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Resumo

Este trabalho visa a refletir sobre a relevancia atual da funcao
marketing estratégico em organizacdes de telecomunicacao que
praticam o B2B, no Brasil. O estudo procura encontrar os fatores que
inibem ou estimulam o seu uso pelas organizacoes e mapear uma
agenda de desafios do marketing corporativo para os préoximos anos.
Busca identificar areas de atencao que poderiam colaborar para
aumentar a relevancia do marketing estratégico para o mercado B2B
brasileiro. Percebe-se que existem lacunas que precisam ser
preenchidas na metodologia de concepgao e de implementacao do
marketing estratégico. O trabalho chega a conclusao de que ha
empresas mais adequadas que outras para a implementacao de
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marketing estratégico e que esta funcgao precisa, acima de tudo, possuir
resolutividade, autoridade e responsabilidade apropriadas.

PALAVRAS-CHAVE
TELEMAR Corporate. Marketing Estratégico. Business to Business.
Inteligéncia Estratégica.

Abstract

The objective of this paper is to analyze the relevance of today?s
strategic marketing function in telecommunication organizations that
practice the Business to Business (B2B) in Brazil. The study will look
for factors that either restrict or stimulate the use of such practice in
organizations as well as to map an agenda of challenges in the corporate
marketing for the next years. It also intends to identify areas of
attention that could contribute to increase the importance of such
strategy for the Brazilian Telecommunication B2B market. The
obtained results have shown that there are gaps that needed to be
fulfilled in the methodology process and implementation of the
strategic marketing. The study concludes that in terms of implementing
strategic marketing there are more business prepared than others and
the strategic marketing function needs, overall, to have resolutions,
authority and effective responsibilities.
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trazem em seu bojo oportu-

Introducao ) .
nidades e ameacgas que disputam
continuamente prioridade na

O mundo empresarial agenda dos executivos das
tem se mostrado um ambiente organizacoes. Um dos elementos
cada vez mais desafiador, criticos neste ambiente é o
marcado por mudancgas que comportamento dos mercados e
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suas constantes demandas por
novas definicoes, desenvolvi-
mentos e formas de entregas de
valor.

O mercado B2B, néao
obstante suas peculiaridades,
tem-se mostrado parte deste
contexto de intensas mudancas.
O marketing, como facilitador da
troca de beneficios mutuos, tem
o potencial de ser um dos
ingredientes principais na
quimica que a administragao
precisa para encontrar a formula
adequada para ser bem-sucedida
em um ambiente tao turbulento.

Para efeito deste
trabalho, serd adotado a seguinte
definicao de marketing
estratégico: processo de plane-
jamento e execucao de atividades
que visam a identificar as
necessidades do mercado e
direcionar a organizacao para
atender a essas necessidades,
otimizando as capacidades da
organizacao de forma diferencia-
da e lucrativa (HOOLEY;
SAUNDERS; PIERCY, 2001). O
processo é implantado na forma
de ciclos gerenciados, compostos
das seguintes etapas: 1.
Estimativa de Tamanho de
Mercado Total;2. Segmenta-
¢d0;3.1 dentificacdo do mercado-
alvo; 4. Criagcao do Posiciona-
mento Competitivo (diferenciais).
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O marketing estraté-
gico nao é praticado de forma
estruturada em boa parte das
organizacgoes B2B, atuando no
mercado nacional. As empresas
onde se pratica com mais
intensidade essa funcédo sao as
subsidiarias de corporacoes
multinacionais aqui instaladas,
que utilizam estratégias de
marketing definidas em suas
matrizes. A pratica também é
observada com frequéncia em
organizacdes brasileiras que
implantaram o modelo de gestao
baseado no Prémio Nacional da
Qualidade. Parcela consideravel
da pontuacdo prevista neste
modelo est4d associada a
conhecimento do mercado e
desenvolvimento estruturado de
estratégias para atendé-lo.

As dificuldades enfrenta-
das pela funcao marketing
estratégico para integrar-se a
gestao das empresas que atuam
no mercado B2B no Brasil podem
relacionar-se as seguintes
causas:

1. A complexidade do
Marketing Estratégico

A implantacdo e manu-
tencao de ciclos regulares de
marketing estratégico exige:

o Coordenagao inter-
funcional. O marketing B2B é
muito mais dependente de
relacionamentos interfuncionais
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do que o B2C (HUTT; SPEH,
2002).

o Receptividade a
cultura de planejamento na

organizacao.
o Organizagao com
sistema de valores bem

estabelecidos, dentre os quais uma
forte orientacao para o mercado.

o Articulacao do
marketing estratégico com os
processos de planejamento
estratégico e gerenciamento
tatico/operacional da
organizacao.

2. Tipos de Mercado-Alvo

Diversos setores B2B
enderecam suas ofertas a um
mercado com pouca variedade de
setores e com pequeno numero
de clientes. Por isso, a pratica do
marketing muitas vezes nao
exige o aparato associado ao
marketing estratégico.

3. Relacao Empresa/
Cliente

As relagbes empresa/
cliente ainda sao muito
assimétricas em muitos setores,
levando a custos de transacao
diferenciados (WILLIAMSON,
1981). Isto permite que a pratica
de processos, visando a entender
profundamente o0s beneficios
buscados pelo mercado e como
atendé-los, seja uma opgao e nao
uma obrigacdo para diversos
setores.
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4. Estratégia predo-
minante

A queréncia politica pode
ser o grande determinador das
estratégias na organizacao,
conforme Andrews (1976). Por
outro lado, investir em
estratégicas de mercado é apenas
uma dentre as diversas opgoes de
que a alta direcdo das
organizacgoes dispde para
competir em seus mercados. O
cardapio de estratégias a
disposicao dos executivos das
empresas € bem variado.
Anderson (1981) propds um
modelo em que a organizagao
pode escolher entre cinco opgoes
de estratégias para relacionar-se
com seus competidores:
Financeiras; de Marketing;
Tecno-Econ6micas do Produto;
de Autocontrole ou Limitagao; de
Acesso Privilegiado. Porter
(1984) defende um modelo de
opgoes estratégicas, no qual uma
organizagao pode escolher uma
dentre as seguintes
possibilidades de abordagem ao
mercado: Produtividade/Custos;
Diferenciacao/Qualidade; Foco.

