Reverso, deve-se avaliar todas as opcdes possiveis: (1) deve-se utilizar apenas uma fonte ou
mais do que uma ? (2) devem-se empregar fornecedores locais ou de outras regides ? (3)
deve-se preferir um fornecedor pequeno, médio ou grande ? (4) deve-se usar material
padronizado (de linha) ou feito por encomenda ? (5) deve a organizacdo comprar ou ela
mesma fazer o produto ? (6) deve o produto/peca ser reprojetado ou mantido como esta ?.

Outras opg¢des poderdo ser consideradas, dependendo das circunstancias. No ponto chave da
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decisdo, se for resolvido nao utilizar o Marketing Reverso, a inferéncia ¢ que a organizagao
estd satisfeita com suas atuais fontes de suprimento. Entretanto, se for tomada a decisdo de

utilizar o Marketing Reverso, havera duas razdes possiveis por tras disso:

1- Todas as opgdes de fornecimento foram avaliadas e a op¢do de Marketing Reverso ¢ a

unica exequivel. Isso significa que todas as fases do Marketing Reverso serdo percorridas.

2- O Marketing Reverso serd usado desde que satisfaca certas regras de decisdo, mas a
organizagdo ainda terd opgdes convencionais de suprimentos a que recorrer, se a pratica
do Marketing Reverso ndo der certo. Se a operagdo de Marketing Reverso ocorrer de
acordo com o plano, entdo, todas as fases serdo percorridas. E conveniente considerar o
Marketing Reverso uma opg¢do especifica, com custos e oportunidades. Pensar que sera
um grande sucesso pode ser uma ilusdo. A possibilidade de fracasso e suas conseqiiéncias

devem, igualmente, ser parte da decisdo.

4% Fase- Projeto- O propdsito € determinar objetivos, estratégias e planos. Nessa fase, deve-se
tragar um plano para todo o projeto de desenvolvimento do fornecedor. O ponto de partida
deve ser a revisdo dos passos dados até aqui, a saber: as fases da pesquisa basica, da pesquisa
especifica e do ponto basico de decisdo, para resumir e reavaliar o fundamento logico
empregado nessas trés primeiras fases, a luz de um plano global. Na revisdo, podem ser
reveladas outras opcdes ou indicada a necessidade de reunir mais dados ou de revisar os
objetivos. Em seguida, deve ser empreendida uma andlise da ldgica que sustenta o plano,
procurando, inclusive, determinar a posi¢do de for¢ca da empresa em rela¢do aos fornecedores
em potencial, isto €, quais sdo os pontos fortes e quais s3o os fracos A posi¢do de for¢a ¢ um
conceito relativo e permite ao comprador estabelecer objetivos e alcanga-los. Quanto mais
segura a posicao de for¢a, mais ambiciosos podem ser os objetivos do Marketing Reverso. A
posicdo de forca ¢ definida por: quem mais precisa de quem ? Quem sofrerd mais se ndo

chegar a um acordo ? Quem ganhara mais com o acordo ?

A determinacao da posicao de forca de ambas as partes requer bom senso e qualquer fator

individual pode ser visto como mais importante por uma pessoa do que por outra.

Uma vez que os objetivos do plano de Marketing Reverso estejam claramente definidos,
devem-se formular com cuidado os passos que terdo de ser seguidos para alcangar esses
objetivos. Esses passos sdo: apoio organizacional, revisao do projeto, negociagao e acordo em

principio (verbal).
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Concluindo, a fase do projeto determina o Plano de Marketing Reverso. Identifica o objetivo e

como deve ser alcancado.
5% Fase- Apoio Organizacional- O propdsito ¢ obter aceitag¢@o interna para o projeto.
Leenders e Blenkhorn, (1988. P.77) afirmam:

" Com muita freqiiéncia, uma das barreiras mais dificeis
em um plano de Marketing Reverso é vencer a resisténcia
dentro da propria organizagdo. Quanto mais
extraordinario o método, maior serad a resisténcia interna”

e acrescentam:

" O projeto de Marketing Reverso resulta, com freqiiéncia
em um acentuado afastamento da maneira tradicional em
que a organiza¢do cuida dos problemas de fontes de

suprimentos”.

" Para conseguir sucesso na obteng¢do de apoio
organizacional, o comprador (a empresa) deve estar a
par dos principios de como efetuar mudangas em
organizagoes"
Lippitt, (1982. p.50) enfatiza a importancia da pessoa que procura introduzir mudangas em
uma organizacao, salientando que o comportamento dessa pessoa nao raro levanta uma

barreira impenetravel entre ela mesma e os que serdo afetados pelas mudangas.

Se o plano n3o encontra apoio interno da maneira como esta, entdo ¢ necessario realizar

mudangas ou modificacdes.

O projeto de Marketing Reverso exige mudangas na organizagdo e tem lugar em quatro areas

diferentes:
1- Conhecimento: todos os envolvidos devem estar a par de todas as informacgdes.

2- Habilidade: muitas vezes sdo necessarias novas habilidades ou adaptar as atuais.. Como
exemplo, podemos citar o caso do cliente que passa a exercer o papel de instrutor do

fornecedor, uma atividade nova para a maioria das organizacdes.
3- Atitude: novos sentimentos sdo estimulados quando se obtém sucesso com eles..

4- Valores: com freqiiéncia, valores e crengas precisam ser alterados
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6 Fase- Revisao do Projeto- O propdsito € a revisao e preparacdo da equipe. Nessa fase,
quem for encarregado dos contatos com o fornecedor deve revisar o plano de agdo para
assegurar que cada pessoa entenda o seu papel nas fases seguintes. Essa fase serve também
como preparacdo para a fase de negociacdo com o fornecedor em potencial. Ainda nesse
estagio, € possivel melhorar o plano por meio de ajustes importantes. A fase de revisao do
projeto pode ser considerada um ensaio, uma revisao € uma ultima verificacdo da qualidade

do plano, antes de se iniciar o contato com o fornecedor.

7% Fase- Negociac¢do- O proposito ¢ expor a proposta ao fornecedor. E o contato real com o
pessoal do fornecedor, a fim de apresentar as vantagens do negocio. De imediato, fica claro
que a proposta ¢ do interesse do comprador. Para que o fornecedor possa colaborar, ¢
necessario que também haja beneficios para ele. O sucesso do Marketing Reverso pressupoe
que haja beneficios mutuos. O que caracteriza e torna o Marketing Reverso unico é que a
iniciativa da proposta cabe ao comprador. Durante essa fase, o processo ¢, essencialmente, o
de qualquer negociagao. Comparado ao contexto tradicional de compra e venda, a diferenca

basica ¢ que no Marketing Reverso a venda da proposta ¢é feita pela parte compradora.

8" Fase- Acordo Verbal- O propdsito ¢ fazer o acordo, ainda que verbalmente. Trata-se,
ainda, de um trato, visto que nem todos os pontos do plano ainda estardo decididos, mas os

importantes estardo, aqueles que podem fazer ou desfazer o acordo.

Uma vez alcancada a oitava fase, ¢ muito dificil retroceder . Assim, ¢ muito importante saber
com certeza se o trato faz mesmo sentido, "antes de dar o n6". Esse ¢ o momento da avaliagao

e revisdo de todos os aspectos do projeto.

9% Fase- Acordo Escrito- Uma vez recebido, por escrito, o acordo verbal do fornecedor, essa
¢ a fase do contrato. E muito mais facil discutir os pontos de um contrato redigido pelo
comprador do que de um que foi redigido pelo fornecedor. e deve refletir o espirito do acordo
verbal, com clareza de linguagem e perfeicdo dos detalhes, vitais para evitar futuros

desentendimentos.

10* Fase- Administracdo do Contrato - O proposito ¢ fazer o acordo funcionar. Como o
verdadeiro desenvolvimento do fornecedor ¢ um processo sempre em andamento, ¢
imprescindivel manter de modo eficiente o relacionamento. E essencial que o fornecedor
conheca as dificuldades do comprador e vice-versa. E durante o periodo do contrato que o
comprador e o fornecedor aparecem como sdo na realidade. Embora seja necessario verificar
o desempenho do fornecedor, ¢ essencial também que as solicitagdes do comprador sejam

realistas. Muitas vezes, quando surgem novos fornecedores, ¢ importante dar atengdo a

77



inexperiéncia no projeto, ja que essa inexperiéncia aumenta a pressdo na administragdo do
contrato. E também essencial verificar o momento das primeiras entregas sob o novo contrato.
Recomenda-se paciéncia e encorajamento nesse ponto.

r

11* Fase- Opg¢oes do Marketing Reverso- O proposito ¢ encerrar ou mudar o acordo de
Marketing Reverso. Ao final do primeiro contrato com o fornecedor, tem-se que tomar uma
decisdo. O Marketing Reverso deve continuar ou deve ser estabelecido um relacionamento
diferente? A decisdo estd condicionada ao estagio do fornecedor. Estard ele emancipado, ou
ndo ? Algumas questdes devem ser consideradas:: (1) o tamanho do fornecedor. Serd ele
capaz de operar sem receber mais assisténcia do comprador?; (2) Quanto o comprador
investiu no fornecedor ? (3) Qual foi a natureza do compromisso assumido no inicio do
relacionamento ? (4) Qual a necessidade futura dos produtos/servicos que esse fornecedor

proporciona ?

Neste ponto, cabe uma reflexdo: Outros fornecedores, em potencial, poderdo julgar que o
fornecedor desenvolvido ocupa uma posigao privilegiada . Trata-se de uma questao complexa.

Segundo os autores, Leenders e Blenkhorn, (1988. p.87) :

"O marketing reverso nunca acaba e um relacionamento
especial e uma posigdo privilegiada sdo perfeitamente
cabiveis . Outros, principalmente os que estdo no servigo
publico, acham que tal relacionamento especial interfere
com o processo concorrencial e que o esfor¢o de marketing

reverso deve terminar o mais cedo possivel".

