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RESUMO

O acirramento da concorréncia tem levado as empresas que atuam no varejo a buscarem
ferramentas que lhes fornecam vantagens competitivas. A sistematizacdo das informagdes tem
contribuido sobremaneira neste processo, a medida que ela pode ser utilizada como “arma”
estratégica pela area de marketing. A escolha, implantagao e utilizagdo adequada do sistema
de informacdo, além de permitir a coleta de dados, fornecem condi¢des para que tais dados
possam tornar-se informagao e conhecimento, sendo, portanto, uma ferramenta estratégica de
apoio a decisdo. Assim sendo, este trabalho buscou compreender como o sistema de
informacao de marketing (SIM) contribui como suporte as decisdes e atividades de marketing
no varejo de moda. Portanto, este tema estd fundamentado no estudo do relacionamento de
sistemas de informacdo de marketing com as decisdes de marketing. Para o alcance do
objetivo definido, realizou-se a revisdo da literatura especifica sobre o assunto, com a
finalidade de obten¢do de conhecimento, visando esclarecer duvidas e sedimentar bases para a
analise critica do problema em questdo. Foram pesquisados e abordados os seguintes
assuntos, considerados relevantes: competitividade; marketing estratégico; estratégia;
marketing de servicos; varejo e sistema de informagdo. Além disso, também foi realizado um
estudo de caso incorporado de uma empresa atuante no varejo de moda, segmento altamente
competitivo, pouco abordado em trabalhos académicos. O estudo de caso foi realizado por
meio de entrevista semi-estruturada e analise documental, entre os meses de janeiro e
fevereiro de 2009. Com o intuito de atingir complementariedade, uma das entrevistas foi
direcionada a alta administragdo e, a outra, a um profissional da area de marketing, obtendo
informacgodes relevantes sobre como se da a coleta, analise, tratamento e disseminac¢do da
informacao, bem como o fluxo de informagao dentro da empresa, além de explorar aspectos
quanto a importancia da informagdo para a empresa, ao uso da informagdo e as contribuicdes
desta para a tomada de decisdo no que tange a geracdo e manutencdo de vantagens
competitivas. Os resultados obtidos permitiram o alcance do objetivo proposto para a pesquisa
de campo, por meio da compreensdo das contribui¢cdes e da operacionalizagao do sistema de
informag¢do de marketing, ainda que utilizado de forma integrada com o sistema de
informacao da empresa. Como um todo, conclui-se que o sistema de informacao de marketing
pode gerar vantagens competitivas, desde que sejam observados alguns condicionantes. O
estudo permitiu concluir, ainda, que nao ha uma padroniza¢ao de modelos, a ndo ser para fins
didaticos e elucidativos, pois o verificado no caso estudado difere significativamente dos
apresentados na literatura especifica. As limitagdes deste trabalho sdo intrinsecas ao método
adotado que ndo permite generalizagdes e também por tratar-se de um tnico estudo de caso,
embora possa ser notada a riqueza de informagdes e de detalhes apresentados, o que permitiu
o alcance do seu objetivo. Como forma de contribuir para estudos futuros recomenda-se a
abordagem das variaveis pesquisadas por meio de estudos comparativos com uma ou mais
empresa do mesmo ou de outros setores, permitindo uma avaliagdo mais completa das
contribuig¢des e vantagens que o SIM pode propiciar as empresas.

Palavras-chave: SIM. Marketing Estratégico. Varejo de Moda.



ABSTRACT

The competition has been growing taking the companies that act in the retail to look for tools
that supply its competitive advantage. The systems of information have been contributing in
this process, since it could be used for market department as a “strategic weapon”. Choose,
implantation and correct use of the system of information allowing the collection of data and
will supply conditions to this data to become information and knowledge, being, therefore, a
strategic tool for decision support. In this manner, this study looked for comprehend how the
marketing information system (MIS) contributes as support to marketing decisions in the
clothes retail. Thus, this subject is based on the study of the relationship between the
marketing system information and marketing decision. In order to reach this established
purpose, was done a specific literature revision about these topics to obtain knowledge, to
elucidate doubts and to firm bases to support a critic analysis of the problem in question. The
following topics was searched and approached, considered as important one: competitiveness;
strategic marketing; strategy; marketing of service; retail market and information system. In
addition, was done an incorporated case study in a company that belongs to the clothier
market, a high competitive segment, with low number of academic works. The case study was
done using a semi structured interview and document analyses, between the months of
January and February of 2009. In order to obtain complementarity, one interview was done
with the top manager and other to a professional of market area, gathering important
information about collection, analysis, treatment and dissemination of information, as the flux
of information inside the company; looking for aspects as importance of information to the
company, use of information and its contribution to make decisions, related to maintenance of
competitive advantages. The obtained results allowed the reach of the proposed objective to
the research, thought the comprehension of contributions and the use of marketing
information system, even though used in an integrate form with the company information
system. Altogether, it is possible conclude that the marketing information system can generate
competitive advantage, since some conditions were observed. The study support conclusion
that does not exist a standardization of models, except to use as elucidative and learning
systems, whereas, the aspects observed in case study are significantly different from that ones
presented in specific literature. The limitations of this work are related to the adopted method
that does not allow generalization moreover it is a single case study, although the presented
results contributed to reach of the objective. As a manner to contribute to future studies are
suggested comparative studies with one or more companies from the same sector, but there is
no problem that this study would be done in other sectors of activity, allowing a better
assessment of the contributions and advantages provided by MIS to the companies.

Key words: MIS. Strategic Marketing. Clothes Retail.
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1 INTRODUCAO

O acirramento da competicdo em ambientes dindmicos e turbulentos tem levado as
empresas a busca de novas estruturas que permitam respostas rapidas e flexiveis as exigéncias
de mercado.

Neste contexto de mudancgas continuas e de intensificacdo da concorréncia, atender as
necessidades e expectativas dos clientes, com entrega de valor exige da empresa a
monitoragdo do seu ambiente de negdcio, bem como a elaboragdo de estratégias.

Estudos, como o de Montgomery e Porter (1998), corroboram este pensamento ao
afirmar que para competir em um ambiente em constante mudanca hd a necessidade de
analises mais sofisticadas sobre o ambiente, assim como maior rapidez no planejamento das
acoes.

Entretanto, segundo Davenport (2006), a corrida competitiva conta com grandes
transformagdes e grandes investimentos em tecnologia, acumulagdo de armazenamento
macico de dados e formulacdo de estratégias que permitam gerenciar os dados.

Neste contexto, Pinto et al. (2006) argumentam que muitas empresas t€m combinado
politicas e técnicas de marketing com as tecnologias de informacao por meio da exploragdo de
banco de dados, o que permite aos gestores antecipar as expectativas e necessidades dos
clientes, fornecer produtos e servigos personalizados e/ou diferenciados dos concorrentes.

A afirmacdo acima ¢ ilustrada pelos autores na Figura 1, onde o processo de gestdo ¢
responsavel pelo relacionamento com o cliente, por meio do banco de dados que funciona

como suporte tecnologico.

Relagao

Figura 1 — Enquadramento das atividades de relacionamento com o cliente
Fonte: Pinto et al., 2006, p. 3.

Para Pinto et al. (2006) a gestdo deve ser interpretada como elemento orientador das
estratégias organizativas, a relagdo como um conjunto de atividades que envolve: o

relacionamento com os clientes ou potencias clientes; o cliente como alvo econdmico das
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politicas de relacionamento; e, a base de dados como tecnologia de informagdo que registra as
informagdes sobre seus clientes.

De acordo com os autores “os clientes tomardo as suas decisdes de compra baseadas
no relacionamento que tém com os seus fornecedores e, em troca da sua preferéncia, desejam
reconhecimento, valor, qualidade e respeito” (PINTO et al., 2006, p. 3).

Entre outras vantagens, as informagdes obtidas pelas atividades de relacionamento,
Pinto et al. (2006) ressaltam a fidelizagdo do cliente, proposta de servigos e produtos
diferenciados, criacdo de valor ao cliente, além da satisfagdo do cliente, por outro lado busca
garantir o nivel de vendas e gerar lucro para a organizagao.

Desta forma, para que as empresas mantenham-se competitivas € a0 mesmo tempo
atraentes para seus consumidores, a ado¢do de métodos para a obtencdo, tratamento e uso de
informagdes relevantes torna-se de suma importancia para um bom desenvolvimento das
atividades relacionadas as andalises dos ambientes interno e externo ¢ do planejamento das
acgoes responsivas e/ou proativas das empresas frente as diversas demandas do negocio.

Com a finalidade de melhorar o desempenho operacional e de reduzir riscos na tomada
de decisdes, Cravens e Piercy (1994) afirmam que a informagdo ¢ uma ferramenta que pode
ser usada como meio para solucionar tais problemas e avaliar agdes potenciais.

Contudo, Jaworski, Macinnis e Kohli (2002) chamam atencao para o fato de que nao
basta apenas obter informacdes: ¢ preciso criar sentido para elas, desenvolver uma estrutura
formal e estdvel para a coleta de informagdes, verificando se a mesma trafega livremente
dentro da organizacdo de forma que possibilite ao gestor, por meio de bases solidas, planejar e
desenvolver processos de decisao.

Para Davenport (2006) além de verificar a procedéncia das informagdes, cabe
trabalhar cada uma delas como se fossem unicas, o que permite desenvolver a estratégia com
base na informagdo, de acordo com o autor, o procedimento ¢ comum em empresas que
desenvolvem “business intelligence”, definido como andlise e processos pertinentes ao banco
de dados e de relatérios com utilizagdo de sofiwares especificos.

Em cendrios competitivos, a obtencdo e o tratamento das informagdes necessarias,
especificamente, no que tange as decisdes de marketing, bem como a sua disseminagdo entre
os gestores da organizagdo, podem ser viabilizados pelo sistema de informagdes de marketing

(SIM).
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1.1 Problema e objetivo do estudo

A obtencdo, armazenagem e uso dos dados coletados nas empresas varejistas podem
constituir elemento de vantagem competitiva, uma vez que, segundo Levy e Weitz (2000),
permitem a elas obterem informacgdes quanto ao seu desempenho, reverem padroes de venda,
a elaborarem novas promocgdes, gerenciarem estoque, localizarem novas fontes de
mercadorias e ainda planejarem pedidos.

Com vistas ao estudo da influéncia do sistema de informagao no processo de decisdes

de marketing no varejo, emerge a seguinte pergunta de pesquisa:

Qual ¢ a contribuicdo da utilizagdo de sistemas de informagdo de marketing como

suporte as decisoes ¢ atividades de marketing no varejo?

O presente trabalho tem como objetivo geral conhecer o SIM e sua contribui¢do para a
gestdo de marketing.

A justificativa para o desenvolvimento deste tema estd fundamentada no estudo do
relacionamento de sistemas de informacao de marketing com as decisdes de marketing.

A fim de se alcancar o objetivo proposto, foi realizada a revisdo bibliografica dos
assuntos pertinentes, quais sejam:

a) competitividade;

b) marketing estratégico;

c) estratégia;

d) marketing de servigos;

e) varejo;

f) sistema de informacgao;

g) metodologia cientifica.

Também foi realizado um estudo de caso incorporado em uma empresa pertencente ao
varejo de moda, segmento altamente competitivo, com caracteristicas inerentes ao varejo,

com vistas a contribuir para o aprofundamento do conhecimento da probleméatica em questao.



2 COMPETITIVIDADE

Segundo Jain (1999), conceitualmente, o termo competicdo emergiu da teoria
econdmica e da perspectiva da organizacdo industrial, porém pode ser definido também do
ponto de vista dos negocios.

A maioria das teorias econdmicas tem convergido para o modelo da competicio
perfeita, apresentada como completa liberdade de entrada e saida do mercado, em que o
conhecimento ¢ completo, preciso e disponivel a todos. J4, a organizac¢ao industrial enfatiza o
ambiente da industria (estrutura, conduta dos atores e sua performance) como determinante da
performance da empresa. Deste modo, a posicdo da empresa no mercado depende das
caracteristicas do ambiente da industria em que compete, e também das suas estratégias.

Para Henderson (1989), a competi¢do tem sua origem nos primordios da vida, pois
cada espécie lutava pela propria sobrevivéncia, buscando os recursos dos quais necessitavam.
O fato de os mais aptos sobreviverem ndo era associado a alguma estratégia, mas ao processo
de selecao natural e adaptacdo a mudangas.

Assim, o meio competitivo ¢ definido como um ambiente com caracteristicas fisicas e
estruturais que sofre mudancas continuas, onde os competidores mais aptos adquirem
vantagens sobre os demais, combinando inteligéncia, imaginacdo, recursos acumulados e
condugdo de “guerra”; por meio:

a) da busca pela compreensio do comportamento competitivo como um todo

(concorréncia, clientes, investimentos, pessoas € recursos);

b) de movimentos estratégicos e de seus impactos no ambiente competitivo (como

alterar o mercado e seu equilibrio);

c) da previsao de riscos e lucros e de investimentos com obten¢do de retorno a longo

prazo.

Desta forma, podemos acreditar que a competicdo empresarial é proveniente de uma
batalha ou luta pela espécie com base na percepgao, atitude e comportamento caracteristico a
cada empresa e do conhecimento e analise da concorréncia.

Em consonancia, D’Aveni (1995) argumenta que a ideologia da hipercompeticao, isto
¢, em um ambiente em que as vantagens nao sdo sustentdveis, mas criadas e erodidas com a
mesma rapidez tal como ocorre o surgimento de novas tecnologias e informac¢des e como as

mesmas se tornam obsoletas, ¢ comparada ao darwinismo, processo de sele¢ao natural em que
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0s mais aptos e inteligentes excluem os mais fracos e menos preparados para um ambiente
altamente competitivo e faz uma analogia com o capitalismo no qual “em sua forma mais
pura, baseia-se na ideologia de mercado livre que exalta as virtudes da concorréncia
agressiva” (D’AVENI, 1995, p. 205) e requerem processos de reflexos rapidos que venham a
buscar ou criar vantagens competitivas temporarias.

Para o autor, as acdes das organizagdes devem ser tomadas observando o presente de
forma a modificar o ambiente e ndo o contrario proposto pelas teorias contingenciais, em que
a organizac¢do se adapta ou tenta se adequar ao ambiente, segundo suas palavras: “O foco ¢ na
estruturacao do futuro e ndo na adaptacao do presente” (D’AVENI, 1995, p. 220).

O mesmo autor defende, ainda, que antigamente, quando o mercado era mais estavel,
podia-se falar em competicdo tradicional, uma vez que as organizag¢des se adequavam ao
ambiente, com metas estaveis por longos anos. Mas, “com o advento tecnologico as estruturas
e reorientagdes estratégicas sofreram uma aceleragdo rapida dispondo de periodos estaveis
pontuados por rupturas, a vantagem anteriormente sustentavel passa a ser temporaria”
(D’AVENI, 1995, p. 195).

E assim que nos apresenta um ambiente hipercompetitivo, com mudangas ambientais,
tecnologicas e inovagdes aumentando a velocidade e a agressividade da competigdo e, ainda,
promovendo o fluxo de comunicagdo e processamento de informagoes.

Neste cendrio competitivo agressivo, Davenport (2006) chama os competidores de
sucesso de auténticos matadores, que buscam cada vez mais ampliar sua receita e reputagao.
Para tal contam com o acumulo de dados e informagdes que permitam otimizar operagdes,
superar expectativas dos consumidores e auxiliar a tomada de decisdo. Dessa forma, a
tecnologia, segundo o autor, deixa de ser uma ferramenta de suporte e passa a ser vista como
poder de fogo, uma vez que cria uma grande vantagem competitiva (DAVENPORT, 2006).

Tal comportamento hipercompetitivo - criagdo, destruicao, neutralizagdo de vantagem
competitiva - gera o processo de desequilibrio e destruicdo da concorréncia perfeita definida
como “situag@o na qual nenhum concorrente detém vantagem” (D’AVENI, 1995, p. 32).

Para D’Aveni (1995) a hipercompeticdo estd ganhando espaco em outros setores que
ndo se restringe apenas ao campo tecnologico ou ao segmento industrial; sua difusdo ¢
percebida em praticamente todos os segmentos e cita o exemplo de bens de consumo, nos
quais os clientes exigem maior qualidade com precos menores e observa-se a preocupagdo dos

varejistas em melhor organizar a exposicao de seus produtos.
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Segundo Levy (1992), que apresenta um enfoque em nivel de produto ou servigo, o
conceito de vantagem competitiva ¢ um atributo percebido, uma diferenciacdo, que serd
relevante desde que o cliente a veja como um atrativo perante os concorrentes.

Em complemento, Prahalad e Ramaswamy (2004) identificam que a qualidade da
interagdo entre o consumidor e a empresa € o elo critico para o futuro da competi¢do, idéia
também desenvolvida por D’Aveni (1995) ao afirmar que processo de desenvolvimento de
novas vantagens comeg¢a com uma compreensao de como satisfazer os clientes.

Também Ohmae (1985), ao estudar modelos japoneses de competi¢ao, constatou que a
busca pela criacdo de vantagens competitivas sustentdveis ¢ um processo que compreende
desde a elaboragao e desenvolvimento do produto, passando pelo canal de distribuicao até o
sistema de logistica.

Para ele o segredo estd em analisar o concorrente, depois as necessidades do cliente e
avaliar o grau de liberdade da organizacdo em resposta as suas necessidades, também definir o
que e como produzir, bem como o mercado e ainda, testar possiveis estratégias contrarias e
depois determinar a criagao de valor para o cliente (OHMAE, 1985).

Segundo Ohmae (1985), os modelos japoneses sdo compostos do raciocinio que retine
trés elementos: a corporagdo (empresa), a clientela e a concorréncia, os quais sao moldados
conforme o objetivo e o plano de acdo a ser trabalhado.

Em seu livrto “O estrategista em acdo”, Ohmae (1985), definiu os elementos
supracitados como os “trés Cs estratégicos”, sendo que cada um possui uma personalidade e
caracteristica propria a ser trabalhado dentro de um objetivo e interesse especifico, podendo
ou nao ser trabalhado em separado ou em conjunto para atender aos aspectos funcionais das
necessidades do cliente ou para responder de maneira positiva perante a concorréncia,
conforme o modelo ilustrado na Figura 2.

Basicamente, o modelo proposto por Ohmae (1985) sugere que dentro do contexto de
planejamento estratégico, em busca da vantagem competitiva, deverdo ser considerados todos
os segmentos basicos dos grupos de clientes com necessidades semelhantes; todas as fungdes
basicas da corporagdo, tanto em relagdo a concorréncia como em relagdo a uma diferenciacao
positiva na percep¢ao do cliente (valor); e analise de todos os aspectos da concorréncia que
promovam a criagdo de vantagens e a busca de novas oportunidades, sem que a concorréncia

interfira no seu desempenho operacional.
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Multiplos segmentos
do mercado

Segmento-alvo

\ 4

O

Corporagao
Concorrente

Diferenciac¢do do
produto/servigo

Figura 2 — Os trés Cs estratégicos
Fonte: Ohmae, 1985, p. 90.

“No longo prazo, serd a empresa gratuitamente interessada em seus clientes que
interessara também aos investidores [...] Se a empresa conseguir servir a sua clientela de
maneira mais eficaz que suas concorrentes, o lucro lhe vird como conseqiiéncia” (OHMAE,
1985, p. 107).

Segundo  Ohmae (1985) a analise deste tridngulo  estratégico —
empresa/cliente/concorréncia — permite aos gestores definirem diferentes tipos de estratégias,
seja com o intuito de inovagdo, de criagdo de novos produtos e/ou de busca de novos
mercados.

Todavia, para que isso ocorra, o autor afirma que a empresa deve analisar a
concorréncia e enxergar as necessidades da clientela, bem como otimizar recursos para

entrega de valor (OHMAE, 1985).
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2.1 Competitividade e orienta¢cdo para o mercado

Em vista da necessidade de serem competitivas, as empresas tendem a serem
orientadas para o mercado.

Com base na pesquisa de mercado, ¢ possivel distinguir os diferentes grupos de
mercado consumidor e delimitar propostas de valor aos clientes, o que segundo Porter (1992),
consiste em saber o que o cliente quer, que tipo de necessidade possui e quanto esta disposto a
pagar. Lovelock e Wright (2005), corroboram tal pensamento, afirmando que o primeiro
passo na defini¢dao de uma estratégia de servigo € concentrar-se nas necessidades dos clientes.

No entanto, para Hooley, Saunders e Piercy (2005), compreender o cliente e suas
necessidades, bem como o mercado e suas tendéncias, por meio de informagdes, torna-se
requisito primordial para o que se possa desenvolver uma estratégia de posicionamento. Desta
forma, tais informag¢des podem ser tuteis na determinacao da posi¢cao competitiva.

Conhecendo o cliente e os atributos considerados como valor ao cliente, ¢ possivel
tracar uma estratégia que atenda a um determinado mercado consumidor, entretanto, deve
estar claro que ¢ impossivel agradar a todos os clientes, principalmente, quando isso significa
interferir na programacao normal de trabalho.

Corroborando com a afirmag¢do acima, Kohli e Jaworski (1990) propdem o
posicionamento de ofertas por meio da orientagdo de mercado, sendo necessario: (a)
desenvolver atividades voltadas a compreensao das necessidades atuais e futuras dos clientes;
(b) compartilhar essa compreensao por todos os departamentos, € (¢) promover a integragao
dos departamentos da empresa no planejamento de atividades para satisfazer as necessidades
dos clientes.

Neste contexto, a proposta de Kohli e Jaworski (1990) é que uma organizagdo voltada
a orientacao de mercado deve ser receptiva a inteligéncia de mercado e promover a geragao e
disseminagdo dessa inteligéncia em toda a organizagao.

Ainda segundo, Hooley, Saunders e Piercy (2005) varios componentes e contextos de
marketing sdo propostos para desenvolver e posicionar ofertas ao mercado-alvo, ou seja, para
orientar-se ao mercado, conforme o modelo proposto na Figura 3, a saber:

a) orientagdo ao cliente: compreender os clientes a fim de criar valor superior para

eles;

b) orientacdo ao concorrente: ter ciéncia das capacidades de curto e de longo prazos

dos concorrentes;
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¢) coordenag¢ao multifuncional: usar todos os recursos da empresa para criar valor
para os clientes-alvo;

d) cultura organizacional: relacionar o comportamento de funcionarios e da geréncia
a satisfacao dos clientes;

e) foco no lucro no longo prazo: como o objetivo primario do negocio.

Orientagio ao
cliente

] N

Cultura
Orientacao ao organizacional Coordenacao
concorrente orientada pelo multifuncional
mercado

Foco no longo
prazo

Figura 3 — Componentes e contexto da orientagdo ao mercado
Fonte: Hooley, Saunders e Piercy, 2005, p. 6.

Para Hooley, Saunders e Piercy (2005) ao mesmo tempo em que a orientagdo ao
mercado foca o cliente, a concorréncia, bem como a disseminacdo de informagdo e
inteligéncia por toda a organizagdo, contribui para a realiza¢do das metas dos stakeholders,
“que tanto podem ser complementares como conflitantes dependendo de suas expectativas”
(HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005, p. 14). Neste caso, entende-se como stakeholders:
acionistas e proprietarios, gerentes, funcionarios, clientes e fornecedores.

Os mesmos autores argumentam, ainda, que a orientacdo ao mercado proporciona
melhor atendimento ao cliente e sobrevivéncia da empresa no futuro, bem como melhor
desempenho organizacional e financeiro, além do aumento de parcerias e aliangas e da
melhoria na cadeia de suprimento e distribui¢do, por meio de recursos de marketing bem

desenvolvidos; conforme a Figura 4.
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Recursos de Desempenho no
marketing mercado
Cultura - Ativos - Satisfacao e - Desempenho
voltada ao fidelidade do financeiro
mercado cliente
Volume de vendas
Capacidades e participacdo no
mercado

Figura 4 — Resultados de marketing e de desempenho de mercado
Fonte: Hooley, Saunders e Piercy, 2005, p. 15.

Em adicdo, Nicovich, Dibrell e Davis (2007) por meio de estudo empirico, mostram
forte papel da orientagdo para o mercado dentro do desempenho organizacional. Os autores
comec¢am com a analise de revisdo de literatura de orientagdo para mercado e de cadeia de

valor, conforme os resumos apresentados no Quadro 1 e no Quadro 2, respectivamente, para

entdo desenvolverem a ligagdo destes com a performance organizacional.

Orienta¢do para mercado

Principais autores

Forma como a organizagdo foca o que o cliente quer e
necessita.

Houston, 1986.

Forma de como a organizagdo percebe a clientela do
mercado que atendente, de acordo com o conceito de
marketing.

Chang e Chen, 1994; Kohli e Jaworski, 1990.

Mecanismo  organizacional ~que mostra o
direcionamento para a criagdo de valor superior.

Deshpande and Webster, 1989; Lukas, 1999; Naver
and Slater, 1990.

Composto por elementos do mercado, como: canais da
organizagao, fornecedores, concorrentes,
regulamentacdo governamental, etc.

Kohli e Jaworski, 1990; Jaworski e Kohli, 1993; Kohli
e Kumar 1993.

Consiste de orienta¢do ao consumidor, orientacdo ao
concorrente ¢ coordenagdo interfuncional (utilizagdo
de recursos da empresa para criagdo de valor superior
ao cliente).

Naver e Slater, 1990.

Quadro 1 - Conceitos de orientagdo para mercado.
Fonte: Nicovich, Dibrell e Davis (2007), p. 92-93.

Cadeia de valor

Principais autores

Derivado do conceito de cadeia de valor da industria,
proveniente da economia industrial, onde o valor
adicional a cadeia usada no negdcio permite a
construgdo de vantagem competitiva.

Porter 1980, 1985; Galbraith e Kazanjian, 1986.

Conceito incorporado a orientagdo de mercado.

Naver e Slater, 1990.

Criacdo de valor é competéncia dos componentes do
sistema de valor que determina o valor oferecido ao
consumidor final.

Priem, 1992.

Modo como o sistema de marketing compartilha as
necessidades do consumidor.

Chorn, 1991; Webster, 1992.

Quadro 2 - Conceitos de cadeia de valor.
Fonte: Nicovich, Dibrell e Davis (2007), p. 93.
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A partir das defini¢cdes apresentadas, Nicovich, Dibrell e Davis (2007) afirmam que a
literatura permite associar a relagdo entre orientagdo para mercado e performance, com foco
na necessidade do cliente provida pela entrega de valor superior como perspectiva estratégica,
ainda que, algumas defini¢des tentem associar a orientagdo ao mercado como algo inerente a
cultura da organizagao.

Neste contexto, o foco basico da organizagdo ¢ a busca da satisfacdo de seus objetivos
de forma rentdvel e mensuravel, por meio do retorno de ativos (ROA — Return on Assets) e/ou
do retorno sobre as vendas (ROS — Return on Sales), seja a curto ou longo prazo.

De acordo com Nicovich, Dibrell e Davis (2007), do ponto de vista econdmico, a
obteng¢do de objetivos de curto-prazo foca apenas as necessidades atuais dos clientes ao passo
que longo-prazo objetiva a antecipacdo de necessidades futuras e sobrevivéncia da empresa.

Por meio de dados empiricos, Nicovich, Dibrell e Davis (2007) observaram que ha
uma interacdo dindmica entre o ambiente competitivo e a estrutura organizacional que levam
a busca de novas estratégias e ndo ao uso de uma estratégia generalista. Com base nas
descobertas dos mesmos autores a orientacdo de mercado nao estd associada a performance de
curto ou de longo prazo, mas a forma de como se gerencia as estratégias alternativas.

Segundo Nicovich, Dibrell e Davis (2007), ¢ este dinamismo que posiciona a
organizagdo entre fornecedores e consumidores e suas respectivas cadeias de valor. Deste
modo, o estudo permitiu redefinir o conceito de orientagio para mercado como
posicionamento da organiza¢do em conjunto com a cadeia de valor da industria.

Ja para Hurley e Hult (1998) a orientagdo para mercado ¢ a performance podem se
beneficiar por meio da recomposi¢do da incorporacao de modelos de inovagao:

“A inovagdo ¢ o mecanismo que leva a organizacdo a se adaptar aos ambientes
dindmicos” (HURLEY; HULT, 1998, p. 51).

Em outras palavras, de acordo com a pesquisa de Hurley e Hult (1998), a orientacao
para mercado, quando combinada com o aprendizado organizacional e a antecipagdo da
resposta as necessidades do consumidor tende a criar um cendrio propicio para o
desenvolvimento de produtos e servigos inovadores.

Os autores afirmam, ainda que, a orientacdo para mercado ¢ a fonte para novas idéias
que motiva a resposta para o mercado e, que o aprendizado € o desenvolvimento de
estratégias e tomada de decisdes promovidas pela orientagcdo de mercado promovem a
receptividade para inovagao.

Uma vez que a competitividade deve ser baseada em estratégias, a seguir, aborda-se o

assunto.



3 ESTRATEGIA

Kim e Mauborgne (2005) acreditam que por uma necessidade de sobrevivéncia em um
ambiente cada vez mais competitivo, a gestao estratégica foi incorporada a agenda executiva,
e que a busca pela fidelizagdao de clientes, qualidade, fortalecimento da imagem, exceléncia
operacional e eficiéncia logistica sdo conseqiiéncia da busca pela sobrevivéncia por meio da
estratégia, da busca de alinhamento de todos os stakeholders e, sobretudo, do aprendizado
organizacional em torno de estratégias inovadoras que permitam maximizar as oportunidades
€ minimizar os riscos.

Analisando algumas empresas, Ohmae (1985) percebeu que buscar uma estratégia
orientada ao cliente e/ou criar valor ao consumidor abrange: (1) descoberta de oportunidades
existentes no mercado ou criagdo de novas oportunidades quando elas ndo existem; (2)
remogao de barreiras de aprendizado; (3) oferta de produto diferenciado que satisfaca as
necessidades dos consumidores e ainda com uma versdo melhor que a do concorrente; (4)
bom relacionamento entre empresa e cliente para a oferta de produto e/ou servico adequado,
permitindo que a empresa conhega melhor as necessidades de seus clientes, podendo lancar
novos produtos de acordo com suas exigéncias a antes de seus concorrentes; (5) inovagao
tecnologica e/ou de processos; (6) avaliagdo do produto, em outras palavras repensar o
produto.

Drucker (1994) argumenta, ainda, que ndo se deve negligenciar a investigagdo dos nao
clientes, pois os mesmo contribuem para entender comportamentos de grande parte do publico
consumidor que ndo estd em contato com a empresa. Afirma, ainda, que eles podem trazer
informagdes importantes sobre a evolucao e tendéncia do mercado.

Segundo Ghemawat (2002) a estratégia do negdcio é o posicionamento competitivo
que gera lucros discrepantes dentro de uma mesma industria. Para o autor, apenas nos anos 70
os académicos se interessaram pelo assunto, sendo que as consultorias tiveram papel
principal.

As andlises competitivas dos custos e dos consumidores tém destaque para a
compreensdo do posicionamento competitivo, onde a segmentacdo de mercado ¢ uma
ferramenta estratégica essencial tanto para o melhor entendimento de andlise do mercado

como para a obtencao de vantagens em custo (GHEMAWAT, 2002).
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Para Ghemawat (2000), apds considerar o posicionamento competitivo como
estratégia do negdcio, o proximo estagio consiste em passar da analise do nivel do setor para o
nivel da empresa.

Ainda, segundo Kotler e Keller (2006), o planejamento estratégico deve ser orientado
para mercado com o processo gerencial de desenvolvimento e adequacdo viavel entre
objetivos, habilidades e recursos da organizacdo e suas oportunidades em um mercado em
constante mudanga; cujo propdsito do planejamento estratégico consiste em dar forma a
negocios e produtos da empresa, de modo que possam gerar lucros e crescimentos almejados.

Kim e Mauborgne (2005) ressaltam que no campo da estratégia foi desenvolvido, nos
ultimos anos, um conjunto de ferramentas e modelos voltados para a concorréncia em
cenarios turbulentos, como o modelo das cinco forcas, aplicavel a andlise das condigdes
setoriais vigentes e, as trés estratégias genéricas — baixo custo, diferenciagdo e foco.

A Figura 5 nos apresenta o modelo das cinco forgas competitivas facilmente
identificado na estrutura da industria, segundo Porter (2008). Para o mesmo autor, o modo
como a empresa lida com estas forcas ¢ que tendem a propiciar a elaboragdo de estratégias

capazes de garantir lucratividade e vantagem competitiva, com entrega de valor ao cliente.

Novos
entrantes

Rivalidade

Poder de Poder de

barganha dos entre 0s barganha dos
Fornecedores competidores Compradores
existentes

T

Produtos ou
Servigos

Substitutos

Figura 5 — Modelo das cinco forgas competitivas
Fonte: Porter (2008, p. 4).
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Desta forma, Porter (2008) sugere a analise de cada uma delas, a saber:

a)

b)

d)

rivalidade entre os competidores — muito intensas e presentes quando: os
concorrentes que operam no setor estdo relativamente equilibrados; durante
periodo de baixo crescimento do mercado; as barreiras de saida sdo altas; a
diferenciagdo entre produtos € baixa; os custos fixos sao relativamente altos;

novos entrantes — representam ameagas as empresas existentes. As barreiras contra
essa entrada podem ser baixas quando: existe baixa retaliacdo por parte dos
concorrentes existentes, os custos de entrada sdo pequenos; os canais de
distribuicao existentes ou novos estdo disponiveis; os entrantes possuem recursos
tecnologicos e financeiros para investimentos; pouca diferenciagdo; auséncia de
politica governamental protecionista ou que restrinja o surgimento de novos
entrantes. Segundo Porter (2008) as concorrentes existentes proporcionam
oportunidades aos novos entrantes quando negligenciam as necessidades dos
clientes, subestimam a capacidade dos novos entrantes em relagdo a produgao de
escala e lucro e, quando acreditam que a vantagem ¢ associada ao tamanho,
achando que as novas concorrentes sO representardo ameagas se forem grandes
empresas ou se atenderem a um mercado amplo;

poder de barganha dos fornecedores — mudam as caracteristicas dos participantes
da industria, por meio do controle de precos, custos e qualidade de produto. Ocorre
quando: os fornecedores estdo mais concentrados do que os compradores, sdo
poucas organizagdes capazes de dispostas a abastecer o mercado e/ou nao existe
fornecedor substituto; os custos envolvidos na troca de fornecedores sdo altos; as
ofertas dos fornecedores sdo muito diferenciadas, as diferengas sdo tangiveis em
padrdes, atributos, design ou efeitos intangiveis, como marcas e reputagdo;
credibilidade do fornecedor no mercado;

poder de barganha dos compradores — tende a promover busca de maior qualidade
e entrega de valor, forcando maior demanda de servicos a precos relativamente
mais baixos. Ocorre quando: os compradores s3o mais concentrados que o0s
vendedores, ha fontes alternativas de fornecimento prontamente disponiveis, os
custos para o comprador devido a mudancas de fornecedores sdo baixos;

produtos e servicos substitutos — um substituto tem desempenho similar ao de um
produto ja existente na industria. Neste caso, a ameaca surge quando: as

tecnologias existentes tornam-se obsoletas; existe melhoria incremental do
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produto; ha oferta prego/desempenho do produto ou servigo; o custo do comprador

em mudar para o substituto ¢ baixo.

Em relacdo as trés estratégias genéricas, Porter (1996) afirma que, a primeira delas, a
lideranca por baixo custo tornou-se comum nos anos 70, cujo cenario exigia construg¢ao
agressiva de economia de escala a fim de reduzir o custo proporcionando a empresa retornos
acima da média. Esta medida, segundo o mesmo autor permite competir com a concorréncia,
tanto de forma defensiva, em relagdo aos concorrentes existentes, como de forma agressiva
como fonte de barreira a novos entrantes ¢ aos produtos substitutos.

A estratégia de diferenciacao se da quando a empresa oferece um produto ou servigo
diferente daqueles normalmente ofertados pelos concorrentes. Segundo Porter (1996) a
diferenciagdo pode ocorrer por meio de novas tecnologias, projeto ou imagem da marca,
peculiaridades, servigos por encomenda, redes de fornecedores, etc. Ele afirma que apesar de
proporcionar retorno acima da média e de criar posi¢ao defensavel em relacao as cinco forcas
competitivas, a diferenciagdo tende a isolar a empresa dos demais concorrentes da industria,
uma vez que o cliente percebe esta diferenciacdo podendo levar a uma lealdade por parte do
consumidor.

Ja a estratégia de foco visa um alvo mais determinado, como um segmento para
determinada linha de produtos, um publico-alvo ou um determinado mercado. O objetivo ¢
atender de forma mais eficiente do que o concorrente oferecendo baixo custo ou diferenciagao
ou ambas para o seu alvo. Para Porter (1996) esta estratégia além de permitir trabalhar os
pontos vulneraveis dos substitutos, também proporciona vantagens onde os concorrentes sao
mais fracos.

Neste contexto, a analise de cendrio competitivo leva a evolugdo de um processo mais
sistematico de planejamento estratégico, sugerindo a identificacdo de oportunidades e
ameacas que confrontam cada empresa, por meio do modelo forga, fraqueza, oportunidade,
ameaga, até a ampliacdo da andlise pela estrutura das cinco for¢as (novos entrantes,
fornecedores, clientes, competidores e substitutos) - apresentadas em 1980, por Porter, no seu
livro “Estratégia Competitiva”, como modelo para compreender a atratividade do ambiente da
industria em que um competidor esta inserido (GHEMAWAT, 2002)

Barney (1991) argumenta, ainda, que a andlise das ameagas e oportunidades externas

do setor complementa as ameacas e oportunidades enfrentadas pela empresa.



29

Contudo, segundo Conner (1991), importantes restrigdes sdo feitas quanto aos
insumos, tanto internos quanto externos e, lanca mao do modelo de Porter, a saber:
caracteristicas da demanda, politicas publicas, e agdes da concorréncia.

McGahan e Porter (2002), no cendrio estratégico, afirmam que aproveitar
oportunidades compreende as relagdes entre o ambiente econdomico e performance da
empresa, incluindo retorno de participacao de mercado e cotagdo de agdes.

Entretanto, Porter (1996), refor¢a que as empresas devem ser flexiveis para responder
rapidamente as alteracdes competitivas e mudangas do mercado, desenvolvendo competéncias
centrais (core competences) para se manter a frente dos mesmos, porém acredita que a fim de
obter maio eficiéncia, as empresas devem comparar-se aos rivais (benchmarking). Assim,
para atingir rentabilidade superior deve-se melhorar continuamente a eficiéncia operacional,
pois devido a répida difusdo das melhores praticas, os concorrentes podem facilmente imité-
las.

A estratégia de posicionamento competitivo, em decorréncia do marketing estratégico,
consiste em ser diferente e fornecer uma combinacdo Unica de valor, pois sua esséncia estd em
optar por exercer atividades de modo diferente das dos rivais. Desse modo, o posicionamento
estratégico surge de trés fontes diferentes:

a) produgdo de um vasto conjunto de produtos ou servi¢os de uma industria, chamado

de posicionamento baseado na variedade;

b) servir a maioria ou a totalidade das necessidades de um segmento especifico de
consumidores. Chama-se posicionamento baseado em necessidades, proximo da
visdo tradicional sobre segmentagdao de mercado;

c) segmentar clientes. Necessidades parecidas com as de outros clientes, mas a
configuracdo de atividades que melhor os satisfaz ¢ diferente. A isto se chama

posicionamento baseado no acesso.

Para Porter (1996) um posicionamento Unico ndo ¢ o bastante para garantir uma
vantagem sustentavel.

Os trade-offs criam a necessidade de escolha e protegem a empresa contra
reposicionadores e imitadores. Surgem por trés motivos:

a) imagem e reputacao;

b) limitacdes na coordenacdo interna e no controle, conforme as prioridades da

empresa,
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c) adaptacao estratégica conforme exigéncia do mercado, podendo adaptar ou

eliminar trade-off.

Entretanto, Kim e Mauborgne (2005) acreditam que a diferenciacdo se da pela
inovacdo de valor, quando as empresas alinham inovagdo com utilidade, com preco ¢ com
ganhos de custo; onde inovagao de valor resulta na criagdo de um novo espago de mercado e
no rompimento com a concorréncia, desafiando a estratégia baseada na concorréncia — o
trade-off valor-custo. De acordo como os autores, tradicionalmente, acredita-se que a
estratégia ¢ escolher entre diferenciacdo e lideranga de custos, no entanto, as empresas devem
perseguir a diferenciacdo e a liderancga de custos ao mesmo tempo.