Os fatores politicos
presentes em uma organizacao,
aliados a diversidade de opcoes,
fazem com que o processo de
definicao por estratégias
predominantes seja complexo e,
muitas vezes, acabe levando a
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organizacao a dispensar, parcial
ou totalmente, o uso da funcao
marketing estratégico.

0O caso Telemar Corporate

A implantacdo de um
novo modelo de telecomuni-
cacOes no Brasil, a partir da
privatizacao das empresas do
sistema Telebras e da entrada em
vigor de nova regulamentacao
para a area, em 1998, implicou
mudancgas profundas na
prestacao de servigos fixos de
telecomunicagbes  para o
mercado B2B. Até entéo, o
mercado era atendido em um
regime praticamente monopo-
lista, no qual a Embratel exercia
o papel de prestadora de servigos
de comunicacido de dados e de
voz para longa distancia e as
operadoras estaduais se
encarregavam dos servigos de
escopo local ou, no maximo,
estadual. Outras empresas de
menor porte operavam no
mercado, prestando servicos de
comunicagao de dados para
determinados nichos sem,
contudo, alcancar participacao
expressiva no mercado.

Apdés quatro anos da
entrada em vigor do modelo, ndo
foram observadas alteracoes
substanciais no quadro
competitivo. A entrega de
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concessao a novas empresas,
chamadas “espelho” das
operadoras, nao alterou o jogo do
mercado B2B. Empresas como
Intelig e Vésper nao conseguiram
lidar satisfatoriamente com os
problemas de seus modelos de
negécio, permanecendo a
margem deste mercado. A
Embratel manteve a larga
vantagem no market share de
comunicacao de dados e telefonia
de longa distancia nacional,
enquanto as operadoras locais
permaneceram dominando o
mercado de telefonia local. O
mercado de telefonia de longa
distancia intra-estadual era o que
apresentava maior grau de
competicao com a Embratel e
com as empresas estaduais,
dividindo mercado.

A partir de 2002, duas das
operadoras regionais, Telefonica
e Telemar, obtiveram licenca
para prestar servicos de telefonia
longa distancia de ambito
nacional. Isto deflagrou uma
intensa guerra de precos, em que
a arma basica foi a pratica de
tarifas significativamente mais
baixas em servicos de telefonia
de longa distancia para atrair e
conquistar clientes corporativos.
Em menos de um ano, observou-
se uma mudanca relevante no
market share para este tipo de
servico, com a Embratel tendo,
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pela primeira vez, sua lideranca
ameacada em seu portfélio de
servicos B2B.

No final de 2002,
buscando conquistar alideranca
no mercado, formado pelas mil
maiores corporagoes atuando no
pais, foi criada a Telemar
Corporate, unidade de negocios
da Telemar Holding.

Os itens a seguir
descrevem 0s desafios
enfrentados por esta Unidade nos
seus dois primeiros anos de
operagao, o projeto de marketing
estratégico desenhado e a
implementacdo das estratégias
escolhidas.

2. 1 ESTRUTURA E
PRINCIPAIS DESAFIOS DA
TELEMAR CORPORATE

A estrutura
organizacional foi constituida
para atender o mercado através
de quatro unidades de negocio:
Varejo — voltada para o mercado
residencial; Atacado — voltada
para o atendimento a operadoras
de telecomunicacgobes e
provedores de Internet;
Corporate — voltada para as mil
maiores corporacoes brasileiras;
Empresarial — voltada para o
atendimento as pequenas e
médias empresas das regides
Norte, Nordeste e Sudeste, exceto
Sao Paulo.
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A unidade Corporate, que
contava com mil e duzentas
pessoas distribuidas por todo o
territério nacional, era dividida
em cinco diretorias de Suporte e
quatro diretorias de Vendas. A
funcao de marketing estratégico
estava sob a responsabilidade da
Geréncia de Estratégias de
Mercado, vinculada a uma das
diretorias de Suporte -
Marketing e Vendas.

Os principais desafios
estabelecidos para a Unidade
concentravam-se em seis areas:

o Concorréncia:
crescer em um mercado bem
suprido, dominado por um
concorrente que contava com
uma imagem estabelecida
associada a qualidade.

o Aspectos Regula-
torios e tecnoldgicos: lidar com
as ameacgas trazidas pelas
constantes mudancas de cenarios
decorrentes de aspectos regulato-
rios e tecnoldgicos, aos quais a
industria de telecomunicacgoes
esta fortemente sujeita.

o Crise global na
industria: atuar em wuma
industria em fase de consolidacao
no ambito global, com constantes
reflexos nas operacoes locais de
operadoras multinacionais.

o Imagem: Alterar a
imagem da Telemar, que estava
associada a de prestadora de
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servicos basicos e com atuacao
restrita a dezesseis estados
brasileiros (regidoes Norte e
Nordeste, Estados de Minas
Gerais, Rio de Janeiro e Espirito
Santo).

o Cultura e gestao:
operar como unidade de negécios
de uma empresa gigante e
complexa, com cultura predomi-
nante para atendimento ao
mercado B2C.

o Logistica: prestar
servigos em ambito nacional com
forte dependéncia de terceiros
para entrega de servicos em
locais que nao fizessem parte dos
dezesseis estados.