Entre os documentos pesquisados sobre o Marketing Reverso, disponiveis em pequeno
numero, gostariamos de destacar o de autoria de Plank e Francis, (2001), cujo titulo em
portugués ¢ "O Marketing Reverso reduz as divergéncias nas relagoes entre Comprador e

Fornecedor ? "

O estudo, realizado por meio de pesquisa cruzada com uma amostra constituida por 1500
membros da National Association of Purchasing Management (NAPM),nos EUA, obteve
respostas de 481 membros da associagdo, correspondendo a 32%. A medig¢ao das divergéncias
foi feita usando a escala desenvolvida por John(1992), com pequenas modificagdes aplicadas
por Amazon(1993) e Francis(1995). O Marketing Reverso nio havia sido submetido a uma
medicao até aquela data, entretanto o método desenvolvido de medi¢ao nao havia ocorrido

antes do estudo atual de Plank e Francis. Duas defini¢cdes tedricas sobre Reverse Marketing
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foram desenvolvidas baseadas na percep¢ao de que o Reverse Marketing pode conceber uma
filosofia e politica da companhia, bem como uma filosofia individual, definindo ag¢des

especificas por parte dos individuos que constituem as partes. As teorias sao:

" A company philosophy that the purchasing process shall
be characterized by proactive purchasing strategies
characterized by purchasing personnel who are
aggressive and solutions - oriented".

" A behavioral pattern on the part of purchasing
personnel that indicates an agressive and imaginative
approach to providing solutions to the purchasing

problem at hand resulting in meeting supply objectives ".

No sumario dos resultados da pesquisa, foi indicado ter sido essa a primeira tentativa de
quantificar a formacdo da estrutura do Marketing Reverso e de examinar o impacto nas
divergéncias e na capacidade de escolha na compra, e o estudo citado apresenta a seguinte

conclusio:

“No nosso entender, parece que os gerentes de compras e suas companhias devem considerar
o Marketing Reverso, sendo por si s0, como também, para reduzir o conflito entre comprador
e vendedor durante o processo de negociacdo. E senso comum que o comprador prefere
comprar de pessoas com quem eles percebem, tenham menos conflitos, particularmente, os

conflitos de natureza humana”.
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CAPITULO 4- METODOLOGIA DA PESQUISA

Expde-se, em um primeiro momento, o tipo de estudo que aqui se desenvolve; depois,
discute-se o proposito do trabalho; em seguida, sdo apresentadas as etapas da presente
pesquisa; comentam-se as funcdes, defini¢cdes e o porqué do marketing; da mesma maneira a
cadeia de suprimentos, com énfase na area de compras e no desenvolvimento de fornecedores,
os diferentes tipos e estilos de relacionamentos entre clientes e fornecedores, com énfase, nas
Parcerias e as Aliancas Estratégicas, com a finalidade de justificar a existéncia e a adogao do
Marketing Reverso. Descreve-se, identicamente, o processo € as caracteristicas dessa nova
relacdo entre compradores e fornecedores e, em seguida, apresenta-se o estudo de alguns
casos vivenciados pelo autor em empresa multinacional do ramo téxtil, quimico e
farmacéutico, descrevendo em seguida, as conclusdes e as consideragdes gerais a respeito do

estudo de caso..

4.1- Tipo de estudo

Trata-se de uma pesquisa exploratdria, observando-se um estudo de caso constituido por
experiéncias realizadas pela mesma empresa compradora, com diferentes materiais e servigo.
Esses casos, foram vivenciados por nés e documentados em empresa pioneira na utilizagao do
Marketing Reverso, no Brasil. Trata-se da Rhodia S.A, empresa pertencente ao grupo francés
Rhone Poulenc, que atua em varios segmentos industriais da economia brasileira, com énfase
na quimica de base e na quimica fina, fios té€xteis, produtos farmacéuticos, veterinarios e
agricolas.

A pesquisa, nesse caso, foi realizada por Estudo de Caso e ndo por amostragem ou por
estatistica, uma vez que o Marketing Reverso, tratando das relacdes entre empresas,
particularmente as industriais, fortalece o uso dessa metodologia. Portanto, a metodologia da
pesquisa usada como técnica de exploracdo informal e ndo usual, em comportamentos
organizacionais, permite respostas as indagagdes do pesquisador.

Segundo a norma da Metodologia Cientifica, participamos da producdo do caso, que serve de
exemplo real da teoria do Marketing Reverso, descrevendo o fato e, em seguida, fazendo a
analise do caso.

Nesta dissertacao se faz um estudo de caso. Segundo Yin (2001), o estudo de caso permite
uma investigacdo em que se preservam as caracteristicas holisticas e significativas dos

eventos da vida real, tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
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administrativos, mudancas ocorridas em regioes urbanas, relagdes internacionais € maturagao
de alguns setores.

Yin, (2001. p20), define a utilizacdo de estudo de caso em situagdes de:

“supervisdo de dissertagoes e teses nas ciéncias sociais —

disciplinas académicas e areas profissionais como

administragdo empresarial, ciéncia administrativa e trabalho

social .
Cabe, portanto, nesta dissertagdo, esse estudo exploratério, que na época em que foi realizado
serviu como experimento exploratério visando a futuras a¢des de Marketing Reverso. O
referido experimento objetivava responder as questdes de pesquisa do tipo “como” ou “por
qué”, uma vez que a revisdo da literatura j& escrita sobre o assunto comecava a ser
pesquisada. Paralelamente, como recomenda a pesquisa cientifica, outros experimentos, em
condi¢des diferentes mas com o mesmo objetivo de responder aquelas duas questdes, foram
realizados. Varios casos devem ser experimentados e repetidos. A propoésito, Yin, (2001. p
29), cita Lipset, Trow, & Coleman (1956, p.419-420) “trés notaveis cientistas sociais em seu

estudo de caso umico, cujo objetivo ¢ fazer uma andlise ‘“generalizante” e nao

“particularizante”.
Schramm, (1971) define que:

“a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em
todos os tipos de estudo de caso, ¢ que ela tenta esclarecer
uma decisdo ou um conjunto de decisoes: o motivo pelo qual
foram tomadas, como foram implementadas e com quais
resultados”.

Logo, podemos constatar que o foco principal dos estudos de caso sdo as decisoes.

Yin (2001) estabelece uma estratégia com trés propdsitos em que se deve utilizar o estudo de
caso: a exploracdo, a descricdo e o estudo de caso exploratdrio (experimental). Essa pesquisa
apresenta a caracteristica de um estudo de caso exploratorio, dado que investiga, nos termos

de Yin (2001), um fendmeno contemporaneo, dentro de um contexto da vida real.

Yin, ( 1981a, 1981b) define tecnicamente, com base o escopo de um estudo de caso-
“que é uma investigac¢do empirica que -
investiga um fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o

fenomeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.
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Historicamente, o0 método de estudo de caso ¢ um instrumento didatico que surgiu na Escola
de Direito da Harvard University (EUA), nos idos de 1870. Seu objetivo era ndo sé introduzir
modificagcdes nos padrdes de ensino adotados até entdo, a fim de que novas formas de
aprendizagem fossem experimentadas, como também fazer com que a lacuna tedrico- pratica

fosse amenizada. Carmo Neto, (1966. p.378) assinala que

" A crenga que parecia existir implicitamente era a de
que, na medida em que o aluno estudasse casos
concretos, sua experiéncia no mundo real dos negocios
seria substancialmente aumentada, diminuindo assim a
defasagem entre o grau esperado de sua experiéncia e
sua "bagagem" teorica.

Estamos certos de ter sido esse o caso da experimentagdo do Marketing Reverso por meio de
alguns casos reais, que serdo descritos no capitulo a seguir, 0 que permitiu que nossa
experiéncia fosse substancialmente aumentada.

A analise do contetdo, parte integrante de um estudo de caso, com suas facilidades e
dificuldades, sera descrita.

A pesquisa teve por objetivo demonstrar o beneficio da implementacdo do projeto do
Marketing Reverso, nas relacdes entre empresas compradoras e fornecedoras, quando o
comprador toma a iniciativa de tentar persuadir o fornecedor a suprir, consubstanciando uma
postura pré-ativa, invertendo o tradicional caminho da venda. No momento em que o
comprador toma essa iniciativa, seja pelo motivo que for, inicia-se o processo do Marketing
Reverso. Assim, portanto, o problema que se estuda aqui satisfaz a primeira exigéncia, uma
vez que ¢ um fendmeno atual e presente na realidade de organizagdes brasileiras com
caracteristicas semelhantes as do nosso objeto.

Para desenvolver e concluir este estudo de caso, € necessario, além da pesquisa bibliografica,
fundamentando o modelo proposto, analisar os resultados dos trés casos estudados, suas
documentagdes, para permitir montar um banco de dados que possam ser comparados com a

teoria.

A pesquisa ¢ estruturada para se saber se a iniciativa préo-ativa das organizagdes compradoras

comprova seus beneficios, ou ndo.

4.2- Importancia do trabalho: a importancia do trabalho ¢, por um lado, o objetivo que se

quer alcangar, por outro lado, ¢ o limite além do qual a pesquisa ndo se arrisca. Na investida
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exploratoria que aqui se tenta, comeca-se pela revisdo e analise da bibliografia a partir de
busca exaustiva. O cuidado de trabalhar com alguns estudos de caso explica-se pelo interesse
da pesquisa, uma vez que era imprescindivel saber, de inicio, quais seriam os resultados
praticos que poderiam ser alcangados. A principal expectativa do trabalho era que se
comprovasse, na pratica, os beneficios desse novo relacionamento entre as empresas

compradoras e vendedoras.
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4.3- Etapas da Pesquisa

A pesquisa foi baseada em casos praticos vivenciados pelo autor, durante a década dos
anos noventa. e que prosseguem nos dias atuais. A partir do ano 2000, o autor iniciou
estudos académicos para a fundamentacio teorica obtida por meio dos levantamentos
bibliograficos e minuciosa orientacio. No dia 04 de setembro de 2002, a pesquisa foi
apresentada a banca para qualificacdo. Depois disso, iniciou-se uma nova etapa, para
definir melhor a descricio da metodologia da pesquisa, a organizacio do texto e melhor

detalhamento dos casos estudados.

