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Resumo

Este estudo analisa como uma empresa do ramo da construgao civil atua no que tange a suas a¢des de marketing empresarial
e, mais especificamente, no marketing de projetos. Para tal, foi realizada uma pesquisa qualitativa exploratdria, através de
um estudo de caso. Foram considerados os documentos fornecidos pela empresa e as entrevistas realizadas. Com base numa
revisdo de literatura, foram analisadas as principais caracteristicas encontradas na gestdo do marketing de projetos e no
do B2B e de como a empresa pesquisada trabalha para superar as adversidades e explorar as competéncias, a fim de obter
vantagem competitiva. Conclui-se que a empresa estudada se utiliza com competéncia de suas “armas” para superar as
dificuldades inerentes a este tipo de marketing e sabe explorar suas capacidades no sentido de adquirir vantagem competitiva.
Ao final do estudo, sdo apresentadas as limitagdes e propostas para futuras pesquisas.

Palavras-chave: Marketing de Projetos. Marketing Empresarial. Vantagem Competitiva.

Abstract

This study analyzes a construction company’s marketing methods, especially those related to project marketing. Toward this
end, qualitative exploratory research was undertaken, by means of a case study. Documents provided by the company and
interviews conducted were analyzed. Based on a review of the literature on the subject, an analysis was made of the main
characteristics found in the company’s B2B and project marketing management, and how it attempts to overcome adversity
and take advantage of its know-how in order to gain competitive advantages. One concludes that the company under study
uses its “weapons” competently to overcome the difficulties inherent to this type of marketing and knows how to take
advantage of its capabilities to gain competitive advantages. The study concludes with a presentation of the limitations and
proposals for future research.

Keywords: Project Marketing. Business Marketing. Competitive Advantage.

Introducao

Durante o século XX o mundo presenciou diversas mudangas no modo de entender e encarar as empresas. Mas foi
nas ultimas décadas que as maiores mudangas aconteceram nas organizagdes no Brasil, a partir da globaliza¢do. Esse
novo periodo de desenvolvimento do capitalismo mundial fez com que as organizagdes mudassem seu modo de pensar. As
organizagdes se reestruturaram ¢ se adaptaram de acordo com as necessidades inerentes aos mercados mais competitivos,
moldados pela globalizagdo. Muitas reestruturacdes foram realizadas pelas empresas no intuito de otimizar o trabalho,
visando a diminuigdo de seus custos, ¢ a area operacional das empresas vem sofrendo cada vez mais pressdo pela busca de
melhores resultados.

O foco no cliente, a gestdo, a difusdo de conhecimentos, a comunicagao empresarial, entre outros itens, sdo também
intensificados em termos de mudangas e de melhorias para a empresa poder encarar a competi¢cao globalizada. Assim, a
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importancia dada para certas matérias tanto na academia quanto na pratica se voltaram para atender especificidades dos
negdcios.

Desta abordagem cada vez mais especifica, principalmente no marketing, nas varias situa¢des do mercado e dos setores
de atuagdo, surgiram estudos particulares, como o marketing B2B, e, mais especifico ainda, o marketing de projetos, ambos
focos deste trabalho. Cova, Ghauri e Salle (2002) apresentam as caracteristicas do marketing de projetos e como as duas
abordagens de marketing podem ser diferenciadas em termos de graduagdo das escalas dessas caracteristicas.

Diante do exposto e de acordo com a literatura pesquisada, o objetivo geral da pesquisa ¢ analisar como uma empresa de
construgdo civil, no que tange a sua atuagao no marketing B2B (business to business), administra a gestdo do marketing de
projetos para obter vantagem competitiva. Os objetivos especificos desta pesquisa sdo identificar como a empresa lida com
as principais caracteristicas do marketing de projetos, revertendo-as em competéncias para a empresa; € as agdes do processo
comercial junto ao cliente para conquista-lo e manté-lo, principalmente em relagdo as unidades de tomada de decisdo no
cliente (UTD). Pretende-se explorar ainda a gestdo descentralizada no B2B necessaria principalmente, na agilidade dos
processos no marketing de projetos; o foco no cliente; e como a difusdo do conhecimento na organizagdo e a comunicagao
organizacional podem favorecer a empresa, convertendo desvantagens do produto em vantagens competitivas.

Portanto, entende-se que uma empresa brasileira de sucesso deve ser estudada tanto no ambito académico como nas
suas praticas gerencias. Assim, o tema desta pesquisa ¢ justificado por razdes de natureza mercadolédgica e teorica, além
dos resultados concretos para a gestdo de marketing, mais especificamente a gestdo do marketing B2B e do marketing
de projetos. Em relacdo a contribuicdo mercadologica, aborda-se neste estudo uma pesquisa que tenha significancia para
mercados pouco explorados, como a prestagdo de servigos de construgdo civil, uma vez que ¢ carente de pesquisas, tao
estudados em outras areas, como o setor industrial e sidertirgico. Os resultados desta pesquisa podem oferecer subsidios aos
tomadores de decisdes de empresas que prestam servicos, em diversos niveis, como construtoras, financiadores, consultores
ou projetistas.

Em termos da contribuicdo tedrica, espera-se que esta pesquisa sirva para a construgdo de um framework para proposicao
e desenvolvimento de futuras pesquisas sobre a gestao do conhecimento na descentraliza¢ao de empresas internacionalizadas
em ambiente brasileiro. Do ponto de vista de resultados concretos para a gestdo administrativa, a presente pesquisa pode
sugerir insights para a formagdo de conhecimento no Brasil.

Este estudo esta assim estruturado: na introdugdo se apresentou o tema, as justificativas e os objetivos. Na proxima
secdo, ¢ apresentada a fundamentacao teorica deste estudo, com as diversas definigdes sobre os temas abordados ¢ o modelo
analisado. Ametodologia de pesquisa € exposta na terceira se¢ao. Na quarta se¢@o sao apresentados os aspectos administrativos
mais importantes da empresas e sdo analisados os principais aspectos do marketing de projetos. Consideragdes finais sobre
o estudo sdo expostas ao final.

1 Fundamentacgao tedrica

O mercado no qual se aplica o marketing B2B ¢ considerado como o maior de todos os mercados, superando em
volume monetario o mercado do consumidor final (Hutt e Speh, 2002, p.34). A diferenciacdo dos dois mercados estd nas
diferentes formas de utilizacdo do produto e nos diferentes consumidores que se quer atingir. Uma empresa que apresenta
um projeto de construgdo de um aeroporto, leva em conta um conjunto de exigéncias politicas, ambientais, operacionais,
seguranca, movimentacdo de passageiros e cargas, além de outras atividades e questdes, para um conjunto de empresas que
operam no aeroporto. O servigo oferecido aos passageiros ¢ apenas uma dessas partes que englobam todo o conjunto.

O gerenciamento do marketing B2B ¢ diferente do gerenciamento do mercado do consumidor final devido a diversos
fatores: utilizagdes diferentes do produto ou servigo, diferentes consumidores, caracteristicas especificas de cada mercado,
no estabelecimento de parcerias e na criagdo de proposi¢des de valor. No marketing B2B, ha a predominancia da projecao,
a qual possui caracteristicas especificas. As principais diferencas sdo quanto a demanda ao cliente e do produto.