2.2 PRINCIPAIS FREN-
TES ESTRATEGICAS

Em julho de 2003,
chegou-se a conclusao de que,
para atingir os objetivos de
crescimento estabelecidos pelos
controladores da empresa,
seriam necessarios esforcos nas
seguintes frentes estratégicas:

o Buscar conheci-
mento preciso do mercado -
Demanda potencial dos clientes,
beneficios buscados, segmentos
prioritarios para atuacao.

o Formar equipe
qualificada, capaz de relacionar-
se com pessoas de mais alto nivel
dentro das maiores organizacoes
brasileiras, demonstrando postura
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consultiva e interessada em
relacionamento de longo prazo.

o Construir portfélio
adequado as necessidades do
mercado, oferecendo, em um
primeiro momento, solucgdes
completas de “outsourcing” de
redes de comunicacgao de dados,
como diferencial ao mercado.

o Desenhar e imple-
mentar uma logistica de
entrega de servigos com
capacidade de atendimento as
altas exigéncias deste segmento
de mercado.

Na lista de fatores criticos
acima, ficou evidente a impor-
tancia atribuida pela alta
lideranca da Unidade a funcao
marketing para o sucesso do
projeto. Na visao da lideranca, o
marketing deveria ser o agente
mobilizador da transformacao
organizacional rumo a uma
abordagem ao mercado por
segmento vertical de induastria
(vertical marketing).

A pratica do marketing
por vertical é uma tendéncia
observada em diversos setores
que atuam no mercado B2B. Essa
tendéncia foi confirmada através
de projetos de benchmark
internacional levados a efeito
junto a IBM e Cisco, empresas
multinacionais lideres no
mercado B2B de Tecnologia da
Informacgao.
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O aprendizado junto a
essas empresas mostrou que a
penetracdo no mercado B2B
ocorre em trés momentos que se
sucedem a medida que um
esforco de marketing avanca.
Partindo de um momento inicial,
com énfase no mind share, passa
por um momento intermedidrio,
com énfase no market share,
culminando em um terceiro, que
enfatiza o wallet share. A pratica
do marketing por vertical
apresenta-se como um dos
principais elementos viabiliza-
dores desta jornada, uma vez que
gera o conhecimento das
caracteristicas da industria da
qual o cliente faz parte e todo o
pano de fundo sobre o qual
podem ser criadas solugodes de
agregacao de valor diferenciadas
para cada segmento de mercado.

2.3 ETAPAS DO
MARKETING ESTRATEGICO

No segundo semestre de
2003, foi elaborado o projeto de
marketing estratégico para a
Unidade, implementado no final
do ano. Um dos trabalhos
preparatérios, de fundamental
importancia para o projeto, foia
elaboragao de cendrios a partir
do mapeamento das principais
forcas atuantes no mercado
corporativo de telecomuni-
cacoes. Foram identificadas

TEXTO

quatro forcas e suas principais
caracteristicas:

1. MERCADO - O
mercado formado pelas maiores
corporacgbes brasileiras foi
avaliado como maduro e
altamente exigente. Além disso,
observou-se um mercado com
tendéncia de aumento de
consumo de banda de trans-
missao, acompanhada de reducéao
de custos.

2. REGULAMENTA(;AO—
A regulamentacao brasileira
nesta area é claramente proé-
competicdo. Contudo, o fato de
existir regulamentacao especifica
para cada plataforma de servigos
(voz, dados, imagem) vai de
encontro a tendéncia de
convergéncia de servicos, que é
um dos fatores que pode ampliar
a competicao em um futuro
proximo.

3. TECNOLOGIA - A
tecnologia caminha para reforcar
a convergéncia entre servicos
fixos e méveis. Observa-se o
crescimento lento de servicos de
Voz sobre IP (Internet Protocol)
voltado para o mercado
corporativo. Além disso,
protocolos IP mais modernos e
seguros comegam a ocupar a
funcao de integradores de voz,
dados e imagem.

4, COMPETIDORES -
Foram identificados os principais
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movimentos gerados pelas
estratégias adotadas pelas quatro
grandes empresas nacionais
(incumbentes) e pelas diversas
empresas-espelho e de nicho.

A analise das forcgas
mencionadas acima levou a
construcao de cendrios que
serviram como pano de fundo
para o projeto implementado,
que consistiu em ciclos
compostos de cinco etapas:

Dimensionamento\ \ Selego do Conhecimento
do Mercado Total Mercado-Alvo Segmentagdo Ne?:;ﬁ::::sﬁ Posicionamento

FIGURA 1 - 5 etapas do marketing estratégico

Fonte: autores do texto

2.3.1 Dimensionamento Foi gerado um modelo
do mercado total para estimativa do valor dos
gastos totais deste mercado com
as principais familias de servigos
de telecomunicacoes (Dados, Voz
Longa Distancia e Voz Local). O
modelo foi construido a partir de
pesquisa primdaria com 60
grandes empresas brasileiras,
consulta a fontes secundérias e
avaliacao de modelos existentes
em outros paises.

) O desafio seguinte foi
de servigos. chegar ao potencial de consumo

A forma tradicional das
prestadoras de servico de
telecomunicacgoes ¢é tratar seus
clientes considerando a receita
gerada com os servigos atuais. O
marketing estratégico trouxe o
desafio para a Telemar de mudar
este paradigma, passando a
considerar os clientes do ponto
de vista de potencial de consumo
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de cada cliente. A solucgao foi
mesclar valores internacionais
de percentual de gastos de
telecomunicagdes com casos
reais de gastos de empresas
brasileiras. Na coleta dos casos
reais, a grande dificuldade foi
estruturar um método que
pudesse ser compreendido, aceito
e que mobilizasse a forca de
campo para a sua realizacao.
Evidenciaram-se nesta
etapa as dificuldades para
envolver a forca de vendas em
projetos de natureza estratégica,
mas, a0 mesmo tempo, foram
observadas as imensas vantagens
obtidas quando este envolvi-
mento ocorre de fato. Ao final do
trabalho, todos se sentiram
participantes e cumplices do
projeto, tornando mais facil a

implantacdo das etapas seguin-
tes.