Como ensina Gil, (1997) “a coleta de dados no estudo de caso pode ser feita de varias
formas: pela observacgdo, pela andlise de documentos, por entrevista e mediante a historia

da vida, e que é comum que se usem varios desses procedimentos”.
Goode e Hatt, (1975) endossam essas colocacoes, argumentando que:

“ Embora ndo seja possivel identificar o método de estudo de
caso como uma técnica particular de obter dados, é um modo
de organizar os dados em termos de uma determinada
unidade escolhida(...). Para se obter esses dados holisticos,
pode-se usar todas as técnicas que qualquer outro modo de
organizagdo usa: entrevistas intensivas, questiondrios,
autobiografias, documentos, relatos de casos de outros,

cartas, entre outros” (p.432).

Para Yin (2001), ha seis diferentes fontes de dados a serem considerados no estudo de
caso: documentacio, registro em arquivo, entrevistas, observacao direta, observacio

participante e artefatos fisicos.

De acordo com os autores:

Documentagdo : as informagdes sdao obtidas através de documentos indiretos ( as fontes
primarias, ou pesquisa documental, e as fontes secundarias, ou pesquisa bibliografica); e
documentos diretos, adotando-se a pesquisa de campo, para obter as informagdes
necessarias ao estudo e ao aperfeicoamento do modelo.

Questiondrio: esse tipo de instrumento ¢ dirigido por um questiondrio estruturado. O

pesquisador, para verificar se estdo presentes todas as caracteristicas que descrevem o
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modelo, deve elaborar perguntas fechadas, que complementem ou ratifiquem as restrigoes

para a utilizacdo do modelo em anélise.
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- Registros em arquivo: sdo, geralmente, em forma computadorizada e podem ser
encontrados como: registro de servico, registros organizacionais, mapas e tabelas,

listas de nomes, dados oriundos de levantamentos e registros pessoais.

- Entrevistas: trata-se de uma das mais importantes fontes de informacées, por causa
da associacio usual que se faz entre as entrevistas e 0 método de levantamento de

dados.

- Observagdo direta: ao realizar uma visita de campo ao local escolhido para o estudo
de caso, o pesquisador esta criando a oportunidade de fazer observacoes diretas. As
observacoes podem variar de atividades formais a atividades informais de coleta de
dados. Mais formalmente, podem-se desenvolver protocolos de observacio como

parte do protocolo de estudo de caso.

- Observagao participante: ¢ uma modalidade especial de observacao na qual o
pesquisador nio é apenas um observador passivo. Em vez disso, ele pode assumir
uma variedade de fun¢des dentro de um estudo de caso e pode, de fato, participar

dos eventos que estdo sendo estudados.

- Artefatos fisicos: trata-se de um aparelho de alta tecnologia, uma ferramenta ou

instrumento, uma obra de arte ou alguma outra evidéncia fisica.
Ainda de acordo com Yin, (2001), ha trés principios para a coleta de dados:

1)- utilizar varias fontes de evidéncia;
2)- criar um banco de dados para o estudo de caso;

3)- manter o encadeamento de evidéncias.

4.3.1- As etapas de aplicagdo pratica

De acordo com a metodologia selecionada, elaboramos uma sequéncia de etapas que
entendemos serem aplicaveis ao objeto deste estudo de caso.

Assim sendo, o trabalho foi estruturado para ser desenvolvido em cinco fases, apresentadas
a seguir:

Na fase I- Definir os materiais e servicos, objeto do Marketing Reverso, conforme processo
explicitado pela figura 19;

Na fase 2- Aproximagao com empresas fornecedoras que preenchessem os requisitos para a

pesquisa de estudo de caso ¢ a existéncia de um efetivo comprometimento com esse caso;
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Na fase 3- desenvolvimento da investigagdo, para a qual estruturamos e conduzimos,
juntamente com os executivos da empresa potencialmente fornecedora, um conjunto de
reunides de trabalho com o propoésito de elaborar o estudo de caso, definindo as etapas
especificas;

Na fase 4- Implementacao das mudangas necessarias, objetivando a solugdo dos problemas
existentes com o material ou servigo;

Na fase 5- Avalia¢do dos resultados e acordo para a aplicacdo dos projetos de melhorias
decorrentes, por ambas as empresas;

Na fase 6- Revisdo dos resultados e decisdo de retornar, ou ndo, para a fase 1.

4.4.- Projeto de Estudo de Caso

Yin, (2001. p. 61), descreve quatro tipos de projetos e o fundamento 16gico correspondente:

a) projetos de caso unico (holistico);

b) projetos de caso tnico (incorporados);

¢) projetos de caso multiplo (holistico);

d) projetos de caso multiplo (integrados).

O projeto, que serviu de base para a nossa dissertacdo, foi o de estudo de caso multiplo
incorporado, com replicagdes, em razdo de que, por meio de uma tnica empresa compradora,
a Rhodia, foram realizados, em carater exploratorio, alguns experimentos que tinham a
mesma finalidade, entretanto com materiais e servigos diferentes, junto a trés diferentes

fornecedores.

4.5.- Metodologia do Estudo de Caso

A metodologia seguida foi muito semelhante ao método de estudo de caso apresentado por

Yin, (2001. p 73. Figura 2.5) e que resumimos a seguir:
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Fig. 17 - Método de estudo de caso.
Fonte: COSMO Corporation

Com relagdo a primeira fase da metodologia de um estudo de caso, que ¢ o desenvolvimento
da teoria, Eisenhardt, (1989), em artigo intitulado “ Teorias construidas a partir de pesquisa
de estudo de caso”, estabelece que o processo da teoria indutiva, usada em estudos de casos,
¢ originaria das questoes formuladas por meio das perguntas especificadas que permitem
alcangar seu escopo.

Embora, nesse artigo, a autora descreva teorias decorrentes de pesquisa de estudo de casos,
destaca que muitos aspectos desse processo tem sido discutidos na literatura e cita Glaser e
Strauss (1967) em cujo trabalho foi detalhado um método comparativo para o
desenvolvimento de teoria fundamental, ou seja, a esséncia da pesquisa. Yin, (1981,1984)
descreveu o desenho, a forma do estudo de caso e Miles e Huberman (1984) codificaram a
série de procedimentos para os documentos serem analisados qualitativamente. Entretanto,
segundo Eisenhardt, “hd confusdo na distin¢do entre documentos qualitativos, logica indutiva

e pesquisa de estudo de caso”.

Em seguida, a mesma autora destaca que o citado artigo pretende oferecer duas contribuicdes

para a literatura e cita-as:

A primeira ¢ o mapa para a construcao das teorias originarias da pesquisa de estudo de caso.

Esse mapa sintetiza, previamente, o trabalho do método qualitativo.
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A segunda contribuicdo ¢ o posicionamento da construcao das teorias advindas dos estudos

de casos dentro de um amplo contexto da pesquisa da ciéncia social.
6.6.- Limitacoes da Pesquisa de Estudo de Caso

As limitagdes que envolvem esta pesquisa de estudo de caso estdo exatamente dentro do
limite proposto anteriormente para o presente trabalho. Nao se espera criar um manual de
planejamento ou de operacdo de Marketing Reverso, mesmo porque, em nivel estratégico, tais
condi¢cdes sdo muito especificas e voltadas para se alcancarem objetivos determinados.
Espera-se estimular novas investigagdes no campo da administracdo estratégica, a fim de que
possam indicar os melhores caminhos para um eficiente relacionamento entre as empresas
compradoras e seus fornecedores estratégicos. A discussdao desse enfoque e de alguns desses

parametros ¢, pois, a finalidade deste trabalho.

Capitulo 5- EXPERIENCIA DA RHODIA COM O MARKETING REVERSO
5.1.- MARKETING REVERSO- HISTORICO E SUA EVOLUCAO NA EMPRESA

A pesquisa de campo sobre o Marketing Reverso foi iniciada por Michiel R. Leenders ha mais
de vinte anos na Universidade de Harvard, tendo sido seguida por David L. Blenkhorn, com o
objetivo de estender a pesquisa em bases mundiais. Em 1992, davamos nossos primeiros
passos na area de materiais, depois de longa carreira nas areas de vendas e de marketing,
participando do curso Strategic Purchasing Management Program, do College of Business
Administration, na The Pennsylvania State University - PennState, onde o professor Leenders
¢ um dos docentes, oportunidade em que tomamos conhecimento da evolu¢do do Marketing
Reverso. O programa, com os mais avangados conceitos em administragdo de materiais, foi
constituido pelas disciplinas: Strategic Management; Value and Pricing Strategy; Leadership
in Purchasing Management; Financial Planning and Control; International Purchasing;
Managerial Communications; Business Simulator e a disciplina sobre Strategic Purchasing
Operations.Foram apresentados resultados e debates sobre Reverse Marketing, como opgao,
nos temas: Partnering with vendors; Total value purchasing; Quality in Purchasing; Supply

Chain Management; Outsourcing e Materials Management.

Na oportunidade, observamos que o Marketing Reverso estava definido, tanto na teoria como
na pratica, € como e por que deve ser realizado, fato que despertou o interesse da empresa,
pelo assunto, e 0 nosso em particular. Apds a aprovagdo de projeto de implantacao desse novo

conceito, como estratégia da area de compras, pelos engenheiros Edson Vaz Musa e Paolo G.
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Bellotti, respectivamente Presidente e Vice -Presidente da Empresa, realizamos o 1°
Seminario de Marketing Reverso, sendo participantes todas as areas de compras da empresa,
com a colaboragdo de alguns especialistas e empresas de consultoria em Marketing e Gestao,

como € o caso da Booz Allen & Hamilton.

Naquela ocasido, fizeram parte das discussdes os conceitos de Lewis (1992), pioneiro no tema
"ALIANCAS ESTRATEGICAS", tendo sido exaustivamente discutidos os erros mais
freqlientes em aliancas e o processo de avaliacdo de um relacionamento entre empresas, tanto

quanto eficiente, como também os aspectos que o podem tornar deficiente.