A demanda tem trés caracteristicas. A primeira ¢ que a demanda ¢ derivada, porque ¢ gerada por organizagdes que
utilizardo os produtos para atender seus proprios consumidores finais. A qualidade para o consumidor final ndo depende
somente do seu produto, mas de outros fatores inerentes a realidade da empresa. Umas das diferengas para o B2C (business
to consumer) € que o cliente final ¢ quem avalia o seu produto e ndo o intermediario se houver. O segundo ponto ¢ que a
demanda ¢ muito flutuante, porque reage fortemente as oscilagcdes da demanda final, ou seja, se o cliente final compra menos
o cliente do B2B também o fara. A terceira caracteristica ¢ a inelasticidade quanto ao preco, porque o produto fornecido
impacta pouco o prego final do cliente ou porque o cliente ndo pode mudar seu processo produtivo. No caso do B2C, a
elasticidade ¢ momentanea.

Quanto ao cliente, o do B2B ¢, por defini¢do, mais conservador. Nao se constata, por exemplo, uma compra por impulso
e sem que varios itens sejam analisados. A decisdo de compra depende do tipo de necessidade, importancia da decisdo em
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termos do risco percebido, pela importancia e complexidade do produto e pela pressdo de tempo que é imposta aos que
decidem (Sheth, Mittal e Newman, 2001, P. 573). Os clientes do B2B se caracterizam diferentemente do B2C. Uma dessas
caracteristicas ¢ que os clientes sdo multiplos, representados pelos clientes diretos e pelos clientes destes clientes. A outra
caracteristica, que ¢ bem diferente do B2C, ¢ a decisao de compra compartilhada, ou seja, a compra ¢ conseqiiéncia da
interacdo dos varios integrantes do centro de compras e o conhecimento da unidade de tomada de decisdo em cada empresa
¢ essencial para o sucesso da venda. No caso do B2C, isso acontece de maneira adversa. A terceira caracteristica do cliente
¢ que sdo profissionais e tecnicamente competentes decidindo a compra, com critérios objetivos. Os clientes do B2B,
também sdo poucos, grandes ¢ concentrados geograficamente. Outra caracteristica do cliente B2B ¢ que, normalmente, a
compra ¢ direta do fabricante. No B2C, poucas empresas adotam esta estratégia de vendas. No B2B, os clientes também
tém um relacionamento muito mais estreito com o fornecedor. Nao se imagina, por exemplo, que a Coca Cola queira ter
um relacionamento de acompanhamento de seu produto com todos os seus clientes. Assim, estas caracteristicas dos clientes
B2B fazem com que o comportamento do fornecedor seja muito diferente em relagdo ao marketing B2C.

Quanto ao produto, este, normalmente, ¢ bem definido pelo cliente, que sabe o que quer. Diferentemente do B2C, o
cliente do B2B sabe por que quer aquele produto. Compradores empresariais compram produtos para gerar lucros, ¢ as
empresas que vendem esses produtos devem demonstrar como eles ajudarao seus clientes a atingir suas metas de lucros
(Kotler, 2004, p. 29). Outra caracteristica do produto no B2B ¢ que o mesmo ¢ estrategicamente importante para o sistema
produtivo do cliente. Ainda temos como caracteristica do produto no B2B que o mesmo pode ter diferentes aplicagdes.

Uma outra diferenga entre eles ¢ o relacionamento com os clientes. O marketing de relacionamentos ¢ uma filosofia
que contribui para que um cliente rentavel continue o seu relacionamento com a empresa. Assim, deve prevalecer neste
relacionamento uma situagdo de ganha-ganha: o cliente ganha por ter um servico de qualidade e a empresa ganha por ter no
longo prazo um cliente rentavel. O conceito valeria para ambos, porém, no marketing B2B, o relacionamento com o cliente
¢ essencial para a sobrevivéncia da empresa. Se ndo houver uma intera¢ao continua com o cliente, baseada na confianga, a
empresa ndo sobrevivera. O marketing de relacionamento consiste no entendimento (por parte da empresa) em fornecer ao
cliente algo muito maior que apenas um produto. O foco € criar valor para o cliente. No B2B isto ¢ essencial. No B2C, s6 ¢
essencial em determinados nichos, como o de servigos.

Um elemento muito importante no B2B ¢ o papel dos influenciadores e a administragdo dos mesmos. O comportamento
do comprador organizacional pode ter critérios tanto racionais como emocionais. Os racionais seriam: o preco minimo que
inclui a forma de pagamento; o custo total minimo, 6timo argumento de vendas, muito usado para equipamentos; compras
reciprocas, ou seja, cada um compra do outro o que ¢ pouco explorado, e, em alguns casos ndo se aplica; e a escolha
limitada. Os critérios emocionais envolvidos na transacdo do B2B sdo o auto-engrandecimento, ou seja, a valorizagdo dos
conhecimentos técnicos e dos critérios adotados para a selecao da empresa como fornecedora; a exaltacdo do ego, ou seja,
a necessidade de valorizar o comprador através de brindes, viagens etc.; a percepgdo de risco envolvida no negécio, se o
mesmo ¢ um tomador de risco ou ¢ avesso ao risco; e os relacionamentos laterais, ou seja, a amizade, a camaradagem e
a confianga. A administracdo do comprador no B2B ¢ bem diferente da do marketing B2C. No B2B, o usudrio influencia
diretamente na decisdao de compra e na avaliacdo do produto.

Os mercados industriais representam mercados para produtos e servigos que sdo adquiridos por empresas, 0rgaos
governamentais e institui¢des, tanto em nivel local quanto internacional, para utilizagdo ou para revenda (Hutt e Speh, 2002,
p.34). O marketing de projetos esta inserido no marketing B2B, porém apresenta varias especificagdes que em grau maior
ou menor, o distinguem do marketing praticado, por exemplo, por uma empresa que fornece pegas para uma montadora de
veiculos, como abordado na se¢do a seguir.

1.1 Definicdo de marketing de projetos

Marketing de Projetos, segundo os autores Cova, Ghauri e Salle (2002, p.3), leva em consideracao a idéia de transagao,
do contetido da transagdo e o comprador. O conceito de projeto ¢ o estabelecimento de uma complexa transagao que abrange
um pacote de produtos, servigos e trabalho, em especial, pacotes que criam bens de capital, e que produzem beneficios para
um comprador durante um longo periodo de tempo. O comprador pode ser um governo ou um conjunto de empresas que
utilizardo esses bens de capital.

As principais caracteristicas do marketing de projetos sdo: a singularidade, a complexidade, a descontinuidade ¢ o
comprometimento financeiro. A singularidade indica que o projeto ¢ inico, pois cada projeto tem caracteristicas especificas
que o diferenciam de outros projetos, tais como o porte do mesmo, o tipo de cliente (publico ou privado), o tipo de organizagido
que gerencia o projeto e o financiamento do projeto, que advém de fundos publicos ou de empresas particulares.

A maioria dos projetos envolve uma grande complexidade de ordem técnica, financeira, politica e social. Por exemplo,
a constru¢do de uma linha de metrdé ou uma hidroelétrica. O nimero de empresas envolvidas também pode ser grande,
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tais como consultoras, empresas de servigos, firmas subcontratadas, parceria entre empresas, fornecedores, organizagdes
financeiras.