As principais informa-
¢oOes geradas foram: potencial de
consumo por familia de produtos
para cada cliente; wallet share
em cada cliente; principais
oportunidades de crescimento e
ameacas de perda de receita por
familia de produtos, por regiao
geografica e por segmento de
industria.

Na Figura 2, mostra-se,
como exemplo dos resultados
desta etapa, o desdobramento do
potencial do segmento Industria
em seus setores mais relevantes:
Quimica e Petroquimica,
Eletroeletronica, Veiculo e Pegas
e Alimentos. Ressalta-se que os
valores apresentados na figuras
sao meramente ilustrativos.

21

Potencial Maiores Setores Industriais Receita
Mensal(R$MM)

@ Quim Petr
W Eletroeletr
O Veic Pegas

O Alimentos

FIGURA 1 - Potencial de Consumo dos maiores
setores industriais

Fonte: autores do texto
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Os resultados desta etapa
mostraram-se Uteis em todas as
demais fases do projeto. Vale
ressaltar também a utilidade
destes resultados para a
comunicagao dos projetos de
marketing estratégico com as
demais areas envolvidas na
implementacao das estratégias
de mercado. Uma vez que 0
método foi desenvolvido de
forma participativa e comuni-
cado intensivamente, ficou
facilitada a tarefa de promover a
aceitacao de seus resultados
como fundamento de trabalho de
todas as areas envolvidas no go
to market da Unidade.

2.3.2
mercado-alvo

Selecao do

O desafio foi identificar,
dentre as oportunidades levanta-
das na 12 Etapa, quais as
atraentes para abordagem no
horizonte de um planejamento
anual. Para esta analise, foi
criada uma matriz cruzando o
tamanho da oportunidade
(potencial de consumo dos
clientes) com a capacidade
competitiva da Telemar. A
intensidade da capacidade
competitiva foi determinada a
partir da analise de diversos
parametros relacionados a forcas
e fraquezas da organizacgao,
diante das oportunidades de
mercado.
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O préximo passo foi
cruzar o resultado da analise
acima com o potencial dos
segmentos, levantado na Etapa 1.
Isto permitiu identificar quais os
segmentos mais atraentes para
desenvolvimento e para defesa.

Ao final desta etapa,
chegou-se ao mercado endere-
cavel, utilizado como alvo no
planejamento de todas as acoes
de marketing.

2. 3.3 Segmentacao

Além da segmentacao
horizontal (geografica), que ja era
adotada, buscaram-se segmen-
tagoes verticais que permitissem
0 agrupamento mais conveniente
das empresas, de forma a
entender os beneficios buscados
pelos diversos grupos, bem como
as lacunas existentes entre os
beneficios buscados e o que
estava sendo efetivamente
percebido pelo mercado.

Ao classificarem-se os
clientes em segmentos de
inddstria, observou-se que seria
necessario desdobrar cada
segmento em setores, pois
somente assim seria possivel
encontrar diferencgas de padrao
significativas para justificar
agrupamentos. Um exemplo foi
o desdobramento do segmento
Industria nos setores Quimica e
Petroquimica, Eletroeletronica,
Veiculo e Pecas e Alimentos.
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Em seguida, foram
buscados critérios de segmen-
tacdo que trouxessem visoes
associadas a beneficios e usos dos
clientes, bem como aspectos
psicograficos dos tomadores de
decisdo. Um dos principais
beneficios buscados por
compradores de servigos de
telecomunicacoes é a disponi-
bilidade de servigos, que pode
variar em fungao das aplicagoes
(softwares, necessidades de
comunicagado de voz, etc.)
empregadas nos diversos pontos
da rede que suporta esses
servigos. Para refletir esse
atributo, foi adotado o critério de
Criticidade das Aplica¢ées como
outra dimensao para segmentar.
O mercado foi dividido em quatro
grupos conforme aplicagdes de
Alta, Média e Baixa Criticidade
de Servicos Fixos, além de um
grupo dedicado a empresas que
sdo caracterizadas por Alta
Criticidade em Servicos Moveis.

A fim de enriquecer a
classificacdo com aspectos
psicograficos dos clientes, foram
estudados os diferentes
estimulos considerados pelos
compradores B2B em suas
decisoes. Estes estimulos
sugeriram a criacao de 5 “tribos”
para classificagao das empresas:

1. Sofisticadas -
Empresas altamente sensiveis a
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Inovacao. Os tomadores de
decisao sao bem informados e
constantemente atualizados
sobre novas tecnologias. Conse-
guem associar tecnologias
inovadoras a beneficios para seu
negoécio.

2. Intimas — Empresas
voltadas para relacionamento e
que tém como atributo
predominante para decisdo a
intimidade com o fornecedor.
Apreciam participar de eventos
de relacionamento e valorizam
reconhecimentos.

3. Controladas — Tribo
formada por empresas insensi-
veis a outros atributos que nao
menor prego.

4. Solugao Ampla — As
empresas desta tribo adotam
fortemente estratégia de
terceirizacao. Estao ansiosas por
encontrar fornecedores a quem
seja delegada a responsabilidade
pelo projeto, gerenciamento e
operacao de sistemas de
telecomunicacoes.

5. Confiabilidade -
Neste caso, as empresas
estabelecem niveis de servico
(geralmente desafiadores) e
decidem com base na percepgao
da capacidade do fornecedor de
cumprir os padroes estabele-
cidos.

2.3.4 Conhecimento das
necessidades do mercado
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Nesta etapa, foi estrutu-
rado um processo para ouvir e
entender quais eram as
principais questoes que afetavam
o negoécio dos clientes e suas
expectativas em relagcdao a um
fornecedor de servicos de
telecomunicagbes. O processo
também previa mecanismos para
transformar os itens levantados
em planos de agdo para melhoria
da organizacao.

O sistema, para conhecer
as necessidades do mercado,
contava com o0s seguintes
elementos como itens de entrada:
Analise Setorial; Conselho de

O produto desses trés
processos era analisado de forma
a gerar hipdéteses sobre as
necessidades de mercado. Essas
hipéteses eram testadas em focus
groups setoriais.

