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RESUMO

O proposito deste trabalho foi identificar quais foram as principais mudancgas
necessdrias em um programa de desenvolvimento na drea de Po6s Venda de
concessiondrias de maquinas agricolas no exterior. O programa consiste em desenvolver
em conjunto com a concessiondria, determinados pontos que agreguem valor ao negdcio
da empresa “X” e ao cliente. Como método de acompanhamento, existem critérios e
indicadores que devem ser acompanhados durante o ano. Além disso, propor novas
modificagdes baseado nos resultados obtidos durante o ano de 2014 e 2015. Este
programa ja estd andamento e adaptado a realidade das concessiondrias agricolas do
Brasil, mas levéd-lo ao Chile, tal e qual estd no Brasil, sem as devidas modificagdes,
levando em consideragdo a cultura agricola do pais, as diferencas entre as maquinas
comercializadas 14 e aqui, o aspecto cultural dos agricultores e dos colaboradores das
concessiondrias, entre outros, seria muito arriscado. Através de uma estratégia de estudo
de caso e uma aplicagdo prética buscou-se modificar o referido programa brasileiro para
que o mesmo fosse introduzido na rede de concessiondrias agricolas do Chile com
melhores resultados. Considerando as informagdes obtidas, descreve-se as principais
alteracdes necessdrias realizadas, bem como complemento, apresenta-se também as

proximas alteracdes a serem realizadas para a avaliacdo deste ano.

Palavras-chave: Programa de desenvolvimento. Chile. Concessiondrias Agricolas. Pds

Vendas.



ABSTRACT

The purpose of this study was to identify what were the main changes needed in a dealer
development program in the After Sales area for agricultural machinery abroad. The
program pretends develop together with dealers, certain points that add value to the
business "X" and the customer. As a follow-up method, there are criteria and indicators
that should be followed during the year. In addition, proposing new changes based on
the results obtained during 2014 and 2015. This program is already underway and
adapted to reality for dealers in Brazil, but takes him to Chile, as it works in Brazil,
without proper changes, taking into account the agricultural country culture, the
differences between the machines sold there and here, the cultural farmers aspect and
dealerships employees, among others, would be too risky. Through a case study strategy
and a practical application sought to amend that Brazilian program was introduced into
Chile dealers network with better results. Considering the information obtained, were
described the main necessary changes, and complement, also shows up the next changes

to be made to the evaluation of this year.

Keywords: Development Program. Chile. Dealers Farm. After sales.
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1 INTRODUCAO

Assim como ocorre em muitos outros tipos de negdcios, a falta, a negligéncia, ou mau
planejamento podem levar um empreendimento ao fracasso. Levar ao Chile um processo de
desenvolvimento da rede de concessiondrias a partir do Brasil onde ele ja estd adaptado,
iniciado por uma empresa sem que esta se disponha a conhecer mais do mercado desejado ou
mesmo averiguar se sua propria estrutura interna tem condi¢cdes de suportar esta nova

operacdo terd menos chances sucesso.

Sem muito tempo para esta andlise inicial, a dire¢do de uma empresa decidiu ir adiante
com este projeto e conhecer os obstaculos ao longo da implanta¢do e adapti-lo de acordo com

as necessidades.

Antes de tudo, fazem-se necessarios alguns esclarecimentos para a compreensao do
referido trabalho. As duas empresas pesquisadas, nao permitiram a divulgacdo de seus nomes

neste trabalho, portanto define-se o seguinte:

*  Empresa “X”: Empresa fabricantes de maquinas agricolas exportadora de seus

produtos ao Chile.

* Empresa “Y”: Empresa chilena, distribuidora e representante oficial dos

produtos agricolas da empresa “X” naquele pais.

Vive-se em um mundo globalizado, de buscas incessantes por inovagdes em
processos, mais resultados com menor custo, sem fronteiras para novos mercados e
consumidores. O Chile, por se tratar de um mercado agricola que representa uma significativa
participacdo dos volumes de tratores exportados pela empresa “X”, conforme relato do
proprio gerente de exportacdo, fabricante de mdaquinas agricolas, serd um dos paises da
América do Sul em que esta empresa implantou nos ultimos dois anos, um programa de
desenvolvimento da rede de concessiondrias. O programa citado estd adaptado ao mercado
brasileiro e vem sendo aplicado a este distribuidor e suas concessiondrias do Chile desde o

final de 2014 (Empresa X, Dez 2015).

Segundo o gerente comercial e também do gerente de Servigos da empresa “Y”, nos
ultimos anos, o mercado de madaquinas agricolas do Chile vem passando por grandes

transformagdes. Tanto é notdvel essa transformacdo da mecanizagdo agricola, processos de
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plantio e colheita, quanto a mudanga do perfil dos clientes. Observa-se claramente no Chile,
uma grande influéncia Europeia. De acordo com este mesmo gerente comercial e também
lideres dos distribuidores de outras marcas de madquinas agricolas daquele pais, muitos
agricultores possuem parentes e relacionados que vivem em diferentes paises da Europa. Isso
faz com que estes agricultores e seus filhos viagem com certa frequéncia para Alemanha,
Franca, Itdlia entre outros. Nestas viagens, acabam descobrindo, conhecendo e até
experimentando o que tem de mais recente em tecnologia para a producdo agricola la. Esta
troca de experiéncias acaba repercutindo no mercado agricola do Chile, ou seja, os

agricultores passam a querer o mesmo em suas propriedades.

Chile tem uma economia orientada para o mercado caracteriza-se por um elevado
nivel de comércio exterior e uma reputacao de fortes instituicdes financeiras e politicas
solidas que lhe deram o mais forte rating de titulos soberanos na América do Sul. As
exportacdes de bens e servigos representam cerca de um terco do PIB, com matérias-primas
que compdem cerca de 60% das exportacdes totais. De 2003 a 2013, o crescimento real média
quase 5% ao ano, apesar da ligeira contracdo em 2009, que resultou da crise financeira global.
O crescimento desacelerou para uma estimativa de 2,3% em 2015. A continuada queda nos
precos do cobre fez com que o Chile experimentasse seu segundo ano consecutivo de

crescimento lento, inflacdo elevada e uma moeda depreciada.

Chile aprofundou seu compromisso de longa data para a liberalizagdo do comércio
com a assinatura de um acordo de livre comércio com os EUA, que entrou em vigor em 1 de
Janeiro de 2004. O Chile tem 22 acordos comerciais que cobrem 60 paises, incluindo acordos
com a Unido Europeia, o Mercosul, China, fndia, Coreia do Sul, e México. Em maio de 2010
o Chile assinou a Conveng¢dao da OCDE, tornando-se o primeiro paifs sul-americano a entrar na
OCDE. Em outubro de 2015, o Chile entrou para os Estados Unidos e outros 10 paises e
concluiu as negociagdes sobre o acordo de comércio Parceria Trans-Pacifico. O acordo terd de

ser ratificado pelo Legislativo chileno.

O governo chileno tem geralmente seguido uma politica fiscal anticiclica, acumulando
excedentes de fundos soberanos durante periodos de altos precos do cobre e do crescimento
econdmico, e geralmente permitindo que os gastos deficitdrios ocorram apenas durante
periodos de precos baixos de cobre. Em 31 de outubro de 2015, os fundos soberanos -
mantido na maior parte fora do pais e separado de reservas do Banco Central - ascendeu a
mais de 22.4 bilhdes de ddlares. Chile usou esses recursos para financiar pacotes de estimulo

fiscal durante a crise econdmica de 2009. (The world Factbook).
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Por se tratar de um pais com as caracteristicas citadas anteriormente € ndo possuir
nenhuma fabrica de maquinas agricolas (tratores e colheitadeiras) sdo fatores que contribuem
para a entrada de produtos de diferentes partes do mundo. Além disso, vive-se a era da
informacdo, onde as pessoas passam grande parte do tempo conectadas, trocando
informacdes, fazendo consultas e pesquisas. Fato este que estimula os filhos dos atuais
agricultores chilenos a seguirem nesta tendéncia. De acordo com o gerente comercial da
empresa “Y” e distribuidores de produtos agricolas no Chile, facilmente encontram-se
madquinas agricolas dos Estados Unidos, México, Franca, Alemanha, India, China, Brasil e

etc.

Verificando especificagdes técnicas dos produtos agricolas da marca “X”, tratores,
colheitadeiras e pulverizadores de origem francesa e americana pode-se observar um alto
nivel de tecnologia embarcada. Com a entrada destes produtos agricolas ao Chile, passa-se a
exigir por parte da rede de concessiondrias que os suportam, uma readequacdo da mao-de-
obra e estrutura. Produtos como estes, exigem um elevado nivel de conhecimento técnico,

estrutura fisica, disponibilidade, pessoas capacitadas, ferramentas especiais e etc.

Ao mesmo tempo, realizar tais investimentos no setor de servicos de uma
concessiondria, também nao € tarefa facil. Segundo palavras do gerente geral de P6s Venda da
empresa “X”, o departamento de pds venda de uma concessiondria agricola da América do
Sul utiliza o maior espaco fisico, pois comporta colheitadeiras e pulverizadores, maior volume
de mao-de-obra, veiculos para atendimento em campo, investimentos em treinamentos, pois
necessita ter os técnicos capacitados para os produtos que vende e em poucos casos, gera
retorno. Por este motivo, de acordo com o gerente de P6s Venda Exportagdo, no Chile, o nivel

de servigos deste setor estd muito defasado em relacdo a tecnologia que os produtos

empregam e demandam.

Este cendrio, constituido de maquinas com tecnologia de ponta chegando de diversas
origens, clientes muito mais exigentes e rede de concessiondria com capacidade de servicos
limitados, demandou a implementacdo de um programa de desenvolvimento destas
concessiondrias. A empresa “X” ja possui este programa implantado com sucesso € em pleno
funcionamento no Brasil. A andlise descritiva a seguir, tem como objetivo principal
apresentar quais foram as principais dificuldades de aplicar este programa de
desenvolvimento da drea de Po6s- vendas nas concessiondrias agricolas da empresa “Y” do
Chile, ou seja, implementar um programa de gestdo do Pos Venda para buscar o patamar de

qualidade esperado por estes clientes diferenciados.
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Assim, esse trabalho apresenta neste primeiro capitulo a definicio do problema, a
situacdo problemdtica, os objetivos gerais e especificos e a justificativa desta pesquisa. O
segundo capitulo abrangerd a fundamentagao tedrica e revisao da literatura. No capitulo trés, a
metodologia de pesquisa, abrangendo o delineamento desta pesquisa, o método utilizado para
andlise, as técnicas de coletas e de andlise de dados. No capitulo quatro a andlise dos

resultados e no quinto as consideragdes finais.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Por se tratar de um programa de desenvolvimento de concessiondrias agricolas que foi
desenvolvido e j4 customizado para o mercado brasileiro ao longo dos dltimos cinco anos, sua
implementacdo no Chile, que iniciou em meados de 2014, enfrenta muitas dificuldades para
ser estendido a este mercado agricola. A empresa “Y”, distribuidora oficial de uma das
marcas agricolas da empresa “X” naquele pais, adotou como estratégia de expansao de seu
negdcio com baixos custos, a contratagdo de pequenas empresas agricolas ou lojas do ramo.
Estas pequenas empresas, ja existentes e reconhecidas na regido de atuacdo ao longo do Chile,
foram transformadas em uma concessiondria contratada ou “sub concessionario” da empresa
“Y”, para revender seus produtos e representar as marcas que representam ao longo do Chile,
ao invés de utilizar filiais proprias e esta €, sem duvida, a principal dificuldade de implantagdo

deste programa l4.

No entanto, representantes comerciais da empresa “Y” no Chile, informam que a
concorréncia também estd adotando estas medidas, ou seja, implantando padrdes de alta
qualidade nas concessiondrias que representam suas marcas, travando-se ai uma disputa

acirrada pela lideranca no mercado.

Desta forma este trabalho busca responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais sao
as dificuldades de implantar um programa de desenvolvimento de concessiondrias agricolas

area especifica de P6s Venda da empresa “X”?
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1.2 OBIJETIVOS

Os objetivos orientam a revisdao da literatura e a metodologia do projeto. O objetivo
geral define o propdsito do trabalho, enquanto os objetivos especificos delineiam o modo, de

forma mais detalhada, como se pretende atingir o objetivo geral.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € apresentar quais foram as principais dificuldades na
implantacdo de um programa de desenvolvimento de concessiondrias junto a area do Poés
Venda. Programa ja adaptado aos padrdes brasileiros e em funcionamento, introduzi-lo na
rede de concessiondrios do mercado agricola do Chile, vem implicando em modificacdes
necessdrias ao programa para que o mesmo eleve os padroes de atendimento e a qualidade

percebida pelos clientes.