Além da complexidade, outras caracteristicas sdo especiais no marketing de projetos. Existe um alto grau de incerteza
que envolve as empresas envolvidas nesse tipo de atividade: o tempo gasto com a preparagio, a formulacdo ¢ a implementagao
da decisdo; o volume e a qualidade da informagéo disponivel e o grau de controle que as empresas devem ter nos eventos
e nos recursos requeridos. Por exemplo, em muitos casos, o cliente ndo tem capacidade de definir as especificagdes do
projeto.

Outra caracteristica ¢ o procedimento especifico de compras. O convite a apresentagdo da oferta faz com que o cliente
obtenha o melhor resultado econdmico. Sdo cinco os convites: convite aberto de melhor prego, idem para melhor oferta;
convite restrito ao melhor prego, idem para melhor oferta e convite a oferta fechado. Atualmente, esse procedimento esta
apresentando uma concorréncia além do que se pode considerar como normal e alguns especialistas acreditam que o convite
a apresentacdo de ofertas deve ser menos concorrido e mais relacional.

Outra caracteristica ¢ o longo processo de negociagdo. Por uma série de dificuldades, os projetos podem ter um processo
de negociacdo muito longo. Um exemplo ¢ a construgdo do rodo-anel, em Sao Paulo. Devido a problemas ambientais o
processo foi interrompido diversas vezes. Outro exemplo ¢ o Expresso Tiradentes, anteriormente chamado de Paulistao e
outrora de Fura Fila. Cada governo municipal muda o nome, porém a obra se arrasta por mais de dez anos.

A tltima caracteristica apresentada pelos autores ¢ a fragmentagdo dos Centros de Compra, que ocorre devido as
caracteristicas ¢ ao desenvolvimento do projeto, além de mobilizar muitas competéncias internas que nao so utilizadas com
freqiiéncia.

Marketing de projetos apresenta diferengas com o marketing industrial ¢ o de consumo final. O marketing de projetos
apresenta trés fases, conforme a Figura 1: independente de qualquer projeto, pré-proposta ¢ preparagdo da proposta e
conseqiientemente a propria proposta. A empresa trabalha em todas essas fases. A primeira fase indica uma atitude de
predisposigdo, isto ¢, a empresa esta atenta a possiveis novos projetos ¢ trabalha na obten¢do de dados e informagdes, além
de estabelecer contatos localizados, isto ¢, de se inserir na rede local de contatos para as trocas de informagdes.

Independente de Qualquer Projeto

Pré-Proposta>

Preparacio da Proposta

Oferta da Proposta

Figura 1: Fases do Marketing de Projetos
Fonte: Cova, Ghauri e Salle, 2002, p.34.

As redes locais sdo de duas naturezas: a rede local de demanda, isto ¢, pessoas que estdo engajadas em alguma
necessidade, e a de oferta ou das pessoas que podem oferecer solu¢des ou se associar para a apresentacao de um projeto. Os
atores dessas redes podem ser ou ndo atores de negocios, como exposto na Figura 2. Por exemplo, organizagdes do estado,
universidades etc.. O conceito de satkeholders pode ser utilizado no sentido de entidades ou pessoas que podem vir a sofrer
influéncias com a execucao do projeto. Essa questao leva ao conceito da responsabilidade social, que ¢ um assunto complexo
e que envolve, por exemplo, o deslocamento de trabalhadores que trabalham e vivem em alojamentos na obra, além de
alterar o dia-a-dia das pessoas que moram proximas ao local de implementacao do projeto.
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Figura 2: Atores do Marketing de Projetos
Fonte: Cova, Ghauri e Salle, 2002, p.36.

Esses conceitos indicam a posi¢do que a empresa ocupa com relagdo aos outros atores no processo que culmina com
a apresentagdo da oferta. A empresa pode ter uma boa situagao de relacionamento se investiu no mesmo, independente de
qualquer projeto. Os contatos informais, principalmente, podem fortalecer o relacionamento e indicar novas oportunidades
de negocios. As visitas as associagdes as quais seus clientes pertencem, conferem status e importdncia aos mesmos e,
portanto, também fortalecem o relacionamento. A situacdo funcional da empresa indica a capacidade de elaboragdo de
solugdes diferenciadas, em nivel global, de mercado e do projeto do cliente, e esta relacionada aos recursos da empresa:
tecnologicos, financeiros e de recursos humanos. Uma boa situagdo nesses dois itens aumenta em muito, as chances de a
empresa conseguir o projeto.

O conceito de risco ¢ importante no marketing de projetos, e a empresa deve agir de forma proé-ativa, isto ¢, qualquer
risco percebido deve ser gerenciado tanto interna, quanto externamente (Cova, Ghauri e Salle, 2002, p.38). Internamente, a
empresa envolve um maior nimero de colaboradores e mais niveis hierarquicos, além de criar mais funcdes. Externamente,
a empresa tentara envolver seus fornecedores e empresas que possam auxilid-la no empreendimento.

Na questdo da criacdo ¢ entrega de valor, a empresa deve manejar solugdes multidimensionais, com o objetivo de
atender o cliente. Por exemplo, estes mesmos autores citam a empresa Cisco, que anuncia estar comprometida com o
sucesso do seu cliente, isto €, se compromete a fornecer produtos ou servigos que visam ao sucesso dos produtos ou servigos
do cliente.

2 Da estratégia da corporaciio a estratégia de marketing

A estratégia global da corporagdo deve fornecer subsidios e englobar a estratégia da unidade de negodcios. A mesma
envolve a identificacdo de mercados e partes do mercado nos quais a empresa optou por operar € a alocacao de recursos
especificos que vao ao encontro das necessidades do cliente dentro da situacao de competitividade. Em outras palavras, a
empresa deve mapear a experiéncia de servigo do seu cliente para atender e ultrapassar as expectativas do mesmo (Lovelock
e Wright, 2001, p.94). Importante ¢ fazer uma segmentacdo que cubra todas as operacdes que ajudam a reconhecer a
quantidade e a heterogeneidade das atividades e as implicagdes para a organizagao.

Dessa forma, o método sugerido (Abell e Hammond, 1979; apud Cova, Ghauri e Salle 2002, p.60) leva em conta as
dimensdes: tecnologias alternativas, grupos de clientes e aplicacdes e fungdes do cliente. A combinacdo adequada dessas
dimensdes pode ser uma resposta adequada as necessidades de um segmento ou cliente especifico.
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O atendimento a determinado segmento ou cliente deve ser feito por meio de um processo estratégico eficiente que ¢
resultado tanto de um processo fop-down como de um processo bottom-up. Esses processos indicam que deve haver uma via
de duas maos, dentro da organizagdo, entre os profissionais que elaboram as metas e estratégias ¢ aqueles que implementam
0s projetos.

Uma analise estratégica global nao consegue oferecer todos os detalhes necessarios para sua implementag@o, levando-
se em conta o funcionamento do mercado, as caracteristicas do projeto do cliente ¢ as regras do jogo competitivo. Dessa
forma, a rota estratégica escolhida por uma unidade estratégica de negdcios deve ser considerada como uma orientagdo geral
para determinado periodo.