Posteriormente, foram identificados os materiais/servigos que seriam objeto da implantacao
do Marketing Reverso e, em seguida, foram fixados os passos necessarios para sua
implementa¢do. Fomos indicados para coordenar a implementacdo do novo conceito. Além
disso, o tema chegou ao conhecimento da imprensa especializada, que deu grande destaque,
com titulos, como, por exemplo. "4 Rhodia implanta o Marketing Reverso"; "A Rhodia
implanta um novo marketing” € inimeras outras reportagens e entrevistas. Isso fez com que a
empresa fosse convidada a participar dos principais eventos de marketing, com énfase no
segmento de Marketing Industrial, tendo sido realizadas intimeras palestras. A empresa, de

maneira pioneira, implantava na ocasido o "Marketing para a area de Suprimentos"

A empresa , em meados da década de noventa, possuia um faturamento médio de 1.2 bilhdes
de dolares/ano e que correspondia a um total geral de compras de matérias prima, materiais
auxiliares de fabricagdo, embalagens, materiais de manutencdo e compra de servigos, entre
700/750 milhdes de dolares/ano, representando essas compras, mais de 60% do total do seu
custo. . Em média, as compras constituiam, aproximadamente, 64% das vendas do grupo no
Brasil. Isso fez com que a alta administracdo considerasse as areas de suprimentos como
atividade estratégica, em razdo de que, por meio de qualquer economia derivada de nova
tecnologia de administragdo, que fosse possivel obter, isso redundaria em melhoria da
rentabilidade da empresa, com impacto favoravel no resultado final do balanco contébil de

lucros e perdas.

E verdade, entretanto, que o principal motivo que impulsionou essa empresa a se preocupar
com sua gestdo de materiais, foi decorrente de problemas éticos detectados nessas areas e que
redundaram na contratagdo de conhecida empresa de consultoria, para proceder levantamentos
e emissdo de um diagnostico. A conclusdo foi dramdtica: a empresa ndo sabia exatamente o
que comprava, como comprava, quanto comprava, quantos compradores possuia, quantos

pedidos emitia, enfim faltavam informagdes. Os procedimentos eram divergentes entre as
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diferentes areas de compras e fabricas. Partindo do problema ético, constataram-se outros
problemas igualmente graves em termos de administracdo: Nao havia gestdo eficiente nas
areas. As compras eram descentralizadas, exceto as matérias primas estratégicas que,
separadas em trés grupos (t€xteis, quimicos e especialidades quimicas), representavam cerca
de 60% do total das aquisicdes. A diretoria da empresa, de posse de todas as informagdes,
percebeu a importancia estratégica da area de materiais, o seu potencial de ganho e o impacto
que poderia proporcionar no resultado financeiro final. Do problema ético, foi gerado um
movimento que visava a melhor organiza¢do administrativa. Havia, na época, trés alternativas
de mudangas:1- Criagdo de uma geréncia no plano de coordenacao, na busca de melhorias nos
procedimentos e ganhos diretos e indiretos (GCAM); 2- Uma geréncia operacional das
referidas areas, centralizando todos os insumos e servigos "A" e "B" (GAM).; 3- centralizacao
de todas as compras e servigos, independente do valor, volume, criticidade ou qualquer outro

tipo de classificacdo. Enfim, todas as compras de materiais e servigos (SM).

5.2.- O PAPEL DO MARKETING REVERSO NESSA EVOLUCAO

GCAM GAM SM
1988 1992 —» 1992 1996 — 1996 2002 —»
v
Marketing Reverso
C a p a c¢c i t a ¢ a o

Fig. 18  Fonte: O autor. Evolu¢ao da organizacao da empresa e do Marketing Reverso

GCAM- Geréncia de Coordenagdo das areas de Materiais (S6 coordenagdo).
GAM- Geréncia das areas de Materiais. ( Operacional dos materiais/servigos "A" ¢ "B".)

SM- Source Management ( Centralizagdo total das compras )
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5.3.- ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA GCAM

Presidente da Rhodia

Vice - Presidente

Gerente Executivo
GCAM
Logistica

3 Especialistas :

| T

Sistemas de Informagao < > Producao < > Marketing (negociacao)

Figura 19- Fonte: O proprio autor - Estrutura organizacional da fase GCAM

A primeira decisdo tomada pela diretoria foi a criagdo de um organismo, em nivel
corporativo e executivo, denominado Geréncia de Coordenagdao de Administracdo de
Materiais (GCAM), reportando-se diretamente ao Vice - Presidente do grupo, Eng.° Paolo
Bellotti. A GCAM foi constituida por quatro profissionais com diferentes especialidades,
escolhidos dentro do proprio grupo: um gerente executivo da GCAM, engenheiro com vasta
experiéncia na area de Logistica; um engenheiro especialista na drea de Sistemas (Tecnologia
da Informag¢do); um engenheiro especialista na drea de Administragdo da Producdo e um
administrador de empresa, especialista em Marketing. Nessa fase, o objetivo da GCAM foi
desenvolver um processo de capacitagcdo e tecnicidade de seus componentes. Nessa época €
que surgiu o processo do Marketing Reverso na empresa, com incursdes preliminares que
tinham como objetivo testar a metodologia nesses primeiros casos que se transformaram em
episodios pioneiros em torno de estratégia de suprimentos. Na fase da GAM, foi efetivada a
colocacgdo na pratica de novos processos e estratégias, como ¢ o caso do Marketing Reverso,

objeto desta dissertacao.

Em 1996, iniciou-se a fase atual (SM) de ampla centralizacdo de todos os insumos € servigos,
aproveitando-se todas as sinergias da empresa. Devemos destacar, como exemplo, as
chamadas negociagdes integradas, ou seja, a compra ndo era mais local, ou seja, para

determinada unidade de compra ou fabrica, mas sim, por material/servigo. Exemplo: valvulas
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passaram a ser adquiridas em um tnico local da empresa, que passava a negociar nao s6 para
sua unidade, mas para atender a demanda de toda a organizagdo. Isso se tornou possivel,
gracas a centralizacdo das compras e permitiu uma maior margem de manobras para
implementar processos de Marketing Reverso. A fase atual tem seu foco na negociacdo e o

poder de decisao.

5.3.- DIMENSOES DA RHODIA E DAS AREAS DE MATERIAIS:

A) DA RHODIA:

Onze (11) fabricas com dezoito (18) atividades ( “Business Units”), conforme segue:
TEXTEIS = Fios téxteis + Fios industriais/ Cabo acetato/ Fibras/ Bidim/ Fio tapete;
QUIMICOS = Intermediarios organicos/ Intermediarios nailon e poliéster/ solventes;
PLATICOS = Plasticos de engenharia/ Filmes/ PTA;

QUIMICA FINA = Silica/ Silicones/ Latex.;

FARMACEUTICOS / VETERINARIOS/ ALIMENTACAO ANIMAL;
AGROQUIMICOS.

B) DAS AREAS DE MATERIAIS

A justificativa para a adogdo de acdes mais evoluidas nas areas de materiais pode ser
observada pelas dimensdes das areas de suprimentos do grupo no Brasil, como podemos

observar a seguir, nos primeiros anos da década de noventa:
- Valor médio das compras : MUS$735, sendo 625 nacionais e 110 importadas.

- Principais itens de compras: Matérias primas = MUS$400; manutengdo + engenharia =

80; energia + 6leo combustivel: 45, embalagens = 25; transportes = 25.

- 18 areas de compras, sendo 15 descentralizadas, distribuidas pelas fabricas e algumas
atividades administrativas, como a compra de passagens, reserva de hotéis, material de
escritorio, informatica, etc. e trés (3) areas estratégicas, centralizadas, responsaveis

pelas grandes negociagdes para aquisi¢ao dos principais materiais e servigos.
- 120 compradores e 150.000 pedidos emitidos/ano.

- 6.000 fornecedores, sendo que os 300 maiores (5%) eram responsaveis por 80% do

valor total das compras.

- Principais materiais e servicos:
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o Embalagens: Sacos de papel/ Barricas/ “Big-bags”/ Caixas de papeldao/ Cartonagem/
Tambores/ Frascos de vidro.

o Matérias - Primas: Soda caustica/ Celulose soluvel/ Fibra de vidro/ Acetato de vinila
mondmero/ Hidrolizado/ Ensimagem/ Monoetileno glicol/ Acido sulftrico/ Aménia.

* Material Técnico: Gazes industriais/ Valvulas/ Rolamentos/ Tintas e Servigos de
pintura/Selo Mecanico/ Formulario continuo/ Micros e periféricos/ Equipamentos e
Material para Reprografia , Tubos e Condutores de fluidos/Fluido Térmico e Oleos
lubrificantes

. Transportes: Contratacdo de fretes.

5.4.- MARKETING REVERSO-
A)  DESCRICAO DOS CASOS: RHODIA

Em 1992, ao término do curso realizado na Universidade da Pennsylvania e apos conhecer a
teoria e constatar, na pratica, sua implementacao nos Estados Unidos e Canada, retornando ao
Brasil, desenvolvemos toda a metodologia para implantagdo do conceito na Rhodia Brasil. O
projeto foi desenvolvido e adaptado as condigdes locais, foi apresentado e aprovado pela
diretoria da empresa. A implantag¢ao do conceito foi precedido de um Semindrio de Marketing
Reverso, realizado no Hotel Alpino, em Sao Roque, SP, durante trés dias, com a participagdo
dos dezoito responsaveis pelas respectivas areas de compras, além dos responsaveis pela
aquisicdo dos mais importantes materiais/servi¢os do grupo, € que constituem as compras
estratégicas, iniciando-se a preparacdo e sensibilizacdo dos preceitos do marketing, junto ao

pessoal de suprimento dessa empresa.