Com os resultados dos
focus groups, a equipe preparava
as conclusoes sobre os beneficios
buscados e as lacunas entre as
expectativas do mercado e o que
efetivamente as empresas
estavam percebendo ao rece-
berem os servigos. Finalmente,
eram elaborados planos de agao
para cobrir as lacunas identifi-
cadas.

A Figura 3, a seguir,
ilustra o sistema:

Revisdo
Portfélio/Parcerias
Estratégicas

Focus
Groups
Setoriais

Conclusoes:
Lacunas de
Posiciona

Estratégias

Comunicagdo

Clientes e Pesquisas de
Satisfacao.
Conselho de
Clientes
Analise e
Setorial Hipoteses
Pesquisa de

Satisfagdo

com o mercado

Capacitagdo
Forga de Vendas

/

FIGURA 3 - O sistema de conhecimento de mercado

Fonte: Autores do Texto
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Os itens de entrada, e o
método para validacdo das
hipéteses de mercado levantadas,
podem ser assim descritos:

2.3.4.1 Analise Setorial

Ap6s estudo das diversas
opcbes de andlise setorial
existentes no mercado, a equipe
decidiu criar seu préprio modelo,
que previa a geracao de um
documento analitico em que se
descrevia o setor, seus principais
desafios, principais necessidades
e as maiores oportunidades de
agregacao de valor a partir de
solucoes de TI e Telecom. O
documento era composto das
seguintes partes:

1. Analise do Ambiente Macro-
Econdémico

2. Ambiente Competitivo e
Regulatorio

3. Demanda

4. Ecossistema/Cadeia de Valor
5. Produtos Oferecidos e
Meétricas de Avaliagao

6. Principais Oportunidades e
Ameacgas

7. Direcionadores Estratégicos
e Desafios Taticos/Operacio-
nais

8. Atributos das solugées

As analises geradas
mostraram ser de grande
utilidade para todo o ciclo de

TEXTO

marketing estratégico, tanto
pelo seu contetdo quando pela
forma adotada. Um dos grandes
resultados alcancados foi
observado na capacitacdo da
forca de vendas para dialogar
com os executivos das empresas-
cliente. Ao demonstrar
conhecimento de questoes tipicas
do ambiente do executivo
abordado, o gerente de conta
tinha condigcbes de construir na
mente do cliente a imagem de
representante de uma empresa
interessada em ir além de um
mero fornecimento de servigos
de infraestrutura.

2.3.4.2 Conselho de
Clientes

Na Telemar, o planeja-
mento previa quatro encontros
anuais (dois em cada semestre —
um no Rio de Janeiro e outro em
Sdo Paulo) com os CEO’s das
maiores empresas do mercado. O
evento atingia, em cada
semestre, um publico de
aproximadamente quarenta
executivos. Em cada encontro
eram apresentadas: (1) prestagao
de contas, relatando o que foi
feito com as recomendacgbes do
encontro anterior; (2) visao
estratégica da organizacao para
0s proximos seis meses. Em
seguida, formavam-se pequenos
grupos para debate do material
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apresentado e recolhimento de
novas sugestoes de melhoria. O
encontro terminava com a
apresentacédo das conclusbes do
grupo em plendria, envolvendo
os participantes do grupo e
executivos do primeiro escaldo
da Telemar.

Entre um encontro e
outro, os resultados eram
divulgados internamente para as
partes envolvidas, e planos de
acao eram confeccionados e
acompanhados para atendimento
dos itens apresentados. Em todos
os encontros realizados,
observou-se alto indice de
participacao dos clientes
convidados, assim como uma
evolucdo na natureza dos
assuntos tratados, saindo cada
vez mais do campo operacional
para o tratamento de questoes
estratégicas do relacionamento
da Telemar com o mercado.

2.3.4.3 Pesquisa de
Satisfacao

Anualmente, era realiza-
da uma rodada de pesquisa
conduzida por empresas especia-
lizadas visando aferir a
satisfacdo dos clientes com o
atendimento da Telemar, compa-
rando-a com a dos seus princi-
pais concorrentes. Os itens
pesquisados envolviam os
principais processos de relacio-
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namento, pré-venda, negociagao
e pbés-venda.

2.3.4.4 Focus groups
setoriais

A analise das contribui-
¢oes recebidas através dos
diversos canais de contato com o
cliente permitiram que fossem
estabelecidas hipéteses sobre
quais as mnecessidades do
mercado para o préoximo periodo
de planejamento. Visando validar
e entender melhor essas
hip6teses, foram realizados
focus groups com clientes
representativos dos diversos
setores do mercado-alvo. Foram
formados grupos separados, para
diferentes segmentos, em
consonancia com a estratégia
geral de marketing por segmento
vertical.

Optou-se por um encon-
tro informal para discussao de
conceitos e tendéncias de
tecnologias, com a presenca de
especialistas da Telemar, ja que
os temas debatidos teriam um
conteudo fortemente técnico. O
preparo e a conducédo dos
encontros, contudo, foi delegado
a especialistas neste tipo de
evento, nao pertencentes ao
ramo de telecomunicacoes.

Os objetivos estabele-
cidos para os encontros foram:
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- Realizar teste de
conceito de necessidades de
mercado junto a empresas de Sao
Paulo e Rio de Janeiro.

- Identificar demandas e
oportunidades de servigos de
telecomunicagoes a médio e
longo prazo.

- Entender para onde o
mundo de telecomunicacgobes
caminha, na visdo do mercado.

Além da verificacao das
hipéteses, foram atingidos alguns
objetivos secundarios:

- Ganhar aderéncia e
aumentar o “recall” da marca.

- Promover “networking”
entre os participantes, criando
um embrido de um futuro
“conselho técnico” para a
Telemar.