Dessa forma, existe um gap entre a estratégia global e as agdes de marketing. Os detalhes que faltam nessa estratégia
ndo sdo apenas complementos. Os mesmos sdo resultado de diferengas de opinides sobre a realidade, isto €, se situam no
nivel pessoal de interpretagdo dos fatos. Os estrategistas da corporacgdo “costuram” uma atividade homogénea, enquanto os
profissionais de mercado “costuram” atividades heterogéneas. Para que haja eficiéncia na implementagdo da estratégia, ¢
necessario que essas duas interpretagdes do ambiente do mercado sejam confrontadas, de forma a criar ajustes na estratégia
global. Se esse confronto ndo ocorre, a estratégia global se torna um simples exercicio de pouco interesse e impacto na oferta
e na implementagdo do projeto.

Os autores Cova, Ghauri e Salle (2002, p.62) adotam uma concepg¢ao sistémica de estratégia que envolve interagdes
sucessivas entre a andlise global e a fungdo de analise detalhada, principalmente com a fun¢@o de marketing.

3 O marketing dentro da unidade estratégica de negocios

O pensamento de marketing tem seu lugar dentro da unidade estratégica de negocios. A formulagdo da estratégia de
marketing deve levar em conta as seguintes dimensdes:

e competéncias e recursos que permitam o acesso ao mercado e a formulagdo de ofertas;
e aescolha do cliente e do mercado obtidos por meio da segmentacdo e dos clientes;

e a oferta constitui a base para as trocas tangiveis com o cliente. Num primeiro nivel sdo apresentadas diferentes
combinagdes de recursos e competéncias que indicam ofertas por cliente e por segmento. As competéncias
também indicam os segmentos e clientes acessiveis, que, por sua vez, indicam a escolha de clientes-chaves e de
segmentos-alvos;

e asegmentacdo, no nivel superior, estd baseada na interface tecnologica e suas aplicagdes e permite que a empresa
defina a parte técnica da sua oferta;

e se os mercados sdo concentrados, a abordagem de marketing se concentra no gerenciamento de clientes impor-
tantes (clientes-chave) e na adaptagdo da oferta para cada novo cliente.

A empresa pode acompanhar o cliente em suas atividades no mundo, adaptando as solu¢des para cada um dos seus
projetos. Dessa forma, o projeto € um episoédio importante no relacionamento. A seguir, comenta-se sobre os recursos da
empresa fornecedora.

3.1 Os recursos e competéncias da empresa

A empresa representa um nimero de competéncias que, no minimo, devem ser melhores que a concorréncia. Essas
competéncias sdo entidades basicas ou recursos que sdo combinados para criar as ofertas (Hamel e Prahalad, 1994; apud
Cova, Ghauri e Salle, 2002, p.64). Os recursos podem ser tangiveis e intangiveis. Tangivel sdo os elementos da corporagdo
que fisicamente existem e estdo envolvidos no processo de criagdo da oferta, tais como fabricas, maquinas, recursos humanos
e de capital. Recursos intangiveis estdo baseados na informacdo e no conhecimento e correspondem a acumulagdo das
experiéncias do processo de producdo da empresa. Sao duas categorias:

e conhecimento organizacional resultante do aprendizado da organizacao e que representa o conhecimento do grupo
que excede o conhecimento individual como conhecimento tecnologico, gerencial e sistemas de informagéo;

e recursos intangiveis marginais que resultam da interacdo entre a empresa ¢ o ambiente, por exemplo, recursos
entre empresas parceiras;

Os recursos e competéncias vinculadas a tecnologia englobam a producao tecnoldgica (tangivel) e recursos tecnoldgicos
intangiveis. Essas competéncias e recursos sao utilizados na defini¢do dos aspectos técnicos da oferta.
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Recursos e competéncias ndo vinculados sdo aqueles que ndo estdo diretamente vinculados a tecnologia e representam a
base da formalizacdo das ofertas e diferenciagdes. Representam competéncias em que os recursos humanos sdo o elemento-
chave.

Outros recursos e competéncias podem ser encontrados em outras empresas, ¢ que podem ser recursos técnicos ¢
ndo técnicos. Neste caso, a cooperagao depende se a empresa precisa de imediato achar outras empresas que oferegam as
competéncias complementares necessarias (perspectiva de curto prazo e orientagao para o mercado) ou se deve desenvolver
fortes relacionamentos com as empresas numa perspectiva de estabelecer um relacionamento de longo prazo. O tipo de
relacionamento ocorre com base na facilidade de a empresa encontrar as competéncias requeridas para um projeto, no
relacionamento que agrega valor ao projeto e quando uma empresa desempenha um papel importante para um grupo de
empresas.

Uma ultima situagdo de relacionamento ocorre na cooperagdo entre organizagdes, na qual ndo hd uma empresa
lider que faga a coordenagdo entre as mesmas. Essa organizacdo ocorre, por exemplo, na industria da computagdo e de
telecomunicagdes.

3.2 O segmento de mercado e as escolhas do cliente

A escolha do segmento de atuacdo deve ser feita em trés fases: descricao e analise, entendimento e explicacdo e a
realizag@o da escolha dos segmentos nos quais a empresa ird atuar. A segmentacdo deve ser feita com base nos objetivos
da empresa, na determinacdo dos limites entre oferta-clientes-concorrentes e na identificacdo de um critério que ajuda a
descrever os mercados e clientes.

A oferta que sera oferecida para as empresas do segmento inclui componentes técnicos, elemen-
tos de servigo e componentes financeiros. A oferta deve apresentar as respostas para as varias especifi-
cagoes do projeto em relagao as competéncias € aos recursos internos e externos. Ha, ainda, a dimensao
internacional, para a qual as bases de uma segmentacdo de marketing de projetos internacionais levam
em conta indicadores gerais de mercado e especificos de projeto, com relagao ao pais e ao cliente, con-
forme a Tabela 1.

Tabela 1: Bases de Segmentagao Marketing de Projetos Internacionais

Indicadores de mercado Indicadores de projeto
demograficos, socioecondmicos, fatores politicos, | barreiras econdmicas e legais, condi¢des de mercado,
cultura, desenvolvimento tecnoldgico e estrutura da | condig¢des culturais com relagdo ao projeto e parceiros
industria potenciais

Nivel de
pais

caracteristicas da populagdo, fatores socioeconomi-
cos, caracteristicas da empresa e da organizagdo de
compras

Fonte: Cova, Ghauri e Salle, 2002, p.76.

Nivel de
cliente

caracteristicas de comportamento, tomada de decisao,
compras, partes envolvidas

Os indicadores apresentados na Tabela 1 sdo importantes e devem ser avaliados de forma rigorosa. Por exemplo, uma
analise do desenvolvimento tecnoldgico e da estrutura da industria num determinado pais deve levar em conta a politica
de desenvolvimento do governo, pois pode significar uma grande oportunidade de negécios ou ndo. Deve-se ressaltar
o trabalho das camaras americanas de comércio com seus dados secundarios e de analise que servem como fontes de
dados e informagdes para as empresas tanto em nivel nacional e internacional. A seguir, sdo apresentados os métodos ¢ os
procedimentos aplicados na presente pesquisa.