Os mesmos autores, também, sugerem que as empresas devem considerar as
diferengas entre os clientes, precisam construir importantes pontos em comum no que ¢
valorizado pelos compradores. Essa abordagem permite que as empresas ultrapassem os
limites da demanda existente para criar um novo grupo de clientes até entao nao existentes.

Segundo Porter (1996), as tomadas de decisdo sobre o posicionamento determinam,
ndo apenas quais as atividades que uma empresa exercerd e como as ird desenhar, mas
também como as atividades se relacionardo entre si. Enquanto a eficiéncia operacional visa
atingir a exceléncia nas atividades ou func¢des individuais, a estratégia visa combinar
atividades.

Porter (1996) afirma que importancia da adaptacdo entre as politicas funcionais ¢ uma
das idéias mais antigas da estratégia, uma vez que reduz os custos e aumenta a diferenciagdao
e, consiste em:

a) alinhar as atividades de acordo com a estratégia global;

b) adaptacdo quando as atividades se reforcam,ou seja, quando se oferece algo mais

junto com o produto;

¢) adaptagdo além do reforgo da atividade. E o chamado esforgo de otimizagao.

Em relagdo a eficiéncia operacional, Natterman (2000) afirma que benchmarking ndo ¢é
a ferramenta para criagdo de decisdo estratégica e, quando todos os competidores tentam jogar
exatamente o mesmo jogo, declinios de margens ocorrem.

Assim como Porter (1996) o autor também defende a elaboragdo estratégica por meio
da diferenciacdo de produtos, baixo custo, entrega de valor ao cliente, segmentacao de cliente,
oportunidade e exploracdo que chamou de “manchas brancas” - areas inexploradas no cenario

estratégico.
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Desta forma, adaptagdo entre as atividades de uma empresa cria pressoes € incentivos
para aperfeicoar a eficiéncia operacional, o que torna a imitacdo ainda mais dificil; a ndo ser
que consigam copiar o sistema completo. Também para Natterman (2000), a melhor pratica
ndo ¢ a melhor estratégia, pois o benchmarking ¢ visto apenas como uma das ferramentas de
eficiéncia operacional que ignora a criagdo de decisdo estratégica. Além disso, a imitagdo de
processos, pelos rivais, por meio da formagao de grupos estratégicos, declina as margens da
industria.

Ghemawat (2000) também corrobora com os estudos de Porter (1996) ao afirmar que
sdo as diferencas em atividades e a analise de seus efeitos sobre os custos que permitem
avaliar a criagdo de uma vantagem competitiva.

Entretanto, “lembra que além de decompor a empresa em atividades, os gestores
devem desenvolver uma visdo do todo integrado” (GHEMAWAT, 2000, p. 80), ja que a
vantagem competitiva ou o valor agregado superior ao dos rivais estd associado ao complexo
de suas atividades. Para Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997) ao ajuste nas suas relagcdes e nao
simplesmente nas partes — forgas especificas, competéncias essenciais ou recursos criticos da
empresa.

Kim e Mauborgne (2005), assim como Porter (1996) e Natterman (2000), acreditam
que ¢ possivel entregar valor por meio de inovagao de valor e explorar cenarios inexplorados,
0s quais os primeiros denominaram oceanos azuis. Neste caso, 0s oceanos azuis sao as
manchas brancas de Natterman (2000), areas inexploradas, pela criacdo de demanda e pelo
crescimento altamente lucrativo, onde a competigdo ¢ irrelevante.

Contudo, Kim e Mauborgne (2005) argumentam que o pensamento estratégico, cada
vez mais, nega a capacidade de criar novos espacos de mercado inexplorados, pois concentra-
se em derrotar o inimigo (competidor/concorréncia) para realizar os objetivos, como nos
oceanos vermelhos (areas ja exploradas, cuja competicdo € acirrada ou sangrenta). Para os
autores parte da explicacdo das raizes da estratégia empresarial vem da influéncia da
estratégia militar. Afirmam ainda que a linguagem da estratégia ¢ cheia de referéncias
militares, principalmente em inglés: “headquarters” (quartel-general), “front line” (linha de
frente de um exército) ou “troops” (soldados).

Segundo Kim e Mauborgne (2005), essa “guerra” entre os competidores gera:
comoditizagdo acelerada de produtos e servicos, intensificacdo das guerras de pregos e o
encolhimento das margens de lucro, bem como baixa atividade economica. Neste contexto, o
Quadro 3, ilustra as principais diferencas entre as estratégias utilizadas no oceano azul em

relagdo as aplicadas no oceano vermelho.
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Estratégia do oceano vermelho

Estratégia do oceano azul

Competir nos espagos de mercado.

Criar espagos de mercado inexplorados.

Vencer os concorrentes.

Tornar a concorréncia irrelevante.

Aproveitar a demanda existente.

Criar e capturar a nova demanda.

Exercer o trade-off valor-custo.

Romper o trade-off valor-custo.

Alinhar todo o sistema de atividades da empresa com
sua escolha estratégica de diferenciacdo ou baixo
custo.

Alinhar todo o sistema de atividades da empresa em
busca da diferenciacdo e baixo custo.

Quadro 3 — Estratégia do oceano vermelho versus estratégia do oceano azul

Fonte: Kim; Mauborgne, 2005, p. 17.

Todavia, Kotler (1998) afirma que o sucesso da implementacdo de uma estratégia ¢

vital para sua execugdo; porém que ¢ sempre mais facil pensar em boas estratégias do que

executd-las. A 4ardua tarefa de executar uma estratégia, de acordo com Kim e Mauborgne

(2005) abrange quatro barreiras, conforme Figura 6:

a) cognitiva (desperta os empregados para a necessidade da

fundamentos);

mudanca de

b) recursos (limitagcdo de recursos para executé-la);

c) motivagao;

d) politica organizacional.

auo

Barreira dos
recursos

Recursos
limitados

Barreira
cognitiva
Organizacao
amarrada ao status

Barreira politica
Oposigao por parte
de grandes
interesses ndo-
declarados

Barreira
motivacional

Pessoal
desmotivado

Figura 6 — As quatro barreiras organizacionais a execugdo da estratégia

Fonte: Kim; Mauborgne, 2005, p. 148.

Entretanto, Kim e Mauborgne (2005) acreditam que essas barreiras podem ser

“derrubadas” logo no inicio da elaboracdo da estratégia, por meio do que chamaram de
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“processo justo”, processo que incute nas pessoas a disposicdo para comprar a mudanca,
promovendo uma confianga que os leva a cooperar voluntariamente na execugao das decisdes
estratégicas. Tal cooperagdo ¢ descrita como “ir além do cumprimento do dever, criando-se
uma situacdo em que os individuos despendem energia e tomam iniciativas, dando o melhor
de si — até sacrificando seus interesses pessoais” (KIM; MAUBORGNE, 2005, p. 148). A

Figura 7 apresenta o fluxo entre o processo justo, atitudes e comportamento.

Processo de
formulagéo da
estratégia

Processo justo
Envolvimento,
explicacdo, clareza
das expectativas.

Confianca e
comprometimento
“Sinto que minha
opinido ¢
importante”

Atitudes

Cooperacio
voluntaria
“Irei além do
cumprimento do
dever”

Comportamento

Supera as
Execugdo da expectativas

estratégia

13383

Auto-iniciativa

Figura 7 — Como o processo justo afeta as atitudes e os comportamentos
Fonte: Kim; Mauborgne, 2005, p. 172.

Apesar dos autores acreditarem que a criagdo de oceanos azuis leva as empresas a
alcancar o crescimento lucrativo e manter-se na dianteira, defendem que raramente uma
empresa preserva vantagem duradoura, ¢ dificil manter a lideranca por muito tempo, mas ¢
possivel reinventar-se, por meio da criacdo sucessiva de novos espagos de mercado.

“Neste sentido, embora até agora, nenhuma empresa tenha se destacado pela
exceléncia continua, ndo ¢ va a esperanca de cultivar a exceléncia duradoura, por meio da
adocgdo de praticas estratégicas excelentes” (KIM; MAUBORGNE, 2005, p. 246).

Segundo Porter (1992), como definir uma estratégia significa escolher o que pode ou

ndo ser feito; certamente alguns clientes poderdo ficar insatisfeitos, porém, mediante o
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conhecimento do mercado consumidor, ¢ possivel definir estratégias que atendam o maior
nimero de cliente dentro do universo estudado.
Conhecer o cliente implica conhecer as caracteristicas sobre consumo, preferéncias,

desejos, entre outros aspectos relevantes de consumo.

3.1 Marketing estratégico

Em vista de a estratégia possuir, conforme apresentado até entdo, diversos
relacionamentos com atividades e ferramentas de marketing, torna-se de fundamental
importancia abordar o marketing estratégico.

O direcionamento das empresas em desenvolver o marketing estratégico a fim de obter
ndo soO participacao no mercado, mas também vantagem competitiva, pode ser observada pela
necessidade de se identificar quem compra, por que compra, onde compra e o que quer
comprar.

Para Lambin (2000) os fundamentos de marketing estdo associados a economia de
mercado (troca voluntaria e concorrencial que atende os interesses das empresas e dos
consumidores), o que por sua vez leva a empresa ao desenvolvimento do marketing
estratégico e do marketing operacional. Estas duas dimensdes do marketing, embora distintas,
possuem comportamentos estreitos € se complementam nas tarefas exercidas pela empresa,
conforme ilustra a Figura 8.

Segundo Lambin (2000), cabe ao marketing estratégico orientar a empresa as
oportunidades de mercado visando o potencial de crescimento e de lucro com base na
adaptacdo de recursos, por meio de uma analise sistematica e continua das necessidades do
mercado e do desempenho do produto em relagdo ao segmento atendido, de forma a propiciar
e até mesmo distinguir qualidades e caracteristicas que a diferenciem de seus concorrentes,
garantindo a empresa uma vantagem competitiva sustentavel e duradoura.

Ao passo que o marketing operacional é visto como um aliado comercial da empresa
cujo papel ¢ auxilid-la na obtencdo de seus objetivos de venda e participacdo de mercado,

utilizando-se dos meios taticos do marketing: produto, preco, distribuicdo e comunicacao.
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MARKETING ESTRATEGICO MARKETING OPERACIONAL

(Abordagem de analise) (Abordagem voluntarista)

ANALISE DAS NECESSIDADES:

DEFINICAO DO MERCADO DE ESCOLHA DO(S) SEGMENTO(S)-ALVO
REFERENCIA

(
(

SEGMENTACAO DO MERCADO: PLANO DE MARKETING
MACRO E MICRO SEGMENTACAO (OBJETIVOS, POSICIONAMENTO, TATICA)
ANALISE DA ATRATIVIDADE: DECISOES DE MARKETING INTEGRADO (4P)
MERCADO POTENCIAL, CICLO DE (PRODUTO, PONTO DE VENDA, PRECO,
VIDA PROMOCAO)

(
(

ANALISE DA COMPETITIVIDADE:

VANTAGEM CONCORRENCIAL ORCAMENTO DE MARKETING
DEFENSAVEL
ESCOLHA DE UMA ESTRATEGIA DE REALIZACAO DO PLANO E CONTROLE
DESENVOLVIMENTO

Figura 8 - As duas faces do marketing.
Fonte: Autora “adaptado de”” Lambin (2000, p. 7).

De acordo com Lambin (2000), o marketing operacional compreende a conquista dos
mercados existentes com foco no curto e médio prazos, enquanto que o marketing estratégico
parte da analise das necessidades individuais e das organizagdes, observando a evolugao do
mercado, com base na diversidade de produtos-mercados e segmentos atuais ou potenciais,
com o objetivo de orientar a empresa pela busca de novas oportunidades com foco no médio e

longo prazo. Podemos observar estas diferencas no Quadro 4.

MARKETING OPERACIONAL MARKETING ESTRATEGICO

Abordagem voluntarista Abordagem de andlise
Oportunidades existentes Novas oportunidades
Meios: preco, publicidade, venda, promog¢io Meios: escolha dos produtos-mercado
Comportamento reativo Comportamento proativo
Horizonte: curto prazo Horizonte: médio-longo prazo
Responsabilidade da fungdo de marketing Responsabilidade interfuncional

Quadro 4 — Os contrastes entre o marketing operacional e o estratégico.
Fonte: Lambin (2000, p. 10).

O mesmo autor acrescenta, ainda, que “a fung¢do do marketing na economia de

mercado ¢ organizar a troca voluntaria e concorrencial de modo a assegurar o equilibrio entre
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a oferta e a procura de produtos e servigos” (LAMBIN, 2000, p. 11), e para isto conta com o
marketing estratégico que nao sé tem a funcado de garantir o equilibrio entre a oferta e procura,
mas propiciar “um ciclo virtuoso de desenvolvimento econdmico” (LAMBIN, 2000, p. 14),

como ilustra a Figura 9.

Produtos
Adaptados as
Necessidades
Procura
Investimento
Produtividade Econémico
Reducao < De
Dos Escala
Custos
\
Reducgéo
dos Alargamento
Precos do
\ Mercado
Novos grupos
De —
Compradores

Figura 9 — O ciclo virtuoso do marketing estratégico
Fonte: Lambin (2000, p. 14).

Todo o processo deste ciclo tem inicio com a analise das necessidades insatisfeitas do
consumidor e com o desenvolvimento de novos produtos, pelo marketing estratégico que,
conta com o marketing operacional para pér em pratica o plano de acdo de marketing
respeitando a segmentagdo de mercado e promove novos investimentos para a economia de
escala, que segundo Lambin (2000, p. 15) “estimula a inovagdo e as atividades
empreendedoras”.

Lambin (2000) ressalta, ainda, que o marketing estratégico tem fungao ativa focada na
orientagao-marketing, diferentemente do marketing operacional que ¢ focado na orientagao-
venda.

Segundo Lambin (2000) o marketing estratégico permite analisar a empresa frente a
concorréncia, ao mercado desacelerado e a estagnagdo de consumidores, conduzindo a busca
de novos nichos, de novas oportunidades de crescimento e/ou de desenvolvimento de
produtos, com elaboragdo do plano de marketing estratégico que proporcione vantagens

competitivas.
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Partindo da mesma premissa que Lambin (2000) de que os fundamentos de marketing
estdo associados a economia de mercado, Jain (1999) define o marketing estratégico como o
empenho da empresa em manter-se diferenciada de seus concorrentes, usando suas forcas para
satisfazer, melhor, as necessidades dos clientes em um determinado ambiente.

O mesmo autor argumenta que a origem do marketing estratégico ocorreu no inicio
dos anos 70, periodo em que os gestores enfrentaram dificuldades em relagdo ao ambiente no
qual as empresas estavam inseridas e foram forcados a desenvolverem planos estratégicos a
fim de controlar de forma mais centralizada os seus recursos; entretanto vale ressaltar que o
planejamento estratégico, na época, teve um foco financeiro com busca de retorno em
investimento e participacao de mercado (JAIN, 1999).

Jain (1999) acrescenta, ainda, que planejamento e decisdes estratégicas constituem o
campo de marketing estratégico, ajudando no desenho do negécio e do relacionamento
ambiente-empresa.

Neste contexto, para Jain (1999) o marketing estratégico trata da interagdo entre trés
componentes, chamados de forcas estratégicas, a saber: cliente, empresa e concorréncia.
Também conhecida como os trés C’s - do inglés: customer, competition, corporation.

Estas trés forgas estratégicas compdem o triangulo estratégico de marketing, conforme

a ilustragdo da Figura 10.

Estratégia de
Marketing:
Conquista de uma
diferencia¢do
positiva acima dos concorrentes
em encontro as necessidades
dos clientes

Empresa Concorrente

Figura 10 — Elementos-chave da formulagdo da estratégia de marketing
Fonte: Jain (1999, p. 25).
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No entanto, € notdria a semelhanga desta proposta de Jain (1999) com o modelo dos
trés C’S de Ohmae (1985), para a analise e busca de novas estratégias, bem como de novas
oportunidades no mercado.

Com base nos trés elementos apresentados, Jain (1999) afirma que a fungdo de
marketing, conforme o Quadro 5, ¢ executada em trés niveis organizacionais: empresa,

unidade de negbcio, produto/mercado.

Nivel Organizacional Fun¢des de Marketing Nome Formal
Empresa Antecipar perspectivas em relagdo a | Marketing corporativo
clientes e concorrentes ara 0
planejamento estratégico corporativo.
Unidade de negdcio Auxiliar no  desenvolvimento de | Marketing estratégico
perspectiva estratégica da unidade de
negocio para seu curso futuro.
Produto/mercado Formular e implementar programas de | Gestdo de marketing
marketing.

Quadro 5 — Fungdes de Marketing em uma Organizagio
Fonte: Jain (1999, p. 24).

Para Jain (1999), os planos estratégicos corporativos estdo no nivel empresa (analise
de mercado, mudangas ambientais, dinamismo de mercado, etc). A gestdo de marketing que
desenvolve, implementa e direciona programas de marketing, dao suporte as perspectivas do
marketing estratégico, e estd no nivel produto/mercado, a fim de focar os meios necessarios
para diferenciar a empresa de seus concorrentes e para entregar valor aos seus clientes. Ao
passo que o marketing estratégico ¢ desenvolvido na unidade de negocio.

De acordo ele ¢ possivel identificar cinco caracteristicas intrinsecas do marketing
estratégico:

a) énfase em longo prazo — a busca pela orientagdo estratégica a longo prazo
analisando mudangas no ambiente por meio de sua monitoragdo, bem como do
concorrente, utilizando-se muitas vezes da inteligéncia estratégica para obtencao
de vantagem,;

b) dados dos aspectos corporativos — compreende decisdes nas quais sdo consideradas
a cultura, os recursos ¢ o publico da empresa, neste caso, entende-se por publico,
todos os stakeholders (cliente, fornecedor, funcionarios, governo e sociedade);

c) papéis diversos para diferentes produtos/mercados — andlise dos estagios de
introdugdo, crescimento e maturidade de cada produto em relagdo ao crescimento
de mercado, proporcionando analise de investimento e de participagdo de mercado;

d) nivel organizacional — unidade de negocio;
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e) relacionamento com Financas — as decisdes do marketing estratégico possuem uma
relagdo estreita com as fungdes financeiras no que diz respeito a utilizagdo e
geracdo de recursos financeiros e retorno de investimentos, permitindo que Jain
(1999) afirme que ao longo dos anos ¢ possivel identificar as duas areas

trabalhando, simultaneamente, as decisdes do marketing estratégico.

Considerando as caracteristicas, ja apresentadas, Jain (1999) ressalta que o foco do
marketing estratégico ¢ a escolha do produto certo, no mercado certo e na hora certa, mas que
difere da gestdo de marketing devido aos seus objetivos, apresentados no Quadro 6.

Em marketing estratégico, Jain (1999) argumenta que os objetivos sdo
sistematicamente definidos com a preocupacdo de alocar os recursos de forma a maximizar a
performance da empresa o que resulta na formulagdo de estratégias.

Ao passo que, “a gestdo de marketing conduz desenvolvimento do mix de marketing

para suprir o mercado” (JAIN, 1999, p. 33).

Pontos de diferenca

Marketing estratégico

Gestao de marketing

Projegdo de prazo

Longo alcance: implica
decisdes de longo prazo.

cm

Diario: decisdes com implicagoes
em ganhos financeiros (anual).

Orientagdo

Indutiva e intuitiva.

Dedutiva e analitica.

Processo de decisao

Principalmente  ascendente: de
baixo para cima.

Essencialmente descendente: de
cima para baixo.

Relacionamento com ambiente

Ambiente considerado sempre em
mudanga e dindmico.

Ambiente considerado constante
com distarbios ocasionais.

organizacdo, tanto horizontal como
verticalmente.

Oportunidade (sensibilidade a) | Busca  continua de  novas | Busca de novas oportunidades
oportunidades. quando necessario.

Comportamento organizacional | Alcance de sinergia entre os | Interesse na adogdo de uma
diferentes componentes da | unidade descentralizada.

Natureza do negocio

Requer alto grau de criatividade e
originalidade.

Requer maturidade, experiéncia e
orientagdo controlada.

Estilo de comando

Requer perspectiva proativa.

Requer perspectiva reativa.

Missao

Lida com o qué o negbcio da
énfase.

Lida com o delineamento do
negocio corrente.

Quadro 6 — Principais diferencas entre marketing estratégico e gestdo de marketing

Fonte: Jain (1999, p. 34).

Se por um lado a gestdo de marketing trabalha para projetar o mercado e obter posi¢ao
competitiva, o marketing estratégico analisa ¢ compara possibilidades. Se por um lado a
gestdo de marketing ¢ determinista, por outro o marketing estratégico se mostra
essencialmente focando em oportunidades.

Embora, assim como Lambin (2000), Jain (1999) sugira que o marketing estratégico ¢

analitico e da suporte para a gestdo de marketing, as diferencas entre o marketing estratégico e
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o marketing operacional para Lambin (2000) sdo baseadas na natureza ou tipo de atividades,
que se complementam, no processo de marketing e, para Jain (1999) marketing estratégico e
gestdo de marketing sdo processos diferentes de tratamento do marketing.

Conforme j& apresentada na Figura 8, a operacionalizacdo do marketing estratégico se

da por meio das atividades de segmentagdo e posicionamento, as quais sdo abordadas a seguir.

3.1.1 Atividades suporte do marketing estratégico — segmentagao e posicionamento

De acordo com Lambin (2000) a escolha de segmentos-alvo faz parte de uma das
etapas do marketing estratégico, em busca de oportunidades econdmicas e, de uma melhor
forma de aproveitar/trabalhar a atratividade do mercado. A partir desta segmentagdo, o
marketing estratégico se ocupa do posicionamento, a fim de garantir uma vantagem
competitiva defenséavel.

Para Hooley, Saunders e Piercy (2005) o desafio de construir uma orientacido voltada
ao cliente em uma organizagdo, elaborar propostas de valor e posicionamento competitivo
exige acdo de marketing que permita elaborar respostas eficazes aos ambientes de mercado
em mudanga, ao definir segmentos de mercado, além de desenvolver e posicionar ofertas de
produtos para esses mercados-alvo.

Todavia, acreditam que a analise das cinco forgas propostas por Porter (a rivalidade
entre participantes atuais, a ameaga de novos entrantes e de substitutos, o pode de barganha de
compradores e de fornecedores) proporciona uma base util para a compreensdo das
oportunidades e das ameagas enfrentadas pelas empresas, o que permitird a empresa
direcionar seus esfor¢os aos concorrentes especificos.

Em adicdo, Cravens e Piercy (1994) argumentam que a analise de segmento inclui
descricdo do consumidor e andlise de satisfagdo; evolucdo e potencial da concorréncia e
vantagens competitivas; analise de programas de posicionamento de mercado e financeiro; e,
mercados atraentes.

Hooley, Saunders e Piercy (2005) afirmam que a anélise do setor ajuda a empresa a
fortalecer as suas defesas contra os concorrentes, bem como fortalecer seus pontos fortes de
acordo com o tipo de mercado que ela enfrenta. Assim, a segmentacdo permite que uma
empresa direcione os seus recursos a fim de satisfazer a um conjunto de necessidades

especificas do cliente.
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Zeithaml e Bitner (2003) argumentam que a segmentagao de mercado nada mais ¢ do

que aprender e definir com quem a organizagao quer ter relacionamentos, conforme o Quadro

7. Afirmam, ainda, que o processo de segmentacdo de mercado ¢ composto por seis fases

distintas:

a) identificacdo das bases de segmentagdao de mercados, descrito no Quadro 7,

b) desenvolvimento dos perfis dos segmentos gerados — o objetivo ¢ verificar se o

conjunto de clientes foi identificado de maneira precisa a fim de garantir a

percepcao do beneficio (produto e/ou servico) ofertado naquele segmento;

c) desenvolvimento de medidas da atratividade dos segmentos — por meio do

tamanho, do poder de compra e acessibilidade do segmento;

d) selecdo dos segmentos-alvo — além de contar com 0s mesmos instrumentos de

mensuracao citados acima, a empresa deve analisar se o segmento tem potencial de

crescimento e fazer uma analise competitiva do mercado (concorrentes, produtos e

servicos substitutos, compradores e fornecedores);

e) comprovacdo de que o segmento-alvo ¢ compativel ao desenvolvimento de

servigos que atendam as necessidades dos clientes.

Para Hooley, Saunders e Piercy (2005) a mudanca no perfil demografico,

especialmente em termos de idade, estado civil e distribuicdo de renda, apresenta muitas

oportunidades para a administragdo de marketing.

Bases para segmentacio de
mercado

Requisitos para segmentacio
eficaz

Critérios para avaliar segmentos
de mercado com vistas a escolha
dos segmentos-alvo

Segmentac¢ao demografica: idade,
sexo, composi¢do familiar, renda,
ocupacdo ou religido.

Segmentacgao geografica:
diferentes unidades geograficas,
como nagdo, pais, estado, etc.

Segmentacio psicografica: classe
social, estilo de vida, ou
caracteristicas de personalidade.
Segmentac¢io por comportamento:
conhecimento, atitudes, usos.

Mensurabilidade: grau com que
podem ser medidos o tamanho e o
poder de compra dos segmentos.

Acessibilidade: grau com que os
segmentos podem ser alcangados
e atendidos

Implementabilidade: grau com
que programas eficazes podem ser
projetados para atrair e prestar
servigos aos segmentos.

Tamanho dos segmentos e
crescimento: inclui informagdes
sobre volume de vendas atualizado,
taxas de crescimento projetadas e
margens de lucro esperadas.
Atratividade estrutural do
segmento: inclui concorrentes
atuais e potenciais, produtos e
servicos substitutos, poder relativo
dos compradores e dos
fornecedores.

Objetivos e recursos da empresa:
referente a adequagdo do segmento
aos objetivos da empresa.

Quadro 7 - Revisdo de principios basicos de marketing
Fonte: Zeithaml e Bitner (2003, p. 147).
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Entretanto, Lambin (2000) chama a atencao para o fato de que, em se tratando de uma
empresa com orientacao para o mercado, a tarefa de satisfazer todos os clientes ¢ uma tarefa
ardua e ao mesmo tempo impossivel, dada a complexidade de suas necessidades e
expectativas. Desta forma, a escolha da segmentagdo deve ser feita sob a otica do cliente, com
o0 objetivo de atender sua expectativa, o que leva Lambin (2000) a afirmar que a segmentagao
de mercado deve ser realizada com a finalidade de solucionar problemas.

Neste contexto, 0 mesmo autor argumenta que a estratégia de segmentacdo permite
identificar: os clientes a serem atendidos; os concorrentes diretos; os fatores-chave de sucesso
a serem alcangados; tecnologia alternativas e/ou concorrentes indiretos a observar.

Com base na afirmagdo acima, Lambin (2000) ressalta que a segmentagao ocorre em
dois niveis, definidos respectivamente como, macro-segmentacao e micro-segmentagao.

O nivel macro-segmentacgdo ¢ direcionado para: (1) a defini¢ao de grupo de clientes;
(2) as fungdes de solugdes, a partir da premissa de que ndo se compra um produto apenas pelo
produto em si, a fim de se evitar a “miopia-produto” (LAMBIM, 2000, p. 236); e, (3) as
tecnologias que muitas vezes auxiliam ou trazem as solugdes procuradas.

Ja, o nivel micro-segmentacdo consiste na andlise das diversas necessidades dos
clientes, presentes em cada macro-segmento definido.

Segundo Lambin (2000) existem quatro métodos de micro-segmentagao, a saber:

a) segmentacdo socio-demografica — idade, sexo, ocupacdo, rendimento, etc;

b) segmentacdo por vantagens procuradas — analise de como o cliente atribui valores

aos produtos, observando suas preferéncias e o seu comportamento de compra;

c) segmentacdo socio-cultural — o mesmo que segmentagdo por estilos de vida ou

psicologica, aborda as motivagdes e personalidade em relagdo ao consumo;

d) segmentagdo comportamental — refere-se ao comportamento de compra o que

inclui a utiliza¢ao do produto, a sensibilidade ao preco e ofertas e o fator fidelidade

em relagdo ao produto.

A eficacia da realizacdo da estratégia de segmentagdo precisam ser mensuraveis,
substanciais, acessiveis, diferenciaveis e acionaveis (JAIN, 2000; HOOLEY; SAUNDERS;
PIERCY, 2005; KOTLER; KELLER, 2006).

Contudo, Holley; Saunders; Piercy (2005) e Kotler; Keller (2006) afirmam que as
empresas tém dificuldades na implementacdo de estratégias baseadas na identificagdo do
escopo da segmentacdo e, sugerem trés niveis de segmentagdo: segmentagdo estratégica

(intengdo estratégica, visdo € missdo); segmentacdo gerencial (planejamento, orgamento e
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alocacdo de recursos de marketing); e, segmentacdo operacional (administragdo de vendas,
marketing e distribuicao).

Segundo os mesmos autores, estes problemas da implementacdo, normalmente, estdo
associados a fatores como: estrutura da organizacdo, politica interna, cultura corporativa,
informagdes e resultados, processos de tomada de decisdo, capacidades corporativas e
sistemas operacionais.

No entanto, no que se refere a cobertura de mercado, trés estratégias podem ser
definidas: marketing ndo-diferenciado - um produto oferecido para todo o mercado; marketing
diferenciado - oferta de produtos diferentes para segmentos diferentes do mercado; marketing
concentrado - foco em um ou poucos segmentos do mercado (JAIN, 2000; KOTLER;
KELLER, 2006).

De forma bem simplista Cravens e Piercy (1994) afirmam que a andlise de
segmentacdo abrange a avaliacdo de satisfagdo do cliente, a oportunidade para novos
produtos, a selegao de mercado-alvo e o planejamento de posigdes estratégicas.

Para Jain (2000) apds a definicdo da estratégia de segmentacdo, a empresa deve voltar
a sua atencdo para o tipo de estratégia de posicionamento a ser adotada em cada segmento
selecionado e para a forma mais apropriada de torna-la conhecida aos clientes potenciais da
empresa, pois ele entende que ¢ o posicionamento quem apresenta como a marca ou a
empresa pretende ser percebida pelos seus clientes potenciais.

Segundo Porter (1996), as tomadas de decisdo sobre o posicionamento determinam,
ndo apenas quais as atividades que uma empresa exercera, mas como as atividades se
relacionardo entre si, entre os clientes € 0s concorrentes.

Neste contexto de gerenciamento estratégico, toda empresa e produto precisam
representar uma grande idéia diferenciada na mente do mercado-alvo, a justificativa ¢ feita
através da citagdo de Ries e Trout, em 1997, de que o posicionamento come¢a com um
produto, uma mercadoria, um servigo, uma instituicdo, uma pessoa. Existe um diferencial a
ser comunicado a mente do cliente potencial. (OLIVEIRA, CAMPOMAR, 2007; HOOLEY;
SAUNDERS; PIERCY, 2005; KOTLER; KELLER, 2006).

De acordo com Oliveira e Campomar (2006) a proposta de posicionamento
apresentada, acima, surgiu como resposta a eficacia do processo comunicacional, entretanto,
eles acreditam que o conceito pode ser ampliado para todo o composto de marketing, como
instrumento de apoio ao processo de decisdes estratégicas.

Com base no exposto, “posicionamento ¢ a definicdo de uma proposta de valor que

interesse a empresa, que seja significativa a um publico-alvo e que, na percepgao dele, seja
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mais atrativa em relacdo as propostas elaboradas pela concorréncia” (OLIVEIRA,
CAMPOMAR, 2006).

Para Cravens e Piercy (1994) o desenvolvimento da estratégia de posicionamento
exige a integragdo do produto, cadeia de valor, preco e estratégia de promog¢do para o
mercado-alvo.

Conforme os mesmos autores, a decisdo de posicionamento requer o exame do
relacionamento entre os esforcos de marketing e as respostas do mercado, por meio da
concorréncia e das preferéncias dos clientes, seja pela utilizagdo de pesquisas de mercado,
modelo de posicionamento ou quaisquer outros recursos, que permitam combinar a analise de
informacdes com a experiéncia e o julgamento dos gestores, para selecionar a posi¢ao
estratégica.

Segundo Lambin (2000), a visdo de diferenciagdo do posicionamento implica na
analise de algumas variaveis, a saber:

a) caracteristicas e vantagens reais ou percebidas em um produto ou uma marca, de

forma favoravel pelo cliente;

b) a forma como estas diferengas — produto, marca, empresa — sdo percebidas pela

concorréncia;

c) a melhor posi¢do a adotar no segmento, levando em conta os consumidores

potencias e as posi¢des ocupadas pelos concorrentes;

d) os esforgos e recursos de marketing necessarios para ocupar ¢ defender a posi¢ao.

Oliveira e Campomar (2007) acrescentam, conforme a Figura 11, que:

[...] o posicionamento consiste no desenvolvimento e na transmissao (alicer¢cada em
uma marca) de uma proposta de valor, a partir de aspectos significativos para um
determinado publico-alvo, os quais serdo processados e comparados com
concorrentes, dando origem ao posicionamento percebido (OLIVEIRA;

CAMPOMAR, 2007, p. 47).

Os mesmos autores ressaltam que o processo de posicionamento ¢ influenciado por
outras forcas, como: capacidade da empresa, concorréncia, fornecedores, intermediarios,
regulamentagdo, outros publicos, atributos e objetivos valorizados pelos clientes no processo
de decisdao de compra. E, ainda, que a marca funciona como um arquivo presente na mente do
consumidor que se abre, apresentando uma proposta de oferta e, conseqiientemente, tende a

desencadear associagoes.
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Figura 11 — Processo e condicionantes do posicionamento de marketing
Fonte: Oliveira; Campomar (2007, p. 47).

Em relagdo a operacionalizagdo do posicionamento, Oliveira e Campomar (2007)

acreditam que o posicionamento implica na busca da diferenciagdo, por meio da oferta de

valor. Desta forma, ¢ possivel identificar trés fases da operacionalizacdo, como ilustra a

Figura 12.
Posicionamento Diferenciagdo da oferta Posicionamento
pretendido pela (objetiva e/ou subjetiva) perf:el?ldo pelo
empresa publico-alvo

Figura 12 — Operacionalizagdo do posicionamento
Fonte: Oliveira; Campomar (2007, p. 49).

Consoante, Lovelock e Wirtz (2006) afirmam que o posicionamento tem um papel
muito importante na estratégia de marketing, uma vez que permite o relacionamento entre a

analise de mercado e a andlise da concorréncia com a analise corporativa.
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Segundo eles, principalmente no caso das empresas de servigos que enfrentam
concorréncia acirrada, o posicionamento “quando combinado com informagdes sobre as
preferéncias de varios segmentos, incluindo o nivel de demanda [...] previsto poderiam sugerir
oportunidades para criar novos servicos ou reposicionar aqueles existentes [...]”

(LOVELOCK; WIRTZ, 2006, p. 69).

3.2 Marketing estratégico e competitividade

Para Wilkins (2007) a inteligéncia representa uma ferramenta que facilita a execugao
de estratégias direcionadas aos objetivos e necessidades da empresa ressaltando seu
posicionamento.

Segundo Jain (1999), basicamente, as empresas competem para satisfazer
necessidades dos clientes e pela posi¢do no mercado, por isso precisa de um sistema de
inteligéncia competitiva para manter-se informada sobre as varias facetas dos negocios de
seus rivais. O sistema deve incluir coleta de dados peculiares obtidos pela “varredura” do
mercado, bem como da anélise dos principais competidores e das tendéncias futuras.

De acordo com Morris (1998) a inteligéncia competitiva foi por muito tempo
associada a espionagem, contudo propde uma definicdo com base no conhecimento que a
competicao requer sobre os competidores e o mercado.

Basicamente, inteligéncia competitiva nada mais ¢ do que um processo legal para
obtencdo de informacdo adequada que suporte a tomada de decisdo e a aplicagdo de um
planejamento estratégico, prevendo oportunidades e rastreando a concorréncia.

Segundo Morris (1998), a aquisicdo, a andlise e a disseminacdo desta inteligéncia na
organiza¢do produzem o desenvolvimento formal do processo de planejamento.

Wilkins (2007) corrobora com a premissa de que a inteligéncia competitiva ¢
proveniente da analise competitiva do mercado.

Neste contexto, as informagdes adquiridas, presentes e trabalhadas neste processo
permeiam pela organizagdo como inteligéncia que permitird: orientar-se ao mercado, ao
cliente, reduzir custos, planejar novas estratégias, desenvolver novos produtos, servicos, criar
novos mercados, inovar.

Para Hooley, Saunders e Piercy (2005) a posicdo competitiva sustentdvel que gera

lucros e valor para o acionista envolve a elaboragao de uma estratégia de marketing baseada
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na compreensao profunda do mercado, com referéncias superiores de servico e de construcao
de relacionamentos com os clientes e fornecedores, competicdo com novos modelos de
negocios.

Nao obstante, Jain (1999) sugere que a competi¢do ¢ um fator estratégico que afeta a
formulagdo da estratégia de marketing, voltada para a obtencdo de vantagem sustentavel.
Assim, os recursos sdao alocados, muitas vezes, para areas cujas atividades competitivas
oferecem melhores desempenhos rentdveis e, conseqiientemente, maiores retornos de
investimentos.

Desta forma, ele identifica duas formas competitivas diferentes, a saber:

a) competi¢do natural: subtende a sobrevivéncia de forma adequada em um dado

ambiente — analogia ao fendomeno bioldgico de selecdo natural, proposto por
Darwin. Em termos de negocio, significa que as firmas competem por posicdes
estratégicas similares, confiando em diferencas operacionais diferentes para
separar as bem sucedidas das fracassadas.

b) competicdo estratégica: diferencas estratégicas com base em segmentagdo de
mercado, oferta de produto, canais de distribuicdo, processos de fabricagdo.
Normalmente requer investimento de capital, desenvolvimento de um sistema
interativo dindmico que proporcione conhecimento e habilidade para analisar o

conhecimento adquirido, a fim de reduzir riscos.

Contudo, de acordo com Hooley, Saunders e Piercy (2005), é a velocidade da
mudanga no ambiente como um todo que requer atengdo, cada vez mais turbulento.Ressaltam
que o desenvolvimento tecnoldgico vem encurtando o ciclo de vida dos produtos e acelerando
o periodo de comercializacdo. Assim, o desafio para as empresas consiste em elaborar um
planejamento estratégico de marketing que gere flexibilidade a organizagao, para permitir que
ela lide com a incerteza do ambiente em mudanga, por meio de estratégias orientadas pelo
mercado, para compreender e conhecer as oportunidades e ameagas que proporcionas as
empresas.

Considerando ainda a andlise de cendrio competitivo, Porter (1992) apresenta dois
tipos de vantagem competitiva: a lideranca de custo e a diferenciacdo que aliadas as
atividades da empresa, levam as trés estratégias genéricas: lideranca de custo, diferenciagdo e
foco. Neste modelo o foco determinard qual vantagem serd buscada: a de custo ou a de

diferenciagao.
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A estratégia de lideranga no custo visa desencadear na empresa atividades que
promovam a redu¢do de custos, seja por melhoria da qualidade, dos processos, da cadeia
supply chain ou por padronizacdo dos produtos ou servigos prestados, garantindo assim a
vantagem de obter e sustentar pregos equivalentes ou menores que seus concorrentes.

Ao passo que a diferenciagdo visa obter por meio de caracteristicas particulares,
diferenciagdo em produtos ou servigos que garanta a sua escolha pelo cliente, mesmo que o
fator custo ndo seja tdo atrativo quanto os do mercado.

Contudo, a obtencdo de retorno acima do normal entre algumas empresas direcionou
os estudos empiricos de Schmalensee (1985) e de Rumelt, Schendel e Teece (1991), onde
mostram que a influéncia das caracteristicas das empresas sobre suas rentabilidades relativas ¢
muito mais significativa do que a influéncia da industria a qual estdo inseridas, constituindo
uma forma de barreira de imitacao a rentabilidade.

Para Jain (1999), boas estratégias buscam ndo s6 a aquisi¢ao de vantagem competitiva,
mas também a sua sustentacdo ao longo do tempo, por meio de barreiras levantadas contra a
concorréncia, ou seja: “Nao basta alcangar o topo € preciso permanecer nele” (JAIN, 1999, p.
101).

De acordo com Natterman (2000), aventurar-se nestas regioes inexploradas fazem com
que as empresas assumam riscos, no entanto, ocasionam valor e permitem que as mesmas
contemplem vantagens de first mover, entretanto, como os lucros expiram rapidamente os
gerentes t€ém que reinventar nichos de produtos ou servigos continuamente.