O publico-alvo foi for-
mado por gerentes de telecomu-
nicagOes das empresas, que
detinham tanto conhecimento
técnico quanto visao estratégica

do negécio das empresas
representadas.
Foram realizados 5

encontros com um total de vinte
e quatro empresas represen-
tadas.

2.3.5 Posicionamento

A etapa final do projeto
consistiu na preparacao de
Planos de Acao Setorial,
estabelecendo um posiciona-
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mento da empresa perante o
mercado, formado pelos setores
mais relevantes para atuacgao no
periodo de planejamento.

A principal investigacao
efetuada, nesta etapa, foi
descobrir quais as vantagens
diferenciais, em relacao a
concorréncia, que a Telemar
poderia criar, utilizando de forma
eficiente os pontos fortes e as
competéncias da empresa.

O formato de Planos
Setoriais foi escolhido porque
neles poderia ser registrado todo
o caminho analitico usado para
definir o posicionamento, além
de permitir que o seu contetdo
fosse desdobrado em acgobes,
prazos e responsaveis. Desta
forma, a negociacao e a comu-
nicacao com as areas envolvidas
no go to market ficaria facilitada.

As divisdes utilizadas
para organizar o conteudo de
cada Plano estdao descritas
abaixo:

1. Sintese da Analise
Setorial — Sintese do aprendi-
zado sobre o funcionamento do
segmento abordado.

2. Analise de
resultados — Nesta se¢ao foram
registrados e analisados os
resultados da organizacao no
periodo anterior.

3. Setores Prioritdrios
— Sintese do cruzamento da
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capacidade competitiva da
organizagdo com o tamanho do
mercado representado pelos
setores do segmento abordado. O
resultado da andlise permitia
visualizar quais eram e porque
foram escolhidos os setores
prioritarios para ataque e defesa
no préximo periodo.

4. Tamanho do Merca-
do e Principais Oportunidades
— Foram detalhados os setores
prioritarios definidos na secao
anterior e indicadas as principais
negociacOes previstas para o
préximo periodo nesses setores.

5. Plano de Agao -
Detalhamento das agoes que a
organizacao deveria realizar para
se posicionar, considerando as
seguintes frentes estratégicas:

i. Conhecimento de
mercado

ii. Exceléncia em gente

iii. Oferta adequada

iv. Qualidade de servigo

v. Abrangéncia da rede de
prestacao de servicos.

2.4 SITUAGAO AO FINAL
DE 2004

O projeto de marketing
estratégico descrito acima foi
executado ao longo do ano de
2004, com a implementacao
completa de um ciclo composto
pelas cinco etapas apresentadas.
O conhecimento de mercado
adquirido foi a base do plane-
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jamento estratégico da empresa,
para os proximos anos, tendo
sido também disponibilizado
como fonte de consulta para o
planejamento das &reas de
gerenciamento de marketing de
produtos, comunicagido e
administracdo da forga de
vendas.

Durante o ano de
implementacao do projeto, os
objetivos de receita e de market
share estabelecidos para a
Unidade foram alcangados. A
receita cresceu 12% e o market
share 15%, em relagao ao ano
anterior.

No final de 2004, a
Telemar comegou um processo
de reorganizacao com impactos
na forma de abordagem ao
mercado. As trés unidades de
negdbcio, constituidas para
atender o mercado corporativo,
foram consolidadas em uma
Unica unidade, com a missao de
atender a todo o mercado B2B
enderecavel. A area de
planejamento da nova unidade
B2B absorveu a maior parte das
fungoes de marketing estratégico
descritas acima.

DESAFIOS DO MARKETING
ESTRATEGICO E O B2B

A experiéncia vivenciada
e a analise das informacodes
obtidas nas entrevistas realiza-
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das permitiram sintetizar
algumas tendéncias, identificar
beneficios na concepcgao e
implementagao de agodes e
apontar as principais areas de
atencgao para melhor avaliacao da
funcado marketing estratégico
nas organizacoes.

3.1 TENDENCIAS PARA A
GESTAO DAS ORGANIZACOES
B2B

Pode-se vislumbrar as
seguintes tendéncias que
afetarao a gestdo das organiza-
¢oOes, considerando as principais
forcas que atuam sobre o
mercado B2B:

o Demanda declinan-
te ou estavel em muitos
setores - O desafio de aprender
a gerar novas demandas, ao invés
de simplesmente satisfazer
demandas existentes.

o Margens em Queda
— A pressao dos pregos é o
principal desafio competitivo dos
tempos atuais, de acordo com
sondagem da McKinsey (2004).
Esta pressao tendera a reduzir as
margens atualmente obtidas.

o Migracao do
conceito de cadeia de valor
para constelacao de valor - Na
nova légica de valor, a tradicional
forma de relacionamento, na
qual uma empresa é fornecedora
de outras, em uma cadeia de
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valor fixa, da lugar a uma outra
forma em que séo constituidas
constelagoes complexas de valor,
compostas por agentes de um
sistema de criacao de valor, que
se relacionam através de um
conjunto de atividades, visando
a preparar ofertas que concorre-
rao pelo tempo, pela atencao e
pelo dinheiro dos clientes. A
competicao serd entre ofertas e
nao entre empresas (NORMANN;
RAMIREZ, 2005).

o Pressao por resul-
tados de curto prazo - A adocgao
cada vez maior do modelo norte-
americano de administracao,
baseado em cobranca de
resultados por trimestres.

o O desenvolvimento
da Tecnologia de Informacao,
sobretudo da Internet -
Permitira que os clientes tenham
acesso a cada vez mais
informacao e que as empresas
estruturem-se para, com
facilidade cada vez maior, atuar
com operacgoes de baixo custo.
Isto facilitard a “commodi-
tizacao” das ofertas, com o
consequente aumento das
alternativas disponiveis no
mercado.