4 Métodos e Procedimentos

Para esta pesquisa, foi adotado o método de estudo de caso tnico que segundo Yin (2001), representa uma investigacao
empirica sobre um conjunto de acontecimentos em seu contexto de vida real. O estudo de caso contribui para o conhecimento
do fendmeno organizacional e tem sido utilizado em pesquisas em diversas areas, como administragao, sociologia e psicologia
(Yin, 2001). Esta metodologia podera fornecer o conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada que permitira a
formulagao de hipdteses para futuras pesquisas (Trivifios, 1987:111). A pesquisa exploratdria € significativa em qualquer
situagdo da qual o pesquisador ndo disponha do entendimento suficiente para prosseguir o projeto de pesquisa. Ela tem o
objetivo de prover critérios e compreensao (Vieira e Zouain, 2004; p.21).
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O presente estudo se da por meio de pesquisa qualitativa exploratoria com perspectiva orientada de corte seccional com
perspectiva longitudinal, uma vez que foram analisados acontecimentos anteriores e do momento da pesquisa. O nivel da
analise ¢ organizacional e de carater descritivo (Vieira e Zouain, 2004; p.21).

Os dados para analise foram obtidos através de fontes secundarias e primarias, mais especificamente em trés entrevistas
em profundidade com gestores da empresa (um diretor ¢ dois assessores). Os dados secundarios foram obtidos de documentos
da organizagdo, tais como informagdes disponiveis no site da empresa, normas ¢ documentos internos que possibilitaram
diagnosticar diversas caracteristicas necessarias a este estudo. Os dados primarios foram coletados através de entrevistas em
profundidade junto aos gestores da empresa. O roteiro da entrevista teve trés objetivos: (1) traduzir a informagao desejada
em um conjunto de questdes especificas aos entrevistados; (2) motivar e incentivar o entrevistado a cooperar, respondendo
as perguntas; ¢ (3) minimizar o erro das respostas (Malhotra, 2001, p. 68, 163 ¢ 274).

Os dados foram analisados de forma descritivo-interpretativa, mediante a analise de contetido, baseando-se no foco de
analise proposto por este estudo. Foram catalogados e analisados os contetdos da fita gravada nas entrevistas, informagdes
obtidas junto a empresa e na internet. A analise dos dados se deu na base do referencial tedrico escolhido, por ser um estudo
interpretativo.

5 Analise da empresa

A empresa pesquisada atua no ambito nacional e internacional da construg@o civil. Assim, esta empresa sera delimitada
quanto as principais caracteristicas especificas do marketing B2B, descritas na fundamentagdo teoérica. Quanto a sua
demanda, ha duas identifica¢des: 1) a demanda derivada, que ¢ composta pelos individuos que sdo os usuarios do produto
ou servi¢o final do projeto. Por exemplo, no caso da construgdo de uma rodovia, a demanda derivada é constituida por todos
os individuos que utilizam a mesma, ¢ o cliente final ¢ do cliente da construtora; 2) a inelasticidade do prego, uma vez que
os clientes pouco podem mudar no seu processo produtivo, ou construtivo. Neste caso especifico, o que ocorre ¢ a elevagido
de valores em fungdo de interferéncias externas, como um aumento inesperado do cimento, ocasionando maiores despesas
para o cliente, mas que ja estdo, normalmente, pactuadas nos contratos.

Quanto aos clientes, estes sao basicamente empresas de grande porte, como Petrobras e Vale do Rio Doce, e governos
federais, estaduais e municipais. Através da internacionalizagdo, a empresa tem como principais clientes os governos dos
paises onde opera, como, por exemplo, os Estados Unidos. Isto faz com que as caracteristicas destes clientes sejam ainda
mais conservadoras, sendo a decisdo de compra compartilhada e descentralizada, existindo varias unidades de tomada de
decisdo em cada cliente que atua, e, no caso das empresas de grande porte, pessoas profissionais e tecnicamente competentes
decidindo a compra com critérios objetivos.

Quanto ao produto no B2B, este, normalmente, ¢ bem definido pelo cliente, que sabe o que quer. Porém, neste caso,
cabe a empresa, que detém a tecnologia e o conhecimento dos projetos, trabalhar o cliente de forma a “direcionar” o produto
desejado a realidade do produto da empresa, uma caracteristica do marketing de projetos. Esta oferece para os clientes
solucdes, ou seja, se um cliente quer uma obra, a empresa faz do projeto até a implantacdo final, inclusive oferecendo
facilidades de financiamento.

Além disso, um dos topicos abordados de maior importancia € o relacionamento com os clientes. Este esta diretamente
ligado ao papel dos influenciadores no marketing de projetos. Como visto anteriormente, ¢ necessaria a participagdo de
agentes em todos os niveis, desde a identificagdo das necessidades do cliente até a entrega da obra. Por isso, conhecer o
cliente, ter um relacionamento consistente ¢ uma boa rede de influenciadores, é essencial neste negdcio, como sera visto
mais adiante.

Assim, algumas analises foram conduzidas para identificar como a empresa pesquisada lida com as peculiaridades do
marketing de projetos.

6 Principais caracteristicas da empresa e as peculiaridades do marketing de projetos.

A administracdo descentralizada é uma das caracteristicas da empresa pesquisada, porém todos os envolvidos t€ém o
mesmo objetivo. E importante frisar que a ado¢do de uma administragdo descentralizada e com delegagio de autoridade
ocorreu antes de sua internacionalizagdo. Porém, uma estrutura descentralizada poderia acarretar diversos problemas para a
empresa, mas o que se percebe ¢ que este ndo seria o caso, conforme este relato:

[...] A nossa administragdo descentralizada tem mais haver com integrag@o [...] mais a rede de sistemas do que
de isolamento [...] se fossemos centralizados, em vez de descentralizados, a possibilidade de isolamento, de
autonomia de isolamento, seria bem pior (entrevistado B).
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Assim, pode-se inferir que na gestdo ha uma integrag@o entre as partes envolvidas na elabora¢do de um projeto, por
exemplo, fazendo com que as experiéncias ajudem no continuo atendimento de qualidade para o cliente.

Outro ponto importante na administracdo que foi detectado na pesquisa sdo as pessoas, ou melhor, pessoas de
conhecimento que trazem valor para a empresa ¢ que sdo apreciadas como tal. Os outros trés destaques notados sao a
importancia dada ao cliente, ao empresario e aos acionistas. Os acionistas ¢ o cliente integram o “mundo externo” da
organizagdo. Porém, o cliente satisfeito ¢ colocado como o fundamento da existéncia da empresa. Ja o empresario deve
ser um lider, tornando sempre melhor o seu negdcio e voltado para atender ao cliente e converter a satisfagdo deste em
resultados para os acionistas. Os empresarios sdo os lideres responsaveis por areas de negocio. Os acionistas sdo os seres
humanos dotados de espirito de servir, que colocam seu patrimoénio intangivel e tangivel a disposi¢ao da empresa. O sistema
que permite com que todos se comuniquem com eficiéncia ¢ chamado internamente de “sistema de comunicagdo”.

Este sistema de comunicagao ¢ o “sistema empresa”. Quando os entrevistados foram questionados sobre quem resolve
um problema grave num local distante, como o que ocorreu nos gasodutos na Bolivia (a empresa ndo esta atuando nesta
area), por exemplo, a resposta foi Unica, imediata e contundente: “o sistema empresa”.