1.2.2  Objetivos Especificos

* Apresentar o cendrio agricola do Chile:

* Apresentar a empresa Y, distribuidor de produtos agricolas, no mercado

agricola do Chile;

* Identificar como a empresa Y’ atua junto as suas concessiondrias no mercado

do Chile;

* (Caracterizar o Programa de Desenvolvimento de Concessiondrias da empresa

“X”, com énfase na area de P4s Venda;

» (Citar as adaptacOes necessdrias até a presente data para a implantacdo deste

programa de desenvolvimento na drea de Pos venda.
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1.3 JUSTIFICATIVA

As mdquinas agricolas vém passando por um salto tecnoldgico muito expressivo em
um intervalo de tempo muito pequeno. Com o avan¢o da comunicacdo e a globalizacao, a
disponibilidade da tecnologia estd ao alcance de todas as marcas. Uma inovacao realizada na
Alemanha, por exemplo, pode facilmente ser desenvolvida em diversos outros paises pouco

ou a0 mesmo tempo.

Considerando estes aspectos, atualmente temos poucas diferenciagdes entre os
produtos concorrentes e os produtos da empresa “X”. Tanto no aspecto tecnolégico quanto a
inovagdes. Com o passar do tempo estas diferencas vao se minimizar ainda mais e o principal
aspecto que passard a ser o diferencial serd o Pos Venda, serd o servigco prestado pelo

representante da marca, serd a experiéncia que o cliente tem com a empresa € a marca.

Por isso a razdo de implantar um programa de desenvolvimento e gestao da drea de
servicos da concessiondria. Aumentar o padriao de qualidade dos servigos prestados pelo
representante da marca, identificar oportunidades, agregar valor, estar preparado para as

novas tecnologias e necessidades destes clientes.

O presente trabalho pode ser utilizado por outras empresas do setor ou pessoas como
fonte de pesquisa para entender o mercado agricola do Chile, suas caracteristicas e ainda,
avaliar as principais dificuldades de extensdo de programas ou projetos na a area de Pods

Venda desenvolvidos no Brasil para o Chile.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Relata-se, neste capitulo, a fundamentacido tedrica que serd o alicerce para o
entendimento do estudo a ser realizado em relacao as dificuldades de implanta¢do no Chile de
um programa de desenvolvimento de concessionarias adaptado ao mercado brasileiro.
Baseado em uma compilag@o de conceitos dos autores pesquisados, buscou-se a melhor forma

de descrever estas etapas através de um plano de marketing com abrangéncia global.

2.1 PLANEJAMENTO DE MARKETING

Para Kotler (1998), o planejamento de marketing consiste na tomada de decisdes
pertinentes ao mercado-alvo, posicionamento de mercado, desenvolvimento de produto,
fixacdo de precgo, canais de distribuicdo, comunicagdo e promog¢do. De acordo com Ferrel e
Hartline (2005), o plano de marketing € o meio pelo qual se comunica a estratégia aos
executivos superiores, que tomam decisdes cruciais sobre a alocagdo produtiva e eficiente de
recursos. Serve como um ‘“mapa” para implementar a estratégia de marketing. Segundo o
autor, a indica¢do de que o plano de marketing foi bem desenvolvido € sua capacidade de

realizar as metas e objetivos declarados.

O planejamento de marketing internacional, na visdo de Carnier (1996), possui as
mesmas regras e filosofias aplicadas ao marketing doméstico, porém neste caso um nimero
bem maior de varidveis ird contribuir para a diferenciacdo e sofisticagdo requeridas pelo

marketing de exportagdo.

2.2 ETAPAS DO PLANEJAMENTO DE MARKETING

2.2.1 Analise situacional

Segundo Ferrel e Hartline (2005), a andlise da situacdo deve fornecer aos

formuladores do plano de marketing um quadro completo das situacdes atuais e futuras da
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empresa no que diz respeito aos trés ambientes fundamentais: o ambiente externo, o ambiente
do consumidor e o ambiente interno. De forma complementar, a andlise do mercado
organizacional desenvolvida por Kotler (1998) se torna relevante em caso do plano de

marketing ser direcionado a mercados industriais, governamentais e institucionais.

2.2.1.1 Analise do ambiente externo

Segundo Kotler (1998), sdo descobertas muitas oportunidades através da identificagao
de tendéncias. Para o autor, “tendéncia € uma direcdo ou sequéncia de eventos que vém
ocorrendo ao longo do tempo e promete durabilidade” (p.143). Portanto, identificar
tendéncias, prever suas provdveis consequéncias e detectar oportunidades sdo tarefas criticas
para o profissional de marketing. A avaliacdo do ambiente externo inclui fatores competitivos,
econdmicos, politicos, legais, tecnoldgicos e socioculturais que possam exercer considerdveis
pressdes diretas e indiretas sobre as atividades de marketing tanto domésticas quanto

internacionais (FERREL; HARTLINE, 2005).

2.2.1.1.1 Ambiente demogrdfico

Os profissionais de marketing consideram a populacdio como a principal forca
macroambiental, porque as pessoas representam os mercados. H4 interesse das empresas
quanto ao tamanho e a taxa de crescimento da populacdo em diferentes regides, sua
distribuicao etdria, composto étnico, niveis educacionais e padroes de moradia (KOTLER,

1998).

2.2.1.1.2 Ambiente econdémico

Os mercados exigem poder de compra. O poder de compra existente em uma

economia depende da renda atual, precos, poupancas, empréstimos e disponibilidade de
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crédito. As empresas devem prestar muita atencdo as principais tendéncias nos padrdes de

renda e de gastos em bens de consumo (KOTLER, 1998).

2.2.1.1.3 Ambiente competitivo

Quando uma empresa define os mercados-alvos que ird servir, simultaneamente
seleciona um conjunto de empresas concorrentes. A andlise da concorréncia tem recebido
maior atencdo por vdrias razdes: competicdo mais intensa por parte de concorrentes
sofisticados, aumento da concorréncia de empresas estrangeiras, produtos com ciclos de vida
mais curtos, e ambientes dindmicos, particularmente na drea da inovacdo tecnologica. Um
nimero cada vez maior de companhias vem adotando métodos formais para identificar seus
concorrentes, rastreando suas atividades e avaliando suas forcas e fraquezas (FERREL;

HARTLINE, 2005).

2.2.1.1.4 Ambiente tecnologico

Segundo Kotler (1998), todas as novas tecnologias sdo forcas de “destrui¢do criativa”.
A andlise do ambiente tecnoldgico busca verificar quais as principais mudangas em termos de
inovacdo de produtos, servicos e seus respectivos processos de produgdo, na tentativa de se

adiantar em relacdo ao lancamento de seus substitutos.

2.2.1.1.5 Ambiente natural

Os profissionais de marketing precisam estar conscientes das ameacas e oportunidades
associadas a quatro tendéncias do ambiente natural: escassez de matérias-primas, custos de
energia crescente, niveis crescentes de polui¢do e mudanga do papel dos governos em relacdo

a prote¢dao ambiental (KOTLER, 1998).
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2.2.1.1.6 Ambiente politico e legal

Este ambiente é composto de leis, érgdos governamentais e grupos de pressdo que
influenciam e limitam vérias organizacdes e individuos em sociedade. De acordo com Kotler
(1998), as decisdes de marketing sdo fortemente afetadas por mudangas no ambiente politico

e legal.

2.2.1.1.7 Ambiente sociocultural

Fatores socioculturais sdo influéncias sociais e culturais que causam mudangas em
atitudes, crengas, normas, costumes e estilos de vida. Essas forcas afetam profundamente o
modo de como as pessoas vivem e ajudam a determinar o que, onde, como e quando 0s
consumidores compram os produtos de uma empresa. A lista de varidveis socioculturais €
extensa, porém cabe destacar as mais significativas que s@o as tendéncias no estilo de vida e

as tendéncias nos valores culturais de uma popula¢ao (FERREL; HARTLINE, 2005).

2.2.1.2 Analise do ambiente do consumidor

Para o desenvolvimento do plano de marketing, é necessdrio estudar os mercados
consumidores e o comportamento do consumidor. Ferrel e Hartline (2005), sugerem o que
denominam de Modelo 5W: quem (who), o que (what), onde (where), quando (when) e por

qué (why). Esse modelo possui questionamentos um pouco mais elaborados:
a) Quem sdo nossos consumidores atuais e potenciais?
b) O que os consumidores fazem com nossos produtos?
¢) Onde os consumidores compram produtos?
d) Quando os consumidores compram nossos produtos?

e) Por que os consumidores escolhem nossos produtos? Por que os consumidores

potenciais ndo compram nossos produtos?
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ApO6s responder a essas perguntas, as informacdes consolidadas devem identificar:

* Os consumidores atuais e potenciais da empresa;

* As necessidades predominantes dos consumidores;

* As caracteristicas bdasicas dos produtos da empresa e dos concorrentes,
percebidas pelos consumidores como algo que satisfaz suas necessidades;

* Mudancas previstas nas necessidades dos consumidores.

Nesta etapa da andlise situacional, é importante considerar os principais fatores que
influenciam o comportamento de compra do consumidor. Ferrel e Hartline (2005) destaca os
fatores culturais, sociais, pessoais e psicolégicos como fundamentais para caracterizar o

comprador e seu respectivo comportamento.

Para o autor, os fatores culturais exercem a mais ampla e profunda influéncia sobre o
comportamento do consumidor. Os papéis exercidos pela cultura, subcultura e classe social do
comprador sdo particularmente importantes. Além dos fatores culturais, o comportamento do
consumidor € influenciado por fatores sociais, como grupos de referéncia, familias, papéis e

posicdes sociais.

As decisdes de um comprador sdo também influenciadas por caracteristicas pessoais,
que incluem a idade e o estidgio de vida, ocupacdo, situacdo econdOmica, estilo de vida,
personalidade e autoestima. As escolhas de compra também sofrem influéncia de quatro
importantes fatores psicolégicos: motivacdo, percep¢do, aprendizagem, crencas e atitudes

(KOTLER, 1998).

Sob o aspecto da motivagdo, cabe destacar a teoria da motivacdo de Maslow, a qual
tentou explicar por que as pessoas sao dirigidas por certas necessidades em ocasides
especificas. De acordo com Maslow, as necessidades humanas sdo organizadas em uma
hierarquia, partindo das mais urgentes as menos urgentes. Em ordem de importancia, sdo as
necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima e de auto-realizagdo. A teoria de
Maslow ajuda o profissional de marketing a entender como varios produtos se ajustam aos

planos, metas e vidas dos consumidores potenciais. (historiadaadministracao.com.br)

Para entender como os consumidores tomam suas decisdes de compra, torna-se
necessdrio identificar quem participa do processo de decisdo. Kotler (1998) distingue cinco

papéis que as pessoas podem assumir em uma decisao de compra:

Iniciador: primeira pessoa que sugere a ideia de comprar o produto ou servigo;
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Influenciador: pessoa cujos pontos de vista ou sugestdes influenciam a decisio;
Decisor: pessoa que decide sobre qualquer componente de uma decisdo de compra;
Comprador: pessoa que efetivamente faz a compra;

Usudrio: pessoa que consome ou usa o produto ou servigo.

Além de identificar os papéis de compra, o autor salienta que as empresas devem
também analisar os niveis de envolvimento dos compradores € o ndmero de marcas
disponiveis, para determinar se os consumidores estdo engajados em comportamento de
compra complexa, comportamento de compra de dissonancia reduzida, comportamento de

compra habitual ou comportamento de compra que busca variedade. (KOTLER, 1998).