Dessa reunido, foram selecionados, para uma primeira etapa, os principais materiais/servigos
para que, pela primeira vez, fossem preparados Planos de Marketing de Compras, apds o que
seriam definidos os materiais/servigos a serem submetidos ao Plano de Marketing Reverso,
Entre outros, foram selecionados os Materiais: Celulose, Barricas(embalagem), Soda
Caustica, Oleos lubrificantes, Fluido térmico, Microcomputadores, Amonia, Valvulas e Tubos
e acessorios (Condugdo de fluidos). Em seguida, numa segunda etapa, iniciaram-se 0s
contatos visando a localizagdo das fontes de fornecimento com os quais a Rhodia iria

trabalhar no sentido de resolver problemas de suprimento e, dependendo da analise durante a
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preparagao do Plano de Marketing de Compras, de cada um desses materiais/servigos, pelo

inicio de um processo de Marketing Reverso. Portanto, selecionamos os seguintes casos:
1- Rhodia + BR- Distribuidora de Petroleo: Oleos lubrificantes

2- Rhodia + Monsanto: Fluido térmico;

3- Rhodia + Empresa do ramo de Informatica Wardwares,

4- Rhodia + Carbocloro:: Soda Caustica;

5- Rhodia +Ultrafértil : Amonia;

6

Piloto de Marketing Reverso em andamento: Valvulas e Condutores de fluidos

1-Descricdo do "caso' dleos Lubrificantes - Case Rhodia- BR

- Historico- A Rhodia selecionou o produto "6leo lubrificante" em razdo de sua importancia
estratégica, alto valor de consumo, multiplos fornecedores e por possuir uma mao-de-obra
inadequada. Essas eram as dificuldades na ocasido, o que levou a Rhodia a tentar resolver

esses problemas, usando o recurso do Marketing Reverso.

Um complexo industrial, constituido por onze fabricas, a seguir enunciadas, tinha necessidade
de uso de 6leo lubrificante em todas as suas maquinas, em todas as fabricas. Sem um sistema
tecnicamente correto de gerenciamento do sistema de lubrificacdo, o trabalho de lubrificacao
era decidido por critério pessoal e diversificado, ocasionando grande consumo e
diversificacdo de tipos diferentes de oleos, além de divergéncias entre a empresa compradora

e os fornecedores.

- Dimensées- O valor anual de consumo era de US$18 milhdes e eram adquiridos 42
diferentes tipos de 6leo. Como dissemos, o produto era usado nas onze fabricas que a Rhodia
possuia, na ocasido, a saber: duas em Santo André(SP), e uma em S3o Bernardo(SP), em
Paulinia (SP), em Rafard (SP),no Cabo (PE), em Camagcari (BA), na cidade de Siao Paulo,
em S3o José dos Campos(SP), em Portao (RS) e em Sao Vicente.(SP), perfazendo um total de

onze (11) fabricas, todas elas consumidoras de 6leos lubrificantes

- Metodologia- Seguindo-se os passos da estrutura do Marketing Reverso (capitulo 5.10), foi
decidido que se deveriam aplicar os recursos do Marketing Reverso, localizando-se como
provavel "source" a BR- Distribuidora de Petroleo. As duas empresas constituiram suas

equipes multifuncionais para um trabalho conjunto, visando solucionar o problema, apés o

95



que foi ela confirmada como fornecedora selecionada para trabalhar com a Rhodia, na solugao

dos problemas existentes.

- Solu¢do- A BR, de comum acordo com a Rhodia, forneceu todas as informagdes que

3

permitiram que fosse desenvolvido um “software” para o gerenciamento do sistema de

lubrificagdo, com redugdo de custos diretos (menor consumo e estoque) e indiretos.
- Resultados apos o desenvolvimento das relagoes Rhodia/BR e recurso do software:

A BR passou a ser um fornecedor unico da Rhodia apenas para os 6leos lubrificantes; foram
reduzidos de 42 para apenas 17 diferentes tipos de 6leos lubrificantes; o consumo de 6leo foi
reduzido em 20%, houve uma economia em energia da ordem de 6%, os equipamentos
tiveram um aumento de performance também da ordem de 6%. Apods o primeiro ano de uso
do “software”, houve uma redugdo de 56% em pecas de reposi¢do; os equipamentos passaram
a ter uma vida util 30% maior; foi implantado o uso do “Just-In-Time”, reduzindo os
estoques a niveis de segurancga. Realizada a avaliagdo do valor de ganhos indiretos, constatou-

se que foi da ordem de mais de US$500 mil, apds um ano da implementagdo do projeto.

Essa relagdo de “comaker’s”, de verdadeiros socios, desenvolvida gragas ao processo do
Marketing Reverso, permanece até os dias atuais, claro que com as evolugdes e corregdes que
o tempo sugere. A postura pro-ativa da Rhodia e a visdo de negécio da BR permitiram essa

alianga estratégica e a pratica do Marketing Reverso.
2- Descri¢ao do caso Fluido Térmico- Case Rhodia-Monsanto

- Historico- Outro material que recebeu a aten¢do da Rhodia para ser objeto de avaliagdo para
ser submetido ao processo do Marketing Reverso foi o Fluido Térmico em razdo dos
problemas que apresentava, na ocasido, isto ¢, havia "fuga" do fluido durante o processo de
fabricagdo. Seu uso faz parte do processo indireto, ou seja, o fluido térmico ndo faz parte do
fio téxtil em si, mas ¢ estrategicamente importante devido a necessidade do controle da

temperatura na constru¢ao do fio de nailon e do poliéster.

Historicamente, a Rhodia foi atendida durante vinte anos por um fornecedor Unico que,
entretanto, ndo possuia o potencial desejado para enfrentar os desafios tecnologicos
necessarios para uma vantagem competitiva frente aos "tigres asiaticos" que, naquela
oportunidade, "invadiam" os mercados e o Brasil, em particular, gracas a sua boa qualidade e
preco baixo. Como estratégia, nos ultimos trés anos aumentou a quantidade de fornecedores
para um total de trés, com modulagdo na distribui¢do dos pedidos, na propor¢do de 50%, 30%

e 20%, atendendo quatro plantas, a saber: Santo André, Sao Jos¢ dos Campos, Cabo e Sao
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Bernardo. Entretanto, o aumento do nimero de fornecedores trouxe conseqiiéncias, como a
maior variabilidade do produto, ou seja, os trés produtos fornecidos ndo eram, obviamente,
iguais, ocasionando problemas de qualidade no produto final.. Dessa maneira, tornou-se
necessaria maior rigidez no controle do material, o que ndo ¢ mais recomendado no conceito
atual de fornecimento, conforme os quatorze principios de Deming. A proposito,
Scherkenbach (1990, pag.19), em seu livro "O caminho de Deming para a Qualidade e

Produtividade", destaca o principio de numero trés :

" Deixar de depender da inspegdo para atingir a
Qualidade. Eliminar a necessidade de inspe¢do em
massa, dando, antes de mais nada, qualidade ao
produto".
Como conseqiiéncia, ndo havia conformidade para os dois novos fornecedores, isto ¢, nao
possuiam a qualidade necessaria para atender as necessidades da Rhodia, o que exigia a

necessidade urgente de um processo de melhorias.

- Dimensoes- A Rhodia, naquela ocasido, adquiria em torno de 150 toneladas/ano de fluido
térmico, representando um investimento de US$500 mil doélares/ano. O material, estratégico
para a fabricacdo de fios téxteis, atendia as plantas de Santo André, Sdo Bernardo, Sao José

dos Campos e Rhodia Nordeste(Cabo), todas elas pertencentes a cadeia de produtos téxteis.

- Metodologia- Apds todas as informacdes obtidas, conforme processo estrutural do
Marketing Reverso, na sua etapa terceira, ficou decidido dar prosseguimento a busca de um
fornecedor preferencial que pudesse atender a Rhodia, iniciando e mantendo um processo de

melhoria continua. As etapas seguintes foram:

* Formagdo de um grupo de trabalho multifuncional, envolvendo as 4reas usudrias do
material, engenharia, qualidade, laboratério, marketing, vendas, tanto da Rhodia como do

fornecedor preferencial;

* Defini¢do, junto ao fornecedor preferencial, do objetivo, que visava a garantia do
fornecimento, ao atendimento das necessidades da Rhodia, a evolucao continua e conjunta de
acdes de melhoria e inovagdo, com postura constante para diminuicdo do custo global do

material que seria fornecido;
* A avaliagdo da postura dos varios fornecedores demorou sete meses;

* Foi definido o instrumento de avaliacdao dos fornecedores.
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- Solugdo- Optou-se, pelo interesse e capacidade técnica, pela Monsanto, como fornecedor
preferencial, com aproximadamente 80% do total do fornecimento, atendendo, entretanto,

100% das necessidades das plantas de Santo André e de Sao José dos Campos.
- Resultados apos o desenvolvimento das relagoes Rhodia -Monsanto:

Fornecedor preferencial = Monsanto, com redugdo dos estoques, reducdo dos custos de
transportes e de embalagem, eliminagdo do controle de qualidade na recepcao, forte reducao
das "fugas" do produto, melhoria da qualidade, recuperacao de produto usado, descarte de

residuos, atividades de treinamento ¢ formacao.

Os ganhos adicionais, referentes a reduc¢ao de custo global da Rhodia, foram estimados em

US$100 mil doélares/ano.

3- Descricao do caso Rhodia/Fornecedor de “hardware”, acessorios e periféricos.

- Historico- Nos primeiros anos da década de noventa, a Rhodia implantava um forte
programa de informatizacao, tanto por intermédio de “hardware's” como por meio de sistemas

integrados de informagdes e sistemas de rede, substituindo o pesado computador da IBM.

Os produtos alvo desse "caso" eram constituidos de Pc's (computadores pessoais),

impressoras e periféricos.

- Dimensées- O Plano Diretor de Informatica previa um total de 1000 computadores de uso
pessoal, para as areas administrativas da Rhodia, localizadas no Centro Empresarial de Sao

Paulo. Nesse volume nio estavam incluidas as necessidades das fabricas.
Quando do inicio do projeto do Marketing Reverso, havia 250 usuarios de Informatica.

O objetivo era desenvolver fornecedores, reduzindo o custo, melhorando o atendimento do

usuario (cliente interno), e solucionar os problemas freqiientes dos "Hard"

- Metodologia- Seguiu o processo estrutural do Marketing Reverso Pela avaliagdo das
informagdes obtidas, na época , os fornecedores eram constituidos de trés distribuidores e sete
fabricantes, com cotagdes mensais de pregos, o que criava um clima de total inseguranca para
os dois lados. Os produtos eram de "prateleira" e as falhas atingiam 12%. O atendimento era

péssimo e todas as compras realizadas por meio de concorréncia.