A Empresa estd sempre focada em entender o cliente e apresentar solugdes, de acordo com a sua experiéncia € no
sentido de conquistar o cliente e perpetuar sua relagdo com o mesmo. Entregar uma solugdo integrada, como uma obra
pronta, inclusive com financiamento, ¢ considerado um diferencial, um valor superior, como relatado abaixo:

[...] Dar para o cliente o que ele precisa ndo o que ele quer [...] A Empresa, pela sua experiéncia, muitas vezes
o cliente quer uma coisa e falamos que o que ele precisa ¢ outra. O que precisamos ¢ entregar valor superior
(entrevistada A).

Como os servicos da empresa sdo atipicos em relag@o ao setor industrial, por exemplo, uma vez que uma obra comecada
¢ s6 uma obra que ird terminar, ¢ preciso estar sempre realimentando o ciclo, isto €, estar sempre com obra junto ao cliente
conquistado, principalmente os clientes governamentais internacionais. Atender as verdadeiras necessidades do cliente ¢
uma preocupacdo constante na empresa. A concorréncia no exterior ¢ muito grande ¢ ¢ necessario manter a perpetuidade,
visto que a mobilizacdo e desmobilizagdo tém custos altissimos. Por isso, a descentralizagdo e, principalmente, a delegagdo
de autoridade sdo essenciais a sobrevivéncia da empresa. Assim, a gestdo com competéncia ¢ uma vantagem competitiva.

Aqui se nota a preocupagdo com os principais problemas do marketing de projetos: a singularidade e descontinuidade/
continuidade. A empresa estabelece um relacionamento estreito com os clientes de forma a estabelecer uma continuidade
de servigos, viabilizando sua permanéncia em locais distantes, como um outro pais. A empresa estudada tem a politica de
se estabelecer junto aos governos, executando obras de grande porte e proporcionando emprego as comunidades locais, de
modo que esta esteja sempre realizando varias obras para um mesmo cliente. Se cada projeto € singular, mas ha continuidade
dos servigos com um mesmo cliente, ha, provavelmente, uma grande chance dos recursos serem aproveitados de um projeto
para o outro. Ou seja, tecnologia, equipamentos, pessoal etc poderiam ser deslocados, ou reaproveitados, para atender este
mesmo cliente e diminuir o custo inerente a um novo projeto.

A complexidade dos projetos, como uma obra de um aeroporto, faz com que a empresa obtenha vantagem, uma vez que
se especializa neste tipo de administracdo e torna-se referéncia para o mercado.

O comprometimento financeiro também ¢é grande, mas, neste caso, além de conseguir financiamentos para o cliente,
como citado anteriormente, o que diminui o risco financeiro, a empresa tem por pratica negociacdes que possibilitem a
liberag@o de recursos adiantados, quando possivel, diminuindo também o risco do investimento da empresa. Outra politica
adotada pela empresa ¢ sobre a gerag@o de emprego, tanto com relagdo a utilizagdo da mao de obra do local da obra, quanto em
relagdo aos empregos gerados na origem, ou seja, no Brasil. Eles tentam sensibilizar o cliente, que é o governo, ¢ 0 governo
local, sobre a necessidade de manter os empregos e do pagamento dos operarios evitando, conseqiientemente, o desemprego
e o aumento do desemprego. Politicamente, esta ¢ uma boa estratégia de comprometimento das partes envolvidas.

7 Analise da Gestao

7.1 A Macroestrutura: sua influéncia no processo decisorio e o foco no cliente

A andlise da estrutura organizacional se baseou nos documentos fornecidos pela empresa e pelas entrevistas, que
esclareceram duvidas contundentes. A estrutura da empresa ¢ descentralizada, o que facilita a administracdo, uma vez que
a dispersdo geografica ¢ muito grande e o negdcio muito especifico, necessitando de mais agilidade nas decisdes, conforme
apontado por Vasconcelos (1979, p: 105). A construgdo civil ndo pode ser exportada, como um carro que ¢ fabricado no
Brasil e enviado para a Argentina. Para se construir, € necessario que a empresa esteja no local do produto que sera entregue
ao cliente. No entendimento dos autores, esta especificidade do negécio foi um ponto chave na escolha da administragdo
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descentralizada, uma vez que ha necessidade de atendimento as caracteristicas locais com rapidez, que € outra caracteristica
do marketing de projetos.

Ela esta organizada horizontalmente a partir dos acionistas até o cliente. O conselho e o presidente, que estdo na matriz,
assim como a area de apoio. As areas de negdcio estdo divididas geograficamente e, mais especificamente no Brasil, pela
area de interesse. Estas grandes areas sdo identificadas como grandes empresas, ou unidades de negdcio, ¢ seus lideres sdo
os DSs (Diretores Superintendente). Cada DS ¢é responsavel pela area e tem poder absoluto de decisdo, sendo responsavel
por suas metas, seus resultados e prejuizos. Junto ao cliente estdo as pequenas empresas, ¢ cada uma também tem seu
lider. Mais detalhadamente, a grande empresa ¢ a empresa Peru, por exemplo, ¢ a pequena empresa os contratos que estdo
sendo administrados por ela, como uma obra. Assim, podem existir varias pequenas empresas num grande cliente, como a
Petrobras ou um Governo. Os lideres das pequenas empresas sdo delegados como “donos do contrato” de uma unidade de
negocios, a qual deve ser administrada como uma empresa independente.

Assim, a estrutura tem o objetivo de permitir o fluxo e refluxo entre o cliente e o acionista, mas, no entanto, a prioridade
¢ do cliente e o principal fluxo ¢ do cliente para os acionistas, como relato abaixo:

[...] Na pratica, todos sdo o apoio do lider da pequena empresa [...] Tudo flui no sentido da pequena empresa
(entrevistada A).

Nesse sentido, nota-se uma grande preocupagio em agilizar o atendimento e estreitar o relacionamento com o cliente,
através de uma estrutura que permite a integracdo entre os lideres e seus liderados ¢ a criagdo de oportunidades.

Diante do exposto, entende-se que a administragdo descentralizada funcional adotada na empresa ¢ essencial no
marketing B2B e, principalmente, no marketing de projetos. De acordo com Vasconcellos (1979), ela permite o rapido
atendimento de suas unidades de negdcio geograficamente descentralizadas, além de se adaptar com maior eficiéncia as
necessidades delas, ¢ de acordo com caracteristicas especificas. A delegagdo e administragdo das responsabilidades também
permitiram o desenvolvimento gerencial, bem como o crescimento profissional dos funcionarios subordinados, além de
motiva-los. A autonomia dos lideres, que permite a agilidade no processo decisorio, € visto como uma vantagem competitiva,
principalmente em rela¢do aos concorrentes, como neste relato:

[...] No processo decisorio o lider tem autonomia [...] Os concorrentes ndo tém esta agilidade pela delegagio [...]
(entrevistado B).