O processo de compra tipico consiste da sequéncia dos seguintes eventos:
reconhecimento do problema, busca de informacdes, avaliacdo de alternativas, decisdo de
compra e comportamento pés-compra. Assim, a empresa deve entender o comportamento do
comprador em cada estdgio e quais influéncias estdo operando. As atitudes dos outros, os
fatores situacionais imprevistos e o risco percebido podem afetar a decisdo de compra, bem
como os niveis de satisfacdo pds-compra dos consumidores e suas agdes pds-compra que
afetam a empresa. Os consumidores satisfeitos continuardo comprando; os insatisfeitos
deixardo de comprar o produto e, provavelmente, comentardo com seus amigos. Por esta
razdo, as empresas devem trabalhar para assegurar a satisfacdo do consumidor em todos os

niveis do processo de compra (KOTLER, 1998).

2.2.1.3 Analise do ambiente interno

Ferrel e Hartline (2005) destacam que a andlise do ambiente interno envolve a
avaliacdo critica da empresa com respeito a seus objetivos, estratégias, desempenho, alocacdo
de recursos, caracteristicas estruturais e atmosfera politica. Kotler (1998) também denomina a
andlise do ambiente interno de “andlise das forcas e fraquezas” e destaca a importancia de
uma avaliac@o periddica de cada negdcio. O autor também lembra que, uma coisa € discernir
sobre as oportunidades atraentes do ambiente externo, e outra € possuir as competéncias

necessdrias para aproveitar bem essas oportunidades.
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2.2.1.4 Andélise do mercado organizacional

Segundo Webster e Wind apud Kotler (1998), a compra organizacional é o processo
de tomada de decisdo pelo qual as organizacdes formais estabelecem a necessidade de
comprar produtos e servicos e, depois, identificar, avaliar e escolher entre as marcas e
fornecedores alternativos. Comparados aos mercados de consumidores, os mercados
organizacionais efetuam poucos pedidos em maiores volumes. Neste sentido, as empresas
devem estar conscientes do papel dos compradores profissionais e seus influenciadores no

processo de compra organizacional (KOTLER, 1998).

Segundo Kotler (1998), para satisfazer a cada um destes papéis, as empresas devem
estar conscientes de que fatores ambientais, organizacionais, interpessoais € individuais

influenciam o comportamento de compra de cada parte integrante do centro de compras.

De acordo com o autor, a medida que compradores tornam-se mais sofisticados, as
empresas business-to-business devem aperfeicoar suas capacidades de marketing. Os
fornecedores devem estar preparados a adaptar suas ofertas as necessidades e procedimentos

especiais que fazem parte dos mercados industriais, institucionais e governamentais.

2.2.2 Analise da concorréncia

De acordo com Kotler (1998), para preparar uma estratégia de marketing eficaz, uma
empresa deve estudar seus concorrentes, bem como seus consumidores atuais e potenciais. As
empresas precisam identificar as estratégias, objetivos, forcas, fraquezas e padrdes de reacdo
de seus concorrentes. Desta maneira, € possivel identificar dreas de vantagem e desvantagem
competitiva. Kuazaqui (1999) ainda ressalta que, embora o enfoque principal do marketing
seja o consumidor final, descobrir, conhecer, controlar e coibir as acdes da concorréncia

torna-se por muitas vezes uma questio de sobrevivéncia no mercado internacional.

Para Ferrell e Hartline (2005), quando uma empresa define os mercados-alvos que irda
servir, simultaneamente seleciona um conjunto de empresas concorrentes. Um dos principais
problemas ao analisar a concorréncia € a questdo da identificacdo, ou seja, como responder a

pergunta “Quem sdo nossos atuais e futuros concorrentes?”. Para chegar a essa resposta, deve-
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se ir além dos exemplos 6bvios de concorréncia. A maior parte das empresas enfrenta quatro

tipos basicos de concorréncia:

1. Concorrentes de marca: empresas que comercializam produtos similares em

caracteristicas e beneficios para os mesmos consumidores a precos semelhantes.

2. Concorrentes de produto: empresas que competem na mesma classe de produto, mas

com produtos diferentes em caracteristicas, beneficios e preco.

3. Concorrentes genéricos: empresas que comercializam produtos muito diferentes que

resolvem o mesmo problema ou satisfazem a mesma necessidade bésica do consumidor.

4. Concorrentes de orcamento total: empresas que competem pelos limitados recursos

financeiros dos mesmos consumidores.

Embora todos os tipos de concorréncia sejam importantes, concorrentes de marca
legitimamente recebem maior aten¢do porque os consumidores tipicamente veem diferentes
marcas como substitutas diretas umas das outras. Por isso, estratégias dirigidas para que os
consumidores mudem de marca € o foco principal em qualquer esforco para vencer a marca

dos concorrentes (FERREL; HARTLINE, 2005).

A andlise da concorréncia tem recebido maior atenc@o por vdrias razdes: competicao
mais intensa por parte dos concorrentes sofisticados, aumento da concorréncia de empresas
estrangeiras, produtos com ciclos de vida mais curtos ambientes dindmicos, particularmente
na drea de inovagdo tecnoldgica. Por isso, um nimero cada vez maior de companhias vem
adotando métodos formais para identificar concorrentes, rastreando suas atividades a
avaliando sua forcas e fraquezas, um processo que tem sido chamado de “inteligéncia
competitiva”. A inteligéncia competitiva envolve a observacdo legal e ética, o rastreamento e
a andlise de toda a extensdo da atividade competitiva, incluindo as capacidades e
vulnerabilidades dos concorrentes com respeito a fontes de fornecimento, tecnologia,

marketing, forca financeira, capacidades e qualidades de producdo e mercados-alvos.

Para Ferrell e Hartline (2005), a andlise da concorréncia deve avancgar nas seguintes

etapas:

1. Identificar todos os atuais e potenciais concorrentes de marca, produto, genéricos e

de orcamento total.

2. Avaliar cada concorrente importante, verificando seu tamanho, crescimento,

lucratividade, objetivos, estratégias e mercados-alvos.
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3. Avaliar as forcas e fraquezas de cada concorrente importante, incluindo as

principais capacidades e vulnerabilidades.

4. Focalizar a andlise nas capacidades de marketing de cada concorrente importante,

em termos de produtos, distribuicdo, promocao e precos.

5. Fazer uma avaliacdo das estratégias e respostas mais provaveis de cada concorrente
importante em diferentes situacdes ambientais, bem como suas reacdes aos proprios esforcos

de marketing da empresa.

Atualmente existem muitas fontes disponiveis para obter informagdes sobre
concorrentes atuais e potenciais. Os relatorios anuais da empresa sio uteis para determinar seu
desempenho atual e futura dire¢do. O exame da declaragdo de missdo também pode fornecer
informacdes, especialmente no que diz respeito a como a companhia define a si propria. Uma
completa varredura no website do concorrente pode também revelar informagdes valiosas tais
como declaracio da missdo, especificacdo de produtos e precos, que ajudardo muito na anélise

da concorréncia (FERREL; HARTLINE, 2005).

Para Carnier (1996), o exportador deverd considerar, assim como o faz com a
concorréncia local, a competicdo de marcas origindrias de outros paises. Neste enfoque ha
necessidade de o exportador ter conhecimento das estratégias de vendas dos seus concorrentes

estrangeiros, assim como da qualidade de seus produtos e precos praticados.

Kotler (1998) destaca que, tdo importante quanto uma orientacdo competitiva, sdo os
mercados globais de hoje. Para o autor, as empresas ndo devem exagerar sua €nfase nos
concorrentes. Elas devem administrar de forma balanceada as consideragdes sobre

consumidores e o monitoramento dos concorrentes.

2.2.3 Analise SWOT

Segundo Ferrel e Hartline (2005), a andlise SWOT (iniciais em inglés de forcas e
fraquezas, oportunidades e ameagas) ¢ um modelo amplamente usado para organizar e utilizar
os dados e informagdes obtidas da anélise situacional, pois abrange tanto o ambiente interno
quanto externo da empresa. Internamente, o modelo refere-se as forcas e fraquezas da
empresa em dimensodes fundamentais, tais como desempenho e recursos financeiros, recursos

humanos, instalacdes e capacidade de produgdo, participagdo do mercado, percepgdes do
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consumidor, qualidade do produto, disponibilidade do produto e comunicac¢io organizacional.
A avaliagdo do ambiente externo organiza as informagdes sobre o mercado (consumidores e
concorréncia), condi¢cdes econdmicas, tendéncias sociais, tecnologia e regulamentos

governamentais.

Os autores consideram a andlise SWOT um modelo simples e objetivo que fornece
direcionamento e serve como catalisador para o desenvolvimento de planos de marketing
vidveis. Ela cumpre esse papel estruturando a avaliagdo da adequacdo entre o que a empresa
pode e ndo pode fazer (forcas e fraquezas) e as condi¢des ambientais que trabalham a favor da
empresa ou contra ela (oportunidades e ameacas). Quando corretamente efetuada, a andlise
SWOT ndo s6 organiza dados e informagdes, mas também pode ser especialmente til para
descobrir vantagens estratégicas que podem ser alavancadas na estratégia de marketing da

empresa.

Como ferramenta de trabalho, a andlise SWOT possui muitos beneficios, listados a

seguir (FERREL; HARTLINE, 2005):

e Simplicidade: ndo requer treinamento nem habilidades técnicas para ser
utilizada com sucesso. A analista precisa apenas de uma compreensao
abrangente da natureza da empresa e do setor em que ela opera.

e (Custos menores: como nao requer treinamento nem habilidades especiais, o
uso da ferramenta de fato pode reduzir os custos associados ao planejamento
estratégico. A medida que as empresas reconhecem esses beneficios da anélise
SWOT, muitas optam por enxugar ou eliminar seus onerosos departamentos de
planejamento estratégico.

* Flexibilidade: pode melhorar a qualidade do planejamento estratégico de uma
organizagdo, mesmo sem contar com amplos sistemas de informagdes de
marketing. No entanto, quando existem sistemas abrangentes, estes podem ser
estruturados para alimentar diretamente o modelo SWOT com informacdes. A
presenca de um Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG) ou de uma intranet
abrangente pode fazer com que repetidas andlises SWOT sejam efetuadas com
mais facilidade e eficiéncia.

* Integracdo: d4 ao analista a capacidade de integrar e sintetizar diversas
informacodes, sejam elas de natureza quantitativa ou qualitativa. Organiza tanto
informagdes amplamente conhecidas como aquelas recém-adquiridas ou

descobertas. A andlise SWOT também pode lidar com uma ampla diversidade
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fontes de informagdo. De fato, a andlise SWOT ajuda a transformar a
diversidade de informagdes, antes uma fraqueza, em uma das maiores forgas
do processo de planejamento.

Colaboragdo: promove a colaboracdo e a troca de informacgdes entre os
gerentes das diferentes areas funcionais. Sabendo que seus pares fazem, sabem,
pensam e sentem, o analista de marketing pode resolver problemas, preencher
vazios na andlise e eliminar desentendimentos potenciais antes da finalizacao

do plano de marketing.

Ferrel e Hartline (2005) também sugerem algumas diretrizes simples para tornar a

andlise SWOT mais produtiva e util, listadas a seguir:

Permaneca focado: uma andlise simples e ampla leva a generalizagdes sem
sentido. Recomenda-se andlises separadas para cada combinagdo
produto/mercado.

Faca uma ampla busca de concorrentes: embora os concorrentes de marca
sejam mais importantes, o analista ndo deve desprezar os concorrentes de
produto, genéricos e de orgcamento total.

Colabore com as outras dreas funcionais: a andlise SWOT promove o
compartilhamento de informacdes e de perspectivas entre departamentos. A
“poliniza¢do cruzada” de ideias permite o surgimento de solucdes mais
criativas e inovadoras pata os problemas de marketing.

Examine as questdes da perspectiva do consumidor: as crencas do consumidor
a respeito da empresa, seus produtos e atividades de marketing sao
consideragdes importantes na analise SWOT. O termo “consumidores” inclui
consumidores, empregados, acionistas e outros stakeholders.

Procure causas, ndo caracteristicas: em vez de simplesmente fazer uma
listagem das caracteristicas dos ambientes interno e externo da empresa, o
analista deve também explorar os recursos que a empresa e/ou seus
concorrentes possuem e que sejam as verdadeiras causas das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas da empresa.

Separe as questdes internas das externas: se uma questdo existe mesmo se a
empresa nio existisse, € classificada como externa. Na andlise SWOT, opg¢des,

estratégias ou tdticas de marketing ndo sao o mesmo que oportunidades.
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Ferrel et al. (1999) esclarece que forcas e fraquezas sdo caracteristicas internas da
empresa que estd conduzindo a anélise. Forcas ddo a organizagdo uma vantagem competitiva
sobre seus concorrentes e facilitam seu caminho para atingir os objetivos junto aos mercados
alvos. Fraquezas sdo limitacdes que colocam a organiza¢do em uma situacdo de desvantagem

em relacdo aos seus concorrentes e dificultam seu caminho para atingir os objetivos.