Em vista da necessidade de ser competitiva, a empresa deve adotar a orientagdo para o
mercado e, por isso, utiliza-se de atividades e ferramentas de marketing como a segmentacgao,
0 posicionamento. No entanto, o conhecimento do mercado requer informagdes relevantes,
que podem ser viabilizadas pela ado¢do do sistema de informacdo de marketing, como ¢

exposto a seguir.



4 GERENCIAMENTO DE INFORMACAO

Como pdde-se observar, o conceito de competitividade apresenta diversas abordagens,
entretanto, convergem para a condi¢do de se obter um diferencial perante o mercado.

Assim sendo, qualquer caracteristica particular em um produto ou servico, seja
tecnologico, estético, de custo, qualidade ou condi¢des especificas de fornecimento, pode ser
considerada como vantagem competitiva.

Para Davenport; Eccles e Prusak (1992) a informagao ¢é este diferencial que precisa
estar presente em toda a empresa ¢ nao em alguns departamentos ou acessivel apenas aos
analistas ou gestores; a informacdo ndo deve ser negociada, mas disseminada aos usudrios, a
fim de que a organizagdo seja voltada ao conhecimento, isto ¢, uma organiza¢do com base na
informagao.

A informacdo tem valor no varejo, pois oferece novas possibilidades de negocios e
sistemas de controle importantes para identificar oportunidades de vantagem estratégica, por
isso: “alguns varejistas estdo desenvolvendo sistemas de computadores de distribuicao
sofisticados para monitorar fluxos de informagdes e mercadorias de fornecedores para centros
de distribuicdo de varejo e para lojas de varejo [...]” (LEVY; WEITZ, 2000, p. 38),
oferecendo ao consumidor um maior sortimento de mercadorias e reducdo de custo de
estoque.

Para Levy e Weitz (2000), a estratégia de varejo indica como a empresa direciona seus
recursos para a realizagcdo de seus objetivos; sendo imprescindivel identificar o mercado-alvo,
a natureza de mercadorias e servicos ofertados e construir vantagem competitiva sustentavel.

Neste contexto, “a informagdo ¢ a matéria-prima da tomada de decisao” (HOOLEY;
SAUNDERS; PIERCY, 2005, p. 133), sendo que a pesquisa de marketing e o sistema de
informacao de marketing (SIM) lidam com o fornecimento de informagdes a fim de permitir a
reducdo de incerteza na tomada de decisoes.

Segundo os autores, o SIM permite organizar as informacdes obtidas dentro da
empresa, por meio de um sistema estruturado de maneira formal e “consiste fisicamente de
varias pessoas ¢ de uma variedade de recursos de hardware e software [...] que permite ao
tomador de decisdes acessar as informacdes e os modelos para auxilid-lo” (HOOLEY;
SAUNDERS; PIERCY, 2005, p. 145).

Entretanto, Day e Aaker (1980) argumentam que muitas vezes a pesquisa de

marketing ¢ utilizada de forma isolada e que sua contribui¢do de forma especifica dentro de
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um processo de tomada de decisao depende de sua integragdo dentro de um planejamento e de
um sistema de informacao.

Esta integracdo pesquisa de mercado-planejamento de marketing-sistema de
informagdo consiste, de acordo com os mesmos autores, em um plano estratégico direcionado
as questdes de pesquisa da empresa, cujas implicagdes permitirdo selecionar e controlar os
segmentos de mercado, os canais de distribui¢ao, as necessidades do consumidor, a oferta de
produtos e servigos, bem como atingir os objetivos da empresa.

Entretanto, a tomada decisdo presente na estratégia ¢ respaldada pelo sistema de
informagdo que contém ao mesmo tempo, dados de marketing e marketing intelligence.

Neste contexto, Day e Aaker (1980) apontam os dados de marketing como os
provenientes de controles estatisticos, informa¢do sobre consumo e mercado, conhecimento
do consumidor, bem como de suas atitudes e comportamentos. Ao passo que, marketing
intelligence inclui informagdes relevantes sobre o futuro do ambiente para a organizagao.

Também Richardson e Luchsinger (2007) entendem que a obtencao da informacao e
sua disseminacdo abrangem etapas importantes no processo de tomada de decisdo e na
definicdo de estratégias de marketing, sendo necessario que os gestores pratiquem a
Inteligéncia Competitiva para apreender as informagdes acerca das operagdes do concorrente
e do mercado.

Consoante, para Minciotti (1992) ¢ o marketing estratégico que acompanha a evolucdo
do mercado e identifica produtos diferentes e segmentos de mercado com base nas
expectativas de relacdo custo-beneficio do publico-alvo. Ele ressalta ainda que recursos e
know-how da empresa sao ajustados para responder de forma rentavel as oportunidades.

Entretanto a andlise de mercado depende da obtencdo de informagdes relevantes e de
coleta de dados o que leva Minciotti (1992) a afirmar que a utilizacdo de um sistema de
informagdo de marketing se faz necessario para o desenvolvimento de um planejamento
estratégico.

Para Cravens e Piercy (1994), aprender sobre o mercado requer receptividade de
informagdo distribuida no interior de toda organizacdo, sendo que a informacdo em
marketing, de forma ampla, inclui pesquisa de mercado, sistema de informagdo de marketing,
sistema de banco de dados e sistema de suporte de decisdo, o que segundo Kotler (1998)
consistem em ferramentas necessarias para realizagdo do planejamento estratégico orientado

para o mercado.



51

4.1 Sistema de Informacgao

Para Torres (1995), a tecnologia de informac¢ao pode melhorar significativamente algo
que ja ¢ feito; mudar a forma como algo ¢ feito; satisfazer uma necessidade reconhecida ou
criar uma nova necessidade. Estas atividades e a andlise de seus efeitos constituem uma
melhoria estrutural que passa a agregar valor.

Do ponto de vista sistémico, o uso do sistema de informagao permite reduzir custos,
reduzir tempo de resposta e melhoria de qualidade, sendo que tais processos dizem respeito a
entrada e saida do sistema, em relagao ao ambiente; criando a integragdo entre a empresa, seus
clientes e seus fornecedores (TORRES, 1995).

Para Laudon e Laudon (2004) os beneficios apresentados por Torres (1995) sdo
provenientes da aquisicdo de informagdes relevantes e da forma como serdo trabalhadas nas
organizagoes; sendo que as informagdes provém de trés atividades do sistema de informagao:
entrada, processamento e saida de dados.

Desta forma, a entrada ¢ responsavel pela coleta de dados brutos tanto do ambiente
interno como externo a organizagdo. O processamento ¢ responsavel pela conversdo dos
dados, ao passo que a saida transfere as informagdes processadas aos usuarios.

Laudon e Laudon (2004) acrescentam ainda que o sistema de informagdo apdia o
gestor na tomada de decisdo, na coordenagdo e no controle de uma organizacdo, uma vez que
o fluxo de informagdo permite reduzir burocracia, reduzir riscos no processo decisorio,
diminuir custos e procedimentos, criar novos produtos e alimentar a inovagao, além facilitar o
relacionamento com fornecedores e com clientes e auferir receitas adicionais, conforme
Figura 13.

Na pratica, segundo os autores, o sistema de informagdo permite gerar “listas
discriminando os varejistas e os itens selecionados, o nimero total de cada item pedido por
dia, o niimero [...] de pedido por varejista e itens que necessitam de reposicdo de estoque”
(LAUDON; LAUDON, 2004, p. 3). Além disso, segundo os autores com o advento da
Internet os gestores tém condi¢do de gerenciar melhor o seu relacionamento com clientes e
fornecedores, bem como facilitar a comunicagdo e a troca de informagdes dentro da

organizagao.
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Figura 13 — Estrutura integrada de sistema de informagao
Fonte: Laudon e Laudon, 2004, p. 3.

Neste contexto, o uso da tecnologia com base na informagao tem valor estratégico,
uma vez que fornece informagdes para a gestdo, permitindo melhores tomadas de decisdes,
informagdes sobre a concorréncia, o mercado, os clientes, os fornecedores, histérico de
vendas, gerenciamento de estoque, etc. Em adi¢do, Laudon e Laudon (2001, p. 2) afirmam
que “a informacao tem valor para a empresa e oferece novas oportunidades de negdcios”.

Laudon e Laudon (2004) ressaltam que o sistema de informagdo, antes manual ¢ hoje
praticamente todo informatizado e, pode ser definido como uma ferramenta que proporciona
informagdes relevantes ao administrador para solucionar problemas enfrentados pela
organizagdo e para o desenvolvimento de estratégias e planos de acao.

Todavia, argumentam que os sistemas de informac¢do dependem da estrutura, cultura,
politica, fluxos de trabalho e procedimentos operacionais da organizagdo que requer,
normalmente, uma orientagdo para conhecimento, o que muitas vezes leva a uma
redeterminagdo das fronteiras da empresa.

Em consonancia, Graeml (1998), argumenta que os investimentos em tecnologia de
informagdo sdo imprescindiveis, pois tendem a proteger opcdes estratégicas, aproximar 0s

clientes e fornecedores a empresa e, principalmente, fornecer informacdes necessarias para
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tomada de decisdo em um ambiente cujas mudancas se dido de forma muito rapida, o que
exige decisdes cada vez mais acertadas, velozes e uma empresa mais flexivel e sensivel aos
ambientes turbulentos.

Segundo Torres (1995), a tecnologia com base na informagdo pode auxiliar o
desenvolvimento estratégico, pois obriga o questionamento de cada processo da organizacao,
bem como suas relacdes com o ambiente e foco nas informagdes voltadas para resultados.

Nao obstante, para Laudon e Laudon (2004) o sistema de informagdo da suporte a
cada uma das fungdes empresariais, no caso de vendas e marketing a sua utilizacdo abrange o
nivel operacional, o nivel estratégico, o nivel de conhecimento e o nivel gerencial, conforme o

Quadro 8.

Sistema Descricio Nivel organizacional
Processamento de pedidos Registrar, processar e acompanhar pedidos. Operacional
Analise de mercado Identificar clientes e mercados utilizando | Conhecimento

dados demograficos, de mercado, de
comportamento do consumidor e de

tendéncias.
Analise de precos Determinar pregos para produtos e servigos. Gerencial
Previsdo de tendéncias de vendas | Preparar previsdes qiiingiienais de vendas. Estratégico

Quadro 8 — Exemplos de sistemas de informagao de vendas e marketing
Fonte: Laudon e Laudon, 2004, p. 48.

Consoante, Davenport (2006) defende que o tratamento das informagdes possibilita ao
que denominou de “competidores analiticos”, criar e/ou desenvolver modelos e critérios
estatisticos para melhorar sua performance, bem como lidar com varias fungdes e/ou

atividades. As aplicagdes mais comuns, observadas pelo autor, estdo descritas no Quadro 9:

Funcio Descricio

Cadeia de distribui¢ao Simulagdo e otimizagdo do fluxo de abastecimento ou
distribuicfo; reducdo de estoque.

Selegdo de clientes, lealdade, servigo Identificacdo de clientes com grande potencial rentavel, aumento
daqueles que buscam servigos e produtos oferecidos e retengdo de

lealdade.

Preco Identificacdo do prego que maximizara ou rentabilidade.

Capital humano Selecionar os melhores trabalhadores para tarefas ou trabalhos
especificos, com particular remuneragdo correspondente ao cargo.

Produtos e servigos de qualidade Determinar, antecipadamente, problemas referentes a qualidade e
minimiza-los.

Performance financeira Melhor entendimento do desempenho financeiro ¢ dos fatores sem
efeitos financeiros.

Pesquisa e desenvolvimento Aperfeicoar a qualidade, a eficécia, a aplicabilidade e a seguranga

do produto ou servigo.

Quadro 9 - Modelos de aplica¢do com base em informagdes
Fonte: Davenport (2006, p. 5).
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Entretanto, conforme Davenport (2006), a analise ¢ proveniente de uma dura
disciplina embutida ou colocada/estabelecida na cultura da empresa e, requer cuidados como
mensuracao, teste e avaliagdo de evidéncias quantitativas trabalhadas por analistas capazes de
promover o relacionamento mutuo de informagdes, habilidades e decisdes de mercado.

Contudo, ter acesso as informac¢des mencionadas implica em coletar dados. Segundo
Laudon e Laudon (1999), os dados sdao considerados fatos brutos, que necessitam de agdo
humana para ganhar forma e tornarem-se significativos e uteis, passando a ser informacao.

Adicionalmente Laudon e Laudon (1999) definem conhecimento como o conjunto de
ferramentas conceituais e categorias usadas para criar, colecionar, armazenar ¢ compartilhar
informacao. O desafio de coletar dados e prover informacao que permita obter conhecimento
e, conseqlientemente, utiliza-lo na construcao de estratégias que aumentem a competitividade
do grupo varejista, demanda da necessidade da aplicagdo de um sistema de informagao
baseado em computador (SIBC), especificamente um sistema de informagdo gerencial (SIG),
que contribui para a tomada de decisdo.

Ainda para Carmo e Pontes (1999), um SIG dé4 suporte a trés fungdes dentro da
organizagdo: resolugdo de problemas, producdo do conhecimento e tomada de consciéncia da
coletividade sobre a solucdo de um problema a curto e médio prazo; conseqlientemente, tais
fungdes, tendem a levar a defini¢do de uma estratégia, por meio da analise e distribuicdo da
informacao, bem como do monitoramento do mercado.

Um sistema de informagao pode ser definido como um conjunto de componentes inter-
relacionados trabalhando juntos para coletar, recuperar, processar, armazenar ¢ distribuir
informacao com a finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a coordenagdo, a analise
e 0 processo decisOrio em empresas € outras organizacdes, conforme observado em Laudon e

Laudon (1999).

4.2 Sistema de informacio de marketing

Kotler (1998) também defende que o sistema de informagdo de marketing (SIM) ¢
primordial, pois permite classificar, analisar, avaliar e distribuir as informacdes relevantes, de
forma precisa e oportuna para os tomadores de decisao.

Em adigdo, Mattar et al. (2009) afirmam que o sistema de informagdo de marketing

permite monitorar os resultados da empresa e do ambiente externo, disseminando os dados
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obtidos pela empresa e contribuindo na redugdo de incertezas na tomada de decisdes. Neste
contexto, os sistemas de informag¢des de marketing (SIM) dao “suporte ao plano e as decisdes
de marketing, auxiliando o gerenciamento das informacdes” (CAMPOMAR; IKEDA, 2006,
p- 37).

Mattar (1985) ressalta que as decisdes de marketing sdo dificeis de serem tomadas
uma vez que se dao em ambiente complexo e em constante mudanca, cuja saida para redugao
de tais riscos depende da quantidade e da qualidade de informagdes adquiridas.

O autor afirma que segundo literatura de marketing foi na década de 60 que surgiu a
abordagem da informag¢do de marketing, na primeira metade da década associada a pesquisa
de mercado, que trata apenas do ambiente externo a organizacdo e, somente na segunda
metade de uma forma mais integrada e sist€émica, considerando também os dados internos.

De acordo com Mattar (1985) essa nova visdo surgiu da critica de que a pesquisa de
mercado, por si s0, ndo correspondia as necessidades do planejamento de marketing, uma vez
que: “produz dados nao relevantes; preocupa-se com a pesquisa de problemas nado repetitivos;
tem falhado em prover informacdes de marketing suficientemente relevantes e
compensadoras” (MATTAR, 1985, p. 20-21).

Mattar et al. (2009) acreditam que, at¢ o momento, a defini¢do de sistema de
informacao de marketing, mais completa, fora proposta por Cox ¢ Good, em 1967:

E um complexo estruturado e interagente de pessoas, maquinas e procedimentos
destinados a gerar um fluxo ordenado e continuo de dados, coletados de fontes

internas e externas a empresa, para uso como base para a tomada de decisdes em
areas de responsabilidade especificas de marketing (MATTAR et al.; 2009, p. 100).

4.2.1 Apresentagao de modelos e beneficios do SIM

Para Kotler (1998), o modelo de sistema de informagdes de marketing possui os
seguintes componentes: (1) sistema de registros internos, que inclui informacdes sobre o ciclo
de pedidos e o sistema de relatorios de vendas; (2) sistema de inteligéncia de marketing,
composto de um conjunto de procedimentos e fontes usados por administradores para a
obtenc¢do de informagdo didria sobre desenvolvimentos pertinentes no ambiente de marketing
(3) sistema de pesquisa de marketing, que permite o projeto, a coleta, a andlise, o relatorio de
dados e a apresentacdo dos resultados relevantes para uma situacdo de marketing especifica e;

(4) sistema computadorizado de apoio a decisdo de marketing, que ajuda os administradores a
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interpretar dados e informacdes relevantes e a transforma-los em uma base para a agdo de

marketing. O modelo proposto ¢ apresentado na Figura 14:

’/fndminimdnresq\ sisterna de Informagdes de marketing ' Ambiente de )
de marheting = marketing
Deservoliimento de infor magdes
Avaliagio das
necessidades Inteligéncia
. o . Hercado -al
anilise -' de informagie s -' internos ” de marketing ” ercado-atro
Canais de
Planejamento I marketing
Implementag o Concorrentes
Distribuigio Analise de
Controle das ﬂ ﬂlfﬂ'i_ﬂ is Pesquisa de Piblicos
informagie s decisd £ de l l marketing -
marheting Forgas
macroambientais
\. . J

Decisfes e comunicagies de marketing

Figura 14 — Modelo de sistema de informagdes de marketing
Fonte: Kotler, 1998, p. 12.

Conseqiientemente, para Campomar e Ikeda (2006) o SIM ndo s6 se faz necessario
para o planejamento e tomada de decisdes como também traz alguns beneficios, a saber:
permite expandir linhas de produtos, controlar gastos de P & D de novos produtos, aumentar a
competi¢ao e acompanhar a evolugdo do ciclo de vida dos produtos - cada vez mais curtos -
além de auxiliar no planejamento estratégico e analise de mercado, bem como reduzir custos
permitindo uma rapida dissemina¢do de informacdo pela empresa por meio de programas
computacionais.

Campomar e Ikeda (2006) consideram que os principais beneficios que um sistema de
informagdes de marketing pode proporcionar, foram sugeridos por Cox e Good, em 1967,
com sistemas de planejamento, controle e pesquisa, sendo que o sistema de planejamento
proporciona informagdes sobre o programa de vendas permitindo desenvolver relatdrios e
registros sobre os principais compradores de produtos bem como histérico de vendas,
necessarios para planejamentos de marketing com base no volume de vendas. Ao passo que, o
sistema de controle ¢ obtido pelo monitoramento continuo, das tendéncias, das ameagas e
oportunidades, o que permite antecipar eventuais problemas. Enquanto que o sistema de
pesquisa ¢ utilizado para desenvolver e testar decisdes complexas por meio de andlise de
relacdes de causa e efeito permitindo um melhor aprendizado pelas experiéncias vivenciadas.

Resumidamente temos, no Quadro 10, os principais beneficios propostos por cada sistema:
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Aplicacdes tipicas

Beneficios

Sistemas de controle

1. Controle de custos de marketing

Relatorios de computador mais pontuais.

2. Diagnosticos de mau desempenho
das forcas de vendas

Flexivel recuperagdo de dados on-line.

3. Administracdo de produtos de | Aviso automatico dos problemas e
ocasido oportunidades.
4. Estratégia promocional flexivel Relatorios mais  detalhados, mais

freqiientes e mais baratos.

Sistema de
planejamento

1. Previsdo

Interpretagdo automatica das condigdes e
classificaco entre departamentos.

2. Planejamento promocional e
empresarial a longo prazo

Testes sistemdaticos de alternativas dos
planos promocionais e compatibilidade de
varios tipos de planos.

3. Gerenciamento de crédito

Regras programadas de decisdo executiva
podem operar com informagdo de banco
de dados.

4. Compras

Relatorio detalhado de vendas permite
gerenciamento automatico das decisdes.

Sistema de pesquisa

1. Estratégia de propaganda

A manipulagdo de dados ¢é possivel
quando armazenados nos computadores
em arquivos nio agrupados.

2. Estratégia de precos

Permite a melhoria de armazenamento e a
capacidade de recuperag@o de novos tipos
de dados coletados e utilizados.

3. Avaliacdo das

propaganda

despesas de

Permite a integracdo de bancos de dados
bem projetados e a comparagio de
diferentes campos de dados.

4. Experiéncias continuas

Inclui monitoramento de entradas e
performance dos rendimentos das
varidveis quando as trocas das

informagdes sdo bem feitas.

Quadro 10 - Beneficios de um SIM

Fonte: Campomar; Ikeda, 2006, p. 39.

Em adi¢do, Semenik e Bamossy (1995), conforme Figura 15, apresentam o modelo
basico leva ao entendimento de que o gerenciamento do SIM se faz necessario tanto para
tomada de decisdo presente quanto para futuros planos de agdo.

Segundo os autores, o processo proposto no modelo ¢ bem simples: “comega com a
identificacdo das fontes de informacdo e progride pelo uso daquelas informagdes para obter

importantes resultados decisorios para a organizacdo” (SEMENIK; BAMOSSY, 1995, p. 88).



58

Entrada de
Dados: Fontes
de Informagao.

1. Atividades e
registros
internos da
empresa (dados
secundarios)

2. Sistemas de
acompanhamen
to do ambiente
(dados
secundarios)

3. Projetos de

pesquisa de
mercado (dados
primarios)

=

Informagdes Geradas

1. O consumidor
Demografia
Estilo de vida
Necessidades
Atitudes
Intencoes
Comportamentos

2. Sistemas de
Marketing
Distribuidores
Atacadistas
Varejistas
Fornecedores

. Ambiente
Concorréncia

e Tendéncias
culturais

e Politico-
legislativo

e Tecnologia

e Economia

o W

4. Operagdes internas

e Pesquisa €
desenvolvimento

e Producgao

o  Administracao

Analise dos
Dados

Analise
Quantitativa
e Qualitativa

Saida dos Dados

1. Analise:

Oportunidades de

marketing

e Previsdes de
vendas

e Tamanho do
mercado

e Tendéncias de
consumo

2. Planejamento:
O marketing mix

e  Produto

e Preco

e Distribui¢do
e Comunicagdo

3. Implementacdo:

Estratégias de

marketing

e Segmentagdo

e Diferenciagao

e Posicionamen
to

e Competitivida
de

4. Controle: Dados
de desempenho

e Forca de vendas ° \C/usté)s
1 °
e Registros Len as
financeiros. . ucros
e  Participagdo

Resultados

1. Identificar
oportunidades

2.
Planejamento
estratégico

3. Avaliacao
de
desempenho

Figura 15 — O sistema de informagio de marketing
Fonte: Semenik e Bamossy, 1995, p. 89.

Contudo, Mattar et al. (2009) entendem que um modelo genérico de SIM deve ser

aplicado e adaptado a realidade de qualquer empresa, desde que compreendam as atividades

de reunir, processar, disseminar e armazenar dados e informagdes relevantes, internas e

externas a organizacdo, para a tomada de decisdes de marketing.

Deste modo, o modelo proposto ¢ composto por quatro subsistemas: (1) sistema de

monitoragdo ambiental (sistema de inteligéncia); (2) sistemas de informacdes competitivas;

(3) sistemas de informagdes internas ou sistema de contabilidade gerencial e; (4) sistema de

pesquisa de marketing; como pode ser observado na Figura 16:
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Figura 16 - Sistema de informagdes de marketing e seus componentes
Fonte: Mattar et al., 2009, p.105.

O modelo propde a seqiiéncia: dado-informagao-conhecimento, onde os dados sdo
processados e transformados em informagdes que serdo analisadas pelos usudrios e utilizadas
na tomada de decisdes, a fim de se transformarem em conhecimento.

Contudo, Mattar (1985) acrescenta que nao ha um modelo padronizado de SIM, pois
cada empresa tem uma necessidade particular de informacdo que corresponde as suas
expectativas proprias em relagdo ao seu ambiente interno e externo, respeitando também o
estilo de gestdo e/ou a cultura do grupo que a administra.

Nao obstante, Minciotti (1992) argumenta que o SIM deve adaptar-se a realidade e a
cultura de cada empresa, onde os dados estardo disponiveis a toda organizacdo, porém
permitindo um melhor entrosamento entre as areas de marketing e informdtica, sendo que a
coleta de dados e tratamento de informagdes ndo deve interferir na alimentagdo de
informacdes, além do mais deve ser apresentado de forma clara e inteligivel ao usuario.

E neste contexto que o autor afirma que o SIM “pode surgir como importante
ferramenta para possibilitar a antecipacdo ao problema e o rapido acesso as informacdes
necessarias a localizagdo da melhor medida a ser tomada” (MINCIOTTI, 1992, p. 42), com

base nas atividades inerentes de Marketing, dentre elas:
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a) diferencas basicas nos habitos de compra do consumidor;

b) grau de fidelidade ou de preferéncia de fabricante em relacdo a categoria de
produto;

c) freqiiéncia de compra para cada categoria de produto;

d) participagdao de mercado de cada categoria de produto;

e) comportamento das variaveis demograficas e geograficas do mercado em que atua;

f) grau de satisfacdo dos consumidores, quanto a atendimento e instalacdes;

g) avaliagdo pos-venda;

h) avaliagdo de previsdo de venda;

1) desempenho de vendedor;

J) prospec¢do de novos clientes;

k) informagdes sobre o mercado ¢ atividades da concorréncia;

1) relacionamento com canal de distribuicao;

m) avaliagdo de campanhas promocionais.

Segundo o autor, a apresentacdo dos fatores supracitados contempla a necessidade da
implantacio e do uso de um sistema de informa¢do de marketing capaz de gerar
conhecimento que contribua para reducdo de riscos no processo decisorio (MINCIOTTI,

1992).

4.2.2 Tecnologias e sistemas de gerenciamento de informagao

Davenport (2006) afirma, ainda, que a busca do conhecimento a fim de facilitar e/ou
auxiliar a tomada de decisdo, software de inteligéncia de negocios ¢ utilizado para coletar,
processar, analisar e disseminar os dados que sejam interessantes para a tomada de decisdo e
deve contar com computador que permita obter e processar grande quantidade de dados em
tempo reduzido, que possam ser aplicados analiticamente; o que leva muitas empresas a uma
verdadeira competig¢do tecnoldgica.

Contudo, novas tecnologias de gerenciamento de informagdes disponiveis no mercado
oferecem possibilidades de incrementar o diferencial competitivo das empresas (CRAVENS;
PIERCY, 2006), nos quais podemos destacar os sistemas de gerenciamento de informagdes

(EIS, BI), os sistemas de banco de dados (data warehousing, data mining), os sistemas de
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suporte a decisdes (DSS, MDSS), os sistemas de gerenciamento do relacionamento com o
cliente e da cadeia de valor (CRM, SCM) e os sistemas de inteligéncia competitiva, descritos

no Quadro 11:

EIS (Enterprise Information Systems) Sistemas de informagdo integrados, cuja finalidade € dar suporte as
operacdes internas da empresa, como redugdo de estoques, de
matérias-primas, de tempo de atendimento de pedidos, producdo e
recebimento, além de melhorar o processo de decisdo, uma vez que
disponibilizam as informagdes em tempo real (SOUZA ¢
ZWICKER, 2004)

BI (Business Intelligence) Do ponto de vista administrativo ¢ um processo de transformacao
dado-informagdo-inteligéncia que cria o conhecimento por meio da
coleta de dados internos e externos da empresa que sdo integrados
de forma a facilitar o processo de tomada de decisdo, ja do ponto de
vista tecnoldgico ¢ um conjunto de tecnologia que armazena, grava,
recupera, manipula e analisa a informac¢do (PETRINI, POZZEBON
e FREITAS, 2004)

Data Warehousing Banco de dados correntes e historicos, provenientes de sistemas
operacionais centrais, de fontes externas (LAUDON ¢ LAUDON,
2004) e de armazenamento on-line de dados, contendo informagoes
sobre clientes, transagdes de negodcios, compras, faturas,
reclamagdes, etc (NOGUEIRA, MAZZON e TERRA, 2004)

Data mining Permite detectar um novo conhecimento, modelo ou relagdes de
uma grande base de dados para tomadas de decisdes (NOGUEIRA,
MAZZON e TERRA, 2004)

DSS (Decision-Support System) Assistente de tomada de decisdes com base em informagdes
captadas no sistema de informacdo de marketing (CRAVENS e
PIERCY, 2006)

MDSS  (Marketing  Decision-Support Ferramenta que considera mais as decisdes estratégicas do que os

System) processos de decisdo, replica a situacdo de tomada de decisdo
(CRAVENS e PIERCY, 2006)

CRM (Customer Relationship  Banco de dados com informagdes relevantes dos proprios clientes da

Management) empresa, permite acompanhar todo o processo desde o pedido,

entrega do produto e atendimento, bem como verificar tendéncias de
comportamento dos clientes, elaborar novos produtos ou categorias
de produto, reter e captar novos clientes, bem como criar planos de
fidelizagdo (CRAVENS e PIERCY, 2006; LAUDON ¢ LAUDON,
2004)

SCM (Supply Chain Management) Permite a integracdo dos processos logisticos do fornecedor, do
fabricante, do distribuidor e do cliente para reduzir tempo, esforcos
redundantes e custos de estoque (LAUDON e LAUDON, 2004)

Sistema de inteligéncia competitiva Aquisi¢do de dados do ambiente externo a empresa (CAMPOMAR
e IKEDA, 2006)

Quadro 11 - Tecnologias de gerenciamento de informagdes
Fonte: Autora.

Para Davenport e Harris (2005), os administradores necessitam de mecanismos que 0s
auxiliem a tomar decisdes cada vez mais acertadas, por isso recorrem a sistemas e modelos de
inteligéncia artificial, que também promove a melhoria do desempenho da organizagdo. Tais
mecanismos tendem a reduzir custos, se aproximar de seus clientes e fornecedores, bem como
conhecer melhor a concorréncia e reforgar a politica organizacional. Entretanto, assim como

Mattar (1985) e Mattar et al. (2009), ndo acreditam que haja um modelo Unico de sistema de




62

informacao em marketing, mas estruturas organizadas com base em experiéncias acumuladas,
estrutura de pessoal e grande volume de dados obtidos interna e externamente a empresa.

Nao obstante, Davenport e Harris (2005) acreditam que a andlise de forcas e
oportunidades de mercado promove, ou melhor, empurra os administradores ao uso
automatico de inteligéncia artificial, data mining e outros sistemas de suporte de decisdo. Para
0 autor, as estruturas organizacionais contam com as decisoes tecnologicas como aliada aos
negocios; tudo depende da sua capacidade de competir em velocidade, conhecimento e
flexibilidade.

Todavia, Prusak (2001) ressalta que a informagdo tecnolégica em conjunto com
habilidades, competéncias, experiéncias e aprendizado promove inovagdo, criacdo e
gerenciamento de conhecimento, elaboracdo de novos produtos, criacdo de valor, decisdes
mais acertadas. Em suma, a afirmacdo sugere uma melhor compreensao do negdcio da
empresa, assim como perceber o papel da tecnologia da informagdo no intuito de tornar as
empresas mais orientadas ao mercado.

Para Kohli, Jaworski e Kumar (1993) a orientacdo ao mercado inclui: foco no cliente,
marketing coordenado e lucratividade. No entanto, se apdia nos trés aspectos da inteligéncia
competitiva: (1) geracdo de inteligéncia (coleta das necessidades dos clientes e das forcas do
ambiente); (2) disseminacdo da inteligéncia (troca de informagdes entre o mercado e a
organizagdo); (3) receptividade (resultante da geracdo e da disseminagdo de inteligéncia).

Porém, Jaworski, Macinnis e Kohli (2002), definem a inteligéncia competitiva como
um processo sucessivo no planejamento de informagdes, envolvendo coleta de dados e
analises, tal como o realizado na pesquisa de marketing, contudo deve-se tomar o cuidado de
ndo ocultar aspectos relevantes que influenciam a geracdo de inteligéncia, tais como o0s
identificados em suas pesquisas: o ambiente organizacional, o ambiente da informacao, a rede
de relacionamentos de inteligéncia competitiva e aspectos individuais dos analistas. Segundo
os autores, a compreensao do impacto desses fatores na geracdo da inteligéncia pode ajudar os
gerentes a melhorar a eficécia e a efetividade dos processos de inteligéncia competitiva.

Os autores sugerem ainda a associagdo da inteligéncia competitiva as teorias de
aprendizado, da gestdo do conhecimento e de organizagdes em rede, pois como Prusak
(2001), acreditam que sejam oriundas de outras areas de conhecimento, como economia,
psicologia, filosofia e sociologia.

Entretanto, para Pozzebon, Freitas e Petrini (1997) a esséncia da inteligéncia
competitiva esta em como trabalhar as informagdes de mercado (clientes e concorrentes), as

informacdes tecnologicas, e as informagdes de tendéncias externas, politicas e sbcio-
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econdmicas, provenientes de comunicagdes verbais e escritas, de documentos, de entrevistas,
de reunido, de programas de radio e TV, bem como informag¢des obtidas na Internet; que sao
armazenadas de forma ndo estruturada e dispersa.

Em adi¢do, Battaglia (1999) argumenta que a inteligéncia competitiva estd
fundamentada na informagao e na velocidade do uso da informacao, cuja fungdo ¢ monitorar
as mudancas continuas para que as empresas possam garantir seu posicionamento e
competitividade. E neste contexto, que a autora afirma que a informagao tem que ser além de
relevante, também atual, pois processos inovadores tornam algumas informag¢des inadequadas
e obsoletas.

Para Battaglia (1999), o tempo ¢ um fator importante a ser considerado, nao sé para
que a inteligéncia competitiva possa antecipar tendéncias e movimentos do mercado, como
também para que a informagao tenha valores estratégico, competitivo e inovador.

Inicialmente, Battaglia (1999) apresenta a inteligéncia competitiva como uma antena
capaz de identificar novas oportunidades e sinais de mudanga do ambiente, contudo, de forma
mais ampla ¢ um processo que parte desde a coleta e andlise sistemdtica de informacdes, até a
disseminagdo de inteligéncia aos usuarios como suporte para decisdo estratégica, fundamental
para obtengdo da vantagem competitiva. Entretanto, ressalta que cada empresa possui o seu
sistema de inteligéncia particular, proprio, pois cada sistema deve atender as necessidades de
informacgao estratégica e necessidades de recursos, caracteristicos de cada empresa.

Corroborando com este pensamento, Lovelock e Wirtz (2006) afirmam que a andlise
do ambiente quando combinada com informagdes, principalmente no caso das empresas de

servicos, pode criar novas oportunidades e geracao de vantagens competitivas.



5 SERVICOS

Para Lovelock e Wright (2005), definir servigos ¢ algo muito complicado devido a sua
intangibilidade, ou seja, o servi¢o nao ¢ algo palpavel como o produto, ndo se pode pegar; na
maioria das vezes costuma-se simplesmente dizer que € algo criado e entregue ao cliente.

Com base na afirmagdo acima, servicos ndo sdo produtos fisicos, mas sdo agdes,
processos e atuagdes apresentados ao cliente, cujo “consumo se faz no momento em que ¢é
produzido, proporcionando valor agregado - conveniéncia, entretenimento, oportunidade,
conforto ou satude” (ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 28).

Segundo Lovelock e Wright (1999), a descri¢do que melhor conceitua servigo €: acdo
ou desempenho que entrega valor e cria beneficios aos seus respectivos destinatérios, ou seja,
aos seus clientes, em lugares especificos. Neste contexto, os autores ressaltam que beneficio
deve ser entendido como “vantagem ou ganho que os clientes obtém do desempenho de um
servigo ou uso do bem fisico” (LOVELOCK; WRIGHT, 2005, p. 5).

No entanto, para Lovelock e Wright (1999), agradar o consumidor nem sempre ¢ uma
tarefa simples, pois algumas vezes nem os gestores compreendem as reais diferencas entre
bens e servigos.

Em adicdo, Zeithaml, Parasuraman e Berry (1985), por meio de revisdo de literatura
apresentam as caracteristicas basicas do servico e resumo das principais referéncias
documentadas, conforme Quadro 12.

Para Lovelock e Wright (1999) sdo estas caracteristicas basicas que permitem
descrever um bem como um objeto fisico que oferta um beneficio ao cliente pela sua posse ou
uso, a0 passo que servigo € visto como agdo ou desempenho apresentado ao cliente.

Contudo, por acreditarem que academicamente a afirmacdo acima ¢ muito simplista,
Lovelock e Wright (2005, p. 5) sugerem, ainda, uma lista de com as principais diferengas
entre bens e servigos, a saber:

a) os clientes ndo obtém propriedades sobre os servicos;

b) os produtos dos servigos sdo realizagdes intangiveis;

¢) ha maior envolvimento dos clientes no processo de producao;

d) outras pessoas podem fazer parte do produto (fornecedores);

e) ha maior variabilidade nos insumos e produtos operacionais;

f) muitos servigos sdo de dificil avaliagao pelos clientes;

g) normalmente ha auséncia de estoque;
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h) o fator tempo € relativamente mais importante;

1) os sistemas de entrega podem envolver canais eletronicos e fisicos.

Caracteristicas Principais autores
Basicas
Intangibilidade: Bateson (1977, 1979); Bell (1981); Berry (1975, 1980, 1983); Besson e Jackson

algo que ndo pode ser
tocado ou preservado,
apenas
experimentado.

(1975); Booms ¢ Bitner ( 1981; 1982); Carmen ¢ Langeard (1980); Davidson
(1978); Davis, Guiltnan e Jones (1979); Donelly (1976); Eiglier ¢ Langeard (1975,
1976); Eiglier et al. (1977); Fisk (1981); George ¢ Barksdale (1974); George
(1977); Gronroos (1977, 1978, 1979, 1983); Johnson (1969, 1981); Judd (1968);
Knisely (1979a, 1979b, 1979c); Langeard et al. (1981); Lovelock (1981);
Lovelock et al. (1981); Rathmell (1966, 1974); Regan (1963); Sasser (1976);
Sasser e Airbeit (1978); Schlissel (1977); Shostack (1977a, 1977b); Thomas
(1978), Uhi e Upah (1980); Upah (1980); Upah e Uhi (1981); Zeithaml (1981).

Heterogeneidade ou
variabilidade: falta
de consisténcia nos
insumos ¢ produtos
durante o processo de
producdo do servigo.

Bell (1981); Berry (1975, 1980, 1983); Besson e Jackson (1975); Carmen e
Langeard (1980); Davidson (1978); Eiglier e Langeard (1975, 1976); Eiglier et al.
(1977); Johnson (1969, 1981); Knisely (1979a, 1979b, 1979c¢); Langeard et al.
(1981); Rathmell (1966, 1974); Regan (1963); Sasser (1976); Sasser e Airbeit
(1978); Schlissel (1977); Shostack (1977a, 1977b); Thomas (1978), Uhi ¢ Upah
(1980); Upah (1980); Upah e Uhi (1981); Zeithaml (1981).

Perecibilidade:
como servico ¢ uma
acdo, refere-se a
auséncia de estoque,
de devolugdo e de
revenda.

Bateson (1977, 1979); Bell (1981); Berry (1975, 1980, 1983); Donelly (1976);
Knisely (1979a, 1979b, 1979c); Rathmell (1966, 1974); Regan (1963); Sasser
(1976); Sasser e Airbeit (1978); Thomas (1978), Uhi e Upah (1980); Upah (1980);
Upah e Uhi (1981).

Consumo
simultineo:
producdo e consumo
ocorrem praticamente
a0 mesmo tempo,
com entrega e
realizagcdo do servico
em tempo real.

Bateson (1977, 1979); Berry (1975, 1980, 1983); Besson e Jackson (1975);
Booms e Bitner ( 1981; 1982); Carmen e Langeard (1980); Davidson (1978);
Davis, Guiltnan e Jones (1979); Donelly (1976); Eiglier e Langeard (1975, 1976);
Eiglier et al. (1977); George e Barksdale (1974); George (1977); Gronroos (1977,
1978, 1979, 1983); Johnson (1969, 1981); Judd (1968); Knisely (1979a, 19790,
1979c¢); Langeard et al. (1981); Lovelock (1981); Lovelock et al. (1981); Rathmell
(1966, 1974); Regan (1963); Sasser (1976); Sasser ¢ Airbeit (1978); Schlissel
(1977); Shostack (1977a, 1977b); Uhi e Upah (1980); Upah (1980); Upah e Uhi
(1981); Zeithaml (1981).