Os concorrentes, normalmente, pela natureza do negocio, também utilizam estruturas parcialmente descentralizadas,
tendo centros de custo e administragdes independentes nas suas obras, mas, na visao dos entrevistados, ndo tém a autonomia
que permite agilidade nos processos. Por isso, este seria um diferencial. Nota-se que todos devem administrar a empresa, de
forma que as peculiaridades do marketing de projetos afetem minimamente o resultado da empresa.

A dificuldade de padronizag¢do, uma desvantagem da administragdo descentralizada e uma dificuldade do marketing
de projetos, uma vez que cada projeto ¢ tnico, ¢ uma meta do sistema empresa. Assim, a gestdo, através de documentos,
comunicagdes, incentivos etc, age como direcionador do comportamento das pessoas no sentido de manter o padrdo da
empresa. Nas entrevistas realizadas foi observado que existe um grande niimero de parceiros, porém foi enfatizado pelos
entrevistados que os mesmos devem seguir o padrdo de qualidade da empresa. A imagem da empresa ¢ enfatizada com
“paixdo” pelos entrevistados, como “uma empresa de qualidade superior em qualquer lugar”. Pode-se dizer, portanto, que
ha preocupag@o com a padronizagdo da qualidade na empresa ¢ ha esforgos nesse sentido. Percebe-se que se da atengdo a
disseminag¢do das informagdes dentro da empresa, a fim de oferecer sempre o melhor para os clientes, além de uma unidade
visual e de postura, através da imprensa, ¢ dos representantes da empresa em varios lugares.

Assim, os entrevistados identificam, corretamente, que a estrutura ¢ para atender o cliente e os interesses da empresa
e que, se houver um problema, o lider sempre terd a quem recorrer, uma vez que o apoio tera uma visdo externa que,
muitas vezes, ¢ mais elucidativa e flexivel. Os autores também identificaram que a area de apoio ¢ um meio de integragdo e
disseminagdo do conhecimento e, provavelmente, podera trazer mais solugdes para os problemas dos lideres.

Outro questionamento ¢ quanto ao atendimento ao cliente. Ora, se um cliente pode ser de varias pequenas empresas
e se cada pequena empresa tem um lider responsavel por ela, entdo esta relagdo ndo ficaria comprometida no sentido de
varias pessoas atenderem um mesmo cliente? Quem ¢ responsavel por conquistar este cliente? Este fato foi explicado pelos
entrevistados, usando-se o exemplo da Petrobras, da seguinte maneira:

[...] Parte do cliente da Petrobras ¢ atendido descentralizado [...] A unidade de Angola atende a Petrobras Angola.
[...] Mas o cliente também ¢ descentralizado. [...] Dependendo do caso, sdo as unidades de Oleo e Gés ou Obras
Industriais que ira atender. [...] Se o problema sé pode ser resolvido pelo Presidente da Petrobras, entdo quem
atende ¢ o Presidente da empresa (entrevistado C).
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[...] A confusdo s6 ndo ¢ grande porque o cliente ¢ uma empresa grande com administragdo descentralizada e
porque ha uma integracdo entre varias unidades para atender (entrevistado B).

Portanto, o sistema empresa se preparou para administrar esta situagdo com clientes especificos, Petrobras e Vale do Rio
Doce, por exemplo. Porém, quando o cliente ndo ¢ de grande porte, como nos casos citados, podem ocorrer problemas no
atendimento ao cliente. Mas o importante aqui ¢ frisar a preocupagdo na administragdo com os niveis decisorios do cliente.
Ou seja, se o cliente tem necessidades locais ou especificas, sera atendido desta maneira, mas, se sdo politicas, ha esta
interferéncia local por parte dos responsaveis pela empresa. Isto € conhecer o seu cliente e ¢ um dos itens mais importantes
ao sucesso da empresa no marketing de projetos. O conhecimento da cadeia decisoria, a administracdo das diversas fases
do projeto, conhecendo o produto e os influenciadores do processo, fazem com que a empresa tenha um diferencial, sendo,
conseqiientemente, lider no mercado em que atua. Assim, entende-se também que a integragdo e a mobilidade do sistema da
empresa conseguem resolver os problemas.

Quanto a difusdo do conhecimento, quando questionados se existe um responsavel pelo controle da comunicagdo entre
as unidades de negocio como um todo e disseminacao do conhecimento, foi relatado que:

[...] Nao existe um tinico gestor responsavel pelo controle da comunicag¢o entre as empresas. Ha determinados
programas que sao coordenados por areas especificas da empresa. [...] Esses programas de desenvolvimento sdo
destinados ao crescimento pessoal e profissional dos nossos integrantes [...] (entrevistada A).

Diante do exposto, pode-se supor que agdes de gestdo implementadas pela empresa propiciam a difusdo do conhecimento
e o atendimento das demandas dos clientes. A atengdo especial ao processo decisorio nos clientes e o foco nos clientes
proporcionam agilidade no processo comercial e se destacam como vantagens competitivas da empresa estudada.

7.2 Capacidade para integracgdo

Como explanado anteriormente ¢ de acordo com o relato abaixo, pode-se dizer que a empresa tem uma preocupagao
com a comunicac¢do interna como difusora do conhecimento para que permeie a informagédo, principalmente em relagdo as
areas de apoio:

[...] A comunicag@o esta em todo o sistema Empresa [...] Alinhamento ndo ¢ engessamento. A comunicagao
permeia por todos os niveis hierarquicos [...] (entrevistado B).

Na empresa, existem Comunidades de Conhecimento que sdo voltadas para assuntos de interesse comum e foram
criadas recentemente, em 2001, para que a informagao pudesse fluir melhor entre as areas. Elas sdo agrupadas por temas,
como qualidade nos servi¢os de engenharia de barragens e de usinas hidrelétricas, sendo um total de seis. Talvez esse seja
0 mais importante meio de comunicag¢ao dentro da empresa, no que tange a difusdo do conhecimento. Isto proporciona
uma facilidade de acesso a conhecimentos técnicos para a solugdo de problemas comuns. Estes conhecimentos sdo de suma
importancia no marketing B2B e, principalmente, no marketing de projetos, no sentido da diferenciagdo da solugao para o
cliente e como forma de “driblar” a singularidade de solugdo de cada projeto.

A importancia dada a comunicac¢do organizacional foi identificada pelos autores deste estudo tanto na andlise dos
documentos internos como nas entrevistas. Os lideres sdo os responsaveis pelo mapeamento formal da competéncia e
conhecimentos dos colaboradores na organizagdo, divulgando estes valores para a organizagdo. Assim, se um trabalho foi
realizado com competéncia e inovagao, o lider deve incentivar a difusdo deste na organizacdo. No relato a seguir, nota-se
esta preocupacao com a comunicagao organizacional:

[...] Com a questdo da descentralizacdo, se descobre alguma coisa na Coldmbia, como faz para compartilhar?
[...] Sao premiados os melhores e estdo todos os trabalhos, cases e projetos disponiveis no portal interno. [...] O
conhecimento técnico permeia por toda a empresa. As boas idéias sdo sempre reaproveitadas (entrevistada A).