O futuro aponta para um
aumento dos fatores de
inseguranca para os gestores de
uma organizacao. A funcao de
marketing estratégico, cuja
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competéncia basica é gerar
informacoes confidveis e precisas
sobre opcdes de movimentos
estratégicos, podera assumir um
papel cada vez mais relevante, ao
suprir as necessidades de

informacao das empresas,
sujeitas a uma crescente
incidéncia de fatores de
desequilibrio.

3.2 BENEFICIOS DO
MARKETING ESTRATEGICO
PARA AS ORGANIZAGOES B2B

A respeito do potencial da
funcao marketing estratégico,
considerando as necessidades
atuais e futuras das organizacgoes
B2B, sua relevancia dependera
de quéo eficazmente ela
conseguir promover os seguintes
beneficios para as organizagoes:

(1) Apoiar a empresa
na escolha de posicionamentos
que satisfacam o cliente e ao
mesmo tempo sejam efetivos
do ponto de vista de custo -
“Fazer o que o cliente deseja” nao
pode ser encarado como um
argumento legitimador de todo e
qualquer atributo a ser incorpo-
rado aos produtos/servicos. O uso
desse argumento pode encobrir
falta de qualidade no processo
decisério. Sem inteligéncia na
avaliagao do que o cliente quer,
a empresa pode tornar-se
limitada para o desenvolvimento
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de novas capacidades em mais
longo prazo.

(2) Transformar dados
quantitativos em conhecimento
util para a organizacdo -
Algumas empresas contam com
um amplo sistema de coleta e
armazenagem de dados, mas
carecem de conhecimento no
momento da tomada de decisoes
estratégicas. O marketing
estratégico pode ajudar a
estruturar um modelo de anélise
e interpretacao dos dados,
adicionando os “insigths” dos
profissionais de marketing as
informacgdes quantitativas
disponiveis, de forma a ajudar
a entender as principais
realidades envolvendo a
interacao da empresa com o
mercado.

(3) Opgobes de Diferen-
ciagdo - Em meio a uma
tendéncia de “commoditizagao”,
a diferenciagao parece estar cada
vez mais no topo das prioridades
dos executivos das organizacoes.
Por outro lado, encontrar formas
de diferenciar-se tende a ser uma
tarefa cada vez mais complexa.
Considerando que uma diferen-
ciagao eficaz nao pode prescindir
de um conhecimento consistente
das capacidades da organizacgao
e de um olhar mais profundo
sobre as mnecessidades do
mercado, o marketing estraté-
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gico pode contribuir com a
indicacao do que a empresa pode
fazer, e que os competidores nao
podem, a custo compensador.

(4) Manutengao de
Margens — O acirramento da
competicdo que leva a
“commoditizacdo” tende a erodir
as margens dos produtos/
servigos. Se uma empresa possui
uma inteligéncia de mercado, que
domina um repertério variado de
formas de satisfazer o cliente, ela
estara melhor capacitada para
encontrar maneiras de proteger
suas margens de forma
sustentavel, ao promover o
didlogo criativo entre as métricas
financeiras e de marketing.

(5) Melhoria de
Eficiéncia - Melhorar a
eficiéncia na abordagem ao
mercado pode tornar-se uma
fonte importante de vantagem
competitiva para a organizacao.
O marketing estratégico pode
ajudar no aumento da eficiéncia
ao gerar informacobes mais
precisas sobre quem, como e
quando a forca de vendas deve
abordar, além de propiciar uma
reducao no time to market.

(6) Geracgao de
Estratégias Alternativas — Em
um ambiente que se configura
cada vez mais complexo e
imprevisivel, torna-se cada vez
mais relevante para os
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responsaveis pelas empresas
contarem com estratégias
alternativas para lidar com
situagbes de mercado diversas. O
marketing estratégico, ao
desenvolver ferramentas capazes
de monitorar os movimentos dos
competidores, as forcas
tecnolégicas e regulatoérias e
avaliar os impactos diversos
destas forcas sobre o mercado,
permite a construgao de cenarios
e a elaboracdo de opcgoes
estratégicas para lidar com os
mesmos da maneira mais
adequada para garantir o sucesso
da organizacao.

(7) Previsao e Geragao
de Demanda Derivada - A
demanda do mercado B2B deriva
da demanda por produtos de
consumo. Dai que o marketing
estratégico pode ser de grande
auxilio para as empresas B2B, ao
desenvolver a sua capacidade de
monitorar cuidadosamente os
padroes de demanda e as
mudancas nas preferéncias dos
consumidores no mercado de
consumo, além de desenvolver
programas de marketing, que
podem estimular diretamente o
consumidor final, aumentando a
demanda pelo produto ou servico
industrial.

(8) Implementacao de
programas colaborativos — Ao
promover o conhecimento pro-
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fundo do ambiente e da cadeia de
valor das empresas do mercado-
alvo, o marketing estratégico
poderé atuar como um facilitador
da implementacao de programas
colaborativos na rede B2B. Este
movimento ja é observado em
alguns setores como, por
exemplo, o da Tecnologia da
Informacao, no qual alguns
fornecedores de equipamentos e
softwares ja participam de
programas colaborativos com
diversas areas de seus clientes,
além da de compras.

3.3 AREAS DE ATEN-
CAO PARA EVOLUGCAO DO
MARKETING ESTRATEGICO
B2B

Para que os beneficios
acima sejam materializados,
considera-se que os praticantes
de marketing deveriam dar
especial atengao a algumas areas
criticas, criando assim condigbes
para a implementagao das etapas
e dos ciclos de marketing
estratégico. Sao elas:

1. Autoridade— Observa-
se que um dos fatores que
contribui para o esvaziamento da
funcao marketing estratégico,
nas organizacoes, € a desconti-
nuidade entre a geracao de
recomendacdes estratégicas e a
sua efetiva implementagao. Tal
descontinuidade acontece
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porque, normalmente, falta aos
responsaveis pelo marketing
estratégico a autoridade para
liderar a implementacao de
planos. E recomendéavel,
portanto, que seja negociado, a
priori, com os representantes do
poder na organizacgao, qual
estrutura serd adotada e como
ocorrera a delegacao de poder
para garantir a execucao das
estratégias de mercado. A
probabilidade de ocorréncia das
dificuldades de implementacao
fica minimizada em empresas em
que as funcoes de marketing
estratégico sejam integradas em
uma mesma unidade organiza-
cional.