Quadro 12 — Lista de referéncias das caracteristicas unicas de servigos
Fonte: Autora “adaptado de” Zeithaml, Parasuraman e Berry (1985, p. 34).

Todavia, segundo Lovelock e Wright (1999), os servicos normalmente sdo agrupados
por ramos de atividade o que facilita uma melhor compreensao das necessidades dos clientes
e do conhecimento a respeito da concorréncia. Neste caso, o agrupamento do servigo envolve:
o grau de tangibilidade ou intangibilidade dos processos de servigo; o destinatario direto do
processo de servico; o tempo e lugar da entrega do servico; o grau de personalizacdo ou
padronizagdo; a natureza da relacdo com os clientes; a medida na qual oferta e demanda estdo
em equilibrio; a medida na qual instalagdes, equipamentos e pessoal participam da
experiéncia de servigo.

Em adi¢do, os mesmos autores argumentam que a partir dos anos 70, tanto os

académicos quanto os administradores t€ém notado, ndo s a presenca, mas o crescimento dos
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servigos na economia mundial, onde a notavel mudanga ainda ¢é, de acordo com Lovelock ¢
Wright (1999), considerada continua e revoluciondria, uma vez que muitas barreiras sao
derrubadas, tal fato ¢ atribuido pelas dificuldades que as empresas enfrentam para manter seus
clientes, oferecer servigos com baixo custo e qualidade.

No Brasil, de acordo com o tltimo levantamento do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE (2006), o setor de servigos registrou a existéncia de pouco mais de 300
milhdes de empresas (Figura 17), responsaveis pela receita total de aproximadamente 150
milhdes de reais (Figura 18) e pelo emprego de quase 3 milhdes de pessoas, conforme Figura

19.
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Figura 17 — Numero de empresas, por atividades de servigo - 2006
Fonte: IBGE, Pesquisa Anual de Servigo 2006.
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Fonte: IBGE, Pesquisa Anual de Servigo 2006.
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Figura 19 — Pessoal ocupado, por atividades de servigo - 2006
Fonte: IBGE, Pesquisa Anual de Servigo 2006.

Segundo o IBGE (2009), o Produto Interno Bruto (PIB) chegou a 2,9 trilhdes de reais,
dos quais o setor de servigos foi responsavel por aproximadamente 1,6 bilhdes de reais, com

crescimento de 4,8% no quarto trimestre de 2008.

Em vista do papel do servigo na economia e das diferengas existentes entre servigos e

bens fisicos, torna-se de fundamental importancia abordar o marketing de servigos.

5.1 Marketing de Servicos

Considerando que, torna-se cada vez mais dificil satisfazer os clientes, Lovelock e
Wright (2005), defendem que novos padroes de servigos sdo criados com o objetivo de
derrubar barreiras perante o concorrente em busca da lealdade do cliente. Além disso,
apontam outros fatores que contribuem para mudancgas continuas no setor de servigos, a saber:

a) mudanca nos padroes de regulamentacdo governamental: reduz e/ou elimina

algumas restrigoes referente as atividades competitivas e/ou comerciais, permite
abertura ou expansao de mercado, cria leis de protecdo ao consumidor e de

prote¢cdo ao ambiente;



b)

d)

g)

h)

3

k)

D
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relaxamento das restricdes de marketing impostas por associacdes profissionais:
propicia maior liberdade para criagdo e desenvolvimento de propagandas,
promogoes e redugdes de pregos;

privatizagdo de alguns servigos publicos e sem fins lucrativos: permite uma maior
aproximagao com o mercado e muitas vezes, também, a reducao de custos;
inovagdes tecnologicas: permite criar servigos novos, expandir os negocios via
Internet e, além do mais prestar informagdes importantes para tomada de decisdo,
bem como melhorar o atendimento ao consumidor, aperfeicoar processos e
automacoes;

crescimento de cadeias de servigo e redes de franquias: substitui ou absorve
pequenas empresas, promove operacdes de servigos padronizados, treinamento de
funciondrios, além de forte comunicacdo de massa para promocao da marca;
internacionalizacdo e globalizacdo: aumento de competicdo e transferéncia de
inovagao de produtos e processos;

pressoes para a melhoria da produtividade: tem como foco aumento do lucro e
reducdo do custo na entrega do servigo, as vezes pode comprometer a qualidade do
servico ofertado;

movimento da qualidade dos servigos: permite um maior relacionamento da
empresa com o cliente na tentativa de conhecer melhor suas necessidades, pois os
clientes estdo cada vez mais exigentes, neste caso o objetivo ¢ oferecer a0 mesmo
tempo qualidade e melhoria de produtividade.

expansao das empresas de leasing e aluguel: o uso de um produto sem a sua posse
representa, segundo os autores, a unido entre servigo e industria;

fabricantes como fornecedores de servigos: fornecem consultoria, manutengao,
consertos, etc. aos clientes;

necessidade das organizagdes publicas e sem fins lucrativos de gerar novas
receitas: captacdo de recursos para gerar eventos, segmentar melhor o mercado em
que atua, observar o concorrente e entender melhor a necessidade de seus clientes;
contratacdo e promogdo de gerentes inovadores: busca de profissionais
qualificados experientes ou treinamento intensivo promovido pela empresa com o
objetivo de atrair e/ou obter novas idéias ou métodos que permitam gerar novas

oportunidades.



69

Desta forma, Lovelock e Wright (2005) ressaltam, ainda, que os administradores ao
“comercializar” servicos além de trabalhar o composto de marketing (prego, produto,
promocao e praca) devem considerar a natureza dos servigos, descrita no Quadro 12, e incluir
outros elementos estratégicos, a saber: (1) elementos do produto — componentes do
desempenho do servigco que cria valor ao cliente; (2) lugar e tempo — quando, como e onde
entregar o servigo; (3) processo - passos que definem as operagdes a serem realizadas; (4)
produtividade e qualidade — diferenciacdo do servico e satisfacdo do cliente, a fim de fideliza-
lo; (5) pessoas — profissionais, fornecedores, atendentes envolvidos no atendimento, oferta e
entrega do servigo ao cliente; (6) promocao e¢ educagdo — programa de comunicagdo do
servico ao cliente, a fim de manté-lo informado ou de persuadi-lo a adquirir o servigo; (7)
evidéncias fisicas — simbolos visiveis que denotem a qualidade e/ou beneficios do servico,
como protecdo no caso da aquisicdo de um seguro; (8) preco e outros custos de servico —
reducdo de despesas as quais os clientes estdo sujeitos a0 comprar um servico.

Outrossim, 0os mesmos autores argumentam que nos diversos ramos de atividade, as
empresas de servigos entram em contato com seus clientes por meio de trés subsistemas que
interagem ente si: (1) operagdes de servigos - agdes e processo que criam o servico; (2)
entrega de servicos — entrega dos elementos visiveis da operacdo de servigos por meio de
contato pessoal, eletronico ou auto-atendimento; (3) marketing de servigos — compreende
todas as funcdes desde a propaganda até o faturamento e contatos realizados no ponto de
venda. Desta forma, “em todos os tipos de servigos, a compreensdo e¢ administragdo dos
encontros de servico entre clientes e pessoal de servigcos ¢ essencial para criar clientes
satisfeitos [...] em relacdo de longo prazo com o fornecedor de servigos” (LOVELOCK;
WRIGHT, 2005, p. 71).

Segundo Zeithaml, Parasuraman e Berry (1985) outras praticas de negocio e
estratégias sdo utilizadas em servigo associadas a elaboragdo de pregos, de comunicacao,
venda pessoal, treinamento de funcionarios, controle de qualidade e orientagdo para mercado
como controle de estratégia de oferta e demanda.

Em adi¢do, Lovelock e Wright (1999) defendem que o entendimento de como os
clientes escolhem e avaliam os servigos ¢ de vital importancia para elaboracdo e entrega de
servicos aos clientes, seja para superar as expectativas dos mesmos ou para alcangar vantagem
competitiva perante os concorrentes.

Partindo do pressuposto de que apods a segmentacdo de mercado deve-se definir uma
estratégia que permita obter uma posicdo competitiva, portanto, as empresas de servigos

precisam distinguir suas ofertas das oferecidas pelos concorrentes. Para Lovelock e Wright
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(1999) a estratégia de servicos consiste na compreensao das necessidades humanas basicas ao
longo do tempo e na orientagdo ¢ motivagao dos funciondrios. Além disso, a definigdo de uma
estratégia de servigos deve conter os quatro passos descritos por Berry (1995 apud

LOVELOCK; WRIGHT, 2005, p. 187), conforme a Figura 20.

Determinar os atributos mais importantes de servigo para atender e superar as expectativas dos
clientes.

v

Determinar os atributos importantes do servigo nos quais os concorrentes sdo mais vulneraveis.

v

Determinar as capacidades existentes e potenciais de servi¢o de nossa empresa. Avaliar
competéncias e incompeténcias do servigo, pontos fracos e fortes dos recursos, reputagado do
servico, sistema de crengas e “razao de ser”.

Desenvolver uma estratégia de servico que se dirija a necessidades importantes e permanentes do
cliente, explore os pontos vulneraveis da concorréncia e se ajuste as capacidades e potencial de

nossa empresa.

Figura 20 - Definindo uma estratégia de servigo
Fonte: Lovelock e Wright, 2005, p. 187.

Lovelock e Wright (2005) argumentam que apesar do desenvolvimento da estratégia
ser importante, convém que as empresas que atuam em ramos de atividade maduros
entreguem além do produto, também servigos diversificados, por meio de produtos ampliados.
Um produto ampliado ¢ definido como produto bésico, seja um bem ou servigo, acrescido de
elementos suplementares que agregam valor ao cliente; sendo que tais elementos consistem
em: informacdes, consultoria, tomada do pedido, hospitalidade, protecao, excegoes,
faturamento e pagamento. Estes elementos sdo representados como pétalas que circundam o
produto basico, neste caso miolo da flor, chamado pelos autores de “a flor de servigo”,

apresentada na Figura 21.
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Informagdes

Pagamento Consultoria

Faturamento Tomada do Pedido

Excecdes Hospitalidade

Protegao

Figura 21 - A flor do servigo: produto basico circundado por grupos de servigcos complementares
Fonte: Lovelock e Wright, 2005, p. 214.

Para os autores, as empresas ndo precisam necessariamente utilizar todos os elementos
suplementares, ou seja, contemplar todas as pétalas da flor, contudo, cada pétala formada deve
estar perfeita, pois permite estudar o desempenho do servico por ela ofertado, verificar como
o cliente percebe seu servico e como a compara perante seus concorrentes (LOVELOCK;
WRIGHT, 2005).

Todavia, para que os servigos basicos e seus elementos suplementares cheguem até os
clientes, as empresas de servigos precisam definir onde, quando e como entregé-los, para tal
contam com diferentes canais de entrega, a saber: varejo, intermedidrio ou franqueado,
entrega a domicilio (casa ou trabalho do cliente), via correio, fax, e-mail ou telefone. No
entanto, Lovelock e Wright (1999) afirmam que no cendrio de servigo, clientes e fornecedores
de servigo interagem por meio de estilos e aparéncias fisicas que comunicam o servigo por
meio de propagandas, simbolos e marcas registradas, com design cheio de “cores, texturas,
aromas, sons e distribui¢do espacial que criam certos desejos por bens, servigos ou
experiéncias” (LOVELOCK; WRIGHT, 2005, p. 242).

Para Berry, Zeithaml e Parasuraman (1990) o segredo consiste em como trabalhar: (1)
o papel do servigo (comunicagdo material e/ou pessoal, aparéncia, equipamentos, facilidades

fisicas no processo da compra e/ou da oferta); (2) a competicao por talento (recrutamento de
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trabalhadores hébeis e qualificados), (3) a equipe de trabalho (motivagdo, treinamento,
unidade), (4) busca da confiabilidade (reconhecimento da oferta de servico confiavel, seguro e
preciso, por meio de funcionarios capacitados); (5) capacidade de solucionar problemas ou de
superar a expectativa do cliente (habilidade e treinamento de funciondrios, histérico de
consumo/venda, desenvolvimento de sistemas de informagao).

De acordo com Berry et al. (1994) os cinco elementos supracitados permitem
aperfeicoar a estratégia da companhia, construindo uma cultura organizacional voltada a
entrega de servigo de qualidade com pesquisas sobre as necessidades do cliente e como seu
cliente avalia sua empresa, bem como o0s servigos por ela ofertados.

A obtencdo e andlise de dados torna-se possivel com a utilizacdo de um sistema

gerencial de informacao, conforme observacao do Quadro 13.

Tipo de pesquisa Freqiiéncia Objetivo
Solicitagdo de reclamagdo do | Continua Identificar clientes insatisfeitos para tentar recupera-lo;
cliente identificar caréncias em categorias de servigos comuns para
corrigir agoes.
Pesquisa pds-negociagao Continua Obter feedback do cliente enquanto a experiéncia de servigo

ainda estd recente; desenvolver agdes rapidas em relagdo a
feedbacks negativos.

Entrevistas com clientes: focus | Mensal Providenciar um forum de idéias com sugestdes para
group aperfeicoamento de servigos e obter feedback informal.

“Compra  misteriosa”  pelo | Trimestral Mensurar individualmente o servigo do funcionario para uso
fornecedor do servico em reciclagem, treinamento, evolu¢do de desempenho,

reconhecimento e gratificagdo; identificar pontos fortes e
fracos no contato com o cliente.

Pesquisa com funcionarios Trimestral Mensurar a qualidade interna de servigo; identificar que
obstaculos os funcionarios percebem para aperfeicoar o
servico; “rastrear” Animo e atitude do funcionario.

Pesquisa de mercado total de | Trés vezes | Avaliar o desempenho da companhia de servigo

servigo de qualidade ao ano comparando-a com os concorrentes; identificar prioridades
para melhoria do servigo; rastrear melhorias de servigo o
tempo todo.

Quadro 13 — Construg@o de um sistema de informagao de um servigo de qualidade
Fonte: Berry et al. (1994), p. 34.

Porém Lovelock e Wright (2005) advertem que a tecnologia esta alterando a estratégia
da entrega de servigos, uma vez que vem promovendo inovagdes neste cendrio, a saber: (1)
telefones inteligentes - o cliente pode comunicar-se com a empresa de servigos por meio de
comandos teclados no aparelho telefonico responde ao comando de voz; (2) quiosques
eletronicos — quiosques independentes e automaticos possibilitam a realizagdo de varias
transacdes; (3) sites — interagem com o cliente oferecendo informagdes, possibilitando a
tomada de pedidos e entregando servigos; (4) cartdes inteligentes — armazenam informagdes
detalhadas do cliente e funciona como meio de pagamento, também conhecido como dinheiro

digital.
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No entanto Berry et al. (2006) chamam a atencao para o fato de que muitas empresas
estdo voltadas a melhoria de servigcos com base em performance econdmica ignorando o
desempenho que poderia ser obtido na oferta de um novo beneficio ao consumidor, por meio
de servicos inovadores e ndo somente pela oferta de melhorias incrementais nos servigos.

De acordo os autores a tarefa de inovar em servigos parece enfadonha aos executivos,
pois a estratégia de inovagao em produtos ¢ facilmente percebida ou pelos atributos fisicos
que o produto oferece ou pelo apelo que a marca do produto carrega. No caso dos servigos,
devido a sua intangibilidade, afirmam que muitas vezes o esfor¢o de inovagdo deve comegar
pela compreensdo das experiéncias e necessidades do consumidor para a elaboracdo de
entrega de um beneficio Unico.

Para Berry et al. a criagdo de servicos inovadores pode gerar novos mercados ou
remodelar o mercado existente, como o caso do Cirque Du Soleil, que oferece ndo s6 um
show comum de circo e nem uma performance de balé ou de danga, mas o misto dos dois.

Segundo Berry et al. (2006) e Kim e Mauborgne (2005) a criacdo da estratégia de
inovacao criou um novo mercado de entretenimento. De acordo com os estudos de Berry et al.
(2006) a entrega de um servigo Unico (show inovador, diferente) rendeu o aumento de 97%
das vendas e os clientes pagam por cada show o valor semelhante ao cobrado em uma peca de
teatro.

Berry et al. (2006) argumentam que o foco inovador consiste em aproveitar as
oportunidades oferecidas ao mercado e na avaliacdo de nove diretrizes que contribuem para o
sucesso da inovacgdo, a saber: (1) modelo de negdcio escalavel; (2) inclusdo do gerenciamento
com base na experiéncia do consumidor; (3) investimento na performance do funcionario; (4)
operacdes inovadoras de forma continua; (5) diferencia¢do da marca; (6) inovacdo camped;
(7) beneficio superior ao cliente; (8) disponibilidade; (9) estratégia de inovacao continua.

Para os autores tornar um modelo de negdcio escalavel requer a adocao de estratégias
de negdcios, ja conhecidas, que promovam a criagdo de valor ao consumidor e produtividade
que garanta rentabilidade em longo prazo, porém ¢ necessario adapta-las ao tipo de servigo
prestado.

Neste caso, uma possivel opgdo, por exemplo, seria os provedores de servigos
investirem em tecnologias seguras “minimizando a necessidade de aumentar o niamero de
funciondrios para servir um mercado expansivel” (BERRY et al., 2006, p. 61).

Berry et al. (2006) afirmam ainda que o gerenciamento da experiéncia do consumidor
¢ de suma importancia para a criagdo de mercados inovadores, até mesmo em casos onde as

empresas vendem um produto (parte funcional) em um ambiente agradavel (parte mecanica) e
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bom atendimento (componente humano). Experiéncias revelam que atender o mercado requer
observagao das necessidades e experiéncias do consumidor que convergem diretamente na
avaliacdo da qualidade e do valor do servico oferecido.

Outro fator importante que fora observado em seus estudos ¢ o efeito da interacdo
fornecedor de servigo-cliente por meio do atendimento. Os autores argumentam que 0 SUCesso
dos servicos inovadores foca o investimento na disposicdo € na capacidade de seus
funciondrios, como treinamento e educacdo, informagao, reciclagem, compensagdao conforme
desempenho e refor¢o da imagem desejada do servigo ou marca.

Considerando que no servi¢o as operagdes ocorrem de forma intensiva com o
proposito de entregar beneficios, Berry et al.(2006) propdem melhorias inovadoras continuas
com o intuito de dificultar a imitagdo por parte da concorréncia.

Outra consideragdo ¢ que no negocio de servigos ndo ha entrega de um produto fisico
e a diferenciagdo do servigo muitas vezes estd associada a marca (identificador da prestadora
de servigo). Segundo os autores a confianca da marca pode reduzir riscos na criagao de
servigo inovador, pois a for¢a da marca pode comunicar a idéia de desempenho de um servigo
confiavel.

Ja o proposito de uma inovagdo vencedora parte do pressuposto de que a inovacao
requer habilidade de persuadir, executar e enxergar todas as possibilidades envolvidas na idéia
de transformacao do servico ou do mercado, com o intuito de entregar um beneficio superior
ao cliente, buscando proporcionar a este as melhores solugdes para seus problemas,
necessidades e anseios, por meio de novos produtos e servigos.

Contudo Berry et al. (2006) reconhecem que ndo basta somente entregar um beneficio
superior ao cliente ¢ preciso oferecer uma estrutura de inovacdo que esteja a disposi¢do do
cliente, como por exemplo: pessoal bem-preparado para atendimento, pre¢o justo, servigo
eficiente, ambiente agradavel, facilidade de avaliagdo por telefone ou Internet, etc.

E, finalmente, os autores acreditam que a criacdo da cultura de inovagdo deve ser
desenvolvida para que a estratégia de inovacdo seja vidvel de forma a se tornar um processo
continuo, agressivo, gerador de novas idéias que permita criar novos mercados ou construir
novos negdcios que venham a sustentar o crescimento e a rentabilidade da companbhia.

Considerando, ainda, que os clientes buscam, entre outras coisas, servigos capazes de
proporcionar valor e qualidade, Lovelock e Wright (1999) ressaltam que os gestores de
servigos devem levar em conta as etapas dos processos de compra pelos quais os clientes

passam, ja que estas permitem avaliar como o cliente enxerga a oferta do servigo.
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5.1.1 Qualidade

Para Luk (1997) a busca pela melhoria da qualidade em servicos se faz cada vez mais
necessario nos cenarios competitivos, uma vez que a entrega da qualidade passa a ser um pré-
requisito exigido pelos clientes; além disso, em mercados saturados a oferta de qualidade
passa a ser um diferencial que pode gerar vantagem competitiva.

E neste contexto que o autor defende a importancia do desenvolvimento da cultura do
marketing voltado para um servi¢o de qualidade, que possa abranger todo o processo de
elaboragdo a entrega do servigo, da interagdo funcionario-cliente, do servigo prestado ao
cliente e de como o cliente percebe o servico ofertado. De acordo com o autor tais interagdes
com o cliente também podem criar oportunidades de comunicar a imagem da empresa.

Com base em estudos empiricos, Luk (1997) percebeu que o desenvolvimento de um
servico de qualidade implica em: focar as necessidades do cliente; monitorar a performance
dos funciondrios; obter habilidades de comunicacdo em relacdo a imagem da empresa, tanto
no que se refere a empresa/funcionario, como empresa/cliente.

Para o autor o ponto chave estd em desenvolver estratégia que permita disseminar esta
cultura de marketing em toda a organizagdo, identificando e/ou construindo operagoes,
processos e treinamentos voltados a cultura de servico orientado ao cliente, de forma a manté-
lo satisfeito, e cuja entrega de um servico de qualidade possa ser percebida pelo consumidor
como “caminho natural da vida” (LUK, 1997, p. 14).

Entretanto, Lovelock e Wright (2005) reconhecem que ¢ dificil superar as expectativas
de todos os clientes, entdo um dos meios mais eficientes consiste em segmentar o mercado,
analisar e prever tendéncias, tal como na oferta de produtos fisicos. No ambito de servigos,
segundo Lovelock e Wright (2005), o marketing de relacionamento permite reter clientes
potenciais e/ou buscar novos clientes, por meio da andlise do comportamento do cliente, bem
como suas necessidades e expectativas. Assim, marketing de relacionamento deve ser
entendido como: “atividades destinadas a desenvolver ligacdes economicamente eficazes de
longo prazo entre uma organizagdo e seus clientes para o beneficio mutuo de ambas as partes”
(LOVELOCK; WRIGHT, 2005, p. 132).

Em adicdo, visando a satisfacdo do cliente e uma relagdo de longo prazo, Zeithaml e
Bitner (2003) afirmam que o foco principal para abordar a qualidade de servigo gira em torno
da expectativa do cliente e de suas percepcdes, diminuindo a diferenga existente entre servigo

esperado e o servigo recebido.
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Com o propésito de eliminar estas diferencas as autoras desenvolveram um modelo de
lacunas de qualidade que “posiciona as estratégias e as decisdes no marketing de servigos,
iniciando pelo cliente e construindo as tarefas da organizacdo ao longo daquilo que ¢
necessario para eliminar a lacuna entre as expectativas e as percepgdes do cliente”
(ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 426).

O modelo, ilustrado na Figura 22, ¢ composto por cinco lacunas, a saber:

a) lacuna do cliente — diferenga entre expectativas e percepgdes do cliente;

b) lacuna 1 da empresa — ndo conhecer a expectativa do cliente;

¢) lacuna 2 da empresa — ndo selecionar a proposta e os padrdes de servigos corretos;

d) lacuna 3 da empresa — ndo executar os servi¢os dentro dos padrdes estabelecidos;

e) lacuna 4 da empresa — ndo cumprir o que foi prometido.

CLIENTE Servi¢o
> esperado
Lacuna
do ¢ 4
cliente
Servigo P
percebido

T

Execugdo do Servico |« »  Comunicagdes externas
EMPRESA . com os clientes
Lacuna 3 ¢ T Lacuna 4
Formatos e padrdes de
Lacuna 1

servicos voltados aos clientes

Lacuna 2 ¢ T

Percepcdes da empresa acerca das
expectativas dos consumidores

A 4

Figura 22 — Modelo de lacunas da qualidade de servicos
Fonte: ZEITHAML; BITNER, 2003, p. 420.

Segundo Zeithaml e Bitner (2003), ignorar ou negligenciar qualquer uma destas
lacunas fard com o que o cliente perceba as falhas presentes na qualidade dos servigos
prestados.

Lovelock e Wirtz (2006) ressaltam que a maioria das pesquisas realizadas sobre

qualidade de servigo tem como base a orientagdo para o usudrio. Neste contexto, 0s mesmos
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autores argumentam que os critérios mais conhecidos para avaliar a qualidade de servico foca
cinco dimensdes, a saber:

a) tangibilidade — aparéncia dos elementos fisicos;

b) confiabilidade — digno de confianga e desempenho preciso;

c) responsividade — rapidez, utilidade, préstimo;

d) seguranga — competéncia, cortesia, credibilidade, protegao;

e) empatia — acessibilidade, comunicacao e entendimento do cliente.

Entretanto, Lovelock e Wirtz (2006) citam que devido a dificuldade de se mensurar a
satisfacdo do cliente em relacdo a qualidade do servigo, Zeithaml, Parasuraman e Berry,
criaram uma ferramenta de medi¢do denominada SERVQUAL, que consiste em escalas que
medem, com base nas dimensdes expostas anteriormente, as expectativas dos clientes
entrevistados em relagdo as empresas, considerando as caracteristicas de servigos. Desta
forma, se os entrevistados atribuem notas baixas em relacdo ao desempenho percebido, isto
caracteriza uma ma qualidade, mas se as notas por eles atribuidas forem altas, isto indica boa
qualidade.

Contudo, Lovelock ¢ Wright (2005) chamam a atengdo para o fato de que muitas
empresas tém adotado o uso de sistemas de informacao a fim “trabalhar” técnicas capazes de

prover a mensuragdo da satisfacdo do cliente e da qualidade do servico entregue.

5.1.2 Informacao ¢ servigo

Berry et al. (1994) afirmam que a utilizagdo de um sistema de informacdo permite ao
gestor observar melhor os procedimentos e processos presentes na prestacao e oferta de
servigo, servindo como suporte para a resolucdo de problemas, tomada de decisdes,
elaboracdo ou redefini¢do estratégica.

Nao obstante, Swartz e Iacobucci (2000) apds analise de estudos académicos e de
praticas gerenciais de profissionais de marketing acerca de marketing de servigos e
gerenciamento, afirmam que planejar, organizar e entregar um servigo que minimize a
variabilidade da qualidade de servico que satisfaca o consumidor ¢ possivel por meio da
utilizagdo de um banco de gerenciamento, onde a introdugdo da nova tecnologia no canal de

entrega de servicos requer interagdo entre provedores de servigos e consumidores.
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Para Swartz e Iacobucci (2000) a utilizagdo desta ferramenta permite observar os
processos que abrangem os procedimentos desde a produgdo dos servigos até a entrega dos
mesmos, como suporte de operagdes para a entrega de qualidade e produtividade dos servigos
ofertados.

A sua utilizagdo nos processos permite reduzir custos de operagdo, reduzir riscos por
meio de obtengdo de informagdes e reduzir tempo para manter o cliente, sendo que todo o
suporte ao servigo torna-se possivel pela utilizagdo do banco de dados e do DSS (Decision
Support Systems).

Dentre outras vantagens, segundo Swartz e lacobucci (2000), observa-se maior
flexibilidade para: segmentar o mercado e posicionar o servigo, desenvolver novos servigos €
extensdes de linha de servicos, bem como reduzir o risco nas decisdes de gerenciamento
estratégico.

Além disso, para eles as estratégias baseadas em informac¢do de mercado dinamicos,
turbulentos e emergentes, como as estratégias de servigos, permitem gerenciar consumidores e
produtos por meio do desenvolvimento de planos que focam estratégias especificas ao
publico-alvo coordenando as atividades dos profissionais de marketing em relagdo a variedade
do mix de marketing (preco, comunicagao, canal de distribuicdo, produto/servico).

Contudo, Swartz e Iacobucci (2000) argumentam que a estrutura da organizagdo deve
estar voltada a processos de aprendizagem capazes de adaptar informacdes existentes e
respostas/comportamentos rapidos em relagdo as novas informagdes obtidas, bem como
distribuir a informagao e torna-la acessivel aos usuarios.

“A informacdo, entretanto, deve permear em toda a cadeia de gerenciamento de
servico que envolve: operacdo, recursos humanos e marketing” (SWARTZ; IACOBUCCI,
2000, p. 424).

Para Swartz e lacobucci (2000) a integracdao destas trés fung¢des permite melhor
avaliacdo da evolugdo e da selecdo do segmento de mercado a servir, identificacdo e
monitoragdo de segmentos, concorréncia e suas estratégias, desenvolvimento de novos
produtos/servigos, entrega de valor adicional e ofertas de servicos complementares,
elaboracdo de estratégias de precos mais competitivos e desenvolvimento de estratégias de
comunica¢do e de programas de constru¢ao de lealdade, treinamento e desenvolvimento de
pessoal, suporte ao atendimento diferenciado.

Segundo os mesmo autores, a afirmagdo acima ¢ possivel, uma vez que os dados
coletados no ponto de venda permitem identificar quem vendeu o que (recursos humanos), o

que foi vendido, quando, como, em que condigdes de pagamento, por qual preco ¢ em qual
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quantidade (marketing), por quantos compradores e quem comprou (gerenciamento de
contas), receitas por loja, rendimento (administragdo contabil), planejamento de
pedidos/producdo (operacdes/manufatura), programa de expedicdo, locagdo, distribuicao
(logistica).

Swartz e lacobucci (2000) ressaltam ainda que os dados coletados ndo devem ser
vistos apenas como ferramenta de controle gerencial, mas como forma de integrar atividades
para uma coopera¢do mutua e elaboracdo de estratégias que permitam reduzir riscos e prover
solugdes.

Para Sisodia (1992) a busca de informagdes € justificada pelo avango econdémico no
setor de servicos, cuja competicdo exige conhecimento do mercado, de suas fungdes e
operacdes, com a finalidade de se obter aperfeicoamento de servicos, de pregos flexiveis, de
antecipac¢do em relagdo a demanda e de processos de criagdo de valor.

Neste processo, ele argumenta que um sistema de informagdo de marketing (SIM) para
servicos permite aos gestores desempenharem aplicagdes praticas, onde o SIM alternado com
o DSS (Decision Support System) consiste em avaliar dados pertinentes do mercado,
combinado com modelos estatisticos e recursos. Essa combinagdo permite ao gestor trabalhar
dados dinamicos, atualizados e otimizados.

Segundo Sisodia (1992), neste contexto, o banco de dados ¢ uma poderosa ferramenta
competitiva uma vez que permite ao gestor manipular a transa¢do de dados detalhados, seja de
dados internos ou de dados externos, levando a um melhor desempenho de operagdes e de
participag@o no mercado.

O mesmo autor afirma, ainda, que o sistema pode ser utilizado para criar vantagem
estratégica por meio da triangulagdo corporagdo-cliente-concorréncia - a mesma triangulacao
proposta no modelo de Ohmae (1985) - gerando alguns beneficios como: melhor
receptividade, flexibilidade, qualidade de servicos, redugdo de custos, fortalecimento do
relacionamento com o consumidor, aumento de customiza¢ao, melhor controle dos canais de
distribuicdo, reducdo do risco percebido e criacdo de novos servicos, além de permitir
monitoragdo de desempenho e de tendéncias.

Ja Pinto et al. (2006) apontam o uso do CRM como ferramenta de relacionamento com
os consumidores, onde as informacdes obtidas auxiliam na definicdo de estratégias e de
tratamentos diferenciados aos clientes.

Em consonancia, Levy e Weitz (2000) argumentam que com o intuito de melhorar os

servigos ¢ de direcionar as atividades promocionais, o varejo busca o desenvolvimento e a
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criacdo de programas e banco de dados, por meio de um arquivo informatizado de perfis e de
padrdes de compra dos clientes.

Neste contexto, Lovelock e Wright (2005) também reconhecem o fato de que os
servigos competem também com os varejistas que ndo s6 vendem bens, como fornecem o
atendimento ao cliente, com pessoas bem informadas e prestativas em varios departamentos.
Para eles “os varejistas sediados em lojas estdo respondendo a esse desafio competitivo
tentando tornar as compras mais interessantes e prazerosas” (LOVELOCK; WRIGHT, 2005,
p. 245).

A seguir, aborda-se o assunto “varejo”.



6 VAREJO

Kotler e Keller (2006), conceituam varejo, como atividades envolvidas na venda de
bens ou servigos diretamente aos consumidores finais, com objetivo de uso pessoal. Qualquer
organizacdo que utilize desta forma de venda, seja fabricante, atacadista ou varejista, esta
praticando varejo. A maneira pela qual os bens ou servicos sdo vendidos (pessoalmente, pelo
correio, telefone ou maquinas automadticas) ou o local onde s3o comercializados (lojas,
comércio de rua, residéncia, etc) ndo alteram a defini¢do de varejo.

Para Ribeiro (2008) o varejo compreende o desenvolvimento de atividades tanto com
fornecedores como com clientes, o que leva ao entendimento de que o varejo estd ligado a
distribuicdo de mercadoria e ao desenvolvimento de atividades que venham de encontro com
as necessidades do cliente.

Segundo a definicdo da autora; “tem-se o varejo como elo da cadeia de suprimentos
mais préximo do consumidor final [...] que satisfacam suas necessidades e agreguem valor
aos produtos e servigos ofertados” (RIBEIRO, 2008, p. 4).

Em adi¢do, Levy e Weitz (2000, p. 27) descrevem o varejo como: “conjunto de
atividades de negocios que adiciona valor a produtos e servigos vendidos a consumidores para
seu uso pessoal e familiar”; sendo que tais atividades além de envolver a venda de produtos
em lojas, também compreendem a venda de servicos.

O varejo ¢ utilizado ndo s6 para vender bens de consumo como, também para fazer
com que os servigos basicos e seus elementos suplementares cheguem até os clientes por meio
de: servico de entrega a domicilio (casa ou trabalho do cliente), oferta de atendimento ao
cliente, servigos pos-venda, etc.

De acordo com Rosenbloom (2008) o varejo constitui um grupo diverso tanto em tipos
quanto em tamanhos, o que inclui a presenca do varejo sem lojas - empresas de pedidos pelo
correio, de venda direta, de vendas pela TV e de comércio eletronico pela Internet — e também
do varejo com lojas - lojas de especialidade, lojas de departamentos de linha ampla,
supermercados gigantes, clubes de “atacado” e lojas de fabrica; além de varejistas locais,
regionais, nacionais e globais.

Em busca de uma melhor classifica¢do dos tipos de varejo, Rosenbloom (2008) elenca
algumas categorias que permitem uma melhor compreensdo de como o varejo pode ser

classificado, conforme ilustra o Quadro 14.
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A. Pela propriedade do estabelecimento
1. Lojas independentes de uma s6 unidade
2. Organizacdes de varejo de mais de uma unidade

a. redes

b. agéncias
3. Entrepostos de varejo de propriedade do fabricante
4. Lojas cooperativas de consumidores
5. Estabelecimentos de proprietarios rurais
6. Lojas industriais ou comissariadas
7. Lojas operadas pelo governo (correios, lojas
estatais de bebidas)
8. Lojas de utilidade publica (para a venda dos
principais equipamentos)
B. Pelo ramo de
negociadas)
1. Mercadorias gerais

a. lojas de departamentos

b. lojas de secos ¢ mercadorias gerais

c. lojas gerais

d. lojas de variedade
2. Lojas de uma s6 linha (por exemplo: mercearia,
vestuario, moveis)
3. Lojas de especialidade (por exemplo: agougue,
loja de lingerie, loja de revestimento de piso)
C. Pelo porte do estabelecimento
1. Por nimero de empregados
2. Por volume anual de vendas
D. Pelo grau de integracio vertical
1. Néo integrado
2. Integrado com fungdes de atacado
3. Integrado com manufatura ou outra criacdo de
utilidade de forma
E. Pelo tipo de relacionamento com outras
empresas
1. Nao afiliado

negocios (mercadorias

2. Afiliado voluntariamente com outros varejistas

a. mediante redes voluntarias patrocinadas pelo
atacadista

b. mediante cooperativa de varejo
3. Afiliado com o fabricante por franquia

F. Pelo método de contato com o consumidor
1. Loja comum
a. departamento alugado
2. Pedido pelo correio
a. catalogo
b. publicidade na midia tradicional
c. clube de afinidade ou fidelidade
3. Contatos em domicilio
a. visita de porta a porta
b. servigo de entrega regular em domicilio
c. vendas por rede pessoal de contatos
G. Pelo tipo de localizacio
1. Urbana
a. distrito comercial central
b. distrito comercial secundario
C. ruas comerciais
d. loja de vizinhanga
e. shopping center
f. ponto de mercado publico
2. Cidade pequena
a. centro
b. periferia
4. Fixas a margem da estrada
H. Pelo tipo de servico prestado
1. Servigo completo
2. Servigo limitado (pegue-e-pague)
3. Auto-servico
L. Pela forma legal de organizacio
1. Propriedade particular
2. Parceria
3. Filial

4. Tipos especiais

J. Pela técnica organizacional ou operacional da
administracao

1. Nao diferenciada

2. Departamentalizada

Quadro 14: Critérios alternativos para classificar varejistas

Fonte: Rosenbloom, 2008, p. 63

Contudo, tanto para Semenik e Bamossy (1995) quanto para Urdan e Urdan (2006)

existem dois tipos de varejo, bem distintos: o varejo com loja e o varejo sem loja.

“O primeiro ¢ estabelecido fisicamente em pontos comerciais fixos, aos quais o0s

clientes se dirigem. Cresceu o outro tipo, em que ndo ha estabelecimento fisico e a empresa

utiliza diversos meios para chegar até os clientes” (URDAN; URDAN, 2006, p. 175).

Segundo Semenik e Bamossy (1995) e Urdan e Urdan (2006), o varejo com loja ¢

composto pelas seguintes categorias:
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a) loja de departamento: as lojas sdo divididas por departamentos de loja e
proporcionam ampla oferta de mercadorias, ¢ um tipo de loja voltada para muitas
categorias de produto o que gera o beneficio do cliente encontrar praticamente
tudo o que precisa em um unico lugar;

b) lojas de desconto: sdo lojas que costumam vender seus produtos a pregos mais
baixos do que as lojas de departamentos com margens pequenas. Estas lojas
costumam manter um sortimento grande de determinadas categorias de produto o
que permite vender com precos muito menores em relagdo a concorréncia. Os
clubes de armazém, como o Sam’s Wholesale Club (Wal-Mart) fazem parte deste
tipo de loja de varejo, cuja variedade de estoque e preco costumam atrair os
clientes.

c) supermercados: sdo grandes lojas que costumam vender em sua maioria produtos
alimenticios ¢ embalados por meio de auto-atendimento. Todavia é possivel notar
a oferta de outros produtos como jardinagem, floricultura, automotivos, fotocopia,
combustiveis, peixaria, padaria, etc. A concorréncia neste segmento vem mudando
a categoria de produtos ofertados aos clientes, a fim de que eles possam encontrar
tudo o que precisam em um unico lugar;

d) lojas de especialidade: “surgiu para atender a segmentos de estilo de vida do
mercado consumidor” (SEMENIK; BAMOSSY, 1995, p. 592), por isto oferece
sortimento de mercadorias de um determinado produto, por exemplo: floricultura e
joalheria;

e) lojas de conveniéncia: sao pequenos estabelecimentos, normalmente 24 horas, que
vendem em sua maioria lanches e bebidas, jornais e revistas, cigarros e alguns
pratos semi-prontos. “No Brasil, geralmente aparecem juntos a postos de gasolina”

(URDAN; URDAN, 2006. p. 151).

O varejo sem loja compreende as vendas realizadas, em sua maioria, por telefone,
correio, Internet, catdlogo, maquinas de venda, venda direta e shopping TV ou programas de
TV. Contudo Semenik e Bamossy (1995) e Urdan e Urdan (2006) argumentam que dentre os
tipos mencionados merecem destaques:

a) venda direta: conhecido como venda porta-a-porta, consiste na visita do

representante da empresa ao o consumidor, na qual este busca uma forma mais

adequada de satisfazer suas necessidades;
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b) venda por maquina: sdo equipamentos automaticos que ofertam mercadorias -
salgadinhos, refrigerantes, chocolates — nas quais o consumidor deposita notas ou
moedas, retira o produto e recebe o troco, entregue pela maquina;

c) marketing direto: pode ser realizado por meio de mala direta para vender os
produtos ou por meio de catdlogos que possuem a impressdo e descricdo dos
produtos, os quais sao enviados ao endere¢o dos clientes. No entanto, segundo
Urdan e Urdan (2006, p. 158), “no Brasil o varejo de catalogos ndo tem expressdao
[...] as pessoas gostam de examinar de perto as mercadorias que irdo comprar’;

d) Internet: proporciona o comércio eletronico entre o varejista e os consumidores por

meio do endereco eletronico do varejista conhecido como loja virtual.