Assim, conforme exposto anteriormente, a empresa tem a administracdo descentralizada com autonomia total para
seus empresarios/lideres. Analisando o historico da empresa, a capacidade de integracdo, através da comunicacdo, ¢ 0
relato abaixo, pode-se afirmar que, como uma organizagdo focada no cliente, esta estd em constante aperfeigoamento dos
processos tanto de produgdo como de solugdes para o cliente e, ainda, difunde este conhecimento na empresa com o intuito
facilitar e agilizar os processos posteriores:

[...] Ha uma nova solug@o de projeto [...] quando chega a obra o integrante da empresa tem o compromisso de
compartilhar este conhecimento que pode ser aplicado numa outra obra [...] E motivo de orgulho, porque a difusio
do conhecimento e inovagdo ¢ algo muito forte dentro da empresa [...] (entrevistada A).
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A capacidade de integragdo, através da comunicagdo na empresa, foi diagnosticada e supde-se, portanto, que ha
implementagao e integragdo do conhecimento.
Além disso, a administrag@o ¢ considerada como o principal diferencial neste negdcio, conforme o relato abaixo:

[...] Para o nosso negdcio, a tecnologia ndo faz diferencga e sim os empresarios [...] a gestdo administrativa, a
capacidade de empreendedorismo [...] (entrevistado B).

Ou seja, o que faz a diferenca ¢ a capacidade de solucionar o problema do cliente, proporcionando a perpetuidade do
relacionamento através da administragdo competente do marketing. Se nesta solu¢do uma nova tecnologia for criada, entdo
estd sera uma inovagao aceita e incorporada para a empresa.

Ademais, quando uma entrevistada foi questionada se entendia que a gestdo do conhecimento na empresa tem sido um
diferencial, a resposta foi:

[...] Sim, sem davida. Somos uma empresa prestadora de servigos, portanto, 0 nosso maior ativo intangivel ¢ o
conhecimento dos nossos integrantes. Por isso, valorizamos as pessoas de conhecimento que aqui trabalham e
desenvolvemos iniciativas voltadas para o tema. Nesse contexto, a gestdo do conhecimento (no sentido de com-
partilhar, capturar sinergias, disseminar e replicar experiéncias) e as iniciativas de desenvolvimento do capital
intelectual da empresa sao grandes diferenciais e agregam valor [...] (entrevistada A)

Portanto, pode-se inferir que a gestdo competente tanto do marketing quanto da administragdo como um todo,
principalmente no que tange ao conhecimento, influencia diretamente na performance da empresa, sendo que estes fatores
reunidos tornam-se uma vantagem competitiva, proporcionando a empresa pesquisada ser lider no mercado em que atua.

Consideracoes finais

O objetivo principal deste estudo foi analisar uma empresa de construgdo civil, no que tange a sua atuagao no marketing
empresarial, mais especificamente na gestdo do marketing de projetos para obter vantagem competitiva.

Este pesquisa também procurou diagnosticar como a empresa lida com as principais caracteristicas do marketing de
projeto, revertendo-as em competéncias para a empresa. Um dos topicos abordados de maior importancia ¢ o relacionamento
com os clientes e constatou-se nesta pesquisa a importancia da participagao de agentes em todos os niveis da empresa, desde
a identificagdo das necessidades do cliente até a entrega da obra.

Outro item importante ¢ a adocdo de uma administracdo descentralizada e com delegacdo de autoridade da empresa
pesquisada com base em redes de sistemas e integracdo que evita o isolamento das unidades de negdcio e da propria
empresa.

As pessoas que contribuem para o conhecimento dentro da organizacdo significam um diferencial importante tanto
para os acionistas como para os clientes. Outros destaques notados sdo a importancia dada ao cliente, ao empresario e aos
acionistas. O cliente satisfeito ¢ colocado como o fundamento da existéncia da empresa e a mesma esta sempre focada em
entender o cliente e apresentar solugdes que o conquistem. A entrega de uma solugdo integrada ¢ considerada como um
diferencial, um valor superior.

Os servigos atipicos da empresa fazem com que a mesma esteja sempre realimentando o ciclo de forma a sempre ter
um projeto ou uma obra em andamento junto ao cliente, principalmente o governamental. A necessidade de se manter os
empregos ¢ o pagamento dos operarios ¢ a diminui¢do do desemprego ¢ uma estratégia de comprometimento das partes
envolvidas.

A singularidade de cada projeto implica na necessidade da continuidade dos servigos para um mesmo cliente e confere
uma grande chance de reutilizagdo de recursos de um projeto para outro. Além disso, a complexidade dos projetos faz a
especializacdo da empresa e a torna referéncia no mercado.

O comprometimento financeiro também ¢é grande, e o servico de obtengdo de financiamentos e a pratica de negociagdes
nessa area para o cliente diminuem o risco financeiro, tanto para o cliente como para o fornecedor.

A construgdo civil ndo pode ser exportada, como um carro que ¢ fabricado num pais e exportado para outro, ¢ este
fato ¢ fundamental para a op¢do por uma administragdo descentralizada. O atendimento as caracteristicas locais ¢ uma das
caracteristicas do marketing de projetos.

A dificuldade de padronizagdo, que ¢ uma desvantagem da administragdo descentralizada e uma dificuldade do
marketing de projetos, ¢ neutralizada pela preocupacdo da disseminag@o das informagdes dentro da empresa.

Conhecer o cliente ¢ um dos itens mais importantes para o sucesso da empresa no marketing de projetos. O conhecimento
da cadeia decisoria e dos influenciadores na confeccao e implantagdo de um projeto ¢ um diferencial para a empresa.
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Na pesquisa, constatou-se a preocupagdo com a comunicacgdo interna como difusora do conhecimento dentro da
empresa. As Comunidades de Conhecimento fazem as informagdes fluirem melhor entre as areas.

Outro diferencial constatado ¢ a capacidade de solug@o de problemas do cliente, o qual perpetua o relacionamento
através da administragdo competente do marketing. Na busca de solugdes, cria-se uma nova tecnologia que é incorporada
pela empresa.

Conclui-se, portanto, que a gestdo competente tanto do marketing quanto da administragdo, principalmente no que tange
ao conhecimento, influencia diretamente na performance da empresa e se torna uma vantagem competitiva no mercado.

A pretensdo deste trabalho foi de averiguar e indicar as caracteristicas principais de uma empresa de construgao civil
referente ao marketing do mercado B2B e do marketing de projetos. O estudo deve ser ampliado para outros casos para
a confirmacdo das constatagdes relatadas, ou seja, agdes administrativas e de marketing que levam valor superior para o
cliente e trazem vantagem competitiva para a empresa.

Este estudo ainda esta limitado quanto a amplitude ¢ quantidade dos entrevistados (todos da area de apoio e nivel
gerencial), constituindo uma oportunidade de novas pesquisas. Um novo estudo dentro das pequenas empresas poderia
trazer resultados adversos aos apontados aqui. O tipo de pesquisa ainda limita a sua generalizagdo, servindo este como base
para disciplinas, no ambito académico, ¢ para os gestores da propria empresa, quanto as praticas gerenciais empregadas
no marketing empresarial. Futuras pesquisas com outras empresas, a partir da analise empregada aqui, poderiam ampliar o
conhecimento na area de gestdo de marketing de projetos no Brasil.

Esta pesquisa ainda serve como estimulo para os estudantes de administragdo e gestores de empresas no sentido do
entendimento do marketing empresarial na gestdo administrativa das empresas como fator fundamental para obter vantagem
competitiva.
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