Oportunidades e ameacas sdo fatores externos que podem afetar todas as organizagdes,
até mesmo aquelas que nao sdo concorrentes diretas da empresa. Uma oportunidade € uma
situacdo externa que d4 a organizagdo a possibilidade de facilitar o atingimento de seus
objetivos ou de melhorar sua posicdo competitiva em seu mercado-alvo. Uma ameacga ¢ uma
situacdo externa que coloca a organizagdo diante de dificuldades para atingir de seus objetivos

ou de perda de mercado.

Ferrel e Hartline (2005) ainda sugerem a elaboragdo de uma matriz, um arranjo de
quatro células, para categorizar informacgdes que levam as conclusdes da andlise SWOT,

conforme ilustra a tabela 1.

Tabela 1- Matriz SWOT

Combinar | Combinar
FORCAS < » OPORTUNIDADES
Converte rT T
’ Converter
FRAQUEZAS AMEACAS
Minimizar/Evitar Minimizar/Evitar

Fonte: Ferrel e Hartline (2005)

O analista deve avaliar cada célula da matriz a fim combinar forcas com
oportunidades, converter fraquezas em forcas e ameacas em oportunidades. Para comegar essa
avaliacdo, o analista tem de verificar a magnitude e a importancia de cada elemento da matriz
SWOT. O ideal é que essas classificacOes estejam baseadas nas percep¢des dos consumidores.
Se nao for possivel colher essas percepgdes, o analista deverd basear as classificacdoes em

informacdes de empregados, parceiros comerciais ou em sua propria intuicao e conhecimento.

Ferrel e Hartline (2005) ndo consideram obrigatério que as células da matriz SWOT
sejam avaliadas quantitativamente, mas poderd ser bastante instrutivo fazé-lo. O primeiro

passo é quantificar a magnitude de cada elemento da matriz. A magnitude refere-se a
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intensidade com que cada elemento afeta a empresa. Os elementos com classificagdes mais
destacadas devem ter maior influéncia no desenvolvimento da estratégia de marketing. Uma
forca considerdvel numa area importante certamente precisa ser enfatizada e convertida numa
capacidade ou vantagem competitiva. No entanto, uma oportunidade razoavelmente pequena
e insignificante ndo deverd desempenhar um papel central no processo de planejamento. A
magnitude e a importancia das oportunidades e ameacas irdo variar dependendo do produto ou

mercado em particular.

Depois de avaliadas a magnitude de cada elemento da matriz SWOT, o analista devera
procurar identificar as vantagens competitivas, combinando forcas e oportunidades, fraquezas
e oportunidades, e fraquezas e ameacas. Desta forma, o analista deverd buscar o
desenvolvimento de estratégias basicas que melhor alavanquem as vantagens e desvantagens

competitivas da empresa no mercado.
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3 METODO

Este capitulo apresentard o método utilizado na realizac@o desta pesquisa, que segundo
Roesch (1999), € o plano bésico da mesma, que torna o problema pesquisdvel de maneira que
o mesmo produza respostas especificas as questdes de estudo. O capitulo serd dividido em
delineamento da pesquisa, defini¢do da drea e participantes da pesquisa, técnica de coleta de
dados, onde a partir de questiondrios, buscou-se dados para o modelo SW de Ferrel e Hartline
(2005), quem (who), o que (what), onde (where), quando (when) e por qué (why). Utilizacao
da inteligéncia competitiva para geracdo da matriz SWOT, técnica de andlise dados e

limitagdes de estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Foi adotado o estudo de natureza qualitativo para esta pesquisa, que segundo Malhorta
(2001) proporciona melhor visdo e compreensdo do contexto do problema, proporciona

insights e a compreensdo qualitativa das razdes e motivos subjacentes.

A pesquisa qualitativa proporciona a compreensdo fundamental da
linguagem, das percepgdes e dos valores das pessoas. E essa pesquisa que mais
frequentemente capacita decidir quanto as informacdes que devemos ter para
resolver o problema de pesquisa e saber interpretar adequadamente as informagdes
(MALHOTRA, 2001, p. 153).

Roesch (1999) coloca ainda que este método busca identificar o que € comum, mas
permanecendo aberta para perceber a individualidade e os significados multiplos. A pesquisa
serd qualitativa, pois ndo se trata unicamente de uma coleta de dados e também porque
procura explorar as perspectivas dos individuos. Os niveis que se pode utilizar sdo:
exploratorio, descritivo e explicativo, e assim como o método € possivel mistura-los, caso isto

se faca necessario.

Ainda sobre isso, Roesch (1999, p. 129), ressalta que “pesquisas de cardter descritivo
ndo procuram explicar alguma coisa ou mostrar relacdes causais, como as pesquisas de cardter

experimental”, ou seja, € baseada em levantamentos de dados ou opinides.



30

Visando alcancar o nivel de conhecimento necessdrio a respeito do tema, as
dificuldades para a extensdo de um programa brasileiro de desenvolvimento da rede de
concessiondrias no mercado do Chile, fez-se necessario explorar o ambiente organizacional e
de mercado da empresa analisada, assim como levantar e definir os problemas enfrentados

pela mesma.

O referido trabalho ndo busca explicar as demais dreas em que este programa de
desenvolvimento atua em uma rede de concessionarias ou distribuidores, como financeiro,
marketing, vendas, etc., mas sim realizar uma pesquisa exploratério-descritiva, pois visa o
aprofundamento do estudo e um maior conhecimento a respeito da drea de Pés-vendas de uma
concessiondria no Chile, buscando descrever os fatos, fendmenos e obsticulos que podem
envolver este processo no mercado agricola do Chile, estabelecendo as relagdes entre estas

variaveis.

Inicialmente, realizou-se uma pesquisa exploratéria a fim de identificar alguns dos
obstaculos para a implantacdo deste programa. A pesquisa exploratéria, conforme Mattar
(1999), “visa promover o pesquisador de maior conhecimento sobre o tema ou problema de

pesquisa em perspectiva”.

Este trabalho teve como propdsito realizar um estudo de caso exploratério com a
empresa “Y”, objeto deste estudo, além da rede de concessionarias. Tudo deu inicio em
Marco de 2014, onde a partir de avaliacdes do entdo atual programa de desenvolvimento ja
em andamento no Brasil, por meio de observacdes feitas pelos responsdveis do setor
administrativo de Pds Vendas da empresa “X”, procurou-se compreender as principais
dificuldades de implantar o referido programa de desenvolvimento. Por se tratar de um
programa de implementacdo de longo prazo, a pesquisa se limita aos dados coletados até

Dezembro de 2015.

De acordo com Yin (2001, p. 23) o estudo de caso € um estudo empirico que investiga
um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas vérias fontes de
evidéncia. Além disto, Gil (1999, p. 72), complementa que o “estudo de caso € caracterizado
pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de

delineamentos considerados”.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

Para essa pesquisa, investigou-se a empresa “Y”, que € lider na comercializacdo de
madquinas agricolas no Chile. A escolha desta empresa se deve aos fatos de possuir uma
grande estrutura de suporte ao cliente, possuir um grande nimero de concessiondrias
localizadas ao longo de todo o Chile, pelo volume de méquinas agricolas comercializadas e
atendidas e € considerada uma empresa parceira da fabrica, neste caso a empresa “X”. Esta
pesquisa exploratdria, além de basear-se em indices de satisfacdo de clientes, opinides de
gerentes comerciais e de servicos ligados ao business de ambas as empresas “X” e “Y”, a
pesquisa foi enriquecida através de contatos com profissionais da drea de Pds-venda das

concessionarias que atuam no mercado descrito.

O estudo se concentrou na drea administrativa do pés venda desta empresa e de suas
concessiondrias. Foram entrevistadas as pessoas que de uma maneira ou de outra estdo ligadas

diretamente ao Pds-venda da empresa em questao.

As entrevistas foram divididas em duas etapas, onde primeiramente entrevistaram-se
as pessoas ligadas diretamente ao P6s Venda da empresa “X”, como Gerentes comerciais,
gerentes de servicos Exportacdo e Coordenador de Pds-venda para aquele pais. Além destes,
foram entrevistados também o Gerente de Pds-venda, responsdvel pela implantacdo deste
programa na drea de Pos-venda da empresa “Y”. Em seguida, foram envolvidas as pessoas
que trabalham no Pds-venda das concessiondrias. A seguir o quadro 1 apresenta os

entrevistados de cada empresa.

Quadro 1: Entrevistados na empresa “X” e “Y”".

Empresa "X" Empresa "Y"
Gerente de Desenvolvimento de Concessionarias America Latina Gerente de Vendas Agricola
Especialista de Desenvolvimento de Concessionarias Gerente de Pds Venda Agricola
Gerente de Vendas Exportagdo Chefe de Oficina — Matriz
Gerente de Pds Vendas Exportagdo Chefe de Oficina - Filial Quilicura
Coordenador de P6s Vendas Chefe de Oficina — Temuco
Chefe de oficina - San Fernando
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3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a realizacdo desta pesquisa, conforme Roesch (1999, p. 120), utilizou-se a
combinacdo de algumas técnicas de coletas de dados a fim de se obter as informacgdes
necessdarias para o esclarecimento do problema. Conforme se pode observar ao final deste

trabalho junto ao apéndice.

Através de viagens ao pais, reunides via teleconferéncia, trocas de mensagens de
textos via ferramentas eletronicas como Watts App ou e-mails, realizados a partir de Marco de
2014 até Dezembro de 2015, foram entrevistados gerentes de servicos da prépria empresa
“Y”, gerentes de servicos das concessiondrias que prestam servigos para esta empresa, além
de entrevistas com gerentes da empresa “X”. Um questiondrio foi elaborado de acordo com o
conceito do autor Roesch (1999, p. 134) que define que, para decidir a drea e a populacdo de
estudo, é indispensavel definir o grupo de pessoas ou organizagdes que se faz necessario
entrevistar através de um questiondrio direto, com a finalidade de atingir o propodsito
caracteristico de um estudo. O referente questiondrio também considera o modelo 5W
conforme Ferrell e Hartline (2005), afim de identificar o ambiente do consumidor. Este
questiondrio, elaborado pelo pesquisador, foi enviado para cada um dos participantes da
pesquisa, e posteriormente algumas entrevistas foram agendas a fim de solidificar a

informacao coletada.

Também se aplicou uma andlise documental, considerando informacdes coletadas no
departamento de Inteligéncia de Mercado da empresa “X”. A partir da inteligéncia
competitiva, Ferrell e Hartline (2005), avaliou-se dados como volumes de vendas, Market
share da marca e outros, no setor de agricola chileno para apresentar a origem e a evolugdo
desse setor na economia. Ainda em relacdo aos instrumentos de pesquisa, foram realizadas
entrevistas com as pessoas envolvidas no setor de exportacdo e desenvolvimento de

concessiondrias da empresa “X”.

Gil (1999, p. 119), define a entrevista informal ou semi-estruturada “s6 se distingue da
simples conversacdo porque tem como objetivo bdsico a coleta de dados”, o mesmo autor
complementa que este tipo de entrevista “‘é¢ recomendada nos estudos exploratdrios, que visam
abordar realidades pouco conhecidas pelo pesquisador, ou entdo, oferecer visdo aproximada

do problema pesquisado”.
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Ja Thums (2000, p. 167), ressalta que a entrevista “tem algumas vantagens pela
organizacdo dos temas e da possibilidade de intervencao do pesquisador. Por outro lado, toda

e qualquer intervenc¢do limita e inibe, em muitos casos, o entrevistado”.

Uma outra técnica a ser utilizada é a observagdo, tendo mais especificamente neste

trabalho a observacdo participante, que de acordo com Yin:

Fornece certas oportunidades incomuns para coleta de dados em um estudo
de caso, mas também apresenta alguns problemas. A oportunidade mais interessante
relaciona-se com a sua habilidade de conseguir permissio para participar de eventos
ou de grupos que sdo, de outro modo, inacessiveis a investigacdo cientifica (YIN,
2001, p. 116).