Uma vez conhecida a definicdo de varejo e apresentada as principais classificacdes de

tipos de varejo, o assunto marketing de varejo é abordado a seguir.

6.1 Marketing de varejo

Segundo Levy e Weitz (2000), o varejo no processo de tomada de decisdo também
pode ser definido como orientacdo de gerenciamento que o varejista utiliza, focalizando as
necessidades de seus mercados-alvo e a satisfacdo dessas necessidades de forma mais eficaz
que seus concorrentes.

A estratégia de varejo determina os mercados em que um varejo irda concorrer:
mercados locais, regionais ou Internet, definida aqui como o encontro do comprador com o
vendedor para realizar transagdes.

Nao obstante, Kotler ¢ Armstrong (1999) afirmam que as decisdes no marketing de
varejo devem considerar o mercado-alvo e posicionamento, sortimento de produtos e servigos,

preco, promogao e localizagdes conforme o modelo proposto, na Figura 23.
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Figura 23 — Decisoes do marketing do varejo
Fonte: Kotler e Armstrong, 1999, p. 304.

Contudo, Levy e Weitz (2000) e Parente, Barki e Kato (2007) ressaltam que para o
desenvolvimento da estratégia de marketing no varejo, deve-se conhecer os elementos que
compdem o varejo, a saber: o ambiente de loja, os tipos de mercadorias (linha de produtos),
atendimento e servigos oferecidos, precos de mercadorias, publicidade e programas
promocionais, design de lojas, exposi¢do das mercadorias, assisténcia aos consumidores
fornecida pelos vendedores, e a conveniéncia da localizagao e expansao das lojas.

O ambiente da loja ¢ apresentado pelos autores como fator estratégico capaz de alterar
o comportamento do consumidor.

Segundo Gonzalez et al. (2008) o ambiente de loja de varejo afeta seu desempenho,
por isso os autores consideram que a imagem visual do varejo deve estar condicionada as
estratégias de mercado praticadas pela loja, de forma que seu layout seja definido conforme o
padrdo da loja e que suas caracteristicas visuais e tangiveis permitam atrair os clientes.

Para Cavalcanti (2008) o ambiente representa a personalidade, a imagem da loja, o
modo pelo qual ela pode ser associada ou definida na mente do consumidor.

De acordo com Gonzélez et al. (2008), varios estudos apontam que o ideal seria a
elaboracdo do ambiente de varejo com foco no perfil do consumidor, nas necessidades e nas
preferéncias do publico-alvo que se pretende atingir.

Gonzalez et al. (2008) argumentam, ainda, que o ambiente da loja pode gerar
alteracdes emocionais capazes de alterar o processo de compra, pois a percepcao do
consumidor se estende desde a iluminagdo, apresentagdo do produto, atendimento até a
presenga ou nao de odores na loja, que podem ter respostas psicologicas positivas ou
negativas no processo de compra.

Conforme os mesmos autores, os principais elementos do ambiente de varejo podem

ser observados no Quadro 15.
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proximas; Longe na loja; Lugar para sentar; Entrada
e saida convenientes; Marcas conhecidas;
Possibilidade de troca de produtos.

Elementos Variaveis Autores
Layout Dimensao dos corredores; Organizacdo da loja; | Iyer (1989); Baker, Grewal e
Aparéncia da loja; Moveis e decoracdo interior da | Parasuraman  (1994);  Keillor,
loja; Equipamentos que possui; Layout atraente; | Parker e Erffmeyer (1996); Oates;
Circulagdo sem obstaculos; Exposicdo de | Shufeldt; Vaugt (1996); Sherman,
mercadorias; Ilhas de produtos; Pontas de gondolas; | Mathur e Smith (1997); Lovelock ¢
Espacamento e altura de prateleiras; Agrupamento e | Wright (2001); Baker et al. (2002);
posicionamento favoravel de produtos; Etiquetas | Sinha e Banerjee (2004); Newman
legiveis nas prateleiras; Projeto de cores prazerosas; | e Foxall (2003); Sanzi (2006).
Manequins com roupas adequadas a terceira idade;
Utilizagdo de imagens de celebridades de terceira;
Idade na decorag@o das lojas.
Atmosfera Atmosfera agradavel, Temperatura ndo muito | Baker, Grewal e Parasuraman
quente nem muito fria; Loja nfo muito cheia; | (1994); Keillor, Parker e Erffmeyer
Produtos de Qualidade; Variedade de escolha na | (1996); Oates, Shufeldt e Vaugt
loja; Comportamento dos consumidores. (1996); Lovelock e Wright (2001);
Hoffman e Turley (2002); Sinha e
Banerjee  (2004); Teixeira e
Barbosa (2005).
Equipe Equipe de vendas com bom conhecimento; Auxilio | Baker, Grewal e Parasuraman
para encontrar produtos e para alcangar produtos; | (1994); Keillor, Parker e Erffmeyer
Equipe de vendas de mesma idade; Caixas rapidos e | (1996); Oates, Shufeldt e Vaugt
convenientes; Comportamento dos funcionarios; | (1996); Sherman, Mathur ¢ Smith
Conhecimento dos vendedores sobre produtos; | (1997); Lovelock e Wright (2001);
Disponibilidade da equipe; Funciondrios bem | Baker et al. (2002); Hoffman e
vestidos; Funciondrios amigéaveis e prestativos; | Turley (2002); Bell, Mengii¢ e
Bom tratamento; Atencdo personalizada; Servico de | Stefani (2004); Sinha e Banerjee
alta qualidade; Pronto atendimento (2004); Wong e Sohal (2006).
Iluminagao Boa iluminagdo; Iluminagdo adequada ao ambiente; | Baker, Grewal e Parasuraman
Projecéo de cores (1994); Sherman, Mathur ¢ Smith
(1997); Sinha e Banerjee (2004);
Sanzi (2006).
Organizacio Ambiente bem organizado; Limpeza do ambiente; | Baker, Grewal e Parasuraman
Loja pequena que permita encontrar os produtos; | (1994); Oates, Shufeldt e Vaugt
Variedade limitada que permita encontrar os | (1996); Baker et al. (2002); Sinha e
produtos; Facilidade de localizagdo de produtos. Banerjee (2004); Sanzi (2006).
Odores Presenga ou auséncia de odores no ambiente da | Baker, Grewal e Parasuraman
loja; Qualidade afetiva da fragrincia; Capacidade | (1994); Spangenberg, Crowley e
de provocar respostas psicoldgicas; Intensidade do | Henderson (1996); Schifferstein e
odor. Blok (2002); Hummel, Guel e
Delank (2004); Pullman e Gross
(2004).
Percepcao Musica agradavel; Musica apropriada; Musica | Baker et al. (2002); Pullman e
musical aborrecida Gross (2004).
Facilidades Proxima a lojas de qualidade; Variedade de lojas | Lovelock (1996); Oates, Shufeldt e

Vaugt (1996); Sinha ¢ Banerjee
(2004).

Quadro 15 - Sintese dos elementos que compdem o ambiente de varejo
Fonte: Gonzalez et al., 2008, p. 4.

Em adi¢do, Cavalcanti (2008) argumenta que investir na gestdo da imagem por meio

de instalacdes fisicas, arquitetura, decoragdo adequada e demais elementos do ambiente de

varejo devem ser trabalhados em conjunto com politicas de relacionamento entre cliente e

funciondrio para obtengdo de retornos positivos para a organizagdo, pois de acordo com a
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autora “se o cliente acredita que uma organizagcdo possui uma imagem positiva, baseando-se
na percepc¢do de alguns elementos, entdo havera maior probabilidade de se perceber qualidade
também” (CAVALCANTI, 2008, p. 14)

Quanto a politica de pregos, Parente, Barki e Kato (2007) acreditam que as duas
estratégias mais significantes adotadas no varejo sdo: (1) Everyday Low Price (EDLP) — preco
baixo todo dia sem descontos temporarios; (2) Hi-Lo — pregos superiores com promogoes
freqlientes.

Ja a estratégia de linha de produtos deve trabalhar as categorias de produtos
comercializados, observando o niimero de marcas ¢ itens de cada categoria, bem como as
dimensdes preco e qualidade, associadas as marcas lideres.

“A fidelidade as marcas determina a importancia de as empresas desenvolverem uma
cuidadosa gestdo de categorias, em que os produtos procurados pelos consumidores estejam
disponiveis. Este cuidado (ou a auséncia dele) pode definir a satisfagdo do consumidor”
(PARENTE; BARKI; KATO, 2007, p. 6).

No entanto, os autores ressaltam que no varejo também encontramos no mix de
produtos ofertados a presenca da marca propria, que busca aumentar o “leque” de escolhas do
consumidor, construir a fidelidade do consumidor e gerar lucro.

Referente as estratégias de atendimento e servico, Parente, Barki e Kato (2007)
acreditam que fazem parte do gerenciamento operacional no ambiente da loja. Porém, eles
argumentam que as estratégias de propaganda e promo¢ao devem comunicar as mensagens de
forma clara e objetiva a fim de atrair o consumidor e influencia-lo no processo de compra.

Quanto a localizagdo e expansao, os autores acreditam que a estratégia de localizagao
permite aproveitar, melhor, os esforcos mercadologicos em relacdo as necessidades do
consumidor, ja que o varejista tende a conhecer melhor o perfil do cliente da regido por ele
atendida, evitando ou reduzindo a entrada de novos concorrentes.

Entretanto pesquisa realizada por Parente, Barki e Kato (2005) revela que o ambiente
quando trabalhado com a oferta de variedade de produtos, simbolicamente, denota a
possibilidade maior de escolhas, e principalmente no que se tange ao consumidor brasileiro de
baixa renda tal estratégia leva a percep¢ao representa a idéia de fartura.

Ja os estudos realizados por Costa et al. (2008), Parente, Barki e Kato (2005) mostram
que o atendimento no varejo nao s6 exerce influéncia na satisfagdao do cliente, como também
no comportamento € na inten¢do de compra, uma vez que contribui para a sensacdo de
reconhecimento, além de ajudar a “criar uma sensag¢do de confianca” (PARENTE; BARKI;

KATO, 2005, p. 12).
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Também Espinoza, D’Angelo e Liberali (2005) consideram de suma importancia a
pratica gerencial voltada a otimizagao de recursos com foco na qualidade de mercadorias e da
ambientacdo e do design da loja. Em pesquisa realizada, os autores constataram que estas
variaveis exercem grande influéncia no processo decisorio de compra com “tendéncia a
diminuir [...] a importancia do preco percebido” (ESPINOZA; D’ANGELO; LIBERALI,
2005, p. 121).

Contudo, Levy e Weitz (2000) acrescentam, ainda, que para o gerenciamento e
planejamento de marketing, o varejo deve contar com um sistema de banco de dados, que
retne ¢ armazena dados de toda a organizacdo para identificar e compreender os clientes
potenciais e os provaveis clientes como individuos e/ou grupos.

Neste contexto, o banco de dados ¢ definido como: “desenvolvimento e criacdo de
programas de varejo por meio de um arquivo computadorizado (armazenamento de banco de
dados) de perfis e de padrdes de compra dos clientes” (LEVY; WEITZ, 2000, p. 160), que
permite melhorar os servigos e direcionar suas atividades promocionais.

Por outro lado Berry (2001) afirma que para “lidar” com a competicdo, brutal no
varejo, muitas empresas ficam a espera de ferramentas magicas que as auxiliem a superar os
problemas e/ou expectativas dos clientes instaveis, a reducao de pregos dos competidores e as
constantes mudancgas econdmicas.

Para o autor, o investimento e o uso da tecnologia para se comunicar melhor com o
cliente, seja por meio de e-mail, do uso de cameras escondidas para observar como o cliente
toma suas decisdes ou ainda de um banco de dados que ofereca registros de gerenciamento e
relatdrios, ndo sdo suficientes para o planejamento e gerenciamento.

Berry (2001) afirma que o uso da tecnologia pode ajudar na operagdo dos negocios de
forma efetiva desde que, combinado com outros critérios, definidos pelo autor como “pilares”,
para criar uma liga¢do, um elo empresa/cliente.

Segundo Berry (2001) o sucesso dos melhores varejistas estd associado ao
estabelecimento da criagdo de valor ao consumidor, com foco na experiéncia do consumidor,
por meio da adogao de cinco pilares:

a) solucionar os problemas dos consumidores

Resolver os problemas dos clientes no varejo nem sempre € tdo facil e corriqueiro
como ofertar um produto ou servico superior ao do concorrente ou com uma qualidade
melhor, como ¢ feito na maioria das companhias.

O autor argumenta que no varejo ¢ importante enxergar o problema do cliente. Em

uma loja de roupas, por exemplo, deve-se oferecer roupas para pessoas magras e gordas,
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costureiros para ajuste de roupas, manequins para exposicdo, servico de entrega, etc. Em
outros casos os produtos sao expostos em secoes diferentes de forma a facilitar a compra do
cliente. O importante ¢ buscar o melhor meio de satisfazer o cliente antes do concorrente, se

antecipando as expectativas do cliente;

b) tratar o consumidor com respeito

Muitas vezes o respeito ndo esta atrelado apenas a forma como o atendimento ¢
exercido. Relatos de consumidores levaram Berry (2001) a conclusdo de que o desrespeito no
varejo vai muito além de atendentes ou funciondrios aborrecidos, desmotivados ou rudes. Na
realidade, o desrespeito comeca na apresentagdo de um ambiente tumultuado, desorganizado,
com precos confusos e falta de comunicagao.

O tratamento ofertado ao cliente, bem como uma comunicagdo transparente fazem
parte do valor de respeito que, normalmente, ¢ visto pelo cliente como um elo de ligagdo em

relagdo ao servigo do varejo;

¢) conectar-se com as emogoes do consumidor

Segundo o autor a preocupagdo em oferecer precos mais baixos do que a concorréncia
faz com que muitos varejistas negligenciem oportunidades de trabalhar com as emogdes do
cliente. A maioria dos varejistas observa apenas o cliente racional e suas necessidades
funcionais.

Para Berry (2001) qualquer varejo pode oferecer um produto ou servigo que esteja
conectado com a emoc¢ao do consumidor, desde o vendedor de vinhos que trabalha com
emocodes, sentimentos e ocasides que o produto lembra ou pode proporcionar até lojas como a
Harley Davidson, por exemplo, que além da venda do produto em si, vende calcados,

acessorios, idéia de liberdade, marca sem substituto, etc.;

d) definir preco justo e ndo o menor pre¢o

Considerando que a tatica do preco no varejo carrega uma associagdo psicologica, por
parte do consumidor, segundo o autor, tal estratégia deve ser adotada com cuidado, dai a
necessidade de se trabalhar com o que chamou de preco justo.

Precos muitos baixos podem ser associados a baixa qualidade. Da mesma forma
produtos remarcados ou muitas promog¢des do mesmo produto tendem a idéia de queima de

estoque, produto fora de linha ou, ainda, de que o produto virou comoditty.
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De acordo com Berry (2001) o ideal € minimizar a associagdo do custo psicologico em
relagdo a manipulacdo de pregos, a menos que este venha como um diferencial inovador,
como a campanha do Wal-Mart “preco baixo todo dia”.

A estratégia de preco justo quando colocada em pratica tende a promover uma
competicao regular de pregos e a legitimacao da promogao de vendas, pois segundo o autor:
remarcacdes em precos inflacionados e outras formas de manipular pre¢co impulsionam as
vendas em curto prazo, no entanto, o preco justo ¢ o que permite ganhar a confianga do

consumidor e resultado em longo prazo;

e) conservar seu consumidor

O segredo estd em oferecer conforto ao consumidor, o que inclui a localizagdo do
varejo, a hora de funcionamento, a facilidade de avaliag¢do por telefone ou Internet, bem como
facilitar o acesso, a selecdo e identificacdo do produto desejado e a praticidade e rapidez ao

efetuar a compra.

Para Berry (2001) somente o uso da tecnologia ndo garante vantagens na competicao
existente no varejo, mas sim o uso desta associada as experiéncias dos consumidores que
conseqiientemente por meio da adogao dos cinco pilares levam a criagdo do valor. De acordo
com o autor: “O varejista que mantém de pé estes pilares tem uma solida operacdo que ¢
capaz de ganhar o interesse, a confianga e a lealdade do consumidor” (BERRY, 2001, p. 11).

No entanto, considerando a possibilidade de combinar os pilares apresentados com a
utilizacdo do banco de dados para o planejamento, aborda-se a seguir a relagdo entre o

gerenciamento de banco de dados e o varejo.

6.2 Gerenciamento de banco de dados e varejo

Levy e Weitz (2000) afirmam que o banco de dados de varejo proporciona algumas
vantagens, uma vez que pode ser usado para gerenciar e construir dialogos com clientes,
alimentando um relacionamento de longo prazo; direcionando campanhas de marketing, na
tentativa de fidelizar o cliente ou elaborando ofertas promocionais que induzam o cliente a

fazer nova compra; além do mais, permite aperfeicoar o gerenciamento de estoque e a
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produtividade geral de marketing, bem como calcular o valor de um cliente ou provavel
cliente.

Assim, o uso das informagdes permite aos varejistas “avaliar seu desempenho em
relacdo aos seus objetivos, verificando a possibilidade de mudar ou ndo suas estratégias a fim
de construir ou manter uma vantagem competitiva sustentavel” (LEVY; WEITZ, 2000, p.
187).

Todavia, alguns varejistas resistem em utilizar os bancos de dados de varejo por
“considerarem alto os custos de coleta e de andlise de dados” (LEVY; WEITZ, 2000, p. 291).

No entanto, o banco de dados permite também que os varejistas recebam informagdes
sobre seu desempenho, de forma que possam obter informagdes, quase instantanea, por meio
de redes de comunicacdes de dados vinculados aos terminais de ponto de compra.

De acordo com Levy e Weitz (2000), os varejistas tém um interesse particular no
crescimento das vendas devido a sua ligacao direta com a lucratividade total da empresa.

Neste caso, o sistema de informagdo gerencial da empresa também permite rever
padrdoes de vendas, planejar promogdes, gerenciar estoque, localizar novas fontes de
mercadorias e ainda planejar pedidos (LEVY; WEITZ, 2000).

Segundo os mesmos autores, atualmente, os varejistas trabalham junto com seus
fornecedores para prever a demanda do cliente, diminuir o tempo de espera para receber
mercadorias e reduzir o investimento com estoque. Estabeleceram sistemas on-line que
conectam suas caixas registradoras dos pontos-de-venda (point-of-sale: POS) aos terminais de
computadores de suas mesas, o que permite enxergar o que estd sendo vendido por item, por
classificagdo, por loja ou por fornecedor; reduzindo o investimento em estoque.

Para eles a afirmacdo acima ¢ possivel, pois uma vez que o emprego do banco de
dados de informagdes (1) permite ao varejista criar relacionamento com seus clientes,
oferecendo promogdes e ofertas de produtos unicos, (2) gera um sistema de controle de
estoque onde o varejista pode desenvolver aliancas estratégicas com fornecedores, para
obterem, rapidamente, mercadorias para as lojas, ou seja, de forma que a mercadoria esteja
disponivel na loja para que o cliente a adquira.

Conforme Levy e Weitz (2000), os dados da venda do POS s3o quase sempre
comunicados aos fornecedores, por meio de um sistema chamado intercAmbio de dados
eletronicos (eletronic data interchange - EDI), que consiste na troca de documentos de

negocios, de computador a computador, do varejista pra o fornecedor, e vice-versa.
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Além dos dados da venda, os pedidos de compra, as faturas e os dados sobre
mercadorias devolvidas sdao transmitidos do varejista para o fornecedor, além de informagdes
sobre quando os pedidos serdo embarcados.

Também ¢ possivel trocar informagdes sobre mudangas de pedidos de compras, status
do pedido e rotas de transporte pelo EDI; assim o EDI ¢ parte de um amplo sistema de
reposicao de mercadorias.

Além de compartilhar dados com fornecedores para propoésitos de reposi¢ao, muitos
varejistas criam bancos de dados enormes, usados por toda a empresa para desenvolver
estratégias de marketing, cujo intuito ¢ focalizar grupos especificos de clientes (LEVY;
WEITZ, 2000).

Em adi¢do, Levy e Weitz (2000) acrescentam ainda que sistemas de gerenciamento de
estoque projetados para reduzir o tempo de espera dos varejistas para receber mercadorias sao
comuns no varejo, como o sistema de entrega de resposta rapida (QR — quick response), para
reduzir o tempo de espera dos varejistas para receber mercadorias, reduzindo dessa forma os
investimentos em estoque, melhorando os niveis de atendimento ao cliente e reduzindo as
despesas logisticas.

Neste contexto, tempo de espera ¢ a quantidade de tempo entre o reconhecimento de
que um pedido precisa ser reposto ¢ sua chegada na loja, pronta para venda. Os sistemas de
resposta rapida sdo conhecidos como resposta eficiente ao consumidor (ECR — efficient
consumer response).

De acordo com Levy e Weitz (2000), o uso de EDI no system QR reduz o tempo de
espera, como o computador do fornecedor adquire os dados eletronicamente, ndo ha inser¢ao
de dados manualmente (como entrega de documentos ou transacdes realizadas por fax ou
correio eletronico), eliminando os erros de registros do fornecedor.

Segundo os mesmos autores, o sistema de plano de compras auxilia o planejador a
monitorar € medir a demanda média atual, prever a demanda futura com descontos em virtude
de diversas variagdes e mudancas na tendéncia; e, criar regras de decisdes de pedidos para
pedidos de reposicao de estoque otimizados. Temos, os sistemas de compras de mercadorias
basicas sdo usados para mercadorias que seguem um ciclo de pedido-recebimento-pedido.

O sistema permite gerenciar o estoque, pois fornece informagdes como velocidade de
vendas, disponibilidade de estoque, quantidade a ser solicitada, rotatividade de estoque,
possibilitando controlar o ponto de pedido — quantidade de estoque abaixo da qual a

quantidade disponivel ndo deve passar.
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“Alguns varejistas ainda utilizam o sistema de renovacdo de pedido automatico,
sistema para fazer pedidos de mercadorias basicas usando uma quantidade minima
predeterminada de mercadorias em estoque” (LEVY; WEITZ, 2000, p. 339).

Dada a necessidade das empresas varejistas buscar um melhor desempenho
operacional por meio da utilizagdo do banco de dados que as tornem, ainda mais competitivas,
a sua utilizagcdo também permite reduzir os riscos na tomada de decisdes por meio da geragao
e armazenamento de informagdes.

A seguir, considerando o papel do varejo na economia, ¢ abordado o assunto varejo no

Brasil

6.3 Varejo no Brasil

Na pratica, segundo o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
— MDIC (2008), ha a necessidade de se elaborar politicas de comércio e servigo por meio da
promogao de debates e de eventos com o intuito de desenvolver a¢des para o desenvolvimento
do setor com impactos positivos nas atividades varejistas.

Acredita-se que o acirramento da competicdo no setor e a sua participacdo na
economia brasileira sejam responsaveis pelas atengdes obtidas pelos 6rgdos governamentais e
pelas institui¢des financeiras.

Segundo relato de Edson Lupatini Junior, Secretario de Comércio e Servigos, o setor ¢
responsavel por 60% do PIB brasileiro e por consideravel geragdao de empregos (MDIC,
2008).

De acordo com Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2006), por meio
da Pesquisa Anual do Comércio em 2006, divulgou que as empresas comerciais varejistas
foram responsaveis pela receita de 257,8 bilhdes de reais, conforme a Tabela 1.

No ano anterior, o IBGE (2005) havia registrado, também pela Pesquisa Anual do
Comércio a existéncia de 1.300.000 empresas no setor varejista (Figura 24) responsavel pelo

emprego de mais de 5.000.000 de pessoas, como ilustra a Figura 25.
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Tabela 1 — Demonstrativo de receita das empresas comerciais com 20 ou mais pessoas ocupadas,

segundo divisdo, grupos e classes de atividades — 2006

Demonstrativo de receita das empresas comerciais com 20 ou mais pessoas ocupadas

Receita bruta
Divis&o, grupos ’ Outras Receita
e Rte(;:ta Revenda atividades Dedugdes operacional rg;;; i_
classes de atividades de (industria, liquida
mercadorias servigos,
transportes, etc.)
1000 R$
Comércio varejista 257 866 313 290 394 115 2 592 086 47 362 968 245 623 228 12 243 089
Comércio ndo-especializado 115789 424 131 006 385 472 052 21 395 082 110 083 356 5706 070
Hipermercados e supermercados 101 073 482 113 370 839 271 566 17 403 488 96 238 917 4 834 565
Outros tipos de comércio ndo-especificado com
predominancia de produtos alimenticios (3) 2554 284 2819 981 9238 305 336 2523 883 30 402
Comércio nédo-especializado sem predominan-
cia de produtos alimenticios (4) 12 161 658 14 815 565 191 248 3686 258 11 320 556 841 103
Produtos alimenticios, bebidas e fumo 3342233 3561517 120 336 362 093 3319760 22473
Tecidos, artigos de armarinho, vestuario e
calgados 23 448 524 28 668 182 350 455 7318576 21700 059 1748 466
Tecidos e artigos de armarinho 2380 221 2740774 6077 601729 2145121 235 100
Artigos do vestuario e complementos 17 057 502 21071 460 307 193 5664 722 15713 931 1343 572
Calgados, artigos de couro e viagem 4010 801 4 855 948 37 185 1052 125 3841007 169 794
Combustiveis e lubrificantes 36 156 266 36 276 940 167 032 506 155 35937 817 218 450
Comércio de outros produtos em lojas especiali-
zadas 79 096 466 90 848 139 1475 474 17 774 395 74 549 215 4 547 251
Produtos farmacéutico, médico, ortopédico,
de perfumaria, cosmético e veterinario 14 784 284 16 268 787 55 552 2 060 204 14 264 134 520 150
Maquinas e aparelhos de uso doméstico e pes-
soal, discos, instrumentos musicais, etc. 24 376 417 28 829 272 354 615 7 629 468 21554 418 2821999
Moveis, artigos de iluminagdo e outros artigos
de residéncia 7 556 364 9067 019 140 993 2 144 863 7 063 149 493 215
Material de construgéo, ferragens, ferramentas
manuais e produtos metallrgicos; vidros, es-
pelhos e vitrais; tintas e madeiras 16 483 852 19 529 636 348 184 3786 377 16 091 442 392 410
Equipamentos e materiais para escritério, infor-
matica e comunicagéo 3659314 3863437 355707 664 322 3554 822 104 491
Livros, jornais, revistas e papelaria 2334 668 2512663 43 462 259 060 2297 064 37 604
Gas liquefeito de petroleo (GLP) 4495 815 4490 623 9702 52319 4 448 007 47 809
Outros produtos (5) 5405 752 6 286 702 167 259 1177782 5276 179 129 573
Comércio de artigos usados 33400 32 952 6737 6 667 33 021 379

Fonte: IBGE, Pesquisa Anual do Comércio 2006
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Figura 24 — Niimero de empresas, por segmento de comércio - 2005
Fonte: IBGE, Pesquisa Anual do Comércio 2005.
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Figura 25 — Pessoal ocupado, por segmento de comércio - 2005
Fonte: IBGE, Pesquisa Anual do Comércio 2005.

Contudo, a evolugdo do comportamento varejista no pais, bem como seu crescimento e
tendéncias para o setor, pode ser acompanhado pela Pesquisa Mensal de Comércio (PMC)
realizada pelo IBGE (2008) desde 1995. Inicialmente compreendia apenas a Regido
Metropolitana do Rio de Janeiro, sendo que sua abrangéncia nacional teve inicio no ano 2000,
produzindo indicadores de volume e nominal para o Brasil, como um todo e em relacdo as

suas Unidades de Federagao.
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A pesquisa abrange dez grupos de atividades de acordo com a Classificagao Nacional
de Atividades Economicas (CNAE) apresentada no Quadro 16, sendo que oito destes grupos
tém receitas geradas particularmente na atividade varejista e dois (veiculos, motos, partes e

pecas e material de constru¢do) cobrem varejo e atacado.

Descriciio da Atividade Codigo CNAE
Combustiveis e lubrificantes 5050
Supermercados, hipermercados, produtos 5211, 5212, 5213, 5214, 5221, 5222,
alimenticios, bebidas e fumo 5223, 5224 e 5229
Tecidos, vestuario e calcados 5231, 5232 e 5233
Mboveis e eletrodomésticos 5242 e 5243
Artigos farmacéuticos, médicos,

L 3 . ” 5241
Ortopédicos, de perfumaria e cosméticos
Equipamentos e materiais para escritério, 5245
Informatica e de comunicac¢ao
Livros, jornais, revistas e papelaria 5246
Outros artigos de uso pessoal e doméstico 5215 e 5249
Veiculos e motocicletas, partes e pecas 5010, 5030 e 5041
Material de construcao 5153 e 5244

Quadro 16 — Abrangéncia PMC
Fonte: Indicadores IBGE 2008, p. 4.

Vale ressaltar, ainda, que o tamanho de cada setor do CNAE ¢ monitorado pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social — BNDES (2007), conforme Tabela 2,
tanto para acompanhamento do seu desempenho financeiro como para estudos de futuros

investimentos nos setores.
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Tabela 2 — Consulta anual do sistema BNDES — setor CNAE em R$ milhoes

Discriminagio | 1BH| ﬂﬂﬂl IM| 2001 | zoozl 2M3| lﬂoll II.'HIS| IMG| oor

INDOSTRIA DE TRANSFORMAGAO 121293 127936 21.7951 148236 134365 213615 491368 3539487 468741 429616

- produtes akmenticios 10274 17823 17213 3NS0 25589 25182 3STIE 47ME 4TE0 SN0l
- bebidas 71 2225 62568 1338 2702 2008 @534 4525 10675 8eg2
- fumo 38 a7 04 36 45 32 188 45 128 aa
- bt E148 4432 B1B3 5800 343 4T 2302 8300 1988 THAD
- condec, vesiudno ¢ acessinios 727 38 g42 g2.8 728 FER 420 EES 1370 4180
- couro, arkfato ¢ calcado 1.7 413 1828 W75 23 TR 139 10T0 2535 aaae
- madeita 2501 1804 1803 2514 1T26 2405 35671 2380 4383 Gaag
- celulose & papel 2T 4478 27258 8875 1.06B4 21708 33E26 60004 4.0 g50.8
- grafica 202 85 8.7 30.0 ag 280 M8 i3 50,7 21
- toque, petmles & combustivel T3 208E 1B 185E 888 5387 156B1 10736 52052 657090
- quimica 0158 4004 18353 2008  SSEM 13870 €000 23044 20ETR 20734
- tarmioguimico, famateutcs 312 1B 113.0 1590 2267 2820 ES G858 E7 355
- borracha e plistico 4515 2870 1048 2845  2EES 33T TORA 48T #M5 9370
- mineral nda melikico 4020 2532 5BD4 2887  BE43 3028  S5eB1 TOD TE3Ad 83
- metalurgia 25042 10907 B3RS 10TTE  1LETIS 11282 112845 34188 86023 20808
- produte de metal B135 4127 1BET 1881 4102 44 2480 4410 375 18040
- equip info, eletronico, dtico 324 4535 T 1378 5602 118,1 9808 4001 10152 12480
- midg, aparedho eletrico 4355 SB10 43RS 3213 EZED  1TR4 1823 1577 LTEER 18540
- Maguinas & equipamentos 11888 11308 T61.8 L3l TE23 3201 15384 109 27809 15018
- weiculo, rebogue & caroseria 14870 23300 24087 11848 15807 40324 47282 80058 85197 40407
- pulros equip transporie 12503 12751 46338 41107 11608 61851 148032 213558 @QBE28 28071
- méveis 70.2 43 851 T0.8 788 804 1880 1377 109 2322
- produtos diverses g27 1088 0 304 200 1) 830 7 1332 132
- manutengdo, reparaco, instal 231 00 03 644 02 144 1888 178 25 17D
COMERCIOE SERVICOS 247484 185342 176716 182265 254573 168178 381856 312558 520470 673404
- elgtricidade & gis 81028 25201 33023 THL24 ILTITI 48TIE 118034 E4308 121195 14.28R2
- 3gua, esgoto e ko 1650 5151 1043 8805  EDBA 341 8353 10400 2042 18548
- construgio 2.561.1 eoe0 20827 8007 11328 T35 DAMD E2105 TABDY 217203
- COMErcio 18028 14252 15113 10903 15085 17093 15823 14420 40853 40227
- transporte temrestre 26610 23187 28317 23097 30239 30623 45442 6877 BETDS 120724
- ransporte aquaviirio 11822 3334 TER3 12802  TORS 10465  45T4 23585 GETEE 95T
- transporie aéreo 0.0 182 14758 a0 352 105 15588 1006 11808 140
- 3y aux ransporie & entrega P05 2853  4B44 3830 35 4402 13345 8025 So4D 24078
- alojamento & almentagio M35 B240  3D4B 3252 3m21 1822 g0 1208 823 Lk
- informagae e comunicagdo 3257 280.5 125 1151 1447 1118 1872 1481 B448 4240
- tebgcomunicaches TAMS GB2ET  ABI25 1731 31025 1ATLT 34208 1B 50170 47300
- atw financeira e seguro 264 ni3 525 850 1853 820 1140 9152 18807 10515
- atiy imcbil, profissional & adm 2820 1205 1B48 3204 2202 M8 T422 TEAE B384 12388
- admenistragic plblica 1480 1070 1254 2554  BBBd 18032 10884 122115 4882 13820
- gducagio 388 1908 3228 351E 4617 2703 4853 1878 1D 2239
- salide & serv social 300 5093  4E18 4528 EEE3 3858 2TTS TR GTap B2
- artes, cultura e esporte geg s 182 38 42 278 240 171 4.1 56.8
- Qutras ¥ SErVipes 170.3 TeE 25 a1 w3 128 830 E0T 808 1308
- organismos intemacionais - - - - - - J4pR 14 - -

Fonte: BNDES — Estatisticas (2007).
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A PMC ¢ realizada mensalmente, conforme Tabela 3, por meio da investigacdo da
receita bruta de revenda nas empresas varejistas formalmente constituidas, por firma ou razao
social e devidamente inscritas no CNPJ (Cadastro Nacional de Pessoa Juridica), com 20 ou
mais pessoas ocupadas gerando indicadores de faturamento real e nominal, pessoal ocupado,

salarios, etc.

Tabela 3 — Pesquisa mensal do comércio - PMC

No més Acumulado no ano
Agosto 2007 10,3 9,7
Setembro 2007 8,3 8,9
Outubro 2007 9,7 9,6
Novembro 2007 10,4 9,2
Dezembro 2007 9,5 9,7
Janeiro 2008 11,8 11,8
Fevereiro 2008 12,8 12,0
Marco de 2008 11,0 12,0
Abril 2008 8,7 11,0
Maio 2008 11,1 10,9
Junho 2008 8,2 10,6
Julho 2008 11,0 10,2
Agosto 2008 9,8 10,2

Fonte: IBGE — Pesquisa Mensal do Comércio — PMC (2008).

A Tabela 3, de acordo com os dados da PMC divulgados pelo IBGE (2008) mostra
que o volume de vendas no varejo, em agosto, cresceu 1,2% em relagdo a julho deste ano e
nos ultimos doze meses, até agosto, o indicador anualizado mostra o aumento do crescimento
de vendas de 10,2%.

O indicador também permite analisar o aumento do volume de vendas para todas as
atividades do varejo, conforme Tabela 4. O comparativo agosto 2008/agosto 2007 apresenta
taxas de crescimento por ordem de importancia no resultado global, a saber: 7,8% para
Hipermercados, supermercados, produtos alimenticios, bebidas e fumo; 13,1% para Mdveis e
eletrodomésticos; 14,9% em Outros artigos de uso pessoal e doméstico; 11,7% em
Combustiveis e lubrificantes; 33,7% para Equipamentos e materiais para escritorio,

informdtica e comunicagdo; 8,7% para Artigos farmacéuticos, médicos, ortopédicos e de
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perfumaria; 4,3% em Tecidos, vestudrio e calcados; e 5,3% em Livros, jornais, revistas e

papelaria.

Tabela 4 — Brasil — Volume de vendas do comércio varejista e comércio varejista ampliado segundo grupos de

atividades PMC - 2008

Fonte: Indicadores IBGE 2008, p. 14.

Contudo, a representagdo grafica da evolucdo do comércio varejista por setor,
divulgado pelo Instituto para Desenvolvimento de Varejo — IDV (2008) com base no
indicador PMC do IBGE (2008), ilustrado na Figura 26, permite melhor visualiza¢do e analise

positiva em relagdo ao aumento de vendas nos ultimos meses.
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Figura 26 — Indice do volume de vendas no varejo
Fonte: IDV, 2008.

No entanto, a analise da representacao grafica da evolugdo do comércio varejista
ampliado (Figura 27) respeitando os periodos de sazonalidade de cada grupo de atividade,
divulgada pelo IBGE (2008) ndo permite dizer que exista uma possivel desaceleracdo de

venda, se comparado ao comércio varejista como um todo.
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Figura 27 — Representacdo grafica da evolugdo do comércio varejista
Fonte: Indicadores IBGE, 2008.

Porém, o que chama a atengdo em termos de produtos langados no mercado varejista e
produtividade foi a analise feita do desempenho por setor realizada pelo Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC (2008), com base nos dados do
IBGE.

Ao comparar os ultimos 12 meses (fevereiro/2008 — fevereiro/2007), como ilustra a
Figura 28 os setores que mais cresceram em produtividade foram os setores de equipamentos
de transporte (8,1%), maquinas e equipamentos (8,3%), couro e calgcados (10,7%) e vestuario

(11,6%).

Variagdo (%) da produtividade por setor Var.(%) das horas pagas
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Figura 28 — Variagdo (%) da produtividade por setor (dados anualizados)
Fonte: Acessoria econdomica MDIC, 2008.
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Sendo que os setores de couro e calgados e de vestudrio, juntos, obtiveram um
crescimento de produtividade de 22,3% e, sdo responsaveis pelo abastecimento do mercado
varejista de moda. Em contrapartida, os dois setores amargam a queda de volume de
empregos, segundo o MDIC (2008), o que leva a crer que o ganho em produtividade resulta

de avangos em tecnologia e controle e ganhos de escala.

6.3.1 Caracterizagao do setor a ser pesquisado

As pequenas e médias empresas, em 2004, foram responsaveis por 66% da produgao,
as de grande porte por 16% da producao e as microempresas por apenas 8% da produgao.

De acordo com PESQUISA... (2004), as empresas de pequeno porte geram a maior
parte dos empregos do setor de moda: 71%. Ao passo que as empresas de grande porte geram
21% dos empregos enquanto que, as microempresas geram somente 8% dos empregos do
setor.

Quanto a produgdo do mercado de moda, dados divulgados pela PESQUISA... (2004)
apontaram que, juntas, as regides Sul e Sudeste respondem por 86% da produ¢do nacional, ao
passo que o Nordeste apenas por 12% da producdo.

Segundo os estudos, o crescimento da produgdo ¢ diretamente relacionado ao
crescimento do consumo nas localidades e ao desenvolvimento regional, bem como aos
incentivos fiscais.

O estudo apresentado revela que em 2004, 43% das vendas no pais eram de produtos
classificados como lazer (pegas de casual wear - jeans, camisetas, bermudas e shorts). Os
produtos da linha social (ternos, tailleurs, etc) representavam 15%, ja a linha esportiva: 10%.
Os 32% restantes estavam divididos entre as linhas de moda profissional, praia, gala, inverno,
bebé, meias, moda intima e roupas de dormir, roupas de seguranga e acessOrios.

Neste mesmo ano, a PESQUISA... (2004) apontou que a maior parte do publico-alvo
do mercado de moda era composto por mulheres, por este motivo 41% da producao de moda
era direcionado ao publico feminino ao passo que 35%, destinados ao publico masculino. O
restante da producao distribuida em moda infantil (18%) e em moda bebé (5%).

Em relagdo a comercializagdo com outros paises, o estudo realizado pela
PESQUISA... (2004) mostrou que as exportagdes do setor foram de R$ 340 milhdes enquanto
que as importagdes de US$ 148 milhdes.
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O Brasil exportou a maior parte de sua producdo para os Estados Unidos (39% das
vendas totais) e importou principalmente os produtos da China (42% das importacdes).