- Solugdo- Resultados apos o desenvolvimento das relagoes Rhodia/Fornecedor de

equipamentos de Informadtica.
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O objetivo era fazer um acordo de longo prazo com o futuro fornecedor. O fornecedor
escolhido foi um fabricante-distribuidor e o contrato, de longo prazo. As falhas cairam para
2%, os produtos passaram a ser customizados. O niimero de usudrios passou de 250 para 800,
com relativa facilidade e compreensdo. Para tanto, foi criado um sistema de “Hot Line”, com

excelente atendimento.

A Rhodia e o fornecedor passaram a trabalhar em um sistema de colaboracdo, ao invés de

concorréncia.
4- Descricao do caso Soda Caustica: Rhodia + Carbocloro

Historico: A Soda Caustica ¢ produzida por eletrolise da agua salgada, originando dois
produtos finais: o cloro e a soda caustica, em propor¢des diferentes. A relagdao ¢ de 1,13.
Portanto, a oferta destas duas matérias prima, fica condicionada a demanda de ambas . Os
produtores procuram equacionar suas fabrica¢des considerando a redug¢do da demanda do
cloro, particularmente, nos Estados Unidos e Europa pela sua nao utilizagdo na industria de
celulose e, nas quantidades diferentes das duas matérias prima finais, uma vez que a relagdo

final, como dissemos é de 1,13.

Problema: Nao ha garantia de abastecimento devido estar associado a demanda de cloro.
Quando tem disponibilidade do tipo Comercial, ndo tem do tipo Rayon, ou vice - versa.. A

logistica torna-se um outro problema. Ex. Salgema.

Fornecedores: Sao quatro os fornecedores nacionais de Cloro e de Soda CAustica:
Carbocloro, Solvay (adquiriu a Eletrocloro), Salgema e Dow. O processo de fabricagdo, em
todas estas industrias tem continuidade e vao originar outras matérias primas necessarias,
como:Tricloro-etano, Cloreto de vinila mondmetro, que vai originar a fabricagao do PVC e
consequentemente, os plésticos, o acido cloridrico, o 6xido de propileno e, por meio de outras

reagdes, um infinidade de outra matéria prima.

Como podemos observar, o mercado ¢é regido por volumes de demanda e de producdao que nao
permitem, nem mais, nem menos, de determinadas quantidades. Para fabricar mais soda

caustica, havera um excesso de cloro e, vice-versa

O maior fornecedor da Rhodia ¢ a Carbocloro, depois vem a Salgema, CQR e, com pequena

participagdo, a Solvay.
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Finalidade de Uso: Na cadeia catalizador Niquel, em Paulinia; no circuito simplificado da

soda na viscose; na fabricagdo da Metionina para uso na ragdo animal e na fabrica¢do das

silicas e do fenol, também em Paulinia

Dimensoes: A Rhodia consome dois tipos de Soda Caustica: Comercial (30%) e Rayon

(70%), dependendo de sua finalidade de uso, como vimos antes.. Valor anual das compras ¢

de US$15 milhdes e o principal usudrio da Rhodia ¢ a atividade Silica, que ¢ também a mais

impactada pelo custo.O volume total de compras ¢ de 40.000 toneladas

Acgoes do Marketing Reverso: Foi feita uma estimativa preliminar de ganhos potenciais da

ordem de 12% sobre o valor total das compras de soda caustica, equivalentes a US$1.800

milhde/ano por meio de:

Efeito de substituicdo de produto: Substituir, paulatinamente o tipo Rayon pelo tipo
Comercial, que da melhor rendimento e ¢ mais barato.

Efeito frete: Pelo aumento da tancagem, pela redu¢do de frequéncia de entregas e melhor
aproveitamento da carreta.

Efeito concentracdo de volumes: Concentrar as compras em um ou dois fornecedores.
Minimizar os riscos de desabastecimento.

Logistica e custos: Proximidade da CQR a unidade Rhodia de Camagari e da Carbocloro e
Solvay das unidades Rhodia de Sao Paulo.

Traders- Somente como uma opc¢do de importagdo para minimizar eventual
desabastecimento. Entretanto, ha capacidade instalada suficiente no Brasil.

Complexidade do mercado fornecedor:

Soda Céustica ¢ matéria prima estratégica, em razao de:

Matéria prima chave sem perspectiva de substituto;
Grande impacto nos custos da Silica e da Viscose;
Oferta dependente do consumo de cloro;
Produtores chave de soda também consomem cloro;
Alta volatilidade dos precos;

Expansdes limitadas de capacidade de fabricagdo.

Solugdo: a) Estratégia atual:

* Compras concentradas na Salgema e na Carbocloro;

e Formalizacao de alianga com esses fornecedores;
e Manter presenca no mercado internacional

b) Estratégia futura:
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e Busca de fonte alternativa no mercado internacional;
e Integracdo Rhodia/Fornecedores

e Melhorar produtividade de transporte.
5- Descri¢ao do caso amonia: Rhodia + Ultrafértil

Historico: A amoénia ¢ uma matéria prima utilizada na produgao de fertilizantes e, em menor

quantidade, na Industria Quimica.

Problema: Ultrafértil, fornecedor de amonia, compete na produgdo e comercializagdo com
duas matéria primas que também ¢é fabricada pela Rhodia: Acido sulfarico e acido
nitrico.

A Rhodia transforma amoénia em acido nitrico, que vai originar o sal nylon

Sal Nylon necessita competir em precos com 0s concorrentes importados.
Fornecedores: Apenas dois fornecedores nacionais Ultrafértil e Nitrofértil

Dimensdes: A Rhodia consome 17.000 toneladas/ano de amonia equivalente a US$7 milhdes.

Finalidade de uso: A Rhodia usa a amonia na fabricagdo do Sal Nylon e do Bicarbonato de
amonia, que ¢ matéria prima para a fabricagdo de alimentos, particularmente, biscoitos e

sorvetes.
Acgdes de Marketing Reverso:
e Desenvolvimento de Produto: Tentar eliminar a produgdo de Acido Nitrico, via
amonia;
e Negociar acido nitrico com Ultrafértil

e Desenvolvimento de fornecedores: - Condi¢des de tancagem e redefinir o

relacionamento com Ultrafértil
e Identificar importadores alternativos

e Discutir acordo para uso de excedentes da Ultrafértil (Cubatdo) e Nitrofértil

(Laranjeiras)
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6- Descricdo de um projeto piloto de Marketing Reverso para materiais técnicos, ainda

em andamento.
Materiais: Valvulas e Conduciao de fluidos

Inicialmente, queremos lembrar a defini¢do de Marketing Reverso: Trata-se da inversdo da
postura da empresa compradora, isto €, toma a iniciativa de tentar persuadir o fornecedor a
fornecer. Esta postura ¢ sera descrita a seguir: Este ¢ um projeto para um longo prazo de

estudos e posterior implementagao.
Problema e objetivo do projeto:

A Rhodia ndo tinha, na ocasido, conseguido alcangar resultados satisfatorios na aquisicao de

valvulas e materiais de condugdo de fluidos (tubos € conexdes).
- As unidades definiam sua propria base de fornecedores;

- A demanda para pegas de reposicao e para novos projetos ndo era consolidada;
- Proliferagao de fornecedores como resultado da falta de padronizagao

- Compras ndo coordenadas;

- Conhecimento limitado de alternativas de suprimento globais.

Como resultado, era comum observar:

Baixa alavancagem de negociagdo com os fornecedores;

Base de fornecedores nio otimizada;

Alta complexidade de itens

Sinergias ndo capitalizadas;

Maior custo de aquisigao.

A Rhodia entende que ha oportunidade de ganhos por meio de uma abordagem de
suprimentos A Rhodia gasta US$15 milhdes/ano com estes trés materiais técnicos e estima-se
ganhos de 8 a 12% com a introdu¢do de um programa com o Marketing Reverso

A alavancagem potencial que pode ser feita ¢:

- Agregagdo da demanda pelos materiais técnicos, a manutengao € 0s novos investimentos em
novas fabricas ou ampliagdo;

- Integracao total das compras;

- Utilizacdo de "Global Sourcing", possivelmente para valvulas;

- Acordos de suprimento pluri-anuais;

- Concentragao de volumes em nimero reduzido de fornecedores.
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O objetivo da Rhodia ¢ desenvolver e implementar uma metodologia de suprimentos que
resulte em ganhos significativos na aquisicao destes materiais, fechando um acordo com o(s)
fornecedor(es) selecionado(s), proporcionando um ambiente de "comakers" estendendo a
experiéncia de valvulas e condugdo de fluidos a outros grupos de compras de materiais

técnicos

O escopo do piloto:

Foram escolhidos os seguintes tipos de materiais:

- Vélvulas: Borboleta/Esfera/Gaveta, globo e retengdo/ Controle

- Condugao de fluidos: Tubo carbono/Conexdes carbono/ Tubo inox/ Conexdes inox.
Algumas premissas basicas deverdo ser consideradas:

e Os esforcos de padronizacdo de itens nao deverdo ser condicionantes para a
execucdo do projeto: poderdo durar meses e até anos e os acordos resultantes
deste piloto, deverdo acomodar mudancas de especificacdes e alteracdes de

€scopo
A abordagem para o piloto sera composta por 3 fases:
1- Analisar demanda e analisar a oferta;
Procurar determinar a demanda futura
Segmentar o mercado fornecedor por linha de produto que produz, unidades da Rhodia
que sdo usuarias, localizagdo geografica dos fornecedores e capacidades de produgao

2- Identificar/aprofundar determinantes da estratégia de suprimentos e, definir a estratégia de

suprimentos:

Identificar a oferta: Atratividade de fornecedores, segundo volumes, linha de produtos,
precos, continuidade de fornecimento, etc. Este mercado, é constituido de fabricantes,

distribuidores e importadores, devendo ser também observada sua limitacao.
Da mesma maneira, identificar a demanda: Necessidade de agregar volumes entre
unidades, areas de manutencao e de investimentos.

3- Selecionar os fornecedores, negociar acordos e implementar o piloto.

Definindo uma estratégia de suprimentos;
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Selecionando os fornecedores por meio de um processo estruturado de avaliagdo

enfocando as qualifica¢des técnicas e de servico.