Ainda no campo de observacdo, para Roesch (1999, p. 141), “pode-se cogitar de
utilizar dados ja existentes, seja para descrever os antecedentes da problematica, seja para
ilustrar o problema da pesquisa propriamente dito”, ou seja, também € importante a utilizacdo
de dados secundarios, sendo eles os indices e relatorios escritos, conforme classificagdo da

autora.

Em relacdo a utilizacdo de documentos para a pesquisa bibliografica, Gil (1999, p.
160), considera os “arquivos histdricos, registros estatisticos, didrios, biografias, jornais,

revistas, etc” importantes fontes de consulta.

A escolha destas técnicas de coleta de dados da-se ao fato de serem as mais indicadas
para o estudo de caso, se tratando das entrevistas, dos questiondrios e a observacdo do

participante.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A andlise do material coletado durante a pesquisa foi por meio de classificagdao de
conteddo, que pode ser obtido pela Andlise de Contetido. Segundo Roesch esta é a técnica de
andlise mais apropriada para o estudo das entrevistas em profundidade. Devido a este
conceito, e 0s demais comentarios de Roesch (1999), encontra-se esta como a melhor técnica
de analise a ser utilizada. Segundo Roesch, o método denominado andlise de contetido, busca
classificar palavras, frases, ou mesmo pardgrafos em categorias de conteido, uma vez que a

informagdo colhida pelo pesquisador se apresenta na forma de textos. Estas diferentes
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classificagdes permitiram ao pesquisador direcionar e categorizar as diferentes necessidades
para entdo propor mudancas e ajustes aos critérios do programa de desenvolvimento de

concessiondrias agricolas no Chile.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Para um melhor entendimento, neste capitulo serd apresentado um pouco mais das
caracteristicas agricolas do mercado Chileno, as duas empresas “X” e “Y”, o programa de
desenvolvimento de concessiondrias (drea de P6s Vendas) e também serdo apresentados e
explicados os dados coletados referentes as principais dificuldades da implantacdo deste

programa de desenvolvimento de concessionarias no Chile.

A empresa “Y” representa muitas marcas no Chile, fazem parte de seu escopo de
trabalho, marcas agricolas, automotivas, industriais, transportes e florestais. Neste trabalho,
focou-se na drea de servigos de uma de suas marcas agricolas, que de acordo com diretores da

propria empresa, a que representa maior faturamento e volume de negdcios.

As empresas envolvidas neste estudo até a presente data nao se manifestaram quanto a

revelacao de seu nome. Por isto foi necessario manter a discricao.

41 O MERCADO AGRICOLA DO CHILE

A agricultura no Chile € uma das atividades que possui antecedentes prehispanicos em
parte importante do territério do pais. As primeiras comunidades agrarias se estabeleceram no
atual Norte Grande, por influencia dos povos vizinhos que habitavam o que logo seria
territorio boliviano e peruano. Estes transmitiram seus conhecimentos até o sul, chegando a
zona do Chiloé. Entre os cultivos prehispdnicos pode-se citar o milho, a batata, o feijdo e

abdbora. Com a colonizacdo espanhola se introduziram a maca, a oliva, o trigo e a videira.

A agricultura é bem diversificada devido a geografia do Chile, oferecendo diversos
produtos agricolas. Estes se vendem e utilizam tanto internamente como para exportacdo. A

agricultura do Chile representa um grande percentual das exportagdes do pais a outras nagdes.

A agricultura que em 2005 ocupava 13,2% da mao de obra chilena e o gado sdo as
principais atividades das regides do centro e sul do pais. A Industria 23% e 63% em servicos.
Exportacdo de frutas e verduras tem alcangado niveis de histéricos com a abertura das portas

dos mercados asidticos e europeus, igualando aso produtos exportacdo florestal, pesca y
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crusticeos. Chile transformou-se em um dos paises mais importantes no setor de vinicultura,

onde, em 2009 se posicionou com o quinto exportador e oitavo produtor do mundo.

Agricultura: uvas, magas, peras, cebolas, trigo, milho, aveia, péssegos, alho, aspargo,

feijao; carne bovina, aves, 13; peixe e madeira.

Industrias: cobre, litio, outros minerais, alimentos, processamento de peixe, ferro e
aco, madeira e produtos de madeira, equipamentos de transporte, cimento, téxteis. (World

Factbook).

Toda esta expansdo na agricultura do Chile gera uma necessidade de méaquinas
agricolas mais especializadas e tecnoldgicas, aumentando a eficiéncia e a produtividade.
Através de dados do departamento de inteligéncia de mercado da empresa “X”, avaliaou-se a
situacdo das vendas dos maiores fabricantes de maquinas agricolas no Chile nos dltimos 12
meses, observa-se que ha uma variagdo mensal da lideranca, ou seja, segundo o gerente
comercial da empresa “Y”, indicadores de que cada vez mais os produtos estio mais
semelhantes em termos de configuracOes, ofertas e precos. Isto também significa que a
manutencao desta lideranca pode estar no atendimento do Pés Venda destes clientes. A seguir,
apresenta-se uma figura com indicadores do volume de vendas de tratores agricolas das
distintas marcas ao longo dos dltimos anos. Esta figura mostra o volume e a participacao de

cada marca até o marco de 2015.
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Figura 1: Volume de vendas de tratores agricolas no Chile de 2014 a 2015



Fonte: Base de dados da empresa X, Inteligéncia de mercado.

Para o mercado de colheitadeiras, o cendrio é bem diferente. Segundo dados das
préprias empresas “X” e “Y”, praticamente todas as maquinas sdo importadas de diversas
origens, porém entram no pais com uma ou duas safras de uso. As origens sao diversas,
podem ser dos EUA ou da Europa. A seguir, apresenta-se uma figura com indicadores do

volume de vendas de colheitadeiras agricolas das distintas marcas ao longo dos dltimos anos.

Esta figura mostra o volume e a participag¢do de cada marca até o marco de 2015.
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Figura 2: Volume de vendas de colheitadeiras agricolas no Chile de 2014 a 2015

Fonte: Base de dados da empresa X, Inteligéncia de mercado.

4.2 APRESENTACAO DA EMPRESA “Y”

De acordo com o préprio site da empresa, a divisdo de méaquinas da empresa “Y”

comecou em 1984, assumindo a representacdo de duas grandes marcas de tratores e

colheitadeiras agricolas, uma italiana e outra americana. A empresa foi originalmente

montada no Chile para operar com estas duas marcas e vdrias outras de implementos

agricolas. Ap6s um determinado tempo, ampliou sua gama de produtos, representando

também mdquinas do setor industrial, além de gruas e muitas outras marcas de produtos de

movimentacdo de cargas em patios, armazéns e empresas de logisticas.
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Em 1997 a empresa troca seu nome e comeca uma relacdo comercial com uma
prestigiosa marca de maquinas de constru¢cdo e movimentos de terra. Em 2004 obteve a
premiacdo de melhor distribuidor desta marca no mundo. J4 para aplicacdes florestais, em
2007 comegou a comercializar plataformas para colheita e trituracdo, carros auto carregaveis

entre outros a partir de uma marca finlandesa.

No setor dos transportes, a partir do ano de 2008, passou a representar uma marca de
caminhdes chineses, esta empresa tem mds de 40 anos de experiéncia fabricando distintas
linhas de caminhdes e hoje e uma referéncia na industria de veiculos comerciais leves, médio

e pesados.

Este ano de 2015, incorporou também em seu portfélio de produtos, uma marca
japonesa. Comercializando equipamentos profissionais para o setor da agricultura, florestal e

areas verdes como motosserras, podadores, sopradores e outros.

Ainda no site da empresa, informa que ela representa 46% de todas as méquinas
agricolas comercializadas no Chile. A marca lider em Market share de maquinas agricolas no
pais, pertence a empresa “X” e representa 30% de todas as maquinas vendidas em 2014. Na
area de servicos, a empresa “Y” estd presente no Chile através de cinco concessiondrias
proprias, ou filiais da propria empresa, onde sdo chamadas de sucursais. Além das filiais a
empresa também adotou a estratégia de contratar empresas ja reconhecidas por agricultores
chilenos. Estas concessiondrias, também chamados de sub dealers, sdo empresas que ja estao
estabelecidas no agronegécio através de venda de insumos, produtos agricolas e assisténcia
técnica. A empresa ‘Y buscou parcerias com vinte € uma empresas localizadas em diferentes
regides do pais, espalhadas estrategicamente nas dreas mais agriculturdveis do pais para

suportar em vendas e assisténcia técnica.

4.3 APRESENTACAO DA EMPRESA “X”

Segundo o préprio site da empresa, a mesma ¢é fabricante e distribuidora global de
equipamentos agricolas, controla algumas das mais respeitadas marcas do setor. A empresa,
norte-americana, investe constantemente em tecnologia, além de possuir um grande
diferencial em atendimento por meio de suas mais de 2.600 concessiondrias independentes e

distribuidores em mais de 140 paises.
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Oferece uma linha completa de produtos, tais como tratores, colheitadeiras,
pulverizadores, equipamentos para fenacdo e forragem, equipamentos para preparo de solo,
implementos e pecas de reposicdo. A companhia iniciou sua participacdo no mercado
brasileiro em 1996 com a aquisicdo de marcas lider de mercado em tratores no Brasil. Sua
atuacdo aumentou ainda mais em 2005, quando a empresa assumiu o controle de uma segunda

marca de grande prestigio.

Ap6s este periodo, outras importantes aquisicdes marcaram a historia da atuagdo desta
empresa no mercado agricola brasileiro. Em 2007, uma empresa do segmento de implementos
e preparo do solo e semeadura, passa a pertencer ao grupo. Em 2011 anunciou a entrada em
um novo nicho de mercado com a aquisicdo de um fabricante mundial de equipamentos de
armazenagem, secagem de graos e solucdes para aumentar a eficiéncia da producdo de
proteina animal. Pouco tempo apds este antncio, janeiro de 2012, 60% de uma fabricante
brasileira de colhedoras e equipamentos para setor sucroalcooleiros, também € adquirida pela
empresa. Em 2014 adquiriu os 40% restantes, completando o portfélio de solugdes para o
produtor do plantio a colheita. O foco é fornecer solu¢des de alta tecnologia para os

produtores rurais que alimentam o mundo.

44 APRESENTACAO DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE
CONCESSIONARIAS COM ENFASE EM POS VENDAS

O programa de desenvolvimento de concessionarias agricolas tem por principal
objetivo melhorar o desempenho operacional da rede de concessiondrias da empresa “X”. Ao
longo dos anos, este projeto sofreu diversas alteragdes e adequagdes devido as mais diversas
realidades da rede de concessiondrias. De acordo como gerente de desenvolvimento de
concessiondrias, para a constru¢do do mesmo, baseou-se em programas de desenvolvimento
de redes ja existentes no exterior e no Brasil, consideraram-se também aspectos de programas
de marcas agricolas concorrentes além da influéncia direta vinda de redes automotivas e de

caminhdes.

Acima de tudo o programa de desenvolvimento de concessiondrios, nada mais € do
que uma série de pré-requisitos, estabelecidos por cada drea da empresa “X”, ligados a mesma
area de negdcio da concessiondria. Ou seja, a drea de vendas da empresa “X” estabelece os

requisitos da drea de vendas da concessiondria, neste caso da empresa “Y”. E assim se estende
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a todas as demais dreas da concessiondria, visando uma padronizagdo, uma elevac¢do no nivel
de qualidade percebida pelo cliente e buscando também um aumento de desempenho pelo
distribuidor. Para isso, foram definidos indicadores nestas diferentes dreas de atuagdo de uma
concessiondria, contemplando aspectos relacionados a administracdo do negdcio, estrutura e
atendimento. Como avaliagdo, realizam-se visitas ao longo do ano para acompanhamento,
reunides via Conference call e criacdes de planos de acdes. Em junho realiza-se uma
avaliacdo prévia e em dezembro de cada ano, faz-se a avaliac@o final, onde sdo discutidos
todos os critérios, sdo apresentadas as evidéncias e as dreas sdo pontuadas. Foi estabelecida
uma categorizacdo em cinco diferentes niveis, estrelas, segundo os pardmetros de

classificagdo previamente definidos.