Contudo, o estudo revelou o mercado interno como o principal responsavel pela
sustentacdo do mercado de moda, cujo principal canal de distribui¢do ficou por conta das
grandes redes de varejo (27%). O pequeno varejo responde por 23% e as lojas de
departamento e hipermercados, respondem por 10% da distribui¢do total, cada.

Hoje o pais conta com cerca de 183 milhdes de habitantes, o quinto maior pais do
mundo em termos de populagdo, com um crescimento econdomico continuo € uma aparente
estabilidade econdmica, uma populacdo predominantemente urbana e jovem, apesar da
evolucao do envelhecimento da mesma.

Dentro de um contexto econdmico, a Riachuelo considera o mercado fragil frente aos
fatores macroecondmicos, pois seus principais custos estdo atrelados a matéria-prima, o
algoddo, cujo preco ¢ estabelecido pelo mercado mundial e em dolar. Assim, altas variagdes
cambiais tendem a aumentar os custos de producdo que impactam no preco do produto
ofertado ao consumidor.

No entanto, de acordo com pesquisas realizadas pelas grandes redes varejistas —
Renner (2009) e Riachuelo - o segmento do varejo ¢ diretamente relacionado com a variagao
do PIB (Produto Interno Bruto) e também com a evolugao do crédito.

A atual estabilidade econdmica tem proporcionado, conforme a Riachuelo, o aumento
de vendas no varejo de moda, em especial no segmento de vestudrio, além disso, a
estabilizacdo dos precos nos ultimos anos tem contribuido para a evolugdo do poder de
compra da populagao.

Outros fatores analisados, dentro dos mercados de moda e téxtil, sdo as tendéncias
demograficas que revelam, segundo estudo de mercado realizado pela Renner (2009) com
base nas pesquisas feitas pelo IBGE (2007) que 81% da populagdo brasileira reside em areas
urbanas e que cerca de 56% da populag@o tem menos de 29 anos.

Para o setor varejista, de acordo com a Renner (2009), estes dados sdo altamente
favoraveis ao crescimento e investimento no setor, principalmente para as lojas de
departamento que véem a possibilidade de aumentar sua rentabilidade, uma vez que
representa um percentual grande de pessoas que irdo investir ndo s6 em moda, mas em
vestuario.

Conforme levantamentos do BNDES (1996), da Renner (2009) e da Riachuelo, o setor
varejista de moda no Brasil depende do aumento de escala para alavancar sua rentabilidade.

Por este motivo, estudos sobre a renda familiar também sdo considerados por algumas
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empresas do setor, como o divulgado no site da Renner (2009), cujos dados sao ilustrados na

Figura 29.

o

m 1| Classe A: Acima de R$ 90.000,00
m2 Classe B: Entre R$ 36.000,00 e R$ 89.999,00
03| Classes C e D: Entre R$ 7.200,00 e R$ 35.999,00

Figura 29 — Distribui¢@o da renda familiar
Fonte: Autora.

De acordo com material divulgado pela Renner (2009) o aumento do poder de compra
das familias C e D tém chamado a aten¢do do setor varejista, cada vez mais interessado em
conquistar a populacao de baixa renda.

Outra caracteristica do comportamento da populagdo que tem sido alvo de andlises ¢ a
busca de um uUnico ponto de compras, levando a expansdo dos shopping centers e
conseqiientemente a presenga de lojas de departamentos.

Segundo a Renner (2009), o setor varejista de moda ¢ bem fragmentado o que
propiciou o éxito do desenvolvimento das grandes redes de lojas de departamentos que cada
vez mais recebem investimentos de grupos estrangeiros, como a propria Renner em 1998,
pelo grupo americano J. C. Penney, assim como a C&A recebeu de um grupo holandés.

Estudos realizados pelo Instituto de Estudos e Marketing Industrial — IEMI (2008)
revelam que o mercado de moda, em 2007, em termos de aquisi¢des e fusdes, foi reciclado, e
cita quem adquiriu as diversas marcas - o que equivale a comparar o mercado aos territorios
delimitados entre os vencedores de guerra.

Desta forma, as marcas Club Chocolate e Cumplice foram adquiridas pelo grupo
HLDC Investiments, de Conrado Will e Enzo Manzani. Ao passo que, o fundo de

investimentos Artesania Gestdo adquiriu 80% da Lelis Blanc, enquanto 50% do capital da
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Salinas foram para a Richard’s. A Hering captou no mercado R$ 311 milhdes ¢ a Marisa
ganhou R$ 506 milhdes por meio da bolsa de valores.

De acordo com Luz (2008), o mercado de moda no que se refere ao consumo de marca
¢ composto principalmente por pessoas das classes A ¢ B. A autora apresenta de forma
resumida as principais caracteristicas do mercado e de seus consumidores, a saber:

a) concentracdo de consumidores nas 150 maiores cidades e Estados brasileiros

(73%);

b) 30 a 40 anos ¢ a faixa etaria que mais se destaca entre as pessoas que gastam no

mercado de moda;

c) lojas de departamento (37% dos consumidores), lojas multimarcas (29%) e

flagships (27%) - lojas de marca, do inglés: carro-chefe;
d) aclasse A gasta 19 vezes mais do que as demais; as classes A e B sdo responsaveis
pelo consumo de 57% dos produtos de moda no Brasil, ao passo que a classe C,
por 31%;

e) 68% dos consumidores, mensalmente, compram um produto de moda;

f) compras por impulso emocional: 48% dos consumidores;

g) 87% costumam se lembrar do quanto gastaram na ultima compra.

Ainda no que se refere ao consumo de marcas no mercado da moda, Luz (2008) revela
que marcas como Cavalera e Ellus tiveram um crescimento em torno de 60% a 70% este ano
(2008) e que o evento Sao Paulo Fashion Week (SPFW) movimenta em suas edi¢des, cerca de
R$ 1,5 bilhdes.

Em entrevista com o organizador do evento, Paulo Borges, a autora levantou o perfil
dos freqiientadores da SPFW, o qual o entrevistado apresenta como o perfil do consumidor de
moda atrelado a marca: a predominancia sao as classes A e B, cuja maioria dos consumidores
tétm menos de 40 anos de idade (73%) e representam 64% daqueles que anseiam por
lancamentos, destes 87% consideram importante o que ¢ langcado; 98% acessam a Internet e
82% possuem carro proprio.

De modo geral, para a producdo dos itens oferecidos para consumo no mercado de
moda, o Ministério do Trabalho e Emprego — MTE (2008), revelou que a maioria dos
funciondrios que compdem o setor sdo mulheres, menos na profissio de costureiro na
confec¢do em série que emprega mais homens: o levantamento realizado em 2006 apontou

aproximadamente 23 mil homens contra 147.200 mulheres.



106

O estudo revelou ainda que os Estados que mais contratam profissionais nestas
ocupagoes sao: Sao Paulo, Santa Catarina e Minas Gerais. Sao Paulo ¢ responsavel pelo maior
nimero de contratagdes nestas profissdes, 110.358 pessoas o que equivale a mais de 25% do
total de contratagdes no Brasil, na seqiiéncia vém Santa Catarina com 60.306 ¢ Minas Gerais,
com 53.716.

Segundo o MTE (2008) o rendimento médio do brasileiro em 2006, no setor de modas
— dentre dezenove profissoes relacionadas pelo proprio MTE, ficou em R$ 564,97, muito
distante daquilo que ¢ pago as modelos e aos estilistas internacionalmente conhecidos.

O destaque na média salarial, segundo o estudo, vai para o modelista de calgado, com
média de RS 2.110,33, garantindo-lhe o status de profissional mais bem remunerado no Brasil
— neste setor, ao passo que o costureiro de confecgdo em série, aparece no fim da lista com R$
505,93.

No que se refere ainda ao segmento de moda, o comércio varejista de vestuario,
segundo o MTE (2008), empregou em 2006: 490. 282 pessoas.

Entretanto, para o ano de 2008, a Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de
Confec¢cdo — ABIT (2009) — mostrou niimeros que revelam o tamanho do setor de moda,
incluindo também a confec¢do, ao todo sdo aproximadamente 30 mil empresas responsaveis
pela geracao de 1,65 milhdo de empregos.

A ABIT (2009) aponta ainda que o sucesso da expansdo do setor no pais se da pela
forma diferenciada como atua em cada regido, e ilustra com os dados dos indices de volume
de vendas do comércio varejista téxtil, divulgado pelo IBGE, com base na classificagdo
CNAE, conforme a Tabela 5.

No geral, o setor de varejo de moda no Brasil ¢, segundo estudos realizados pelo
BNDES (1996), Renner (2009) e Riachuelo, composto por pequenas empresas varejistas
locais que competem com grandes redes, € que sao mais expostas as mudangas econdomicas
quando comparadas as grandes redes.

Em adi¢do, o mercado de moda sofre com a concorréncia ilegal. O setor tem como
principal caracteristica a alta informalidade que gera impactos negativos sobre as pequenas
lojas e sobre as redes de lojas de varejo que atuam conforme as exigéncias da legislagao

fiscal, trabalhista e ambiental.



Tabela 5 — Volume de vendas no comércio varejista

fndices de volume de vendas no comércio varejista

Varigvel = indice de volume de vendas no comércio varejista (Percentual)

anterior)

Tipos de indice = Variacdo acumulada no ano (base: igual periodo do ano

Atividades = Tecidos, vestuario e calcados

Més
Brasil e Unidade da Federacao
2006 2007 nov /08
Brasil 6,16 10,6 7,13
Ceard 8,57 11,48 4,53
Pernambuco -3,71 3,24 -1,79
Bahia 2,54 19,39 -1,2
Minas Gerais 3,52 7.29 5,96
Espirito Santo 7,14 4,07 17,32
Rio de Janeiro -0,08 16,57 6,43
Sdo Paulo 1,86 12,46 12,6
Parana -1,45 5,16 5,55
Santa Catarina 6,2 15,92 5,28
Rio Grande do Sul -2,77 6,78 1,7
Goias -0,59 3,27 2,56
Distrito Federal -0.57 5,84 3,48

Fonte: Departamento de Economia - ABIT.
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Contudo, apesar da concorréncia ilegal, nota-se o crescimento das grandes redes

varejistas nos ultimos anos. Acredita-se que tal crescimento deve-se a busca e ao

desenvolvimento dos seguintes fatores: diferenciacdao, segmentagao, qualidade, avangos em

tecnologia e controle e ganhos de escala.

Em vista do problema de pesquisa exposto e da revisdo de literatura realizada, deu-se

prosseguimento a uma pesquisa de campo, conforme a metodologia exposta a seguir. Na

seqiiéncia serdo apresentados os resultados desta pesquisa, a andlise geral do caso e as

considera¢des finais apresentando suas limitagdes e sugestdes para estudos futuros



7 METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO

Para Selltiz et al. (1965, p. 5), “o objetivo da pesquisa ¢ descobrir respostas para
perguntas, através do emprego de processos cientificos”.

Nao obstante, para Severino (2002) a tensao gerada pelo problema ¢ o fator que leva o
pesquisador a descoberta cientifica, imposta pelo conhecimento cientifico associado a uma
metodologia.

Assim como Selltiz et al. (1965), o autor acredita que a metodologia cientifica permite
que o pesquisador encontre respostas precisas para o problema ao qual o trabalho pretende
responder, com redu¢do de viés, por meio do desenvolvimento de um raciocinio légico,
fundamentagdo tedrica, fundamentagdo de hipdteses, elaboracdo de conceitos e andlise e
interpretacdo de dados.

Selltiz et al. (1965, p. 7) ressaltam que “historicamente, a pesquisa cientifica se
interessou pelo conhecimento avaliado pelo que pode contribuir para interesses praticos [...] €,
especialmente, adequada no caso da ciéncia social.”, pois permite trabalhar questdes sociais e
praticas.

De acordo com Selltiz et al. (1965), se por um lado a ciéncia permite compreender as
interagdes humanas, por outro busca solucao para os problemas de relagdo humana, dentro de
uma orientacdo pratica. Assim sendo, a pesquisa cientifica “fornece conhecimentos que tém
utilidade pratica imediata. E, que o objetivo motivador da pesquisa seja [...] intelectual, quer
seja [...] pratico, sdo idénticas as exigéncias do processo adequado de pesquisa” (SELLTIZ et
al. 1965, p. 8).

Segundo Flick (2004), o processo de pesquisa abrange algumas fases: a formulagao do
problema; conhecimento tedrico; operacionalizacdo (antes de entrar no campo a ser estudado);
amostragem e coleta de dados; apresentacdo das descobertas; interpretacdo de dados e
conclusao (decorrentes da pesquisa de campo).

Em consonancia, Yin (2005, p. 39) afirma que um projeto de pesquisa é: “uma
seqiiéncia légica que une os dados a serem coletados e as conclusdes a serem tiradas as
questdes iniciais de um estudo”, que deve contemplar cinco componentes basicos, a saber: (1)
as questdes do estudo; (2) suas proposigoes (se houver, pois ndo se aplica em casos de estudos
exploratdrios como levantamento e experimentos, por exemplo); (3) sua unidade de analise
(apoiada na literatura para se definir o caso, coleta e descoberta); (4) a ldgica que une os

dados as proposi¢des; (5) os critérios para interpretagdao das constatacoes.
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De acordo com Severino (2002), a delimitagdo do problema de pesquisa leva a
explicitagdo de hipoteses, bem como os critérios adotados para interpretacao das constatagdes
(YIN, 2005), presentes em trabalhos cientificos, de carater dissertativo, como forma de propor
uma demonstragdo de um raciocinio logico de uma proposta para solucionar um problema.

Entretanto, segundo Vergara (2004), as hipoteses normalmente sdo testadas e
validadas. Contudo em pesquisas de campo qualitativas, as hipdteses sdo vistas como
suposi¢des € ndo necessitam de mecanismos que impliquem o teste, mas apenas sua

confirmagdo ou ndo, por meios ndo estatisticos.

7.1 Problema e objetivo da pesquisa de campo

A obtencdo e o acesso a informacdo, com base na revisdo de literatura, representam
para a empresa valor inestimavel, uma vez que oferece condigdes de analisar o mercado, a
concorréncia, os clientes, suas estratégias e a0 mesmo tempo propiciar novas oportunidades
de negocios.

No ambito varejista a luz da literatura especifica, o uso das informagdes permite uma
melhor andlise dos objetivos e das estratégias com foco na constru¢do e manutencdo de
vantagem competitiva.

Neste contexto, a informagdo deve ser obtida, tratada e distribuida no interior da
organizagdo por meio de sistemas de informagdes. Para a aquisi¢ao de informacgdes relevantes
e coleta de dados, geralmente sdo utilizados, conforme revisdo de literatura, pesquisa de
mercado, sistema de informac¢do de marketing, sistema de banco de dados e sistema de
suporte de decisdo, além da aquisicdo de novas tecnologias, com a finalidade de se obter:
melhores tomadas de decisOes, informacdes sobre a concorréncia, o mercado, os clientes, os
fornecedores, historico de vendas, gerenciamento de estoque, entre outras informagdes que se
facam necessarias para o desenvolvimento de um planejamento estratégico orientado ao
mercado (LAUDON; LAUDON, 2001; CRAVENS; PIERCY 1994; MINCIOTTI, 1992;
KOTLER, 1998).

Acredita-se, que a base proveniente de literatura especifica sobre a importancia da
informagdo no varejo e da conceituagdo do sistema de informagdes de marketing e dos seus
beneficios, bem como a influéncia destes no processo de decisdes estratégicas propiciaram o

conhecimento necessario para a condugdo da pesquisa de campo.
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Desta forma, a pesquisa de campo busca contribuir para o trabalho como um todo
fornecendo conhecimento sobre o sistema de informagdo de marketing como instrumento
estratégico para o planejamento e atuacdo na area de marketing, por meio da exploragdao da

seguinte pergunta:

Como se dao o processo de obtengdo, tratamento, disseminacdo e utilizacdo da

informacgao?

De acordo com Flick (2004), o objetivo da pesquisa de campo ¢ fornecer meios que
possam garantir a relevancia de dados e descobertas provenientes da literatura e/ou de
descobertas empiricas, dispostos na fragmentacdo de relacdes complexas em varidveis que

proporcione ao pesquisador isolar, analisar ou confirmar seus efeitos.

O objetivo desta pesquisa foi investigar como ¢ constituido e trabalhado o sistema de

informagdo de marketing da empresa selecionada.

7.2 Tipo de pesquisa

De acordo com Mattar (2001), os tipos de pesquisa podem ser classificados quanto ao
objetivo e quanto ao grau do problema, sendo que na area de administracao, e de forma mais
especifica em pesquisas de marketing, resulta a classificagdo em pesquisas exploratorias ou
conclusivas, estas ultimas subdivididas em descritiva ou causal.

Para o autor, a pesquisa exploratdria ¢ apropriada quando o pesquisador tem pouco ou
nenhum conhecimento sobre o objeto a ser estudado, portanto, fundamental para os primeiros
estagios de uma investigacao.

Em adicdo, Yin (2005) afirma que questdes ou processos investigativos sugerem
pesquisas exploratdrias para se buscar respostas a “como” ou “por qué” algo funcionou ou
nao, por exemplo, além criar ou comparar hipdteses.

Mattar (2001) aponta, ainda, outras caracteristicas da pesquisa exploratéria quanto aos

objetivos propostos, como:
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a) promover e aumentar o conhecimento e compreensao de um problema de pesquisa;

b) auxiliar na formulagdo do problema de pesquisa;

c) acumular informacgdes relacionadas ao problema de pesquisa conclusiva;

d) auxiliar na determinacgdo de variaveis relevantes em um problema de pesquisa;

e) esclarecer conceitos;

f) contribuir no delineamento do projeto final de pesquisa;

g) comparar métodos utilizados em pesquisas semelhantes ja realizadas, bem como os
resultados obtidos nas mesmas;

h) estabelecer prioridades para pesquisas futuras.

Yin (2005, p. 20) acrescenta que o foco da pesquisa exploratéria encontra-se em
fendmenos contemporaneos inseridos dentro de um contexto real.

As pesquisas conclusivas, segundo Mattar (2001), possuem objetivos bem definidos
com procedimentos formais e, sdo estruturadas e dirigidas para a solugdao de problemas. Além
do mais, diverge da pesquisa exploratdria, pois requer profundo conhecimento do problema a
ser estudado.

Conforme Vergara (2004), a pesquisa descritiva apresenta caracteristicas de um
determinado fendmeno, sem a pretensdao de explica-lo. Segundo Mattar (2001), a pesquisa
descritiva adota os seguintes métodos: entrevistas pessoais e entrevistas por telefone,
questionarios pessoais € pelo correio e, observacao.

Ja a pesquisa causal ou explicativa verifica relagcdes de causa e efeito, permitindo
testar hipoteses e evidenciar o relacionamento existente entre as variaveis do estudo, portanto,
esclarece a ocorréncia de determinado fenomeno (MATTAR, 2001; VERGARA, 2004).

Em vista do objetivo da pesquisa de campo, que por sua vez, contribui para o alcance
do objetivo do estudo, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa do tipo exploratoria,
operacionalizada por meio do estudo de caso, conforme serd explicado mais adiante
(VERGARA, 2004, p. 47; YIN, 2005). Exploratoria porque permite esclarecer conceitos a fim
de sedimentar conhecimento sobre o objeto ou fendmeno a ser estudado; e, se propde a
descrever as caracteristicas de uma situa¢ao ou fendomeno, por meio de entrevistas e analise de
documentos apresentados pela propria empresa, como relatorios de gerenciamento, que foram

cedidos durante a entrevista.
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7.3 Natureza de pesquisa

Para Flick (2004), por natureza da pesquisa entende-se se um problema de pesquisa ¢
quantitativo ou qualitativo e, conseqiientemente, a forma como seus dados serdo trabalhados e
analisados.

As pesquisas quantitativas permitem isolar causas e efeitos, medir e quantificar
fenomeno e, ainda, formular leis gerais, por meio de recursos estatisticos. Por outro lado,
segundo 0 mesmo autor, as pesquisas qualitativas ndo buscam verdades absolutas, pois lidam
com problemas cotidianos e questdes “influenciadas muitas vezes por interesse ¢ formacoes
sociais e culturais dos envolvidos” (FLICK, 2004, p. 19).

Flick (2004) argumenta que o problema de pesquisa ¢ responsavel pela sua natureza,
bem como pelo método a ser realizado. No caso da pesquisa qualitativa, porém, afirma que
“os métodos qualitativos consideram a comunicagdo do pesquisador com o campo € seus
membros como parte explicita da producdo de conhecimento [...] e as subjetividades do
pesquisador e daqueles que estdo sendo estudados sdo partes do projeto de pesquisa” (FLICK,
2004, p. 22).

Com base nesta afirmacao, Flick (2004) chama a atencdo para o fato de que as
pesquisas qualitativas ndo podem ser generalizadas, pois fazem parte de um determinado
fendmeno ou contexto social onde estd inserido, também nao permite valida¢ao de hipoteses
por meio de testes ou recursos estatisticos. Outrossim, ainda ressalta que a construgdo do
campo social se da pela coleta de dados verbais e/ou visuais, bem como pela interpretagao
destes em campo de pesquisa especifico.

Face a pergunta e ao objetivo desta pesquisa, a pesquisa foi qualitativa quanto aos

dados e ao processo de analise.

7.4 Método e operacionaliza¢ao da pesquisa de campo

Segundo Vergara (2004), método de pesquisa ¢ o meio de investigagdo utilizado em
uma pesquisa que, de acordo com Mattar (2001), permite ao pesquisador prover
conhecimento sobre o assunto pesquisado, encontrar lacunas entre pratica e escrita, bem como

aprofundar conhecimento sobre o problema de estudo. O autor afirma, ainda, que em uma
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pesquisa exploratdria, aplicada a area de marketing, utiliza-se de: (1) levantamentos em fontes
secundarias — levantamentos bibliograficos, documentais, estatisticos e de pesquisas
realizadas; (2) levantamentos de experiéncias, (3) estudo de caso e (4) observacao informal.

Godoy (1995) apresenta o estudo de caso como um método qualitativo aplicado no
campo de Administragdo de Empresas, cuja adogdo propicia ao investigador adquirir dados
complementares necessarios para a compreensdo do problema investigado, bem como a
identificacdo de similaridades e divergéncias nos processos envolvidos na pesquisa.

Yin (2005) sugere que a utilizacdo de cada estratégia ou método estd intimamente
associada ao tipo de questdo de pesquisa proposta, a extensdo de controle que o pesquisador
tem sobre os eventos ¢ ao grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos em oposi¢ao

aos acontecimentos historicos e ainda sdo relacionados as cinco estratégias, como ilustra o

Quadro 17.

~ Exi ntrol r . .
L . Forma de questio de ge controle sobre Focaliza acontecimentos
Estratégia . eventos A
pesquisa . contemporineos
comportamentais

Experimento Como, por que Sim Sim

Levantamento Quem, o que, onde, Nao Sim
quantos, quanto

Analise de arquivos Quem, o que, onde, Nao Sim / Nao
quantos, quanto

Pesquisa histérica Como, por que Nao Nao

Estudo de caso Como, por que Nao Sim

Quadro 17 - Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: Yin, 2005, p. 24.

O estudo de caso ¢ apresentado como uma das estratégias ou maneiras de pesquisa,
cuja aplicacdo ¢ muito comum em ciéncias sociais — psicologia, sociologia, ciéncia politica,
trabalho social, administragdo e planejamento social — e representa uma maneira de investigar
um tépico empirico, pois “o estudo de caso, permite uma investigagdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas da vida real” (YIN, 2005 p. 20), por meio de estudos
explanatdrios (causais), exploratério ou descritivo, sendo indicado para os casos onde o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos ¢ quando o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos inseridos dentro de um contexto real.

Conforme Yin (2005) o estudo de caso surgiu no trabalho da escola de Chicago de
sociologia de Jennifer Platt com a “logica de planejamento®, considerando circunstancias e
problemas de pesquisa; para o autor, surge entdo o escopo da defini¢do técnica de um estudo
de caso: investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um

contexto da vida real, onde os limites entre fendmeno e contexto ndo estdo claramente
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definidos, com situagdes com muitas variaveis, varias fontes de evidéncias e proposicoes
tedricas para conduzir a coleta e analise de dados.

Dessa forma, o estudo de caso ndo deve ser considerado simplesmente uma pesquisa
qualitativa, pois segundo o autor, muitas delas seguem métodos etnograficos com observacgao
minuciosa, mas que nao direciona a pesquisa para um estudo de caso e ndo apresenta
compromisso com modelo teorico. Contudo, pelo fato de o estudo de caso permitir uma
mescla de dados qualitativos e quantitativos e estar apoiado em proposicdes teoricas, ¢ uma
pesquisa de avaliagdo, pois: explica vinculos causais na interven¢do da vida real por
experimentos ou levantamentos; descreve a intervencdo e o contexto na vida real; ilustra
topicos dentro de uma avaliacdo; explora situacdes onde a intervencdo nado apresenta
resultados claros; e, pode incluir apenas a apresentagdo de um caso ou desenvolver iniumeras

generalizagdes com base em evidéncias dentro do estudo de caso.

O estudo de caso foi realizado por meio de entrevista semi-estruturada em uma
empresa varejista de moda, realizadas com tomadores de decisdo, sendo um direcionado a alta
administracdo e outro a um profissional da area de marketing, entre os meses de janeiro e
fevereiro de 2009 e, obteve informacdes relevantes sobre como se da a coleta, analise,
tratamento ¢ disseminag¢do da informagdo, bem como o fluxo de informacdo dentro da
empresa; foram observados também aspectos quanto & importancia da informagdo para a
empresa, ao uso da informagdo e quanto as contribui¢cdes da informacdo para a tomada de
decisdo, para o planejamento e para a geragdo ¢ manutengao de vantagens competitivas.

As descricoes do setor e da empresa pesquisada, bem como apresentacdo dos
resultados, foram dispostas em blocos, conforme as varidveis pesquisadas, elencadas em
questdes disponiveis nos apéndices A e B, a fim de facilitar a compreensdo da andlise dos
resultados:

a) caracterizacdo do setor e da empresa;

b) andlise do ambiente por meio de informagdes obtidas e por meio de pesquisa
de mercado (questdes: 1 e 6-9);

¢) principais decisdes e informagdes necessarias (questoes: 2 e 3);

d) processos de aquisi¢do, coleta, tratamento de dados e influéncia da informacao
na tomada de decisdes (questdes: 5, 4, 10, 11, 12);

e) utilizagdo do sistema de banco de dados, do sistema de informacdo e do
sistema de informagdo de marketing, e distribui¢do de informagdo dentro da

empresa (questdes: 14, 15, 16, 18, 13, 19, 20, 21, 22, 23, 24 ¢ 25);
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f) aquisi¢cdo de novas tecnologias para obtengao e disseminacao de informagdes -
como complemento ao SIM (questao: 17);

g) beneficios obtidos pela utilizagdo do SIM e sua contribuicdio para o
planejamento de marketing considerando os trés Cs propostos por Ohmae
(1985) e para a elaboragdo das estratégias de servi¢o e varejo (questdes: 30,

31,32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 26, 27, 28, 29).

Assim, o estudo de caso realizado, com base em fontes documentais e entrevistas

pessoais, permitiu a pesquisadora obter informagdes importantes para o cumprimento do

objetivo da pesquisa e, conseqiientemente, do objetivo proposto para esta dissertagao.

7.5 Coleta e analise de dados

Vergara (2004) afirma que a coleta de dados deve estar intimamente relacionada ao
problema de pesquisa, de forma que conduza a solugdo do objetivo da pesquisa de campo. A
coleta de dados deve propiciar ao pesquisador a interagdo entre os dados obtidos € o campo
pesquisado.

De acordo com Yin (2005), as evidéncias de estudos de caso podem vir de seis fontes
distintas: documentos; registros em arquivos; entrevistas; observacdo direta; observagao
participante; artefatos fisicos. Contudo, o autor reconhece outras fontes podem ser incluidas,
como por exemplo: filmes, fotografias e videoteipes; técnicas projetivas, etc.

O mesmo autor ressalta, ainda, que as seis fontes principais apresentam pontos fortes e
pontos fracos e que nenhuma oferece uma vantagem indiscutivel sobre as outras. Todavia, as
fontes sdo complementares, por isso um bom estudo de caso deve utilizar o maior nimero
possivel de fontes.

A seguir, a descri¢do, em itens, das seis fontes supracitadas:

a) documentagdo

Exceto para os estudos de caso que investigam sociedades que ndo dominavam a arte
da escrita, ¢ provavel que as informag¢des documentais sejam relevantes a todos os topicos do
estudo de caso. Sdo considerados documentos:

— cartas, memorandos e outros tipos de correspondéncias;
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— agendas, avisos ¢ minutas de reunides, € outros relatorios escritos de eventos em
geral;

— documentos administrativos — propostas, relatérios de avaliagdo e outros
documentos internos;

— estudos ou avaliagoes formais do mesmo “local” sob estudo;

— recortes de jornais e outros artigos que aparecem na midia de massa ou em

informativos de determinadas comunidades.

Para os estudos de caso, o uso mais importante de documentos ¢é: (1) corroborar e
valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes; (2) fornecer outros detalhes especificos para
corroborar as informagdes obtidas através de outras fontes; e, (3) permitir fazer inferéncias a

partir de documentos.

b) registros em arquivos

Os registros podem ser utilizados em conjunto com outras fontes de informacao ao se
produzir um estudo de caso. Lembrando que a mesma palavra de cautela que se fez antes com
as evidéncias documentais aplica-se, dessa forma, as evidéncias obtidas em arquivos. Os
registros mais utilizados, normalmente sdo:

— registros de servicos;

— registros organizacionais;

— mapas e graficos;

— listas de nomes e de outros itens importantes;

— dados oriundos de levantamentos;

— registros pessoais.

c) entrevistas
Uma das mais importantes fontes de informagdes para um estudo de caso. O processo
de entrevista compreende duas tarefas:
— seguir sua propria linha de investigacdo, como reflexo do protocolo de seu estudo
de caso;
— fazer as questdes reais de uma forma ndo tendenciosa que também atende as

necessidades de sua linha de investigagao.



117

As entrevistas de estudo de caso exigem que o pesquisador satisfaga as necessidades
de sua linha de investigacdo enquanto de forma simultdnea, passe adiante questdes
“amigaveis” e “ndo ameagadoras” em suas entrevistas espontaneas.

A conducdo da entrevista de forma espontanea permite que vocé possa indagar dos
respondentes-chave tanto os fatos relacionados a um assunto quanto pode até mesmo pedir a
opinido deles sobre determinados eventos e até pedir para que ele interprete certos
acontecimentos. Quanto mais o respondente auxiliar dessa Gltima maneira, mais o papel dele
se aproximara do papel de um “informante”, deixando de ser o de um mero respondente.

Um segundo tipo de entrevista é a focada, na qual o respondente ¢ entrevistado por um
curto periodo de tempo — uma hora, por exemplo. Assume o carater de uma conversa
informal, mas segue um conjunto de perguntas que se originam do protocolo de estudo de
caso.

O terceiro tipo de entrevista exige questdes mais estruturadas, sob a forma de um
levantamento formal. Esse levantamento poderia ser considerado parte de um estudo de caso e
produzir dados quantitativos como parte das evidéncias do estudo de caso.

No geral, as entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias para os estudos
de caso, j4 que a maioria delas trata de questdes humanas. No entanto, devem ser
consideradas apenas como relatérios verbais. Como tais, estdo sujeitas a problemas como:
vieses, memoria fraca e articulagdo pobre ou imprecisa.

A gravacao ¢ uma escolha pessoal, porém nao deve ser usado quando:

— o entrevistado ndo permite seu uso ou sente-se desconfortdvel em sua presenga;

— ndo ha um planejamento claro para transcrever ou escutar sistematicamente o

contetido dos registros eletronicos;

— o pesquisador ¢ bastante desajeitado coma aparelhagem mecanica, de modo que o

gravador pode causar distragdo durante a entrevista;

— o pesquisador acha que o gravador ¢ uma maneira de substituir o ato de “ouvir”

atentamente o entrevistado durante o curso da entrevista.

d) observagao direta

Ao realizar uma visita de campo ao “local” escolhido para o estudo de caso, cria-se a
oportunidade de fazer observagdes diretas. As observagdes podem variar de atividades
formais a atividades informais de coleta de dados, com observacdes de reunides, atividades de

passeio, trabalho de fabrica, salas de aula e outras atividades semelhantes.
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€) observacao participante

O pesquisador ndo ¢ apenas um observador passivo, pois pode participar dos eventos
que estdo sendo estudados. Esta técnica, segundo Yin (2005), foi utilizada em estudos
antropologos de grupos culturais e sociais distintos.

A observacdo participante fornece certas oportunidades incomuns para a coleta de
dados em um estudo de caso, mas também apresenta alguns problemas, como perceber a
realidade do ponto de vista de alguém de “dentro” do estudo de caso, € ndo de um ponto de
vista externo.

Os maiores problemas relacionados a observagdo participante t€ém a ver com oS
possiveis vieses produzidos, uma vez que o pesquisador possui menos habilidade para
trabalhar como observador externo e pode, as vezes, ter de assumir posi¢des ou advogar

funcdes contrarias aos interesses das boas praticas cientificas.

f) artefatos fisicos

Pode ser um aparelho de alta tecnologia, uma ferramenta ou instrumento, uma obra de
arte ou alguma outra evidéncia fisica. Possuem uma importancia potencialmente menor na
maioria dos exemplos tipicos de estudo de caso, porém quando sdo importantes, podem

constituir um componente essencial do caso inteiro.

Em vista do objetivo da pesquisa de campo e da proposta do trabalho, a coleta de
dados foi realizada, considerando duas fontes: a entrevista e informacdes obtidas por meio de
documentos. A entrevista porque visa obter informagdes relevantes de operagdes
eventualmente realizadas que ndo constam nos procedimentos, bem como conhecer a opinido
dos envolvidos de forma a recolher elementos que permitam avaliar o processo, propor
melhorias e antever respostas ao problema de pesquisa exposto. Os documentos porque

permitem checar e complementar as declaragdes obtidas.

Segundo Yin (2005, p. 131), a andlise de dados consiste “em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e

qualitativas para tratar as proposic¢des iniciais de um estudo”.
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Entretanto, o Yin (2005) considera que a analise de evidéncias no estudo de caso nao ¢
uma tarefa tdo simples e facil, necessitando de estratégias gerais de andlise, que permitam ao

pesquisador estabelecer o que deve ser analisado e por qué.

A fim de permitir o alcance do objetivo proposto para esta dissertagdo, duas estratégias
gerais de andlise foram utilizadas (YIN, 2005, p. 131-136):
a) base em proposicdo tedrica: a revisdo de literatura d4 forma ao plano da coleta de
dados e orienta o estudo de caso;
b) descri¢do de caso: organiza o estudo de caso, descrevendo as informagdes dos
dados obtidos, e ainda permite questionar e/ou comparar as informagdes obtidas

por meio da revisdo da literatura com as informagdes obtidas na coleta de dados.

Assim, a pesquisa de campo teve objetivos exploratorio e descritivo, foi de natureza
qualitativa e foi realizada pelo método do estudo de caso, por meio de entrevistas e andlise
documental.

Apenas uma empresa foi pesquisa, a qual trata-se de um segmento altamente
competitivo, conforme sera apresentado mais adiante, além de haver poucos trabalhos
académicos no varejo de moda. Estes fatores se mostraram favoraveis ao estudo proposto
neste trabalho.

O estudo de caso foi realizado por meio de entrevistas e analise de documentos, entre
os meses de janeiro e fevereiro de 2009, e foram realizadas com dois tomadores de decisdo,
de acordo com suas responsabilidades, a fim de se buscar complementariedade, além de
confrontar e verificar a consisténcia das informagdes recebidas.

Conforme ja exposto, uma das entrevistas foi direcionada a alta administracdo e a
outra a um profissional da area de marketing, a fim de obter informagdes relevantes sobre
como se da a coleta, analise, tratamento e dissemina¢do da informag¢do, bem como o fluxo de
informagdo dentro da empresa; de foram observados também aspectos quanto a importancia
da informacao para a empresa, ao uso da informacao e quanto as contribui¢cdes da informagao
para a tomada de decisdo, para o planejamento e para a geracdo e manutencao de vantagens

competitivas.
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7.6 Variaveis e constituicao do instrumento de coleta de dados

Segundo Yin (2005, p. 61-67) o estudo de caso pode envolver mais de uma unidade de
analise a fim de acrescentar oportunidades significativas para uma analise expressiva da
unidade principal. De acordo com o mesmo autor, quando ocorre a incorporagdo destas
unidades de anélise temos um estudo de caso Unico incorporado.

Com base na afirmacdo exposta, considerando o problema da pesquisa de campo e o
objetivo apresentado, foram definidas varidveis de andlise, cuja finalidade consiste em
operacionalizar a pesquisa e facilitar a andlise de dados, permitindo a comparagdo e
confrontacdo com o conhecimento obtido por meio da revisdo de literatura de forma mais
direcionada e, a partir dai, extrair possiveis convergéncias e/ou divergéncias.

As variaveis de andlise foram constituidas a partir da revisdo da literatura realizada,
em especial acerca dos modelos de SIM.

Desta forma, eis as variaveis abordadas:

a) importancia da informacao para a empresa;

b) sistematizagdo da informagao (mddulos, fluxos...);

c) coleta, analise, tratamento e dissemina¢do da informacao;

d) uso da informacao;

e) contribuicdo da informagdo para a tomada de decisdo;

f) contribuicao da informagao para o planejamento;

g) contribuicdo da informacdo para a geragdo e manutengdo de vantagens

competitivas.

As variaveis supracitadas foram desmembradas em questdes que, por sua vez, foram
utilizadas nos roteiros de entrevistas semi-estruturados, realizadas com tomadores de decisdo,
sendo um direcionado a alta administra¢do e outro a um profissional da area de marketing,
disponiveis nos apéndices A e B, respectivamente.

No primeiro bloco de perguntas buscou-se conhecer a empresa, numero de
funcionarios, tempo de existéncia da empresa, area de atuagdo, participacao do mercado, etc.
O objetivo foi o de caracterizar da empresa.

No segundo bloco buscou-se avaliar como a empresa “enxerga” o seu mercado.

No terceiro bloco buscou-se conhecer como se ddo os processos de aquisi¢ao e coleta

de dados e qual sua influéncia na tomada de decisdes.
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Ja, no quarto bloco de perguntas, abordou-se questdes referentes a utilizacdo do
sistema de banco de dados, de um sistema de informag¢ao e como a distribui¢ao de informacao
dentro da empresa. Sendo que o roteiro direcionado ao gestor da area de marketing contou,
ainda, com perguntas que abrangem a utilizagdo do sistema de informacdo de marketing e sua
contribui¢do para o planejamento de marketing.

O quinto bloco compreendeu questoes sobre a necessidade de se adquirir novas
tecnologias para a obtencao e dissemina¢do de informacdes.

Por fim, o objetivo do ultimo bloco buscou analisar se a utilizacdo do sistema de
informagdo, ¢ de forma mais precisa, se a utilizacdo do SIM, realmente gera os beneficios

abordados pela literatura, e para a competitividade da empresa.



8 ESTUDO DE CASO

Como ja exposto na metodologia, a caracterizagdo da empresa e a apresentacdo dos

resultados foram dispostas em blocos, de acordo com as variaveis pesquisadas.

8.1 Caracterizacdo da empresa

A empresa pesquisada foi fundada no final dos anos 40 e sua principal atividade era a
venda de tecidos, entretanto ao ser comprada por um grupo nacional no fim da década de 70,
apds uma reestruturacdo estratégica passa a oferecer roupas prontas, hoje, figura entre as
grandes redes varejistas de moda, conforme o resumo ilustrado no Quadro 18.

A busca de um melhor posicionamento fez com que, nos anos 90, a empresa voltasse
sua atengdo na moda, em termos de tendéncias nacionais ¢ internacionais. Data do mesmo
periodo o aperfeicoamento da qualidade de seus produtos e o langamento de marcas proprias
voltadas a um publico-alvo especifico.

A empresa ¢ a segunda maior rede de lojas de departamento do Brasil, considerando
que compete com empresas que recebem capital estrangeiro; dentre as nacionais ocupa a
primeira posi¢cdo. O grupo ao qual pertence é considerado o maior grupo de confecgdo de
roupas da América Latina.