Os critérios de avaliagdo serdo: Linha de produtos/ Cobertura da linha/ Confiabilidade de
entrega/ Lead - time de entrega/ Agilidade/ Postura comercial/ Competitividade em

precos/ Menor Custo Global e Conclusao.

Uma vez selecionado(s) o fornecedor(es), serd dado inicio ao processo customizado
conforme a situacdo de negociacao:

* Estudo de informagdes e "back - ground"----> Estabelecer objetivos----> Organizar
equipe(")---—> Desenvolver estratégia de negociagdo---—> Estruturar formato de sessdo de

negociagdo---—> Elaborar/definir plano de ag¢ao----> Conduzir sessdo de negociagdo---->
Fechar contrato---—> Iniciar ¢ monitorar o processo.

(") A organizagdo da equipe deve ser criteriosa, envolvendo as dreas chave e definindo os
papéis de cada membro no processo de negociacao e ter um plano de contingéncia no caso

de problemas.
Prazo:

O projeto piloto estava estimado para ser executado em um prazo de dezesseis semanas, 0

que ja foi cumprido e, encontra-se agora em sua fase de implementagao
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B) COMPARACOES DOS CASOS RHODIA:

CASOS PRAZO RESULTADOS IDEIAS
Caso 1 — * Economistas de KUS$500,000 * Controle atraveés
Rhodia + BR - 18 meses * Redugdo de 42 para 17 de “software”
Distribuidora tipos de oleos lubrificantes * Acordo de
- Oleos lubrificantes * Redug¢do de consumo fornecimento
* Redugdo de energia * Redugao do nimero
* Aumento da performance de fornecedores
dos equipamentos
* Reducdo de 56% em pegas de
reposicao
. * Diminui¢ao dos estoques
Caso 2- 8 meses  * Economias de KUS$100/ano. * Redugdo do numero
* Recuperagdo de produto usado fornecedores.
Rhodia + Monsanto * Diminui¢do dos estoques.
* Forte redugdo das “fugas” *Programa de mellhoria
- Fluido térmico do material * Acordo de
* Eliminagdo do controle de fornecimento
recepgao.
Caso 3- * Reducdo de falhas * Acordo de
Rhodia + 6 meses * Customizagao fornecimento.
Informatica * Sistema “Hot Line” de atendimento

- Equipamentos de
informatica e

Acessorios.

* Sistema “Hot Line” de atendimento.

Caso 4-
Rhodia + Carbocloro

Soda Caustica
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Caso 5

Rhodia +
Ultrafértil

- Amonia

Caso 6

Rhodia

Piloto com Valvulas

e Condutores de

Fluidos

Fig. 20 ( Fonte: Proprio autor) — Sintese das comparagdes dos casos
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Capitulo 6- CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Duas conclusdes basicas podem ser percebidas com a aplicacao dessa evoluida relagdo cliente

- fornecedor, de longo prazo, que ¢ denominada de Marketing Reverso:
1- A contribui¢do potencial inerente a fung¢do de suprimentos em toda a organizagao;
2- Necessidade de uma atitude gerencial criativa e arrojada em relagdo aos suprimentos.

Nenhuma dessas idéias era totalmente nova nas organizacgoes aqui citadas. E certo que ha uma
passividade de grande nimero de empresas. A Rhodia, a Dow e a Klabin foram pioneiras na

introducdo dessa importante ferramenta das areas de materiais.

O éxito da Rhodia, ao persuadir um fornecedor de fluido térmico (Monsanto) a resolver o
problema da "fuga", ou seja, da "perda" do material, passando a vender menor quantidade de
produto, mas conquistando um contrato de longo prazo e, o que ¢ melhor, como fornecedor
preferencial, ou mesmo a BR - Distribuidora, que passou a vender menos tipos de 6leos
lubrificantes, mas teve garantida a venda dos demais itens, por longo prazo, foram magnificos
exemplos de Marketing Reverso. Os beneficios globais estdo expressos na divulgagdo dos

resultados.

Com relagdo ao Caso Rhodia- Monsanto, ¢ importante destacar que o trabalho desenvolvido

por ambas as empresas, em um cenario de “comaker's”, possibilitou:

- O retorno das vendas da Monsanto para a Rhodia, por meio do seu produto THERMINOL.
Esse material estava com problemas de especificacao e tinha sido reprovado pela Rhodia. As
duas empresas celebraram um acordo para resolver o problema de ambos: A Rhodia, como

cliente e a Monsanto, como fornecedor em potencial. Para tanto:

- Foi criado um time multilateral de trabalho;

- Foi montado um diagrama de causa e efeito;

- Testes piloto em laboratorio;

- Modificacdes no processo de fabricacdo do material;

- Novos testes realizados na Rhodia;

- Produto aprovado;

- Retorno ao fornecimento.

Para chegar a esse ponto de melhoria, o time multilateral de trabalho, sob a orientagdo técnica

da Monsanto, desenvolveu as seguintes acgoes:
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- Seminarios técnicos para todos os funcionarios da Rhodia envolvidos com o sistema
de transferéncia de calor;

- Analise do fluido de transferéncia de calor;

- Auditoria de detecgdo de vazamentos;

- Recuperacao de fluido contaminado;

- Melhoria da embalagem;

- Unificagdo dos métodos de analises;

- Reducao do custo de inventario;

- Programa de treinamento.

Como conclusdo dessa primeira fase de relacionamento, de confianga e interesses mutuos,
ambas as empresas definiram manter um programa de melhoria, implantando nove projetos de
melhorias da qualidade e de reducdo de custos, com ganhos potenciais sendo avaliados, e

fixando uma reavalia¢ao dentro de vinte e quatro(24) meses.

Outro exemplo marcante de Marketing Reverso, além dos trés anteriormente citados, embora
sem detalharmos os "Casos", mas que podemos citar, ainda dentro da Rhodia, foi o
desenvolvimento de fios especiais de ndilon e poliéster e respectiva assisténcia técnica,
visando as industrias de autopecas que, a partir dai, passaram a produzir pecas de plastico,
substituindo o metal e o aco, de um modo geral. As pecas, a seguir relacionadas, estdo
incluidas nesse desenvolvimento: defletor de 6leo, carcaca de cambio, para-choque, suporte
dos farois e faroletes, coletores de ar, tampas varias, alavancas, pedais de freio, embreagem e

acelerador, comando de ventilagao, rolamentos e radiadores.

Os beneficios alcancados com essa relacdo entre clientes e fornecedores possibilitou, em
média, reducdo de 50% no peso dessas pecas e economia de 40% no custo. Esse mesmo
desenvolvimento de fornecimento (fios especiais de ndilon e poliéster) veio refletir na
chamada "linha branca", isto ¢, geladeiras, maquinas de lavar, micro- ondas, etc. As pegas que
passaram de ago para pléastico foram: moldes, componentes elétricos, prateleiras, puxadores,
divisdrias, prato, suportes, etc, passando o peso final a constituir-se de 15% de plastico. Os
beneficios alcancados foram de menor custo, menor peso ¢ maior durabilidade. Tivemos a
oportunidade de acompanhar outros casos de implantacdo do Marketing Reverso, embora ndo
na Rhodia, mas no mercado como um todo e bem mais atuais. Refiro-me a implantacdo desse
novo conceito em um hospital de Sdo Paulo e uma empresa de assisténcia médica por meio de
convénios, ambas da area de prestagdo de servigo, em que o Marketing Reverso se mostrou
bastante eficiente. Devemos destacar a importancia da area de aquisicdo de materiais e

servigos hospitalares, bastante complexa e com grande nimero de itens de compra: da mesma
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maneira, uma organizacdo de assisténcia médica, cuja compra de servico hospitalar, de
pronto-socorro, laboratdérios de andlise clinica e de imagem, credenciamento de médicos e

paramédicos, representa algo em torno de 80 a 90% da receita obtida.

Temos observado outros exemplos de implantacio do Marketing Reverso, como um novo
conceito no relacionamento pro-ativo entre clientes e seus fornecedores, visando a objetivos
dificeis de ser atingidos. Nesse sentido, podemos citar o Condominio, em Gravatai-RS, da
General Motors, com os seus fornecedores estratégicos, que congrega, em um mesmo espago
fabril, trabalhando no mesmo processo industrial, GM e seus fornecedores, usando os mesmos
uniformes, consubstanciando uma operagdo com um time multilateral de trabalho, da mesma

forma como foi o caso da Rhodia- Monsanto, aqui relatado.

Casos idénticos a esse, que podemos citar, ¢ o da fabrica de caminhdes da Volkswagem, em
Rezende-RJ, que constitui outro caso de condominio de trabalho e, mais recentemente, o caso
da nacionaliza¢dao do carro Corolla, da Toyota, cujo projeto ¢ nacionalizar 80% do veiculo,
em um prazo de um ano, necessitando, para tanto, tentar persuadir os fornecedores a
produzirem e venderem o que deseja a Toyota. No inicio do projeto, o nivel de nacionalizacao
era de 20%. Aplicando como ferramenta da administragdo o conceito do Marketing Reverso,
junto a cultura da Toyota, criaram o SPTT, sigla que significa "times dedicados a formacao de
fornecedores para trabalhos em equipe", e o KEIRETZU, que significa ligar o fornecedor a
Toyota, no planejamento, no desenvolvimento de produtos e no controle de custos. Para
atingir o objetivo de atingir 80% de nacionaliza¢do do Corolla em um ano, foram formados
cinco grupos internos da Toyota e dos fornecedores, nas areas comercial, logistica, qualidade
e engenharia. Segundo informagdes recebidas, o projeto, iniciado no comego de 2001, vai
muito bem, o que pode ser comprovado pelo alto investimento na midia, divulgando o "novo

Corola".