Cada drea possui uma série de critérios a serem avaliados na concessiondria. Nesta
pesquisa foi focado apenas na drea e servigos, P6s Venda. Abaixo segue os critérios do ano de

2014:
* Marketing de Servigos e Gerenciamento da drea de Servigos
* Capacitagdo dos técnicos da area de servigo
e Garantia
*  Empregados e Uniformes
* Servicos de campo
* Instalacdes *Valido para todos os pontos de vendas*
* Ferramentas Especiais (generais e para diagndstico)
* Publicacdes Técnicas

e Suporte aos produtos de alta tecnologia (Tratores, colheitadeiras,

pulverizadores, Implementos).

Cada um destes critérios possui cinco categorias, chamadas de estrelas. Em cada uma
das categorias existem pontos ou exigéncias a serem atendidos pela concessiondria, como por
exemplo, no critério instalacdes, se a revenda possui piso apenas pavimentado atinge a
primeira estrela, se pavimentado, mais piso pintado e boxes de atendimento para as maquinas,
demarcados em amarelo, ja eleva a categoria, alcanca a segunda estrela. Se a concessiondria
possui o piso da oficina uma pintura com tinta especial contra impacto e de aspecto brilhante

e de facil limpeza, além de outras exigéncias pode chegar a quinta estrela.
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Para a pontuacdo de cada drea, utiliza-se um valor médio da pontuacio de cada um dos
topicos recém citados. Para a classificacdo final do programa, considera-se cada uma das
médias atingidas por cada drea operacional. A menor média atingida na pontuacdo final

definird a nota, conforme a tabela a seguir, como exemplo.
Tabela 2: Exemplo de pontuagao de classificacdo final

Areas evaluadas Clasificacion de la Clasificacion de la Clasificacion de la
Concesionaria A Concesionaria B Concesionaria C
Desarrollo de Concesionarias —

Marketlng

Puntuacion

4.5 APRESENTACAO DOS DADOS

Neste topico serdo apresentados os resultados da pesquisa e das ferramentas utilizadas
como referencia para modificagdo do programa de desenvolvimento de concessiondrias. Além
do modelo da pesquisa direta, modelo SW, SWOT, também utilizou-se opinides e sugestdes

de representantes da empresa “Y”".

4.5.1 Modelo 5W

De acordo com Ferrel e Hartline (2005) é necessario estudar os mercados
consumidores e o comportamento do consumidor. O Modelo 5W: quem (who), o que (what),
onde (where), quando (when) e por qué (why), foi traduzido em perguntas e enviado aos
principais representantes da empresa “Y”. O resultado do questiondrio contribuiu para uma

melhor compreensdo do ambiente
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4.5.1.1 (Who) Quem sdo nossos consumidores atuais e potenciais?

Como resposta a este questionamento, a empresa “Y”’ e seus concessionarios
indicaram que os consumidores sdo todos agricultores do Chile, desde o pequeno produtor de
frutas, legumes, leite a grandes produtores de batatas, trigo, vinicolas ou feno. Além destes
clientes, ainda encontram-se pequenos e grandes contratistas, os quais trabalham com
terceirizagdo para todo o plantio, pulverizacdo e colheita. Ndo possuem terras, somente as
madquinas e funciondrios. SAo os mais exigentes e que exigem mais de suas maquinas, pois ha
um grande “turn over” de operadores, elevado nimero de horas de trabalho em menor tempo
e condicdes de aplicacdo adversas. Vdrias fazendas, aplicagdes, implementos variados, uso em
rodovias para deslocamento, etc. Também existem eventuais vendas de maquinas agricolas
para o ramo da construcao civil e rodovias. Estes sdo clientes menos exigentes com a area de
Servigos da concessiondria, exceto dentro do periodo de garantia, pois geralmente possuem

sua propria equipe de manutencdo de maquinas.

Focando em clientes que utilizam a drea de servigos durante e apds o periodo de
garantia (12 meses) deve-se concentrar em contratistas, alguns grandes produtores e frotistas.
Pela necessidade de maior disponibilidade de maquina, muitas vezes, para ndo dizer a maioria
das vezes, ja adquirem suas miquinas juntamente com a compra de um pacote de manutengdo

(pecas e mao de obra).

4.5.1.2 (What) O que os consumidores fazem com nossos produtos?

A resposta para este questionamento ja era imaginada pelas duas empresas “X” e “Y”,
nao houve nenhuma surpresa. Todos os equipamentos agricolas comercializados pela empresa
“Y” estdo exatamente nas aplicacdes pelas quais foram desenvolvidas. Além disso, ndo existe

nenhuma aplicac¢do ou condi¢do tdo adversa que preocupe a drea de servigos.

Outro ponto importante, € que isto também se deve ao bom trabalho e experiéncia dos
vendedores de ambas as empresas. Antes de um novo negdcio, entender a necessidade, o
porqué e qual serdo as utilizagdes deste equipamento. S6 assim, adequar e recomendar o que o

cliente deve levar.
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4.5.1.3 (Where) Onde os consumidores compram produtos?

De acordo com o modelo de negdcio utilizado pela empresa “Y”” neste pais, os clientes
podem adquirir os produtos em diversos pontos comerciais, concessionarias autorizadas,
espalhadas pelo pais. A empresa possui cinco filiais proprias e vinte e trés concessiondrias e
estas por sua vez, em alguns casos, possuem cinco filiais. Ou seja, considerando estes
nimeros, existem em torno de quarenta pontos de venda espalhados pelo Chile. Levando em
conta o tamanho do pais e a forma geogrifica do Chile, € uma 6tima distribuicdo, diz o
gerente comercial da empresa “X”. Entretanto nem todos estes quarenta pontos de vendas

possuem oficinas para a assisténcia técnica.

Aos olhos do gerente de servicos exportacdo da empresa “X”, uma das fraquezas do
modelo de negécio no Chile da empresa “Y” € a apresentacdo fisica destas oficinas, hd uma
grande discrepancia entre as estruturas e os servicos oferecidos pelos diferentes pontos de

servicos espalhados pelo pais.

4.5.1.4 (When) Quando os consumidores compram nossos produtos?

As respostas para esta questdo foram as mais adversas, pois cada agricultor ou cliente
tem sua necessidade, sua demanda, sua janela de plantio ou colheita, sua renovagdo de frota,
um novo projeto ou uma nova licitagdo. Ou seja, ndo hd uma sazonalidade para compra deste
produto, informa o gerente comercial da empresa “Y”, que para a empresa ¢ bom, mantem o
fluxo de caixa mais constante. Se para a drea de vendas traz bons resultados, a drea de oficina,
também tem beneficios, afirma o mesmo gerente. A grande questdo é como manter 0 mesmo

fluxo dentro e fora do periodo de garantia do equipamento.

4.5.1.5 (Why) Por que os consumidores escolhem nossos produtos? Por que os consumidores

potenciais ndo compram nossos produtos?

Sao trés as principais razdes para a compra dos produtos da marca no Chile:
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- Robustez e durabilidade;
- Valor de revenda;
- Assisténcia técnica, incluindo pecas de reposigao.

Estas sdo as principais fortalezas deste produto no pais, afirmam os gerentes

comerciais de ambas as empresas “X” e “Y”.

Para a questdo seguinte, surgiram diversas opinides vindas de representantes da

empresa “Y:
- Tecnologia ja ultrapassada;
- Pacote de servicos deficientes
- Precos elevados
- Experimentar outras marcas

De acordo com o Gerente comercial da empresa “X”, para todos estes itens apontados,
a empresa pretende lancar novas acdes em breve. Afirma que este cendrio ja estd mapeado
inclusive por outras plantas mundiais, ja que algumas das observagdes se repetem em outros

paises.

Avaliando as repostas vindas do 5w entende-se um pouco melhor o perfil dos clientes
do Chile, do negdcio oferecido a estes e de algumas oportunidades tanto para a area de vendas
quanto para a drea de Pos Vendas. Utilizando estes comentédrios podemos elencar algumas
diretrizes para a constru¢do de uma matriz SWOT, outra ferramenta que auxiliard na
constru¢do das mudancas dos critérios para o programa de avaliagdo das concessionadrias,

€nfase na drea de servigos.

4.5.2 Matriz SWOT

Segundo Ferrel e Hartline (2005), a andlise SWOT ¢ um modelo amplamente usado
para organizar e utilizar os dados e informagdes obtidas da andlise situacional, pois abrange
tanto o ambiente interno quanto externo da empresa. Neste caso, o uso desta ferramenta foi
apoiar na andlise dos resultados da pesquisa. A matriz SWOT, adaptada as questdes do

programa de desenvolvimento de concessiondrias agricolas, separadas entre andlise interna
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(forgas e fraquezas) e andlise externa (oportunidades e ameacas). Além disso, também existe a
visdo dos elementos que ajudam (forcas e oportunidades) e aqueles que atrapalham (ameacas
e fraquezas). Assim, a SWOT se torna um fator importante de andlise das dificuldades de

implantac¢do do programa de desenvolvimento de concessionarias do Chile.

De acordo com o gerente de P6s Venda Exportacdo da empresa “X”, as visitas ao
Chile e as pesquisas realizadas ajudaram a identificar quais sdo as forgas, fraquezas,

oportunidades e ameacas do programa ja citado.

4.5.2.1 Forgas

As forcas sdo elementos internos que trazem beneficios para o negdcio. Estdo
relacionados as vantagens que a empresa “X” possui em relacdo aos concorrentes. Podem ser

citadas como forgas:

a) A unido da equipe de todas as dreas afins, buscando o mesmo objetivo, adaptar o

referido programa as condi¢des do mercado do Chile.

b) Relacionamentos privilegiados e estratégicos entre os integrantes da equipe que

realizou toda a avaliacdo dos critérios, pesquisas € mudangas necessarias.

c) A empresa ja partiu de um modelo de programa de desenvolvimento de

concessiondrias agricolas implementado com sucesso no Brasil

d) Conhecimento e experi€ncia no negdcio agricola globalmente.

4.5.2.2 Fraquezas

As fraquezas sdao elementos internos que atrapalham o negécio. De modo
complementar as forcas, sdo aquelas caracteristicas dentro de controle, mas que ndo ajudam
na realizacdo da missdo. De acordo com o mesmo gerente de Pos Vendas Exportagdo, para

fraquezas pode-se citar:

a) Distancia fisica entre as empresas “X” e “Y”, dificultando uma presenca de

acompanhamento mais frequente.



46

b) Lingua Espanhola. Nem todos os integrantes da equipe possuem fluéncia no idioma,
concentrando algumas atividades com algumas pessoas, além de algumas dificuldades

de interpretacao dos resultados.

c) Diversas atividades simultdneas envolvendo as mesmas pessoas da equipe. De certa
maneira os integrantes da equipe deste projeto, por mais integrados que estavam,
exerciam outras atividades e isso atrapalhou o tempo para realizacdo das adaptagdes

ao programa.

d) Maior foco do negdcio da empresa X no mercado brasileiro visto a grande diferenca

de volumes de vendas que este mercado representa em relacao ao Chile.

4.5.2.3 Oportunidades

As oportunidades sdo as situagdes externas a empresa que podem acontecer e afetar
positivamente. Estes fendmenos normalmente estdo fora do controle da empresa, mas existe

uma chance deles acontecerem. Podem ser citadas como oportunidades:

a) O valor do ddélar em relacio a moeda real é um grande impulsionador para as

exportacdes brasileiras.
b) A boa participacdo de mercado dos produtos da marca da empresa “X”.
¢) A boa distribui¢do de pontos de servigos da empresa “Y” no mercado do Chile.

d) Os novos produtos entrantes com mais tecnologia embarcada e maior tendéncia de

necessidade de suporte da rede de concessionarias.

4.5.2.4 Ameacas

As ameacas sao situagdes externas a empresa que podem atrapalhar o negécio. Assim
como as oportunidades, estdo fora do controle da empresa, mas sabe-se que existe uma chance

de acontecerem. Podem ser citadas como ameacas:

a) As empresas concorrentes estarem com programas de desenvolvimento similares e em

estagios mais avancados em relacdao a empresa “X”.
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b) Situagdo econdmica dos paises, tanto Brasil quanto Chile, segurar recursos e

congelarem investimentos.

A andlise SWOT foi desenvolvida e interpretada a fim de trazer os principais

componentes que atuam como elementos chaves da andlise interna e externa. Os

resultados obtidos ajudaram a fundamentar o planejamento das atividades do

programa, auxiliando nas tomadas de decisOes, afirma o gerente de Pos Vendas

Exportacdo da empresa “X”. De acordo com ele, o SWOT permitiu maximizar as

oportunidades e minimizar as ameacas. Considerando os resultados obtidos acima,

gerou-se a matriz SWOT a seguir.