A cupula da empresa ¢ composta pelo Presidente (dono), pelo Conselho
Administrativo (filhos), Superintendéncia, Diretores Estatutarios (sobrinhos, genro e
cunhado), Diretores Regime CLT. Abaixo dos diretores estdo os Gerentes e embora
hierarquicamente a Auditoria Interna esteja subordinada ao Diretor Financeiro, na realidade

responde diretamente ao Presidente e ao Conselho Administrativo, conforme Figura 30.
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Figura 30 — Organograma da empresa
Fonte: Autora, a partir dos dados coletados na pesquisa.

A empresa emprega cerca de 33 mil funciondrios, distribuidos nas lojas, matriz,
fabricas, centros de distribuicao e no shopping center.

O grupo possui dois centros de distribuicao: (1) no Nordeste com 55.000 m? que
atende a demanda das regides Norte e Nordeste, e (2) na regido Sudeste do pais, com area
equivalente a 86.000 m?, responsavel pelas demandas das regides Sudeste, Sul e Centro-
Oeste.

E composto por duas fabricas localizadas na regido Nordeste, uma responsavel pela
producdo de tecido plano (jeans e camisaria) e a outra pela produ¢do da malharia e da
camisaria.

A matriz da empresa fica em S3o Paulo, enquanto que o shopping center situa-se na
regido Nordeste.

O grupo tem na rede de lojas a representacdo do segmento de varejo que responde pela
distribuicdo e comercializagdo das mercadorias, e acredita que esta integragdo do varejo com
o atacado seja o principal diferencial da companbhia.

Sao 102 lojas distribuidas em 21 estados brasileiros, além do Distrito Federal, sendo
que 8 destas lojas foram inauguradas em 2008, com previsao de mais 20 lojas para 2009.

A metragem total das lojas ¢ de 395.636 m?, que contam com 13.500 funcionérios em
suas operagdes — responsaveis pelo faturamento de R$ 2,285 bilhdes no ano de 2007,

conforme dados disponiveis no site da empresa.



Centros de distribuicoes

Presente em:

Matriz
Shopping center

Nuimero de Lojas
Cartao Loja

Metragem total das lojas

Fabricas

Departamentos

Publico-alvo
Numero de funcionarios

Faturamento em 2007
(em mil)

Inauguracdes 2008/2009

Quadro 18 — Estrutura da empresa
Fonte: Autora, a partir dos dados coletados na pesquisa.

Estrutura da empresa

Natal (RN) e Guarulhos (SP), com
55.000 m?> e 86.000 m?> de 4rea construida,
respectivamente

21 estados brasileiros e Distrito Federal

Sao Paulo

RegidoNordeste

102

13,5 milhdes de associados

395.636 m’

Regido Nordeste — uma para produgdo de tecido plano
(jeans e camisaria), outra para producdo da malharia e
camisaria.

Moda feminina,
infanto-juvenil, calcados e moda casa

masculina,

Classes Ce D

33.000

R$ 2.284.835,00

Loja Ano

VilaVelha /ES Inaugurado - 2008

Fortaleza / CE Inaugurado - 2008
Osasco / SP Inaugurado - 2008
Salvador / BA Inaugurado - 2009
Manaus / AM 2° trimestre - 2009
Rio de Janeiro / RJ 2° trimestre - 2009
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As lojas sao divididas em se¢des: moda feminina, masculina, infantil, moda casa e

calcados.

O publico-alvo destas lojas sdo as classes C e D para as quais desenvolve uma

campanha de comunicacido disseminando a mensagem da oferta da moda a um prego justo,
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acessivel a todos. Para atender tal objetivo, no ano de 2007 a empresa passou a investir nas
midias de massa.

As campanhas publicitdrias sdo direcionadas ao principal publico das lojas, mulheres
entre 25 e 40 anos, com exposicdo em TV e agdes especificas para cada loja utilizando as
informagdes da sua base de dados de clientes, provenientes dos cartdes da loja.

Além disso, a empresa busca atingir um modelo inovador a medida que se mantém,
por meio de profissionais, proxima aos centros de moda da Europa e dos Estados Unidos. Tal
pesquisa permite com que suas novas colegdes, produzidas nas suas fabricas, divulguem as
novas tendéncias; em média sdo produzidas 120.000 pegas por dia, as quais sdo entregues as
lojas pela propria transportadora do grupo.

Ainda, a fim de estreitar o relacionamento com o cliente ativo, a empresa conta com o
cartdo da loja para disponibilizar crédito aos clientes, bem como servigos financeiros, a saber:
saque facil, crédito pessoal, seguros, assisténcia domiciliar e de veiculos, prote¢ao de perda e
roubo, seguro desemprego e residencial. Ao todo sdo 14,2 milhdes de clientes associados.

A empresa de varejo busca liderar o mercado nacional de moda, dentro de seus
valores: solidez financeira, aperfeicoamento, servico ao cliente, governanga, ¢&tica e
responsabilidade social.

Em busca deste objetivo a empresa trabalha com foco no que chama de estratégia de
crescimento: maior integracdo loja e grupo, inauguracdo de lojas e remodelagdo das
existentes, consolida¢do do market share nas regides Norte e Nordeste, aumento do market
share em Sao Paulo e Rio de Janeiro, criacdo de uma financeira, relacionamento estreito com
os clientes por meio dos cartdes da loja e foco em inovacdo, lancamento de tendéncias e
produtos, moderniza¢do do parque fabril e, implantagdo de tecnologia da informacdo para
gestdo operacional e financeira.

Além de investir na capacitagdo de seus funciondrios, a empresa acredita em uma
maior integragdo social, no qual o lema ¢ respeitar as diferengas o que leva a um programa de
contratacdo de pessoas com deficiéncia.

Ainda preocupada com a agdo social, a empresa criou um programa de voluntariado
junto a algumas instituigdes, com participagdo de grupos de funcionarios responsaveis por
atividades como pintura, costura, bordado, leitura, e demais atividades ludicas, educativas e
esportivas, em beneficio de comunidades carentes.

Esta politica de responsabilidade social ¢ executada em parceria com organizagdes
ndo-governamentais, fundagdes e instituigdes de cunho social. O programa destinado a cada

institui¢do atendida dura um ano, entao outra instituicdo comeca a ser beneficiada.
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O relacionamento com os fornecedores se da via sistema informatizado, disponivel no
proprio site da empresa. Os fornecedores sao classificados em revenda e nao revenda.

A ndo revenda presta servicos ou equipamentos de loja, informatica, higiene,
seguranga, etc. Neste caso existe um manual do fornecedor disponivel no site, com pré-
requisitos e procedimentos para que os fornecedores realizem a cotagdo ¢ ordem de compra

via e-procurement, como ilustram o sumario do manual no Quadro 19 e a Figura 31.

Manual do usuario
il Objetivo 3
2 Pré Requisitos 3
B Definicio de Cotagio e Ordem de Compra 3
4 Procedimentos 3
4.1 Acompanhamento de Cotagdo 4
4.1.1 Acesso a Cotagdo 4
412 Responder a Cotacdo 7
4.2 Acompanhamento de Compra 11
4.2.1 Acesso a Ordem de Compra 11
422 Aprovar Ordem de Compra 14
423 Rejeitar Ordem de Compra 14
4.3  Nota Fiscal 15
4.3.1 Criagao da NF 15

Quadro 19 — Manual do usuario
Fonte: Manual do fornecedor.

Para acessar essa tela, acesso o menu:

Agendamento de Entrega

L\_k: RS B EACA ]

ITela: Selegcao de Nota Fiscal
1) Realizar consulta pelos parametros pré-estabelecidos e clicar em Consultar.
» Financeiro » Nota Fiscal » Selegido de Nota Fiscal

Mcita Eedcal =
| Selecionar -

Status da Nota Fiscal

| Selecionar ~
Modelo

Comprador

tem

Data da Nota Fiscal

| ate

Figura 31 — Criagdo da NF
Fonte: Manual do fornecedor, p. 15.
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Ja a revenda, presta servigos quanto ao vestuario, calgados, acessorios, cama, banho e
decoragdo. Sdo acessados no site: pedidos, notas, agendamentos, etiquetas, alteracao de
horario de recebimento, expediente no CD (Centro de Distribui¢do), etc.

Por ser uma empresa de capital aberto, suas informacdes sdo divulgadas aos
investidores por meio de anuncios de resultados na CVM/Bovespa — Comissdo de Valores
Mobiliarios e Bolsa de Valores de Sao Paulo - e na area de relacdes com investidores na web
site da empresa.

Todavia, as demonstracdes financeiras completas sdo publicadas, anualmente, nos
jornais de grande circulacdo, ao passo que as demonstragdes financeiras trimestrais, press
releases, apresentagoes, fatos relevantes e avisos aos acionistas estdo disponiveis nos sites da
loja, da Bovespa e da CVM, como a divulgagdo de cotagdes disponiveis no site, conforme

ilustracdo da Tabela 6.

Tabela 6 — Cotagdes de ativos

Chtvos | vetort | Varssao_

A3 R$ 17,48 0,46% 1t
A4 R$ 15,50 -3,12%
IBOV 41.582 -0,97%

Fonte: Autora “adaptado de” material institucional disponivel no site da empresa.

Vale ressaltar que a empresa goza de incentivos fiscais do Imposto de Renda e de
ICMS sobre a comercializagdo de produtos.

Os incentivos fiscais sobre o Imposto de Renda (IR) incidem sobre o resultado
auferido na comercializagdo de produtos de sua fabricacdo, condicionados a constituicdo de
reserva de capital por montante equivalente. Tais incentivos foram concedidos pela extinta
SUDENE, devido a localizagao de suas unidades fabris, com isen¢do ou redugdo de 75% do
IR para cada unidade fabril até os anos-base 2008 ¢ 2012.

Além disso, a empresa possui incentivos fiscais do Fundo de Desenvolvimento
Industrial do Ceara (FDI), com financiamento de 75% do ICMS até agosto de 2013 e, ainda,
do Programa de Apoio de Desenvolvimento Industrial do Rio Grande do Norte (PROADI)
que também concede financiamento de 75% do ICMS até abril de 2009.

A empresa entende que os incentivos fiscais possuem peso estratégico significante
para suas operagdes, segundo o site da empresa os resultados apresentados aos seus
investidores, informaram que os incentivos fiscais de IR totalizaram R$ 15,6 milhdes no

terceiro trimestre, o que representa um aumento de 95% em relacdo ao mesmo periodo do
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exercicio anterior, proporcionando um lucro liquido apds os incentivos fiscais de R$ 24,5

milhdes no terceiro trimestre, visto como resultado da integragao entre o varejo e a industria.

8.2 Apresentacio e analise de resultados

A apresentagdo e analise dos resultados se dardo considerando o desmembramento das

variaveis abordadas na pesquisa, conforme ja exposto.

8.2.1 Analise do ambiente e pesquisa de mercado

A empresa estd inserida no mercado de moda, cuja principal caracteristica ¢ a
competicao agressiva, acirrada e pulverizada, com a presen¢a de cinco grandes concorrentes
que perfazem pouco do market share, contudo apesar de monitorar as grandes redes varejistas
de moda, a empresa monitora também as pequenas lojas, presentes no setor, que ndo devem
ser subestimadas.

A analise do ambiente externo e de suas principais tendéncias sdo monitoradas,
constantemente, por meio das atividades da concorréncia, informagdes obtidas pela midia,
pelo cliente e pela realiza¢ao de pesquisas de mercado.

Atualmente, as principais mudangas e/ou tendéncias de modas, identificadas pela
empresa consiste na concentragdo de lojas estrangeiras, ou de que recebem capital estrangeiro
fazendo fusdo e/ou aquisi¢des com outras lojas, neste caso um dos entrevistados ndo s6 aponta
a presenca de duas principais redes concorrentes que recebem capital estrangeiro como a
pretensdo de uma delas em comprar a rede de lojas Lider do Rio de Janeiro que apesar de ter
ocorrido a divulgacdo na Internet a aquisicdo ndo se concretizou porque recuaram devido a
situacao de crise economica.

Outra tendéncia observada no mercado de modas ¢ o surgimento da polarizagdo do
setor: de um lado as lojas de moda luxo e do outro a de moda popular.

Em relagdo aos clientes, o posicionamento da empresa antes focado na classe C passou

a atender também a classe D, pois devido ao aumento do poder aquisitivo observado
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recentemente, a empresa visa atender a populagdo de baixa renda com o lema “prego justo e
qualidade acessivel a todos”.

E, apesar de atender as classes C e D, existe uma forte preocupagdo com o volume de
informagdes que os clientes tém acesso sobre o que ¢ ou ndo moda, por isso a necessidade de
se pesquisar as principais tendéncias européias e americanas ¢ trazer as novidades.

O mercado varejista de moda ¢ muito dindmico e requer constantes analises por meio
de pesquisa de mercado. As pesquisas de mercado consideradas mais simples e quase que
dirias sdo realizadas pela propria empresa (gerentes operacionais de loja, pessoal de Business
Intelligence e de Tecnologia da Informagdo, em conjunto com Marketing ¢ Compras).

Entretanto para pesquisas de mercado mais estruturadas e voltadas para elaboracao de
uma estratégia mais especifica, a empresa utiliza servigos de outras instituicdes. Segundo o
profissional de marketing, a empresa ja utilizou servicos de outras instituicdes como: Gouvéa
de Souza, Ipsos e Insider, uma vez que estas possuem mais expertise € também mais pessoas
para ir a campo.

Neste caso, a freqiiéncia de sua realizacdo depende muito do objetivo para o qual é
destinado, o proprio profissional de marketing entrevistado relata que: “no caso de imagem de
marca, realizada recentemente, uma vez ao ano. E, se for um problema muito especifico, a
pesquisa pode ser realizada uma unica vez desde que permita solucionar o problema e nunca
mais”’.

Os métodos mais utilizados para a realizacio da pesquisa de mercado sdo
questionarios nas ruas ¢ pela Internet; debates por meio de focus group com clientes
convidados; pesquisas no site; pesquisa por telefone e a utilizagdo do cliente oculto, alguém
contratado se passa por cliente e avalia os produtos, servigos e atendimento oferecidos aos
clientes.

No caso da escolha do grupo de clientes bem como da pesquisa por telefone, a selecdo
¢ feita, inicialmente pela consulta do banco de dados do cadastro dos clientes que possuem o
cartdo da loja e depois pela combinagdo de dados sobre o comportamento de compras e o
perfil do cliente, uma vez que o sistema permite trabalhar varios clusters como, cluster de
loja, cluster de segmento, cluster de perfil de compra, etc.

A empresa Algumas pesquisas rotineiras sao elaboradas pelo setor de Business
Intelligence por meio dos clusters supracitados. Assim, o cluster de lojas permite identificar
qual loja deve ou nao receber determinado produto, que estratégia de preco adotar para loja de
tal regido, com perfil de compra tal, que tipo de equipamento fisico ¢ mais apropriado, se

requer exposicao mais nobre ou mais popular, etc.
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O perfil de compras e/ou de segmentos, muitas vezes, ¢ trabalhado em conjunto, o
profissional de marketing informou que estes dados permitem identificar, por exemplo, que:

“No caso do perfil de compras ou de segmentos, muitas vezes conseguimos
combinar os dois e identificar que as pessoas que costumam efetuar compras no fim
de semana, normalmente compram roupas e acessorios bdsicos, nada que possa ser
identificado como uma compra para uma ocasido mais especifica.
Ja as mulheres que costumam comprar lingeries normalmente compram também
acessorios como brincos ou outras joias, mas ndo levam o jeans, em uma mesma
compra.
Informacgoes deste tipo podem ser utilizadas, de repente por Marketing, para
auxiliar em uma promog¢do de mala-direta ou catdlogos/folhetos tentando associar o

jeans, considerado como bdsico a combina¢do de determinadas joias e certos
modelos de lingerie”.

Percebe-se ndo s6 a busca de informagao ¢ de conhecimento do setor, como a0 mesmo
tempo a necessidade de definir o tipo de segmento em que deve atuar, bem como a
determinagdo do publico-alvo a atender.

As fusdes e aquisi¢des, a possibilidade de que pequenas lojas possam encontrar um
negocio ainda inexplorado no setor - os seus oceanos azuis, bem como o surgimento de lojas
de luxo - novo nicho encontrado para a oferta da moda de marcas, nos levam ao cenario
hipercompetitivo descrito na literatura que tende a propiciar o surgimento de novos mercados
e o rompimento com a concorréncia existente, por meio de diferenciagdo entendida como
inovacdo de valor ou oferta de produtos complementares (KIM; MAUBORGNE, 2005;
D’AVENI, 1995).

Como se pode observar, a andlise do setor tende a ajudar a empresa a definir a
segmentacdo e a direcionar seus recursos a fim de satisfazer as necessidades de seus clientes,
como disse um dos entrevistados em relag¢do a escolha entre loja popular e loja de luxo: “nao
da para ficar no meio do caminho, a posi¢do intermedidria pode ser crucial, € preciso definir o

segmento e o publico-alvo”.

8.2.2 Principais decisdes tomadas e informagdes necessarias

As principais decisdes tomadas pelo gestor de ctipula dizem respeito as abordagens
estratégicas, contabeis e operacionais, investimentos, analise de riscos, analise e autorizagao
para a realizacdo de todos os pagamentos que deverao ser efetuados pela empresa, suporte as

atividades de Finangas e do Conselho Administrativo, auditoria e criagdo e julgamento de
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perfis de area/usuarios, exposto mais adiante. Ja, ao profissional de marketing cabe o
julgamento de decisdes que estdo relacionadas a (1) inteligéncia de mercado (busca dados e
analisar o mercado, tendéncias, concorréncia); (2) busca de insights estratégicos com o auxilio
de equipe focada em estatistica, para obten¢do de informacdes para a empresa nas areas
Operacionais, Compras, Marketing e Financeiro.

No que se refere a Compras, com base em andlise de informagdes precisas, a maior
parte internas, sdo julgados se deve ou ndo continuar comprando o produto e ofertando ao
consumidor.

Para a area Operacional, que compreende as lojas, presta-se o servigo de assisténcia no
desenvolvimento de campanhas promocionais e estratégias de precos diferenciadas por regido,
perfil de consumidor, etc. Ao passo que no caso do setor Financeiro, o auxilio consiste na
identificacdo e analise dos principais clientes potenciais que ja tem o cartdo, € no caso dos que
ndo sdo associados, analisa-se o que passa pelo PDV, além de identificar os bons pagadores,
inadimplentes, perfil de compra e com isso, auxiliar a prospectar concessao de aumento de
crédito, beneficios, promog¢des, cobranga, acordos, etc.

A empresa possui, segundo o profissional de marketing, um relacionamento estreito
entre as areas de Marketing, Business Intelligence e Tecnologia de Informagao, o que permite,
por exemplo, que Marketing tenha acesso a uma vasta quantidade de informagdes obtidas pelo
uso do cartdo da loja, a fim de avaliar o perfil de compras dos clientes e desenvolver
modelagens continuas (projetos) por meio de clusters que auxiliam na tomada de decisdes, e
ainda, desenhar a estratégia de marketing por meio de uma “estratégia de relacionamento”
com o auxilio de CRM (Customer Relationship Management) analitico — trabalhado pelo
pessoal de Tecnologia de Informacao e Business Intelligence.

Ainda de forma mais direcionada, as principais decisdes de marketing estdo
relacionadas aos projetos de relacionamento dirigido ao cliente, planejamento de promogdes,
estratégias de precos, escolha de folhetos, comunicagdo do produto e posicionamento da
empresa.

Para a reducdo de riscos na tomada de decisdes sdo combinados diversos aspectos,
caracteristicas e fatores de compras que se tornam informagdes importantes.

Contudo, a area de Marketing, de acordo com os dois entrevistados, ndo possui um
banco de dados que forneca informacdes relacionadas a compras e estoque, o que leva o
departamento a depender de relatorios e analises desenvolvidas pelo pessoal de Tecnologia de

Informacao e de Business Intelligence, conforme relato do profissional de marketing:
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“De TI para fazer calling', que é extrair dados de um banco de dados monstruoso,
de BI para filtrar grupos e segmentos e analisar o retorno dos projetos, fornecendo
as principais informagoes e desenvolver as estruturas de projetos que envolvem
relacionamento com cliente de forma dirigida, por meio da andlise do cartdo da
loja - perfil do comportamento do consumidor e perfil de compras - direcionando
campanhas a um grupo de clientes com caracteristicas muito similares/proximas”.

Os critérios basicos, descritos pelo profissional de marketing, permitem ao
departamento de Marketing identificar para quem e quando direcionar as campanhas, bem
como o tempo necessario de divulgagdo. No entanto, o retorno da campanha ¢ analisado por
Business Intelligence, com base no acompanhamento de vendas nos cartdes ou on line do
PDV (ponto de venda) e, posteriormente passado para o setor.

As principais informagdes utilizadas para as tomadas de decisdo sdo provenientes na
sua maioria de informagdes internas, com base no historico de dados e procedimentos da
empresa, tanto no que se refere a alta gestdo como no que diz respeito ao que a empresa
chama de personificacdo do cliente, por Marketing e Business Intelligence, neste caso as
principais informagdes utilizadas sdo provenientes de informagdes internas obtidas pelo ticket
médio de compra dos clientes e pela pesquisas com clientes.

No que se refere a utilizacdo da informacdo para a reducdo de risco na tomada de
decisdo, percebe-se de acordo com a literatura abordada ao longo da pesquisa que, existe uma
aten¢do especial para o desenvolvimento tecnoldgico e para a obtencdo de informagdes e
armazenamento de dados que permitam ndo s6 compreender e conhecer o ciclo de vida e de
exposicdo de produtos comercializados, bem como o perfil do cliente e extrair dai
informagdes que permitam combinar estes dados com as incertezas do ambiente e identificar
possiveis oportunidades ¢ ameacas que propiciem uma melhor avaliacdo estratégica.
(LAUDON; LAUDON, 2004; HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005; CRAVENS;
PIERCY, 2006; GRAEML, 1998; MINCIOTTI, 1992; CAMPOMAR; IKEDA, 2006;
MATTAR et al., 2009; SEMENIK; BAMOSSY, 1995; SWARTZ; IACOBUCCI, 2000).

E possivel notar, também, a busca da empresa em desenvolver processos capazes de
adaptar informagdes existentes em relagdo as novas informacdes obtidas, bem como distribuir
a informacdo, o que se refere ao esbogo do que a literatura trata como estrutura de uma

organizagdo voltada a processos de aprendizagem.

! Calling (informatica): chamada; sinal para chamar atengao, enviado por um sinal ou dispositivo para o
computador principal; calling procedure ou calling routine procedimento ou rotina chamadora; procedimento ou
sub-rotina que chama ou ativa outro procedimento; calling sequence=seqiiéncia de chamadas.
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8.2.3 Processos de aquisicdo, coleta, tratamento de dados e influéncia da informacdao na

tomada de decisOes

Para ambos os entrevistados, as principais fontes de informagdes internas da empresa
sdo obtidas: (1) no ponto de venda; (2) pela utilizacao do o cadastro do cliente que fez cartdo
que permite cruzar os dados de compras, pagamento, cobranca, sugestdes, reclamacdes, etc;
(3) pelo CPF do cliente, pelo acesso do banco de dados da empresa ou de outras instituigdes,
como SERASA; (4) pelos dados organizados em um banco analitico consolidado por Business
Intelligence, capazes de gerar relatérios consolidados de vendas, margem, etc.

J& para a obtengdo das informagdes externas, segundo o gestor de ctpula, a empresa
utiliza informagdes provenientes dos clientes e fornecedores, no entanto, para o profissional
de marketing, a principal fonte de informagao externa vem do que ele chama de geomarketing
- dados organizados por meio de levantamento de quantos domicilios t€ém em determinada
regido e qual a area de influéncia de determinada loja ou marca — realizados por meio de
software, consultas de sites, informagdes sobre fusdes de empresas, pesquisas de tendéncia de
mercado e comportamento do consumidor, seja por meio de agéncias contratadas ou
realizadas com os proprios clientes da empresa.

A adogdo das praticas supracitadas para obtencdo das informagdes externas ¢
justificada pela caréncia de tais informagdes no mercado de moda, conforme o relato do
profissional de marketing:

“O mercado de moda é carente de informagdo externa. Ndao da para comparar com
outros mercados como o de supermercados, que tem algo mais organizado,
estruturado, que utiliza os dados da Nielsen que reune todas as informagoes
relacionadas a tendéncia do comportamento do mercado e do consumidor,

crescimento do setor, participagdo do mercado, principais estratégias utilizadas,
faturamentos, etc.”

No que se refere as dificuldades de obtencdo de informagdes internas e externas, as
opinides dos entrevistados divergem muito. O entrevistado da alta administragdo ndo vé
dificuldade alguma, ja que a empresa costuma investir em tecnologia. No entanto, para o
profissional de marketing as principais dificuldades para obtencdo de informagdes internas e
externas ndo foram atribuidas a tecnologia, mas:

a) ao quanto a empresa esta disposta em investir em tecnologia e conhecimento;

b) a cultura da empresa para o aprendizado e para a utilizagao da informacao;

c) ao excesso de seguranca que impacta na liberagao de informacao;
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“Nao temos acesso ds informagdes de estoque, caso eu precise de um relatdrio
para compras que dependa deste tipo de informagdo tenho que pedir autorizagdo a
Auditoria e ao Conselho Administrativo, se a informagdo se tornar vital para a
realizacdo de processos continuos de compra, sempre terei acesso a esta
informacgdo, mas se for para uma ocasido em especifico, assim que o relatorio é
emitido a concessdo termina”.

d) a disponibilidade do pessoal de Tecnologia da Informag¢do de obter maiores
informacdes precisas e de analisa-las utilizando varias combinagdes que o sistema
permite;

e) em como “desenhar” o banco de dados na prépria tecnologia existente porque o

gestor nem sempre sabe dizer/especificar que tipo de informacao ele busca.

Apesar das dificuldades de obten¢do de informacdes, existe o reconhecimento de sua
importancia para a resolu¢do de problemas que envolvem as necessidades de clientes e agdes
dos concorrentes, ja que propiciam a avaliacdo e até mesmo mudancas estratégicas, além de
ajudar a sanar problemas. Entretanto, segundo o profissional de marketing, a empresa
pesquisada ndo utiliza todo seu potencial, se comparada a outros setores:

“nos Bancos, sugam todas as informagées possiveis e imaginaveis dos seus clientes:
tipo de aplicagdes, comportamentos, faixa etaria, classe social, se ¢ solteiro,

casado, enfim... o Banco sempre tem um pacote de produto ou servico que vem de
encontro com a necessidade do cliente.”

Contudo, o uso das informagdes obtidas contribui para decisdes relacionadas a
quantidade e/ou mix de produtos das lojas, convergindo para realizacdo de projetos que
atendem a quantidade e tipos de produtos, divididos por categoria e marca.

No que se refere a tomada de decisoes, de modo geral, as informagdes obtidas sdo
trabalhadas na empresa como suporte a gestdo, em face do cendrio em que esta inserida, no
qual tudo acontece de forma rapida, de forma que a informacgao serve, muitas vezes, nao so
para elaborar um planejamento, mas para resolver um problema em especifico, que pode
envolver dados de um departamento ou de varios a0 mesmo, reduzindo consideravelmente os
riscos de uma decisao.

Todavia, para os dois entrevistados, a recente adocao de Business Intelligence ¢ de
Tecnologia da Informag¢do sob o comando de uma unica geréncia, revela a intencdo da
empresa em voltar o uso da informagdo para recursos estratégicos que permitam obter
vantagem competitiva, pois entende que as informagdes sdo necessarias para gerar diferencial.

Se por um lado ¢ perceptivel uma busca avida pela informagao, por parte da empresa

que exige o conhecimento do mercado devido ao cendrio competitivo no qual se insere (tal
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como descreve a revisao de literatura), apesar da dificuldade de obter as informagdes externas,
por outro lado, nota-se a dificuldade de manipular os dados e até mesmo de usar as
informagdes de forma a prover um melhor desempenho de operagdes (D’AVENI, 1995;
DAVENPORT, 2006; KIM; MAUBORGNE, 2005; LOVELOCK; WRIGHT, 2005;
ZEITHAML; BITNER, 2003).

Pode-se observar também que apesar da empresa investir na obteng¢ao de informacao e
em um sistema de informagdo para coleta e tratamento de informacdes, as dificuldades
internas precisam ser avaliadas, como a cultura para o aprendizado e utilizagdo da informacao,
além do excesso de seguranca que restringe o fluxo de informagdo, divergindo da literatura
que aponta a redugdo de burocracia e de tempo de resposta para a tomada de decisdao
(LAUDON; LAUDON, 2004; HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005; CRAVENS;
PIERCY, 2006; GRAEML, 1998; MINCIOTTI, 1992; CAMPOMAR; IKEDA, 2006;
MATTAR et al., 2009; SEMENIK; BAMOSSY, 1995; SWARTZ; IACOBUCCI, 2000).

No entanto, € possivel perceber por meio da juncdo dos setores de Business
Intelligence e de Tecnologia da Informagao, sob uma tnica gestdo, o reconhecimento do valor
estratégico da informagdo, de forma a prover melhores tomadas de decisdes e novas

oportunidades de negocios.

8.2.4 Utilizagdo do sistema de informagdo, verificacdo da presenga de um SIM e distribui¢do

da informagao

O sistema de informacdo utilizado pela empresa ¢ o sistema SAP (Systems
Applications and Products in Data Processing — Sistemas, Aplicativos e Produtos para
Processamento de Dados: software de gestao de negdcios, fabricado por empresa alema, de
mesmo nome), que permite obter informagdo e dissemind-la pela empresa para que possa ser
usada em suas atividades, considerado um pouco complexo, as vezes requer que algumas
informagdes depois de extraidas e analisadas sejam transferidas para a Intranet que tende a
facilitar a sua utilizagdo pelos usudrios.

O sistema SAP ¢ composto por duas bases chamadas de BWs (Business Warehouse),
sendo que uma base atende a area comercial e a outra base atende o restante da empresa.

O modelo pode ser dividido em dois blocos: (1) um definido com base no perfil do

usudrio, que tem acesso apenas as informagdes do seu setor, para a realizacdo das suas
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fungdes, como a ilustracao da Figura 32 e do Quadro 20 e (2) outro onde as informagdes se
apresentam de forma desagregada, mais complexa e que sdo trabalhadas com ferramentas de
modelagem estatistica para garantir a analise dos dados.

Devido a jun¢do das areas de Business Intelligence e Tecnologia de Informacdo, a
Intranet, com base no perfil do usudrio, no momento, apresenta algumas “telas” ou acessos
(assim denominados pelo profissional de marketing) em constru¢ao, como pode ser observado

na Figura 32, na elipse em branco.

Intranet

Historico de
Vendas

Figura 32 — Modelo de SI com base no perfil do usuario
Fonte: Autora com base na saida de Intranet da empresa.

Produtos mais vendidos | Vendas em unidades | Vendas em R$ Freqiiéncia %

“|T|=E|Q|Tm|g|Q|w | >

Quadro 20 — Relagdo dos 10 produtos mais vendidos
Fonte: Autora com base na saida de Intranet da empresa.

O sistema de informacao (SI) da empresa é capaz de coletar dados para a geracdo de
relatorios e historicos de vendas, receita por loja, gerenciamento de estoque, planejamento de
pedidos e comportamento do consumidor (este depende de uma base mais analitica permitiria
extrair mais informagoes).

Quanto ao fluxo e distribui¢do de informagdo, o acesso ¢ restrito a cada area. Assim,
como cada loja tem acesso as informagdes apenas da sua loja. A empresa entende que o
acesso pela atribui¢do de perfil evita que as informagdes sejam repassadas a concorréncia, por
meio das dreas da matriz bem como por intermédio das lojas. Por questdes estratégicas

somente a Auditoria Interna tem pleno acesso a todas as informagdes.
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Desta forma, quando qualquer &area precisa de uma informagdo que nao lhe ¢
disponivel, hd a necessidade de pedir autorizagdo para Auditoria que apos avaliacao do perfil
pode ou ndo conceder-lhe o acesso.

Dentro da empresa tal procedimento ¢ visto por muitos usuéarios, como algo
complicado e que atrasa todo o processo decisorio, principalmente na area Marketing que
precisa de dados que combinem o comportamento do cliente, culturas regionais, vendas e
outros aspectos.

Quanto ao sistema de informagdo da empresa sdo disponibilizadas informagdes tanto
internas (quantidade de produto vendido, produtos mais vendidos por loja, os produtos que
tem maior giro, forma de pagamento mais utilizada, inadimpléncia, relatérios de venda, de
compra, contabil, custo e margem de lucro por produto, produto em estoque, pedidos, etc.)
quanto externas (tendéncias de mercado e do comportamento do cliente). Embora a area de
Marketing use com freqiiéncia as informacdes externas, ainda encontra dificuldades na
obtencao de informacdes sobre a concorréncia.

Esta situagdo leva ao reconhecimento, dos gestores entrevistados, de que as
informagdes internas sdo confidveis e adequadas, mas que para as informacdes externas
precisam de um esfor¢o maior para coleta de dados como pesquisas com cliente e de mercado,
ja que o varejo de moda nao ¢ muito estruturado € a0 mesmo tempo muito parecido. Quanto
ao acesso a informacdo existe divergéncia entre os entrevistados quanto a restricdo da
informagdo por perfis (das areas), um alega sua necessidade por questdes estratégicas (gestor
de cupula), o outro defende que o acesso precisa ser repensado, pelo menos no diz respeito as
areas de Business Intelligence, Tecnologia da Informag¢ao e Marketing (profissional de
marketing).

De acordo com o profissional de marketing, a empresa possui um sistema de
informagdo de marketing (SIM) inserido no modulo que atende o marketing, no qual ¢
possivel identificar os subsistemas descritos no modelo de Kotler, o qual ¢ composto de um
sistema de registros internos (ciclo de pedidos e relatérios de vendas); de um sistema de
inteligéncia de marketing (monitoracdo didria sobre o ambiente de marketing); de um sistema
de pesquisa de marketing (situagdo de marketing especifica) e; de um sistema
computadorizado de apoio a decisdao de marketing, mas ndo com a mesma estrutura, “ndo
com caixas tdo bem definidas”.

O sistema possui informagdes internas que geram relatorios, modelagens proprias para
pesquisa de mercado e armazenamento e disseminagdo destas informagoes; inteligéncia de

marketing, onde Business Intelligence tem participagcdo expressiva, na realidade ¢ para onde
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seus esforcos estao voltados, e também possui um sistema de apoio a decisdes, com uso de
DSS, SCM e principalmente CRM, onde Business Intelligence atua significativamente.

A empresa possui 0 CRM operacional, de desenho analitico e de trabalho estratégico,
o uso destes dois ultimos ¢ mais recente.

O moédulo mais fragil refere-se a inteligéncia de marketing, devido ao mercado nao
estruturado e, depende de sinergia entre as informacdes obtidas pela pesquisa de mercado e as
que estdo 14 a disposic¢do no SI.

Segundo o profissional de marketing, embora o modelo de SIM da empresa seja “algo
proximo” da proposta de Kotler, ele possui deficiéncias e para seu pleno funcionamento
depende da interacdo com outras areas, como Business Intelligence e Tecnologia da
Informacao, além da integracdo com o SI.

Por questdes estratégicas, a abordagem do tratamento de informagdes ndo foi
detalhado e tampouco preciso, por parte dos dois entrevistados, o que leva a uma certa
caréncia do assunto.

De modo geral, as principais dificuldades encontradas na coleta e tratamento de
informagdes, tanto no SI quanto no SIM, estdo relacionadas a forma como estdo estruturadas,
de acordo com o profissional de marketing, informagdes existem, mas se perdem no sistema e
ao mesmo sao pereciveis em relagcdo a coleta e ao uso. Quando se trata de coleta e tratamento
de informagdes internas o problema maior ¢ saber exatamente o que se estd buscando, o tipo
de informagdo que se pretende obter.

Em busca de novos recursos para o tratamento e analise de informagdes, segundo o
profissional de marketing, na tentativa de diminuir certas dificuldades. a versdao SAP antiga
que a empresa utilizava antes da integracdo Business Intelligence e Tecnologia da Informagao
que ja tratava e analisava a informacao, foi substituida, pois atualmente a empresa utiliza uma
versdo mais nova (ndo a recente porque a tecnologia ja evoluiu) e esta oferece cubos overlaps®
(com dados sobrepostos) que permite trabalhar as informagdes com varias combinagdes
possiveis:

“Antigamente, era tudo mais estruturado. Hoje, se por um lado permite que o
usudario trabalhe os dados, por outro tem a dificuldade de ndo ter um usuario que
saiba trabalhad-los, os dados sdo soltos. O ideal seria, talvez, trabalhar os cubos e
registrar estas informagoes de alguma forma, a fim de que elas estejam la a
disposi¢cdo para permitir identificar o que aconteceu em determinado periodo, como
se contasse uma historia”.

% Overlap (informatica): sobreposicio; duas coisas onde uma cobre parte da outra ou duas se¢des de dados sio
colocadas uma sobre a outra; cobrir parte de um item com outro.



139

Tal como visto na literatura, a empresa possui uma estrutura de sistema de informacao,
interligado ao uso de softwares e Intranet que trabalha de forma integrada ao SIM e a pesquisa
de mercado, para o desenvolvimento de estratégias e planos de acdo (LAUDON; LAUDON,
2004; CRAVENS; PIERCY, 2006; SEMENIK; BAMOSSY, 1995; SWARTZ; IACOBUCCI,
2000).

Entretanto, considerando que a revisao de literatura propde que a estrutura de um SI,
bem como de um SIM, dependem da cultura, politica, fluxo de trabalho e procedimentos
operacionais para sua implementac¢do e uso, a restricdo de informagdes quanto ao acesso com
base nos perfis das areas, gera certo descontentamento por parte dos usuarios e pressupde a
necessidade de uma possivel avaliacdo e/ou de um melhor entendimento do por qué tal
procedimento ¢ adotado (LAUDON; LAUDON, 2004; HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY,
2005; CRAVENS; PIERCY, 2006; GRAEML, 1998; MINCIOTTI, 1992; CAMPOMAR;
IKEDA, 2006; MATTAR et al, 2009; SEMENIK; BAMOSSY, 1995; SWARTZ;
IACOBUCCI, 2000).

Embora os subsistemas propostos no modelo por Kotler sejam visiveis no médulo que
atende a area de Marketing, ndo sdo tdo bem definidos e até mesmo a Inteligéncia de Mercado
¢ trabalhada por Business Intelligence, que possui um relacionamento estreito com Marketing,
sendo que de acordo com o entrevistado, algumas informagdes também estao contidas no SI
complementando o SIM.

A empresa desenvolveu um modelo proprio que atende as suas necessidades e, que
conta ainda com sistemas de suporte a decisdo ¢ de gerenciamento do relacionamento com

cliente e cadeia de valor.

8.2.5 Aquisi¢do de novas tecnologias para obtencdo e disseminagdo de informagdes - como

complemento ao SIM

A empresa, que ja trabalha sistema SAP com auxilio do SAS (Statistical Analysis
Sistems — Sistema de Analise Estatistica), embora ndo veja necessidade no momento, nao
descarta a possibilidade de buscar versdes melhores e mais atualizadas de sistemas,
ferramentas e softwares e justifica com o fato de que ja existe uma versao mais atualizada do

SAS disponivel no mercado.
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Contudo, os gestores entrevistados reconhecem que ndo basta, simplesmente, adquirir
uma nova tecnologia se a mesma nao responder a necessidade da empresa, mesmo que seja
uma versao mais moderna:

“O mais importante nem seria a melhoria da tecnologia em si, mas o diferencial
seria extrair dos executivos o que eles precisam ter, que tipo de informagoes eles
buscam. As maiores dificuldades se ddo por questoes de cultura e aprendizado, de

saber o que exatamente eles querem enxergar nos relatorios. Informagoes mais
precisas sdo mais importantes do que tecnologia”.

Independentemente da aquisicdo, a avaliagdo de novas tecnologias presentes no
mercado, sugere que a empresa esta disposta a incrementar seu diferencial competitivo, se
necessario for.

Por outro lado, em se considerando a utilizagdo da tecnologia no sentido de satisfazer
as necessidades da empresa e o tipo de informagdo que os gestores necessitam para tomadas
de decisdo, pode-se observar algumas das principais dificuldades relatadas na literatura: a
busca de informagdo relevante, a presenga de informacdo inadequada e o acesso da
informagdo, bem como sua distribui¢do (LAUDON; LAUDON, 2004; CRAVENS; PIERCY,
2006; MINCIOTTI, 1992; CAMPOMAR; IKEDA, 2006; MATTAR et al., 2009; SEMENIK;
BAMOSSY, 1995; SWARTZ; IACOBUCCI, 2000).