2. Responsabilidade — A
maior parte das funcgdes
relevantes para uma organizacao
tem os seus resultados
acompanhados através de
meétricas bem definidas. Este nao
€ o caso do marketing
estratégico. Usualmente, as
métricas de acompanhamento
dos resultados dos profissionais
envolvidos nesta funcao sao
genéricas. Considerando o
equilibrio que deve existir entre
autoridade e responsabilidade, é
provavel que uma maior clareza
na atribuicdo de responsabi-
lidade ao marketing estraté-
gico, através da melhoria no
estabelecimento de indicadores,
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facilite a negociagcao por uma
autoridade melhor estabelecida
na coordenacao de projetos e
processos relacionados a
estratégias de mercado.

3. Prazos — Normalmen-
te, os executivos que decidem
pela implementacao de projetos
de marketing estratégico estao
cientes de que os resultados dos
mesmos nao se fardo notar no
curto prazo. Considerando que,
cada vez mais, estes executivos
sdo cobrados de forma imediata
para garantir sua permanéncia,
o marketing estratégico deve
aceitar o desafio de encurtar o
maximo possivel o tempo entre
a “semeadura” e a “colheita” de
resultados. Isso pode acontecer
de algumas formas: (1) gerando
informacdes que auxiliem na
execucao da estratégia presente;
(2) gerando propostas de
posicionamentos estratégicos
futuros que considerem a
jornada entre o presente
(conhecido) e o futuro (desconhe-
cido).
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4.Simplicidade e flexibi-
lidade - No projeto de
marketing estratégico, um
cuidado muito grande deve ser
tomado para que sejam evitados
dois grandes perigos: sistemas
muito complexos para o porte,
cultura e momento da organi-
zacgao e sistemas rigidos demais.
E importante reconhecer que a
metodologia prevista conseguira
lidar com 80% dos desafios, mas
que é preciso ter flexibilidade
para criar solugoes ad hoc para
os outros 20%.

5.Sob medida - O
marketing estratégico deve
reconhecer os diferentes
contextos e fases pelas quais uma
empresa passa ao longo do
tempo, levando-os em conta no
momento de oferecer e desenhar
projetos de inteligéncia de
mercado. No grafico abaixo,
foram representadas as trés
dimensdes que normalmente
estao relacionadas com a
receptividade de uma determi-
nada organizacao ao marketing
estratégico:
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FIGURA 4 - Dimensoes e Receptividade do Marketing Estratégico

Fonte: autores do texto

Complexidade — Quanto
mais complexo for o negécio de
uma organizacao, maior sera sua
necessidade de projetos de
marketing estratégico. A
complexidade é determinada por
fatores como: intensidade de
competicao; nimero de negdcios
diferentes mantidos pela
organizacao; abrangéncia
geografica dos negdcios; nimero
de clientes no mercado-alvo da
organizacao.

Horizonte de tempo- As
organizacoes com énfase no
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longo prazo tendem a ser mais
receptivas a funcgao de
marketing estratégico.

Fase de Inteligéncia
Estratégica—A fase em que uma
organizacgao se encontra, no que
tange ao planejamento
estratégico, também influencia a
receptividade da organizacgao a
adocao do marketing estratégico,
segundo Gluck, Kaufman e
Walleck (1980).

Pensando em termos de
“mercado-enderecavel” para o
marketing estratégico, pode-se
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concluir que as empresas com
alta complexidade, foco no longo
prazo e avancadas em planeja-
mento estratégico (elipse maior)
devem ser objeto de foco
maximo na abordagem para
projetos de marketing estratég-
ico. As empresas do lado oposto
(elipse menor) provavelmente
nao se interessardo por projetos
deste tipo. Na regido entre os dois
lados estardao empresas com
médio interesse. Para boa parte
delas, provavelmente, é chegado
o momento de implantar projetos
de marketing estratégico.

Conclusao

Apesar da crescente
importancia atribuida ao
marketing, tanto pela academia
como pelas empresas, algumas
perguntas continuam a merecer
respostas mais consistentes,
como as relacionadas ao
verdadeiro papel do marketing
nas estratégias corporativas e ao
seu efetivo valor nas relagoes de
troca. Um dos propdsitos deste
trabalho é o de recolocar em
pauta essas mesmas questoes,
tendo por base uma situagao
vivenciada por uma empresa
brasileira, na concepcao e
implementacdo de um programa
de marketing estratégico.

Provocar uma releitura de
modelos que fazem apologia do
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conceito de orientacdo para o
mercado, como dos textos que
enfatizam e apontam as questoes
politicas e de poder como deter-
minantes das decisdes empresa-
riais, foi também uma intencao
subjacente deste trabalho.

Na farta literatura sobre
a orientacao para o mercado, sao
frequentes as preocupagoes
dessa orientacao sobre a
perfomance empresarial. Os
estudos de Kohli e Jaworski
(1990), Narver e Slater (1990),
Deshpandé, Farley e Webster
(1998) e Day (1994) atestam a
relevancia de pensar o marketing
como uma filosofia ou conjunto
de crencas que afeta a
organizagao como um todo.

A menos farta - mas nao
menos importante - literatura
critica sobre o papel do
marketing destaca que as rela-
¢Oes empresa-empresa, empresa-
consumidor sao decisivamente
assimétricas. Predominam os
mais fortes. O marketing, no
caso, nao é o instrumento signi-
ficativo para um desempenho
superior, como demonstra o
trabalho de Bloom e Grayser
(1981).

E provével que na sintese
dos pontos de vista antagbnicos
que se encontrem a pratica e os
conceitos valiosos de marketing.
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