Tabela 3: Matriz SWOT a partir de resultados do programa de desenvolvimento de

concessionarias no Chile

SWOT Positivos Negativos
-Equipe de trabalho -Distancia fisica entre empresas
-Relacionamento “X7e“Y”
Internos P de D i ¢ Li hol
rograma de Desenvolvimento ingua espanhola
(Organizaciio) similar‘ ja qxistente no Brasil —Atividades. simultaneas da
-Experiéncia no negdcio agricola mesma equipe
-Baixo foco da empresa “X’” no
mercado exportaciao
-Valorizacdo do Délar frente ao Real; -Empresas concorrentes com
-Participacdo de mercado dos produtos da | programas similares mais
Externos marca da empresa “X”’; avangados.
- Distribuicao dos pontos de Servigos da -Situacdo econdmica dos paises
(Ambiente) | empresa “Y” no Chile Brasil e Chile

-Produtos entrantes com tecnologia que
dependem de suporte da rede de
concessionarias

4.6 ADAPTACOES NECESSARIAS PARA IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE

DESENVOLVIMENTO NO MERCADO DO CHILE

Basicamente a “estrutura” do projeto se manteve a mesma, mas em razdo das

diferencas culturais e o fato de o programa ja estar em um estidgio mais avancado no Brasil,

modificagcdes nos critérios e exigéncias foram necessarias.
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Esta modificacdo, conforme ja descrito anteriormente, foi desenvolvida baseada nas
questdes do modelo Sw, matriz SWOT, além da opinido de muitas pessoas como:
Representantes de Pos Venda da empresa “X”, representantes de Pos Venda da empresa “Y”,
representantes das concessionarias da empresa “Y” e representantes do departamento de

Desenvolvimento de redes da empresa “X”.

4.6.1 Adaptacoes Realizadas no Primeiro Ano 2014 - 2015

Primeiramente foi alterada a ordem dos critérios, pois, segundo representantes das
concessiondrias chilenas, eles mesmos ddo mais importancia aos critérios que primeiro
fossem elencados. Na realidade, para a empresa “X”, a aplicagdo da nota a cada critério ndao
muda, independente se o critério for o primeiro ou ultimo, mas seguimos o solicitado pelos
chilenos. Reordenaram-se os critérios, para que os mais ligados as necessidades basicas de
atendimento ao cliente por P6és Venda ficassem no topo da listagem. Critérios ligados a
estrutura fisica, estrutura de campo, estrutura de pessoas, ferramentas, etc. Além disso, outra
mudanca muito importante foi a adequacio do critério “Instalacdes”, passou a ser aplicado
apenas para as concessiondrias que possuem darea de oficina, pois no Chile, diferentemente do
Brasil, ha pontos de vendas de produtos e pecas somente, sem drea de oficina. Logo, ndo faz
sentido aplicar o critério Instalacdes de P6s Venda a uma concessiondria que ndo o possui.

Veja abaixo como ficou a primeira reordenacao.
* Instalacdes *Valido para todos os pontos de Pés-vendas*
* Empregados e Uniformes
* Servicos de campo
* Ferramentas Especiais (generais e para diagndstico)
* (Capacitagdo dos técnicos da area de servico
* Marketing de Servicos e Gerenciamento da drea de Servigos
* Garantia

* Publicacdes Técnicas
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* Suporte aos produtos de alta tecnologia (Tratores, colheitadeiras,

pulverizadores, Implementos).

A segunda mudanca foi no desmembramento de alguns critérios, de acordo com o
contexto onde o mesmo € aplicado. Diferentemente do Brasil, a empresa “Y” trabalha com
vdrias outras marcas. Seus uniformes, a identificacdo dos carros e o Marketing sao totalmente
diferentes de uma concessiondria no Brasil, onde representa apenas a marca da empresa “X”.
Em vérias reunides e visitas discutiu-se o tema identificacdo visual, pois a empresa “X” e a
empresa “Y” possuem suas proprias politicas de marketing. Logo os critérios “Uniformes”,
Servico de campo e Marketing de Servigos, necessitaram de readequagdes. O critério
“Uniformes” passou a ser considerado dentro de “Empregados” e o critério “Marketing de

Servicos”, também precisou ser desmembrado do “Gerenciamento da drea de Servigos”.
*  Empregados
* Servicos de campo
* Gerenciamento da 4rea de Servicos
* Marketing de Servigos

Além destas mudancas na estrutura dos critérios descritas acima, necessitou-se
também adaptar alguns quesitos de cada critério. Cada critério possui quesitos a serem
atendidos para cumprimento daquela categoria ou estrela como € chamado. Identificou-se que
0s quesitos contidos nas categorias também nao se adequavam a realidade chilena. Porém
alguns critérios, por mais rigidos que parecessem para a realidade chilena, ndo foram
trocados, por exigéncia da propria empresa “X” para manter ou elevar o padrio de

atendimento aos clientes pelas concessiondrias no Chile.
Detalhando um pouco mais o que foi necessario alterar podemos citar:
* Instalacdes *Valido para todos os pontos de Pés-vendas*

No mercado brasileiro, exige-se que todas as paredes da concessionaria sejam pintadas
de determinadas cores, certa altura, tudo de acordo com a guia de referencia da marca. Neste
critério foi necessario adicionar uma observagdo, exclusiva para concessiondrias que atendem
multimarcas. Possuir uma &rea fixa dentro de toda a drea de servicos, demarcada e
identificada de acordo com a guia de referencia da marca, na casa matriz e filiais. Além disso,

passou-se a exigir limpeza e organizacdo conforme padrdo “5S*”. A razdo destas duas
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mudancas estd baseada na pesquisa, através dos seguintes aspectos. A drea demarcada e
identificada para um melhor padrdo visual, identificacdo da marca da empresa “X” dentro da
revenda que atende varias marcas, possuir uma conectividade maior com os programas de
marketing da respectiva marca, entre outras. J4 o padrao 5S foi exigido em razdo do elevado
nivel de sofisticacdo das mdaquinas atendidas por estas revendas chilenas, além de seguir a

tendéncia das concessiondrias automotivas de qualquer regido do mundo.

* “58” € uma préatica desenvolvida no Japao, onde os pais ensinam a seus filhos
principios educacionais que os acompanham até a fase adulta. Depois de ocidentalizada ficou
conhecida como “Housekeeping”. Assim, as organizacdes com o objetivo da busca de
melhoria da qualidade de vida no trabalho, cria no programa 5S uma base para o
desenvolvimento dessa qualidade. Nao s6 os aspectos de qualidade e produtividade devem ser
delegados aos funciondrios, o mesmo deve ocorrer com relacdo a organizacdo da drea de
trabalho, gerando descarte dos itens sem utilidade, liberagdao de espacgo, padroes de arrumacao,
facilitando ao proprio funciondrio saber o que estd certo e o que estd errado, manutencio da
arrumacao, limpeza, dreas isentas de pd, condicdes padronizadas que clareiam a mente do
funciondrio e a disciplina necessdria para realizar um bom trabalho, em equipe, e dia apds dia.
O caminho prético € a implantacdo dos 5Ss, cinco passos integrados, que buscam fortalecer 5
Sensos, formando um todo tnico e simples que nos ajudam a encarar o ambiente de trabalho

de uma maneira totalmente nova. www.fontedosaber.

* Empregados e Servico de Campo

O mercado Brasileiro exige tanto para uniformes quanto para identificacao visual dos
carros de apoio, o logo da marca, faixas em determinada altura e largura, tudo de acordo com
o guia de referencias da marca “X”. Para adaptar estes critérios as necessidades chilenas e de
acordo com a realidade de concessionarias multimarcas, foi necessario criar um novo padrao
de uniformes para os funciondrios de servigos e P6s Vendas e um novo padrao de plotagem
aos carros de apoio ao campo, considerando as marcas que estas concessiondrias atendem,
mas respeitando a identificacdo da marca “X”. Assim, a identificagdo visual de ambas as

marcas foi preservada.

* Ferramentas Especiais (generais e para diagndstico)
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A modificagdo neste critério foi mais simples, bastou apenas exigir as ferramentas
especiais de produtos vindos de outras origens como Franca e EUA, por exemplo. Ou seja,
buscou-se o que as plantas exportadoras dos produtos agricolas exigiam em termos de

ferramentas especiais e acrescentou-se a listagem de ferramentas especiais obrigatorias.

* Capacitagdo dos técnicos da drea de servigo

O mercado brasileiro utiliza os centros de treinamentos préprios das fibricas para
capacitar aos técnicos de servigos das concessionarias. Para enviar técnicos a partir do Chile
para o Brasil, o custo logistico € bem superior, afetando diretamente a quantidade de técnicos
treinados anualmente. Para poder atender aos niveis de capacitacdo exigidos pela marca “X”
neste critério, passou-se a oferecer cursos in Company, onde a fibrica disponibiliza o técnico
e o material de acordo com a lingua deste pais, no caso, espanhol, mas a revenda arca com os
custos logisticos deste instrutor no Chile. Além desta modificagdo, a empresa “X”
disponibilizou os calenddrios destes cursos das concessiondrias do Brasil também para o
Chile. Logo técnicos que ndo tem dificuldades com a lingua portuguesa podem optar por vir
ao Brasil receber esta capacitacdo. Isto se deu também ao fato de que a disponibilidade de

técnicos para viajar ao Chile para os mais diversos produtos € restrita.

* Gerenciamento da 4rea de Servicos

Para este critério nao foi necessario fazer modificagdes em relagdo ao atual programa
de desenvolvimento de concessionarias do Brasil, até porque a empresa “X” deseja manter os

mesmos padrdes de indicadores e controles entre todas as concessiondrias.

* Marketing de Servigos

O principal intuito deste critério é promover mais a drea de servicos da concessiondria.
Deixar de atender apenas aos chamados dos clientes e revisdes programadas dentro do
periodo de garantia. Dentro deste critério, estabeleceram-se requisitos para que a
concessiondria conhecesse todo o parque de maquinas da marca da empresa “X” disponiveis
para servicos e entender porque os clientes ndo estao buscando a concessiondria para reparos
ou manutencao. Além disso, criou-se ferramentas e requisitos para retomar estes clientes que

ndo sdo mais fieis ao servigo da autorizado, para que venham a utilizar a drea de P6s Venda
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das concessiondrias do Chile e tenham uma boa experiéncia, percebam o diferencial de um
servigo realizado por uma concessionaria autorizada e considerem significativamente cotar e

realizar os proximos servigos em seus equipamentos agricolas com a concessionaria.

e (QGarantia

Para o critério de Garantia também nao foi necessario fazer modificagdes em relacao
ao atual programa de desenvolvimento de concessionarias do Brasil, justamente pelo mesmo
motivo do critério de Gerenciamento da drea de servigos que € manter os mesmos padroes de

indicadores e controles entre todas as concessionarias.

* Publicacdes Técnicas

Publicacdes Técnicas é um critério que exige da concessiondria possuir toda a
literatura referente aos produtos agricolas da empresa “X” que a empresa “Y” comercializa,
ou seja, manuais de operacdo de todos os modelos de colheitadeiras, todos os modelos de
tratores, manuais de oficina, boletins de servicos, boletins de pecas, realizacdo de pesquisas
nas ferramentas digitais que a empresa “X” disponibiliza, indicando que a area técnica da
empresa “Y” estd atualizada em relacdo as informagdes técnicas que a empresa “X”
disponibiliza. As principais mudangas neste critério foram muito mais “internas” do que
“externas”. Ou seja, muitas destas publicagdes técnicas exigidas no programa nao estavam
disponiveis no idioma espanhol. Foi necessdria uma reag¢do rdpida do departamento
responsavel dentro da empresa “X” para que toda esta literatura fosse traduzida rapidamente e

entdo poder manté-las nos requisitos do programa.

e Suporte aos produtos de alta tecnologia (Tratores, colheitadeiras,

pulverizadores, Implementos).