Para o executivo de qualquer organizacdo, a atragdo da fungdo de suprimentos deve estar nos
altos retornos obtidos de investimentos relativamente baixos. E, no caso de requisitos

constantes, os ganhos poderdo acumular-se de ano para ano.
Leenders e Blenkhorn (1991, pag.214)
" A area de suprimentos representa um potencial
inexplorado, dificil de ser encontrado em qualquer
outra parte da maioria das organizagoes. Nos dias que

correm , poucas organizagoes podem dar-se ao luxo de
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perder essa oportunidade relativamente simples. Persuadir
os vendedores a juntar-se a equipe de suprimentos é tdo
compensador quanto conquistar novos clientes"”

O envolvimento da alta administracdo tera de estender-se para além da area de contato do
fornecedor. Talvez também seja preciso incentivar os gerentes de suprimentos a expandirem
seus horizontes e adotarem uma perspectiva mais estratégica e duradoura. Além disso, ¢
necessario remover obsticulos organizacionais e criar um clima mais favordvel para a

exploracdo do potencial de suprimentos.

O Marketing Reverso ndo ¢ exclusivo para pequenos fornecedores, O tamanho do fornecedor
¢ um fator importante na determinagdo do método de abordagem e do planejamento a ser
usado, mas o desenvolvimento bem sucedido ndo depende do tamanho do fornecedor. O
principal determinante do sucesso ou fracasso do Marketing Reverso ¢ o comprador que,
sendo o iniciador do processo, ¢ o principal responsavel pela implementacdo e pelos
resultados. De fato, o comprador aumenta as possibilidades de sucesso, se realizar um

cuidadoso planejamento.

Geralmente, os gerentes de suprimentos reconhecem o valor do Marketing Reverso, em casos
de necessidade. O que nem todos reconhecem ¢ a extensao mais ampla de sua contribui¢ao
para a estratégia e os objetivos organizacionais. ( Figura 9- Trés estagios da contribuicao dos

suprimentos aos objetivos e estratégias organizacionais).

Desenvolver novas fontes oferece um grande numero de outras oportunidades de Marketing
Reverso. Uma abordagem criativa e agressiva da criacdo de fontes representa o ponto maximo

do Marketing Reverso.

A busca pelo valor estd por trds da maioria das iniciativas de suprimentos. O valor abrange:
Qualidade, Quantidade, Entrega, Preco, Servigos, Inovacdo e outros critérios. A fim de obter
melhor valor, o comprador convence o fornecedor de que, se ambas as partes formarem uma
equipe de trabalho, ambas prosperardo. As ferramentas tradicionais dos compradores, de
analise/engenharia de valor, custo do ciclo de vida, pesquisa de compras e prestacdo de bons
servigos, fazem parte da equacao de valor, mas ¢ a soma do Marketing Reverso, com seu foco

de longo prazo, que completa a equacio.
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6.1.- METODOLOGIA DO MARKETING REVERSO

Na pagina (67) iniciamos e detalhamos as onze fases que constituem a estrutura do Marketing
Reverso e que sintetizamos a seguir. Esse esforco de Marketing Reverso ¢ usado para
identificar os passos cronoldgicos no processo. E importante considerar que os casos de

Marketing Reverso podem passar por fases distintas.

Fases Proposito
1. Pesquisa bésica . Avaliar necessidades e potenciais em geral.
2. Pesquisa especifica . Identificar requisitos especificos e fornecedores visados
3. Ponto basico de decisdo . Decidir usar, ou ndo, o Marketing Reverso.
4. Projeto . Determinar objetivos, estratégias e plano de acao.
5. Apoio organizacional . Obter aceitacdo interna para o projeto.
6. Revisdo do projeto . Revisar e preparar a equipe de gerenciamento.
7. Negociacao . Fazer a proposta ao fornecedor.
8. Acordo verbal . Negociar verbalmente.
9. Acordo escrito . Formalizar o acordo por escrito.
10. Administragdo do contrato . Fazer com que o acordo funcione.

11. Opg¢des de Marketing Reverso . Concretizar, ou alterar o acordo de Marketing Reverso.
Embora, talvez, nem todas essas fases estejam presentes em cada caso de Marketing Reverso,

¢ util ter uma compreensao do conjunto.

Uma vez decidido usar o Planejamento para a implementagdo do Marketing Reverso, as fases
poderdo ser alternadas, substituidas, ou mesmo modificadas, de acordo com: Tipo de
industria, a dimensao e tipo do material/ servigo, tamanho e gravidade do problema. Podemos
observar diferentes casos em diferentes tipos de industria onde a metodologia e as

prioridades por tipo de material, sdo diferentes como podemos observar na figura abaixo

METODOLOGIA E PRIORIDADE DO MATERIAL/SERVICO NA INDUSTRIA

Quimica Automobilistica Petréleo Servigo
1*  Matéria Prima Componentes Petréleo Presenca Fisica
2*  Mat. Manutencao| Pecas Mat. p/ exploragao | Tecnologia
3*  Servigo Servigo Servico Servico

Figura 21-Fonte: o proprio autor- Metodologia versus diferentes tipos de industrias

6.2-POR QUE O MARKETING REVERSO NAO E USADO COM MAIOR AMPLITUDE ?
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A principal razao para o uso limitado do Marketing Reverso parece ser a falta de compreensao
de seu potencial pelos executivos das areas de suprimentos e de outras areas. Enquanto o
comprador ndo perceber os beneficios que dele advém, ndo existird razdo para empreender
uma abordagem dinamica para a criagdo de fontes. O Marketing Reverso ndo ¢ uma férmula
magica que resolve todos os problemas de suprimentos. E uma ferramenta valiosa quando
usada na ocasido certa, do jeito certo. Ele oferece uma excelente oportunidade aos gerentes de
suprimentos para trabalhar de forma cooperativa com outros, na organizagdo para cuidar de
oportunidades e ndo apenas de problemas. O potencial do Marketing Reverso esta
intimamente ligado ao "Lead-Time" da operagdo. Se o requisito ¢ urgente, ndo ha tempo para
o Marketing Reverso. Somente se houver um prazo prolongado, ou a organizacao for
orientada para o futuro, sera possivel auferir todos os beneficios do Marketing Reverso, que
se originam de duas fontes: sinergia interna e externa. A sinergia interna ¢ obtida quando ¢
usada uma abordagem de equipe para solucionar o problema prestes a surgir. A soma dos
insumos de marketing, operacdes, engenharia, financas e outros, ao processo, revela
oportunidades ndo aparentes € nenhuma funcao isolada. A sinergia externa vem do insumo e

do envolvimento do fornecedor no processo de aquisi¢do, na ocasido apropriada.

Concluindo, o marketing reverso ¢ um processo continuo, conforme a figura a seguir:

Materiais /
Servigos

Qualidade no i
fornecimento RTOCesSso
* Valor
Marketi- * Potencial
ng * Economia
Reverso * Criticidade

* Comunidade

Plano de Marketing
de Compras

Figura 22 — ( Fonte: proprio autor ) - O processo do Marketing Reverso

112



Como vimos, o Marketing Reverso constitui em um processo. Uma vez decidido implanté-lo,
a area de suprimentos devera selecionar os materiais e servigos que serdo objeto dessa
ferramenta da administragdo. Variadas técnicas de administracdo deverdo ser consideradas,
como: curva A,B,C.(Pareto); ciclo de vida do produto; portfolio de produtos (BCG);
classificagdo X,Y,Z (Criticidade) e outras ferramentas da administracdo. Uma vez
selecionados os materiais, outros critérios de prioridade deverdo ser aplicados, comos: valor,
potencial, perspectiva de economia, rentabilidade e comunalidade de uso do material (uso em
mais de um local) e outros critérios, de acordo com as caracteristicas do negdcio.
Paralelamente, um rigoroso programa de qualidade de fornecimento. Pelo menos os materiais
e servigos estratégicos, ou todos classificados como A na curva ABC, devem ser alvos de um
Plano Estratégico de Marketing de Compras, nos moldes de um Plano de Marketing de
Produto para Vender. Por meio do Plano de Marketing, decidir-se-a implementar, ou nao, o

Marketing Reverso, e assim sucessivamente.

6.3.- ENTREVISTAS
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Realizamos duas entrevistas, separadamente, com duas personagens ligadas a nossa
experiéncia com o Marketing Reverso, em razdo de terem sido ocupantes de posi¢cdes
estratégicas na GCAM. Foram eles: Eduardo Gusso, Gerente e mentor da maioria dos
programas realizados sob sua dire¢do. De comum acordo com o Presidente e o Vice -
Presidente da empresa, liderou o processo de criacdo e implementacdo dos programas de
capacitagdo e melhorias por meio de novas técnicas de administracdo, como: Marketing
Reverso, “Just- in —time”, “Kamban”, negociacdo ganha-ganha, negocia¢do integrada,
parcerias e aliancas. Como j& mencionamos, ele liderava uma equipe constituida por trés
especialistas. Gusso, era originario da area de logistica de compras e, posteriormente, ao
término de sua missao na GCAM, assumiu a funcdo de Gerente do PRHOEX- Processo
Rhodia de Performance de Exceléncia, responsavel pelos programas de Qualidade e de
Mudangas organizacionais do grupo e, que ficou bastante conhecido do mercado.
Entrevistamos, também. O Eng.® Franz Karl Crhak, na época, responsavel pela criagdo e
implementagao do sistema de informagdes da GCAM. Atualmente, ¢ consultor do projeto R3-
Material Management do sistema SAP, atualmente em fase de implantagdo na Petrobras, no
Rio de Janeiro. Franz, solicitado por nos a definir sua experiéncia anterior e atual a respeito

do Marketing Reverso, declarou textualmente:

" O Marketing Reverso significa a continuidade da empresa, ajuda
a inovagdo, reduz o custo global do material/servigo e reduz o
custo administrativo. O Marketing Reverso deve ser usado de
acordo com a dimensdo do material/servico e do tamanho do
problema ".

" O uso do Marketing Reverso é sair do academicismo para a
aplicagdo pratica".

Gusso, da mesma forma, declarou:

" A Rhodia teve uma boa evolugdo organizacional nos anos
noventa. A GCAM e posteriormente a GAM, desempenharam
significativo papel nessa evolugdo, capacitando as dreas de
materiais, proporcionando capacitagdo, colocando em prdtica
novos métodos e estratégias de compras como é o caso do
Marketing Reverso e o aproveitamento de todas as sinergias da
Empresa. O papel do Marketing Reverso nessa evolugdo, foi

muito importante".
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