Este critério também foi similar ao critério de Publicacdes Técnicas, ou seja, foi
necessario desenvolver algumas acdes internas na empresa “X” antes de passar a exigir algo
da empresa “Y” neste programa. A principal diferenca do Chile em relagdo ao Brasil esta nos
produtos oferecidos nestes dois paises. Conforme ja citado anteriormente, o nivel tecnolégico
das maquinas disponibilizadas no Chile é superior as maquinas comercializadas no Brasil.

Com isso, deparou-se que a equipe técnica da empresa “X” ndo estava completamente
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qualificada para suportar a todo o portfélio de produtos oferecidos no mercado do Chile.
Logo, foi necessdria a realizacdo de viagens as plantas da empresa “X” que exportam 0s
produtos agricolas ao Chile para a realizacdo de treinamentos, atualizacdes e busca do

conhecimento necessario para este suporte.

As modificagcOes listadas nos itens acima trouxeram muitos beneficios, ficou muito
mais proximo da realidade do mercado do Chile e foi bem aceito por grande parte das
concessiondrias distribuidas naquele pais, mas ndo de acordo com o esperado pela empresa
“X”, informa o gerente de desenvolvimento de concessiondrias da América do Sul. Foram
avaliadas as pontuacdes atingidas, os comentdrios e realizadas reunides para discutir cada
ponto do programa, segundo o gerente de Pos Venda Exportacdo. Novamente surgiu como
pauta destas reunides o seguinte comentdrio: O programa nao estd adequado as necessidades e

realidade do mercado do Chile.

De acordo com este mesmo gerente, foi revisitado cada ponto previamente discutido,
revisado todas as pontuagdes € em conjunto com as demais dreas envolvidas no programa,
sugeriu-se novas pequenas mudangas para o programa 2016. Estas novas mudangas serdo

listadas a seguir, porém ainda ndo serd possivel trazer os resultados para este trabalho.

4.6.2 Adaptacdes Sugeridas para 2016

O gerente de Pos Venda Exportacio da empresa “X” informou que a grande
discrepancia estd na diferenca de modelo de negdcio da empresa “Y” e suas concessiondrias
no Chile. Segundo ele, as concessiondrias possuem contrato com a empresa “Y’” para vender e
suportar a marca em uma regido previamente acordada. De acordo com este mesmo gerente,
nio existe nenhuma obrigacdo para estes concessiondrios priorizarem os servicos de Pods
Vendas com os produtos da empresa “X”. Estas concessiondrias t€ém livre arbitro para a
execucdo de suas atividades e realizar novos negdcios também traz maior rentabilidade ao
negécio deles. Por esta razdo, obriga-los a adotarem normas e regras de uma determinada

marca em detrimento de outras que estas empresas representam, nao foi bem recebida.
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Considerando estes fatores novamente foi necessdria a revisdo de cada ponto
previamente discutido. Nesta segunda alteracdo, procurou-se buscar uma maior flexibilidade
em alguns dos critérios apenas para as concessiondrias da empresa “Y”, informa o gerente de
desenvolvimento da rede de concessiondrias, além de passar a exigir que tais critérios sejam

também desenvolvidos e cobrados pela empresa “Y™.

A seguir, descrevem-se os critérios que foram adaptados, incluindo observacgdes e

regras apenas para as concessionarias da empresa “Y”.

* Instalacdes

*  Empregados

* Servicos de campo

* (Capacitagdo dos técnicos da area de servico

* Publicacdes Técnicas

A segunda mudanca foi no desmembramento de alguns critérios, de acordo com o
contexto onde o mesmo ¢é aplicado. Como esta alteracdo serd aplicada a uma empresa
independente, que nao possui vinculo direto com a empresa “X”. Todos os critérios foram
reformulados para que estas empresas, as concessiondrias, elevem seu padrdo de estrutura,
atendimento, treinamento e etc, de maneira gradativa e mais atingivel em um prazo mais

curto.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho € apresentar quais foram as principais dificuldades na
implantacdo de um programa de desenvolvimento de concessiondrias junto a area do Poés
Venda. Programa ja adaptado aos padrdes brasileiros e em funcionamento, introduzi-lo na
rede de concessiondrios do mercado agricola do Chile, vem implicando em modificacdes
necessdrias ao programa para que o mesmo eleve os padroes de atendimento e a qualidade

percebida pelos clientes.
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O presente trabalho teve por objetivo principal apresentar quais foram as principais
dificuldades em implantar na drea de P6s Venda das concessionarias da empresa “Y” no
Chile, um programa de desenvolvimento de concessiondrias ja adaptado ao mercado
brasileiro. Este programa de desenvolvimento foi desenvolvido pela empresa “X”, vem sendo
utilizado no Brasil para elevar nivel de vérios aspectos das concessionarias que representam a

marca agricola “X”.

A partir do estudo realizado foi possivel identificar e atuar nos gaps que ambas as
empresas ainda possuem em relacdo as necessidades do mercado e dos clientes. Identificou-se
também o qudo complexo é e perigoso pode ser utilizar programas ou projetos em pleno
funcionamento, consagrados em determinados paises, neste caso, 0 programa de
desenvolvimento da drea de Pés Venda no Brasil e leva-lo pronto a outro pais, o Chile,
esperando a total funcionalidade do mesmo, sem necessidade de ajustes e até mudangas

significativas.

Pretendeu-se neste estudo, como objetivos especificos, as principais caracteristicas do
mercado agricola do Chile, além de apresentar também as empresas agricolas “X” e “Y”.
Ainda como objetivo especifico deste trabalho, pretendeu-se caracterizar o atual programa de
desenvolvimento de concessiondrias no Brasil, mas particularmente enfatizando a drea de Pds
Venda e quais foram as principais mudangas neste programa, ao longo dos anos, para que o

mesmo esteja mais de acordo com a realidade do Chile.

Em suma, o presente trabalho possibilitou uma maior troca de experiéncias acerca
desta area de desenvolvimento da rede de concessiondarias, além de trazer valiosas
informagdes aos departamentos de P6s Vendas e Desenvolvimento de Concessiondrias da
empresa “X”. E importante ressaltar que os resultados obtidos com este estudo néo podem ser
generalizados para o setor agricola como um todo, pois apenas condizem com a realidade das

empresas analisadas e o mercado estudado.

Nao se pode esquecer que ha limitacdes para os resultados obtidos, pois as
informacdes coletadas foram baseadas nas experiéncias das pessoas envolvidas e que o
programa segue em continua alteragao e adequacao para este mercado. Além disso, o presente
trabalho pode servir como modelo para outras empresas do setor que vislumbrem

implantacdes de programas similares nas condi¢des em que este se apresentou.
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5.1 LIMITACOES DO ESTUDO

O programa de desenvolvimento da rede de concessiondrios ja estd em implantacao
em diferentes concessiondrias do Brasil, com bons resultados. Conforme ja descrito no item
“Defini¢do do Problema”, ha cinco anos, este programa vem evoluindo no mercado
domestico. Algumas concessiondrias ja estdo mais avancadas na implantacdo do mesmo e
outras recém no inicio. No caso do Chile, este programa também ja exista, mas s6 em 2014
passou a ser mais fortemente exigido. Portanto, o0 mesmo exige certo investimento por parte
das empresas “X”, “Y” e suas concessiondrias. Verba que deve ser aplicada em treinamento
da equipe, modernizacdo e padronizacdo da frota de veiculos, aquisicdo de ferramentas
especiais, adequacdo de suas oficinas entre outras. Considerando estes fatores, ndo serd

possivel avaliar os resultados finais deste programa em um curto prazo.

O programa de desenvolvimento da rede de concessiondrios ja estd em implanta¢ao
em diferentes concessiondrias do Brasil, com bons resultados. Conforme ja descrito no item
“Definicdio do Problema”, hd cinco anos, este programa vem evoluindo no mercado
domestico. Algumas concessiondrias ja estdo mais avancadas na implantacio do mesmo e
outras recém no inicio. No caso do Chile, este programa também ja exista, mas s6 em 2014
passou a ser mais fortemente exigido. Portanto, 0 mesmo exige certo investimento por parte
das empresas “X”, “Y” e suas concessiondrias. Verba que deve ser aplicada em treinamento
da equipe, modernizacdo e padronizacdo da frota de veiculos, aquisicdo de ferramentas
especiais, adequacdo de suas oficinas entre outras. Considerando estes fatores, nao sera

possivel avaliar os resultados finais deste programa em um curto prazo.

5.2 INDICACOES PARA FUTURO

Para um futuro trabalho, fica a indica¢do da realizacdo de uma nova avaliagdo do
programa ap6s dois anos do programa implantado e em andamento, ou seja, realizar uma nova
andlise em meados de 2017. Como foi observado ao longo deste estudo, alguns investimentos
sd0 necessdrios, algumas mudancgas de cultura das pessoas diretamente envolvidas com a area

de P6s Venda sdo muito importantes para a manutencdo do programa e para o avango do
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mesmo. Logo, s6 apés um determinado tempo de ambientacdo das pessoas, algumas visitas da
empresa “X” ao Chile é que sera possivel mensurar um resultado mais concreto e satisfatorio

na area de Servigos das concessiondrias da empresa “Y”.
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7 APENDICES

7.1 APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA A UNIDADE DE ANALISE

Esta entrevista tem por objetivo obter informacdes de cunho comercial junto a

algumas concessiondrias da empresa “Y”’ que operam no mercado agricola do Chile.

Nome do entrevistado:
Concessionaria:
Cargo:

Data:

A) DADOS DA EMPRESA

1. Em que ano a empresa iniciou a trabalhar com a empresa “Y” representando
produtos da empresa “X"?

2. Quantos funcionarios a empresa possui no Pés Venda?

3. Quantos atendem campo, quantos atendem oficina e quantos administrativos
de Po6s Venda?

4. Como a empresa fideliza seus clientes ap6s o prazo da garantia dos produtos?

5. Como vocé percebe em termos de qualidade visual e atendimento ao cliente, a
area de P6s Venda da sua empresa?

6. Quais as 3 principais dificuldades de trabalhar junto a empresa “Y”?

7. Em sua opinido, o que precisa mudar no P6s Venda de sua empresa?

B) O MERCADO DO CHILE

1. Quais sdo as principais barreiras e/ou obstaculos para a comercializagdo dos
produtos da empresa “X"?
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2. Quais os principais modelos de produtos da empresa “X” sdo comercializados?

3. Com relagdo a competitividade no mercado do Chile, quais sdo os principais

concorrentes?

4. Que tipo de trabalho vocé realiza para saber se esta de acordo com as

necessidades do mercado? E em relagdo aos seus concorrentes?

5. Que tipo de gestao é feito para evitar a sazonalidade na &rea de P6s Venda da

sua empresa?

7.2 APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA: EMPRESA “Y”

Esta entrevista tem por objetivo obter informacdes de como a empresa “Y” opera

junto a suas concessionarias € como ela administra as areas de P6s Vendas.

NOME DO ENTREVISTADO:
CARGO:

DATA:

1. Quais sao as principais barreiras e/ou obstaculos para a comercializagao dos
produtos da empresa “X”?

2. Como vocé observa e acompanha a administracao do Pds Vendas das suas

concessionarias agricolas que representam a marca “X”?

3. Como vocé observa a cooperacdo da empresa “X” no andamento do Pés
Venda do seu negécio?

4. Como vocé mede o indice de satisfacdo dos clientes atendidos pelas suas

concessionarias?

5. Onde, em que ponto, a empresa “X” pode atuar mais para que melhorar a area
de P6s Venda e fidelizar os clientes apds o periodo de garantia?

6. O que vocé mudaria no Pds Venda das concessionarias agricolas que

representam a marca “X"?
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7.3 APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA: EMPRESA “X”

Esta entrevista tem por objetivo obter informagdes acerca da empresa X e da
visdo de seus gerentes quanto ao mercado do Chile e seu potencial de crescimento.

NOME DO ENTREVISTADO:
CARGO:

DATA:

1. Ha quanto tempo esta na fungéo?

2. Quais os pontos fortes da empresa “X”?

3. Quais os pontos fracos da empresa “X”?

4. Quais os pontos fortes da empresa “Y”?

5. Quais os pontos fracos da empresa “Y”?

6. Ha quanto tempo a empresa exporta para o Chile?

7. De que maneira a empresa atua no Pés Venda para mercado externo?

8. Qual a sua opinidao sobre a representacao da marca “X” de concessionarias
contratadas pela em empresa “Y”?

9. O que a empresa esta fazendo para atuar na area de Pos Venda do mercado
Chileno?