8.2.6 Beneficios obtidos pela utilizagdo do SIM e sua contribuicdo para o planejamento de

marketing

Os dois gestores entrevistados, quando questionados sobre os beneficios que a
utilizacao de um SIM pode proporcionar a empresa, reconhecem que sao muitos, mas que a
realidade da empresa hoje, s6 permite alcanca-los se utilizados com a sinergia de informagdes
provenientes da pesquisa de mercado e do SI da empresa.

A afirmacdo acima fica mais evidente quando o entrevistado classifica em grau de
importancia os beneficios que apenas a utilizagdo do SIM pode proporcionar, como ilustra o

Quadro 21, cujos itens foram elencados a partir da revisdo de literatura.



BENEFICIO OBTIDO

Item RESULTADO Alto | Médio | Baixo
1 Reduzir custos operacionais X
2 Elaborar relatérios mais precisos e rapidos X
3 Melhorar produtividade X
4 Controlar custos de Marketing X
5 Melhorar os servicos internos realizados e oferecidos X
6 Melhorar a tomada de decisoes X
7 Prever e elaborar planejamentos X
8 Melhorar a estrutura organizacional X
9 Promover estratégias de preco e propaganda X
10 Melhorar a flexibilizagdo da empresa em relagdo a X

mudangas de fatores ambientais
11 Otimizar a prestagdo de servigos oferecidos aos clientes X
12 Melhorar a interagdo com seus fornecedores X
13 Melhorar o desempenho da forga de vendas X
14 Desenvolver programas de treinamento pessoal X
15 Construir atendimento diferenciado ao cliente X
16 Identificar o mercado-alvo e direcionar esforgos X
17 Conhecer as atividades do concorrente X
18 Monitorar e identificar novos segmentos X
19 Desenvolver novos produtos/servigos X
20 Gerenciar e reduzir custo de estoque X
21 Localizar novas fontes de mercadorias X
22 Fortalecer o relacionamento com o consumidor X
23 Melhorar o controle do canal de distribui¢do *
24 Reduzir o risco percebido pelo cliente *
25 Construir vantagem longo prazo sobre a concorréncia X
26 Identificar a natureza de servigos e produtos ofertados ao

mercado *
27 Aperfeicoamento do controle X
28 Aperfeicoamento do planejamento X

* Nao se aplica / desconhecido

Quadro 21 — Beneficios gerados pela utilizagdo do SIM da empresa

Fonte: Autora, elaborado a partir dos dados coletados na pesquisa.

Marketing,

Como pode ser observado alguns itens ndo foram assinalados, como:

a) melhorar o controle de distribuigao;

b) reduzir o risco percebido pelo cliente;

c¢) identificar a natureza de servicos e produtos ofertados ao mercado.

Estes tipos de procedimentos sdo analisados no SI por outros setores

que envolvem Logistica (fabrica/transportadora);

Compras
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que nao

e Business

Intelligence. At¢ mesmo a contribuicdo do SIM para os resultados de marketing necessita do

acompanhamento do retorno de campanhas e promocdes por parte de Business Intelligence,

devido ao acesso as informagdes com base em perfis.
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Para o profissional de marketing o SIM da empresa ¢ “fragil” o que explica o grau
mediano na importancia de seu uso para a geragao de beneficios, no entanto reconhece que o
acesso as informagdes por base em perfis leva a uma maior dependéncia de informagdes por
parte de outros setores e, isto dificulta a geragao e a analise dos beneficios.

No que diz respeito a reducao de custos operacionais, redugdo de burocracia, geragao
de relatérios e planejamento, muitas vezes o profissional depende do pessoal de Business
Intelligence e do pessoal de Tecnologia da Informagdo para fornecer as informagdes
necessarias, o que requer tempo e “atrasa” o processo; da mesma forma, reducgdo de estoque e
controle de novas fontes de mercadoria, ficam restritas a Business Intelligence e
Compras/Logistica, ao passo que para o desenvolvimento qualquer atividade que requeira
informacgdes sobre a concorréncia necessita do uso de outras fontes ¢ recursos de obtencao,
devido a caréncia de informagdes sobre o mercado, conforme relato dos dois entrevistados.

Quanto a elaboracao das principais estratégias de varejo, as informagdes obtidas
contribuem para o planejamento estratégico e decisoes, na linha de produtos, elaboracao de
precos, localizagdo e expansdo de lojas, mas de acordo com o profissional de marketing,
caminha, ainda, para o ambiente de loja, que € pouco trabalhado neste sentido.

No que diz respeito ao planejamento de marketing, considerando os trés Cs de Ohmae
(cliente, corporacdo e concorréncia) foram abordados como a empresa lida com a relagao
informagdes obtidas-cliente-concorréncia para elaboragdo de planejamento, bem como seu
relacionamento para com os clientes e agdes com concorrentes, tendéncias de mercado, etc.

A empresa ndo possui nenhum servigo ou atividade pds-venda, o cliente simplesmente
efetua a sua compra, na realidade o relacionamento com o cliente, pos-venda, se da quando
ele possui o cartdo da loja e volta para efetuar pagamento ou pela emissdo de mala-direta e
catdlogos de estacdo aos clientes identificados como “bons clientes” por meio do banco de
dados. Os gestores entrevistados sio undnimes ao relatarem: “£ como se o nosso pés-venda
pudesse ser resumido em troca de produto e quando o cliente possui o cartio loja: em
pagamento, cobran¢a e mala-direta”.

Contudo, existe a preocupacdo em monitorar as necessidades, satisfacdo e os
processos de compra dos clientes, realizados pelo departamento de Business Intelligence que
cuida da parte estratégica de abastecimento e fornecimento de informagdes aos gestores para
tomada de decisdes.

A empresa utiliza as seguintes ferramentas de monitoracao:

a) pesquisa de satisfacdo com o cliente - por telefone, site, visita na casa do

cliente;
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b) pesquisa com cliente oculto - comprador misterioso — funcionario ou pessoa
contratada para tal fim;

c) focus group com os clientes;

d) andlise das compras dos clientes possuidores do cartdo da loja no banco de
dados;

e) analise dos dados do ponto de venda on-line.

Ainda, no que se refere em monitorar a satisfacdo do cliente, ambos os entrevistados
informaram que a empresa tem uma aparente preocupagdo em relagdo as reclamagdes dos
clientes com caixas de sugestoes nas lojas € um call center, de forma a soluciona-las, e em
casos extremos leva-las a ouvidoria, as informacdes pouco fluem para que seja tomada uma
decisdo de fato, mas de acordo com o profissional de marketing: “Existe uma intengdo de
automatizar o processo para lidar com reclamagoes e sanar necessidades e/ou conflitos”.

Ainda, com foco no cliente ¢ na manutengao do posicionamento dentro do segmento
em que atua, a empresa aposta na integracdo com a fabrica para ganhar mercado e oferecer
moda com qualidade e preco justo. Esta integracdo ¢ vista como um diferencial perante a
concorréncia, espécie de servigo inovador que agregado ao atendimento tende a ofertar um
produto da fabrica que reduz o risco de deixar de oferecer determinado produto porque o
fornecedor deixou de ser parceiro da empresa ou porque “quebrou”, neste caso, a vantagem
seria a flexibilidade para produzir.

Em relacdo a financeira do grupo, a empresa entende que pode ser considerada como
um servico inovador. No entanto, um dos entrevistados acredita que o seja apenas em relagao
aos pequenos concorrentes, supondo que uma financeira propria deixou de ser vantagem até
para o principal concorrente que foi o pioneiro no negocio.

Quanto ao posicionamento da empresa frente as acdes dos concorrentes, existe certa
dificuldade em monitorar ¢ obter informacdes sobre a concorréncia, muitas vezes sao 0s
proprios gestores de loja que visitam os seus concorrentes € passam informacdo as areas de
Business Intelligence, Comercial, de Marketing e para outras areas operacionais.

Todavia, para os entrevistados a integracdo loja/fabrica do grupo € vista como
diferencial que tende a permitir a reducao de custo e melhorar as estratégias de preco em
relacdo aos concorrentes. De acordo com o gestor de ctpula: “Hoje somos a segunda maior
empresa do setor, mas trabalhamos para alcangar em breve a primeira posi¢do”.

A fim de atender as necessidades do mercado ¢ de manter seu posicionamento a

empresa acredita que observar e analisar os principais acontecimentos e tendéncias
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demograficas demanda esforcos, mas que se bem trabalhados tendem a oferecer mais
oportunidades do que ameagas.

As principais tendéncias para o setor de moda, ja identificados e em estudo pela
empresa para elaboracdo de planejamentos estratégicos de marketing, podem ser conferidos

no Quadro 22.

Tendéncias demograficas do setor Esforcos internos de demanda
Envelhecimento da populagdo e pessoas mais altas | Adaptacdo de roupas, hoje sdo ofertadas roupas para
pessoas jovens € pequenas.

Comportamento do consumidor — ndo é percebido | Observar o gosto do cliente ¢ a tendéncia da moda
neste setor o consumidor fiel & loja e/ou a marca com o objetivo de trabalhar estas caracteristicas
associadas ao que a maioria dos consumidores busca:
qualidade/pre¢o/promocao.

Atitude do consumidor — clientes responsaveis Relacionamento com o meio ambiente, funcionarios
e comunidades — cuidado com o consumidor digital
(adquirem informagdes pela Internet).
Disponibilidade de tempo para efetuar compras Preencher esta lacuna de forma que as pessoas
venham a comprar tudo em um sé lugar, o que
demandara estudos da empresa para viabilizar
processos.

Quadro 22 — Tendéncias demograficas do setor de moda e esforgos internos da empresa
Fonte: Autora, elaborado a partir dos dados coletados na pesquisa.

Contudo, considerando que a empresa possui varias lojas em outros Estados do pais,
sdo realizados, também, estudos constantes quanto a cultura e costumes de cada regido
atendida. Este tipo de andlise ¢ visto como oportunidade de aumentar as vendas,
principalmente quando associados ao atendimento de vendas sazonais; ¢ o que ressalta o
gestor de ctpula:

“O que representam aqui a festa de Sdo Jodo, o Cirio de Nazaré e o Carnaval?
Nada, mas para a populagdo do Nordeste, do Pard e da Bahia, sdo festas fora de
época, atividades religiosas, enfim, investimento na aparéncia por parte das
pessoas e maior demanda de vendas com expectativa de aumento de lucro. Existe

todo um preparo estratégico respeitando as necessidades regionais e as vendas
sazonais”.

Para a elaboragao e defini¢ao de planejamento sdo necessarios, portanto a analise tanto
de informagdes internas como externas, segundo os gestores entrevistados, a contribuicao do
uso da informagdo € essencial, “ndo da para pensar em planejamento sem informagdo [...]
ndo se planeja nem se toma decisdo por feeling ou intuig¢do”.

Por este motivo a empresa investe em sistema de informagdo e em recursos para

obtencao de informacgoes.
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Apesar do investimento de um SI ndo ser tdo barato e depender de pessoas
qualificadas para lidar com ele (analistas) e também pelo fato da informagdo ser perecivel e
correr o risco de se perder no sistema, a informagdo ¢ vista pela empresa como suporte a
gestdo para elaboracdo de planejamentos estratégicos dentro um cendrio tdo competitivo.

Quanto a utilizagdo do SI na empresa, os entrevistados acreditam que o uso adequado

de um SI pode proporcionar as seguintes vantagens competitivas:

a) maximiza¢do de vendas e de lucros;

b) reducido de custo,

¢) redugdo de estoque (estoque mais enxuto);

d) avaliagdo da entrada ou saida de determinados mercados;
e) entrada em diferentes formatos de lojas;

f) atendimento a novos mercados.

No entanto, a utilizagdo do SIM da empresa, segundo o profissional de marketing,
apds a analise dos dados gera informagdes (em grau de importancia): (1) médio para
oportunidades de marketing; (2) de alto a médio para implementa¢do do mix de marketing;
(3) baixo para marketing estratégico, menos no que se refere a segmentacgdo; (4) alto para o
controle de dados de desempenho, conforme o Quadro 23, cujos itens foram elencados a partir
da revisao de literatura.

Dentre as principais contribui¢des do sistema de informacgdes de marketing da
empresa, estao:

a) conhecimento dos habitos de compra dos consumidores;

b) fidelizagdo dos consumidores;

c) observagdo da freqiiéncia de compra para cada categoria de produto;

d) antecipacdo de problemas, tanto para as atividades operacionais atuais quanto
para planos futuros;

e) reducdo de riscos nas tomada de decisdes a médio e longo prazo.

f) avaliagdo do comportamento das varidveis demograficas e geograficas do
mercado em que atua;

g) obtengdo de informagdes sobre o grau de satisfacdo dos consumidores, quanto
a atendimento e instalagoes;

h) acompanhamento e trabalho do desempenho de vendedor;
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1) controle de todas as atividades basicas em andamento na empresa,

possibilitando o redirecionamento de seus destinos e recursos.

. RESULTADO
Item SAIDA DE DADOS Alfo Médio Baixo

1 Oportunidades de marketing X
A PrevisGes de vendas X

B Tamanho do mercado X

C Tendéncias de consumo X
2 Implementacdo: O marketing mix X

A Produto X

B Preco X

C Distribuicao X

D Comunicacio X
3 Marketing estratégico X
A Segmentacao X

B Diferenciagdo X
C Posicionamento X
D Competitividade X
4 Controle: Dados de desempenho X

A Custos X

B Vendas X

C Lucros X

D Participacao X

Quadro 23 — Contribui¢des do uso do SIM para o planejamento e obtencao de vantagens competitivas
Fonte: Autora, com base na pesquisa realizada.

No entanto, a empresa atribui a falta de estrutura do mercado a dificuldade de se obter
informacgodes e de se alimentar o SIM com informagdes sobre o mercado e as atividades da
concorréncia de forma a responder as suas acdes em tempo habil, bem como acompanhar a
participagdo de mercado e prever demanda.

Reconhece ainda que o SIM existente, bem como o atual SI da empresa precisa ser
trabalhado para melhorar a comunicagdo e circulagdo de informa¢des de marketing, para
desenvolver e elaborar planos de marketing, campanhas promocionais e prospectar novos
clientes.

Tal deficiéncia ¢ atribuida ao acesso de informagdes com base na atribuicao de perfis e
também pela utilizagdo e modelagem que o sistema exige. Se por um lado as informagdes
existentes podem ser consideradas confidveis e o sistema permita uma certa flexibilidade para
inclusdo de dados, por outro o seu acesso ¢ restrito ¢ devido a complexidade do sistema
dificulta a compreensdo dependendo de andlises realizadas pelo pessoal de Business

Intelligence e de Tecnologia da Informacdo, outro fator que tende a dificultar a busca de



147

certas informacodes ¢ o fato de que, por questdes estratégicas, uma vez inserida a informagao
ela nao pode ser excluida do sistema.

Apesar da identificagdo de possiveis melhorias, o SIM da empresa responde de forma
eficiente a exatiddo de informagdes; a confiabilidade das informagdes fornecidas e a
integracdo com informagdes de outros bancos de dados da empresa.

Buscando em uma primeira andlise convergéncias com a literatura ¢ possivel
identificar a geracdo de beneficios que o SIM proporciona e também a informagdo de que a
pesquisa de mercado pode ser utilizada em conjunto com o SIM da empresa para melhor
aproveitamento dentro do planejamento de marketing.

Também o relacionamento estreito entre as areas de Marketing, Business Intelligence e
Tecnologia da Informacao refletem a necessidade da adaptagdo da realidade e da cultura da
empresa em relagdo ao uso da informacao.

Contudo, no que se refere a contribui¢do do SIM para o planejamento de marketing
ainda ¢ observado a necessidade do acesso de outras informacgdes obtidas no SI da empresa.

Finalmente, analisando as contribui¢des e beneficios do SIM em conjunto com o SI da
empresa € outros bancos de dados, para o planejamento estratégico com base no modelo
proposto por Ohmae (1985) em busca da vantagem competitiva, pode-se observar o empenho
da empresa em obter informagdes sobre seus clientes, de forma a estreitar seu relacionamento,
bem como a busca por atender suas necessidades.

Ja no que se refere a concorréncia, existe a dificuldade em relagdo ao conhecimento de
suas atividades, o que demanda maior esfor¢o e recursos da empresa em realizar pesquisas de
mercado e principalmente de satisfagdo com clientes para a criagdo de vantagens e para a

busca de novas oportunidades.



9 CONCLUSOES

O presente estudo buscou conhecer o sistema de informagdo de marketing enquanto
elemento que contribui para a gestdo de marketing. Para isto contou com a revisdo do estado
da arte de assuntos relevantes, como competitividade, marketing estratégico, marketing de
servigos, varejo e sistema de informacao.

Apesar de cada assunto ter sido analisado de forma distinta na revisdo tedrica, pdde-se
perceber ao longo do desenvolvimento do trabalho que ha uma interagdo entre eles que
permitiu elencar as varidveis pesquisadas em campo, a saber: importancia da informagao para
a empresa; sistematizacdo da informacdo (modulos, fluxos...); coleta, andlise, tratamento e
disseminagdo da informag¢do; uso da informacgdo; contribuicdo da informagdo para a tomada
de decisdo; contribui¢do da informagdo para o planejamento; contribui¢do da informagao para
a geragao e manutencao de vantagens competitivas.

O estudo contou, ainda, com vistas ao alcance do seu objetivo, com uma pesquisa de
campo, realizada pelo método do estudo de caso incorporado.

A realizagdo do estudo de caso, com base nas observacgOes relatadas e nas analises
documentais ¢ de dados secundarios, permitiu observar que a empresa pesquisada esta
inserida em um ambiente dinamico e considerado hipercompetitivo dada a agressividade de
competicdo presente no setor de modas, que requerem processos de reflexos rapidos, tal como
define D’Aveni (1995), cujo surgimento de novas tendéncias consiste na busca e criagdo de
vantagens competitivas.

Se por um lado € possivel perceber a competi¢do natural, a luta pela sobrevivéncia e
manuten¢do do posicionamento no setor, por outro ¢ notavel a questio da competicio
estratégica, abordadas por Jain (1999), na busca de um diferencial e de informagdes que
permitam prover um sistema interativo de conhecimento acerca do mercado, corporagdo e
cliente, com a finalidade de reduzir riscos.

Neste contexto, a literatura afirma que a informagdo deixa de ser apenas uma
ferramenta estratégica de suporte, e passa a ser vista como diferencial para a geragdo de
vantagem competitiva, em cenarios cujas mudancas ambientais e tecnoldgicas se dao de
forma muito rapida, por meio de gerenciamento de dados e desenvolvimento de Business
Intelligence como processo de neutralizagdo ou até mesmo de destrui¢do do concorrente.

Analisando a empresa pesquisada por este prisma, foi possivel notar que existe um

investimento significativo em informacao e em sistema de informagdo, bem como na sua
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utilizacao de forma integrada ao sistema de informagao de marketing e de outros bancos de
dados da empresa, que permitem analisar o cliente, o mercado e, ainda que de forma precaria,
a concorréncia.

Percebeu-se, no entanto, que a empresa utiliza a informagdo muito mais como suporte
a gestdo para redugdo de riscos na tomada de decisdo do que para a geragdo de vantagem
competitiva, embora caminhe para o uso da informac¢ao como recurso estratégico de forma a
prover um melhor desempenho de operagdes e novas oportunidades de negdcios, ao trabalhar
a recente adocdo dos setores de Business Intelligence e de Tecnologia da Informacao, sob a
mesma geréncia, ¢ ainda como apoio ao setor de Marketing.

A busca e criacao de vantagem competitiva podem ser potencializadas, se a empresa
efetivamente utilizar o SIM, aumentando a possibilidade de a empresa lucrar mais com as
inovagdes implantadas, bem como para identificar outras demandas ndo atendidas pelos
concorrentes, as quais a empresa teria condigdes de explorar (KOTLER, 1998; MATTAR et
al., 2009).

A empresa apresentou caracteristicas de uma orientagdo mais voltada para o cliente em
detrimento de uma orientacdo estratégica voltada para o mercado, no que se refere a obtengao
de dados da concorréncia, que considera o equilibrio entre os focos estratégicos direcionados
ao cliente, ao concorrente ¢ ao mercado (OHMAE, 1985). Nao obstante, de acordo com a
classificagdo disponibilizada pela literatura, a empresa encontra-se em um estagio incipiente
de uma estratégia de orientagdo para o mercado, com busca &vida pela informacdo, mas com
notoria dificuldade de obter as informagdes externas e de manipular os dados e até mesmo de
usar as informagdes existentes.

O empenho da empresa em obter, principalmente, informagdes sobre o cliente e suas
necessidades, vem de encontro com a literatura, no que se refere ao desenvolvimento de
posicionamento. A empresa comegou, recentemente, a atender o publico da classe D,
tornando-se pioneira — segundo relato dos entrevistados, obtendo as vantagens de um first
mover, contudo comeca a ser imitada por um de seus concorrentes.

Apesar de ter desfrutado de uma vantagem competitiva temporaria, as informagdes
obtidas em relagdo ao cliente e a tendéncia de mercado, fez com que o grupo optasse pela
confecgdo de seus proprios produtos, com conseqiiente distribuicao realizada pela loja. A
integracdo loja/fabrica ¢ vista pela empresa ndo s6 como um meio de manter o seu
posicionamento, mas como aumento de participagdo no mercado e de se tornar referéncia no

segmento de moda. A idéia € sair da segunda posi¢do que ocupa e tornar-se lider do setor.
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No setor de modas, ¢ possivel notar o lancamento de novos produtos a cada nova
estacdo o que reflete no encurtamento do ciclo de vida de produtos e na aceleragdao do periodo
de comercializagdo, desafiando a empresa a elaborar planejamentos estratégicos de marketing
flexiveis, onde a busca e utilizacdo de informagdes tornam-se essenciais para a reducdo de
riscos e para a busca do conhecimento de oportunidades e ameagas para a empresa.

A principal fonte de informagdo que a empresa pesquisada adota provém de
informagdes internas e do relacionamento com o cliente, que permite além da oferta de novos
produtos, também a oferta de servicos como cartdo loja e seguro, como meio de fidelizar o
cliente e de avaliar como o cliente a “enxerga” perante o concorrente, provendo informagdes
para avaliacdo estratégica.

Existe uma consideravel dificuldade de obtencdao de informagdes externas, contudo
pode-se observar os esforcos demandados pela empresa para sua aquisi¢do, como as varias
pesquisas com cliente ¢ de monitoracdo do mercado, seja pelo pessoal de Business
Intelligence e Tecnologia da Informacdo, seja pela contratacdo de servicos de institutos
especializados.

Esforgos estes ja abordados na literatura para provimento de solucdes, de obtencgdo de
vantagens e de reducdo de riscos, que geralmente, levam a utilizacdo do SIM e da criagdo de
banco de dados para armazenar os dados obtidos com uso alternado de sistemas de suporte de
gerenciamento, a fim de que o gestor venha a trabalhar dados otimizados, atualizados e
dinamicos (SWARTZ; IACOBUCCI, 2000; SISODIA, 1992; LOVELOCK; WHRIGHT,
2005; LEVY; WEITZ, 2000; PINTO et. al, 2006; MINCIOTTI, 1992; PIERCY; CRAVENS,
1994; KOTLER, 1998; MATTAR, 1985; SEMENIK; BAMOSSI, 1995; MATTAR et al.,
2009).

O estudo permitiu observar a intensa utilizacdo da informacdo e da tecnologia de
informagdo, por meio dos investimentos realizados para o avango tecnologico no que diz
respeito a obtencao de informagdes e armazenamento de dados internos que combinados com
as incertezas do ambiente permitem identificar possiveis oportunidades para os negocios da
empresa.

Contudo, foi possivel notar a dificuldade do fluxo, de distribui¢do e de acesso a
informacdo. O SI da empresa permite coletar ¢ armazenar uma vasta quantidade de
informagdes que muitas vezes se perdem no sistema. Se para os gestores € visto como questao
de cultura da empresa, a literatura ainda acrescenta a necessidade da busca de

aperfeicoamento de estruturacao e de processos de aprendizagem organizacional.
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Além disso, a area de Marketing necessita de informagdes relevantes, comuns a outras
areas devido a sua interacdo com estas e, também depende de informagdes externas, neste
ambito, encontra restrigdes na obtencdo de informacdes tanto no que diz respeito as
informagdes propiciadas pelo SIM que depende da integragdo com outros sistemas da
empresa ¢ do suporte de outros setores como Business Intelligence ¢ Tecnologia da
Informagdo quanto em relagdo a politica de restricdo de informagao por meio da atribui¢ao de
perfis, que gera o atraso na elaboragdo de projetos e na defini¢do de planejamentos.

Quanto a abordagem, na década de 60, vista na revisao de literatura de que marketing
necessita de informagdes internas e de que pesquisa de mercado ndo possui por si sO
informacodes relevantes, uma vez que atende problemas especificos e nao repetitivos e de
possuir falhas ao prover informagdes para marketing, ndo se comprovou.

A pesquisa de mercado ¢ trabalhada pela empresa tanto para a resolugdo de um
problema especifico como para levantamento de informagdes e suporte a processos rotineiros,
feitos quase que diariamente pelo setor de Business Intelligence. Outrossim, ¢ reconhecida a
necessidade de trabalhar de as informagdes da pesquisa de mercado junto com as que sdo
disponibilizadas pelo SIM.

O estudo permitiu observar que o SIM propicia os beneficios e contribuicdes,
propostos pela literatura, para a aplicacdo de pesquisa, controle, planejamento, obtencdo de
vantagens e defini¢des estratégicas. Entretanto, o modelo adotado por si s6 ndo permite
potencializar estas contribui¢des e beneficios, de acordo com relato dos entrevistados, poucas
sdo as vezes em que o SIM ¢ utilizado isoladamente do SI e de outros sistemas de bancos de
dados.

Para melhor compreensdo de como funciona o SIM da empresa, a pesquisa buscou a
comparag¢do com a proposta de um modelo abordado na literatura. O modelo proposto por
Kotler (1998) foi utilizado por ser um modelo de facil compreensdo e que abrange
subsistemas bem distintos, apesar da interagdo entre eles.

De acordo com relatos coletados, o SIM possui todos os subsistemas descritos, mas
ndo de forma estruturada e nao tdo bem distribuida. E, ainda, se considerado a sua utiliza¢ao
integrada com o SI o modelo de SIM adotado pela empresa possui uma estrutura muito
proxima do modelo proposto por Semenik e Bamossy (1995): comegando pela entrada de
dados e progredindo até a obtencao de resultados.

Comparando o modelo de SIM utilizado pela empresa como o modelo proposto por
Mattar et al. (2009), que apresenta a possibilidade do usudrio analisar, planejar, organizar,

decidir, executar e controlar as informagdes, percebe-se divergéncia devido a burocracia a
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atribuicao de perfis dos usudrios - o que restringe ndo s6 o acesso as informagdes como sua
manipulagao.

O modelo de SIM adotado permite concluir para este estudo, que ndo had uma
padronizagdo de modelos, a ndo ser para fins didaticos e elucidativos, cada empresa tem o seu
— se comprado pronto ou desenvolvido pela empresa, o que ndo contemplado neste estudo.
Fato ¢ que o modelo de SIM da empresa ¢ adaptado a sua realidade e que atende as suas
necessidades, como visto na literatura, na qual consta que o SIM se deve adaptar a realidade e
a cultura da empresa, a qual ajusta seus recursos e know-how (MINCIONTTI, 1992) podendo
ou nao adquirir novas tecnologias a fim de prover mais informagdes que contribuam para o
planejamento estratégico (CRAVENS; PIERCY, 1994).

Ainda que a complexidade acerca da utilizagdo da informagdo obtida por meio da
integracdo SIM-SI-outros bancos de dados, se faca presente na empresa estudada e das
dificuldades quanto a obtencdo de informagdes externas, atribuidas a um mercado nao
estruturado, se faca notar, pode-se perceber que a confiabilidade e adequagdo das informacgdes
obtidas possuem ndo s grande valor estratégico, como sdo capazes de promover beneficios e
vantagens competitivas a empresa.

Tal situacdo quando observada segundo o modelo “trés C’s estratégicos” de Ohmae
(1985) — corporagdo, clientela e concorréncia, permite concluir que a empresa trabalha cada
um deles segundo o objetivo e as metas por ela tragadas.

De acordo com Ohmae (1985), cada C possui uma personalidade e pode ou ndo ser
trabalhada em conjunto ou separado. Dentro da realidade da empresa e do contexto de
planejamento estratégico, em busca da vantagem competitiva, foi possivel observar que a
empresa, devido a caréncia de informacdes externas, principalmente em relagdo a
concorréncia, focou estrategicamente informagdes oriundas das tendéncias de mercado, do
comportamento e perfil do consumidor e do histérico de informagdes internas.

Apesar da afirmagdo, presente no inicio destas consideragdes, de que a empresa
apresentou caracteristicas de uma orientagdo mais voltada para o cliente em detrimento de
uma orientacdo estratégica voltada para o mercado, a qual leva em consideragdo, também a
concorréncia. Vale ressaltar que segundo a proposta de Ohmae (1985), o relacionamento com
o cliente e com fornecedores e, de modo particular neste estudo a integragcdo loja/fabrica,
quando trabalhadas com todas as fungdes basicas da corporacdo levam a uma diferencia¢do
positiva na percepc¢ao do cliente e a promo¢ao de vantagens, bem como a busca de novas

oportunidades, sem que a concorréncia interfira no seu desempenho operacional.



153

E, finalmente, os resultados obtidos pela analise das variaveis permitiram alcangar o
objetivo do estudo, uma vez que se pdde aprofundar o conhecimento existente acerca do SIM

no varejo.

9.1 Limitacoes e sugestoes para futuros estudos

Dentre as limitagdes deste trabalho, pode-se apontar o método adotado, o qual nao
permite que generalizagdes sejam feitas, pelo fato de ndo trabalhar parametros e ferramentas
estatisticas, muito embora tenha permitido o alcance do objetivo proposto.

Outra limitagdo evidente diz respeito a realizagdo de um unico estudo de caso, embora
possa ser notada a riqueza de informacgdes e de detalhes apresentados.

Por outro lado, ha também a limitagdo quanto ao método de coleta de dados utilizado,
pois apesar dos cuidados tomados em relacdo as anotagdes de proprio punho, devido a
negativa de gravar as entrevistas, ha a possibilidade de omissdao de informacgao por parte dos
entrevistados, uma vez que parte das informagdes fornecidas possui um relacionamento
estreito com a estratégia adotada pela empresa, o que pode gerar a ocorréncia de erros.

Como forma de contribuir para estudos futuros recomenda-se a abordagem das
variaveis pesquisadas por meio de estudos comparativos com uma ou mais empresa do setor,
mas nada impede que o estudo seja reproduzido em outros setores de atividade, permitindo
uma avaliagdo mais completa das contribuigdes e vantagens que o SIM pode propiciar as

empresas.
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APENDICE A - Roteiro destinado ao profissional de marketing

Caracterizacdo da Empresa

Nome:

Mercado/publico-alvo:

Tamanho (n° de empregados, n° de lojas, praga de atuacao):
Endereco:

Fundacgao:

Participacdo de mercado:

Organograma:

Nome do entrevistado:

Cargo:

Principais atividades e responsabilidades exercidas:

1. Em sua atividade, como o (a) Sr. (a) caracterizaria o mercado/ambiente no qual a empresa

estd inserida, em termos de competitividade, mudancas, concorréncia, demanda?

2. Quais sdo as principais decisdes de marketing tomadas pelo (a) Sr. (a)?

3. Que tipo de informagdes sdo necessarias para a tomada das decisdes citadas?

4. Quais sao as principais dificuldades na obtengao destas informagdes?

5. De que forma s3o obtidas as informagdes, tanto interna quanto externa a empresa? (Quais

as fontes?)

6. Para um diagndstico mais detalhado a empresa faz pesquisa de mercado? (Se sim, questdes

7,8,9)

7. E realizada pela propria empresa ou por outra institui¢do? Qual?
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8. Com que freqiiéncia ¢ realizada?

9. Quais os métodos mais utilizados para sua realizagdo? (questionarios, entrevistas, Internet,

etc.)

10. Na sua opinido, qual a importancia da obtencao da informagdo interna e externa para a

resolugdo de problemas que envolvem as necessidades de clientes e agdes dos concorrentes?

11. As informagdes obtidas contribuem para decisdes relacionadas a quantidade e/ou mix de

produtos das lojas?

12. Como o (a) Sr. (a) acredita que a informagdo ¢ trabalhada na sua empresa?
a. () burocracia inerente do negocio

b. () suporte a gestao

c. () recurso estratégico voltado a obtencdo de vantagem competitiva

Por qué?

13. Com que freqiiéncia as decisdes de Marketing sdo tomadas tendo por base informagdes do

ambiente externo?

14. Existe um sistema de informagdo estruturado que apodie a coordenagao de atividades e

permita a obtencao e disseminagao de informagdes dentro da empresa?

15. Explique o modelo e o funcionamento do SI.

16. Este SI permite coletar dados sobre historico de vendas (o que foi vendido, quantidade
vendida, quem vendeu, formas de pagamento), receita por loja, gerenciamento de estoque,
planejamento de pedidos, comportamento do consumidor? (Se sim, verif. possibilidade de

obter a saida do sistema para posterior analise de resultados)

17. Como ele pode ser melhorado a fim de melhor contribuir para a tomada de decisdes?

(requer ainda novas tecnologias? Quais? Explique)
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18. Considerando o seu relacionamento com a informagdo, o seu interesse pela obtencdo e
utilizacdao de informagdes ¢ restrita a atuacdo de sua area ou existe alguma tipo de interacao

com as informacoes de outras areas?

19. Que tipos de informagdes o sistema disponibiliza (internas e externas)?

20. Como o (a) Sr. (a) classificaria as informacdes de marketing obtidas pela empresa
(adequadas e confidveis, poucas informagdes, restritas a area, etc.)?

Explique.

21. Sua empresa possui um Sistema de informagdes de marketing?

22. Existe um modelo de SIM bastante disseminado por Kotler, o qual é composto de um
sistema de registros internos (ciclo de pedidos e relatorios de vendas); de um sistema de
inteligéncia de marketing (monitoracdo diaria sobre o ambiente de marketing); de um sistema
de pesquisa de marketing (situacdo de marketing especifica) e; de um sistema
computadorizado de apoio a decisio de marketing. E possivel identificar estes subsistemas no
SIM da empresa?

Explique.

23 Existe algum inter-relacionamento entre pesquisa de mercado e o SIM ou estas formas de

geracao de informagao sao trabalhadas separadamente?

24. Quais as principais dificuldades encontradas na coleta e tratamento das informagdes?

25. O sistema ja trata e analisa a informagao? (Se sim verif. possibilidade de obter a saida do

sistema para posterior andlise de resultados)
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26 Em grau de importancia, o (a) Sr. (a) acredita que a utilizacdo do SIM da empresa apds a

analise dos dados gera informagdes para:

RESULTADO

Item | SAIDA DE DADOS Alto Médio | Baixo

Oportunidades de marketing
Previsoes de vendas

Tamanho do mercado

Tendéncias de consumo

Implementacdo: O marketing mix
Produto
Preco

Distribuicao

Comunicagéo

Marketing estratégico

Segmentacao

Diferenciagao

Posicionamento

Competitividade

Controle: Dados de desempenho

Custos
Vendas

Lucros

Qo | T | A0 | T W Ao ([T | N0 | T & [

Participagao

27. O (a) Sr (a) diria que o sistema de informag¢des de marketing de sua empresa, contribui
para:

() Antecipar problemas, tanto para as atividades operacionais atuais quanto para planos
futuros.

() Reduzir riscos nas tomada de decisdes a médio e longo prazo.

() Melhorar a comunicagao e circulagdo de informacdes de marketing.

() Obter informagdes sobre o mercado e as atividades da concorréncia em tempo habil.

() Desenvolver e elaborar planos de marketing e campanhas promocionais.

() Conhecer os héabitos de compra dos consumidores.

() Fidelizar os consumidores.

() Observar a freqiliéncia de compra para cada categoria de produto.

() Acompanhar a participacdo de mercado de cada categoria de produto e prever demanda.

() Avaliar o comportamento das varidveis demograficas e geograficas do mercado em que

atua.
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( ) Obter informagdes sobre o grau de satisfagdo dos consumidores, quanto a atendimento e
instalagdes.

( ) Acompanhar e trabalhar o desempenho de vendedor.

() Prospectar novos clientes.

() Avaliar pds-venda.

() Avaliar e acompanhar o relacionamento com canal de distribui¢ao;

( ).Controlar todas as atividades basicas em andamento na empresa, possibilitando o

redirecionamento de seus destinos e recursos.

28. Quanto usudrio, o (a) Sr. (a) acredita que o SI da empresa ¢ de facil acesso e
compreensdo? Ele permite trabalhar com flexibilidade a inclusdo ou até mesmo a exclusdo de

dados?

29. Na sua opinido, o SIM de sua empresa, corresponde de forma eficiente a:

a. () Exatidao de informacdes.

b. () Abrangéncia de conteudo.

c. () Timing.

d. () Confiabilidade das informagdes fornecidas.

e. () Apresentacdo das informagdes.

f. () Integragdo com informagdes de outros bancos de dados da empresa.

30. Como o (a) Sr. (a) diria que o SIM contribui para os resultados de marketing?

31 (a) Sr. (a) acredita que a informacdo obtida contribui para a elaboragdo das principais
estratégias de varejo? (o ambiente de loja, os tipos de mercadorias (linha de produtos),
atendimento, precos de mercadorias, publicidade e programas promocionais, design de lojas,

exposicdo das mercadorias, localizagdo e expansdo das lojas, canal de distribui¢cdo). Por qué?
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32. Em grau de importancia, o (a) Sr. (a) acredita que a utilizagdo do SIM da empresa

permite:
BENEFICIO OBTIDO
Item RESULTADO Alto Médio | Baixo
1 Reduzir custos operacionais
2 Elaborar relatérios mais precisos e rapidos
3 Melhorar produtividade
4 Controlar custos de Marketing
5 Melhorar os servicos internos realizados e oferecidos
6 Melhorar a tomada de decisdes
7 Prever e elaborar planejamentos
8 Melhorar a estrutura organizacional
9 Promover estratégias de prego e propaganda
10 Melhorar a flexibilizagdo da empresa em relacdo a
mudancas de fatores ambientais
11 Otimizar a prestacdo de servicos oferecidos aos clientes
12 Melhorar a interagdo com seus fornecedores
13 Melhorar o desempenho da forga de vendas
14 Desenvolver programas de treinamento pessoal
15 Construir atendimento diferenciado ao cliente
16 Identificar o mercado-alvo e direcionar esforgos
17 Conbhecer as atividades do concorrente
18 Monitorar e identificar novos segmentos
19 Desenvolver novos produtos/servigos
20 Gerenciar e reduzir custo de estoque
21 Localizar novas fontes de mercadorias
22 Fortalecer o relacionamento com o consumidor
23 Melhorar o controle do canal de distribuigéo
24 Reduzir o risco percebido pelo cliente
25 Construir vantagem longo prazo sobre a concorréncia
26 Identificar a natureza de servigos e produtos ofertados ao
mercado
27 Aperfeicoamento do controle
28 Aperfeicoamento do planejamento

33. Qual o tipo de relacionamento que a empresa possui com seus clientes em termos das

atividades pds-venda?

34. Qual o posicionamento da empresa frente as agcdes dos concorrentes?

35. Como a empresa monitora as necessidades, satisfacdo e os processos de compra dos

clientes?

36. Como a empresa lida com as reclamagdes dos clientes?
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37. Quais desafios a empresa enfrenta para atender e/ou manter a posi¢cao dentro do segmento

em que atua?

38. E oferecido ao cliente algum produto ou servigo inovador que seja percebido por ele como

diferencial perante o concorrente?

39. Que importantes acontecimentos e tendéncias demograficas oferecem oportunidades ou

ameagas? Que tipo de esfor¢os internos seria demandado?

40. O (a) Sr. (a) acredita que o uso da informagdo (interna/externa) contribua para a

elaboracdo e defini¢do do planejamento? (Se sim, como, de que forma?)

41. Que tipo de vantagens competitivas o (a) Sr. (a) acredita que o adequado uso de um

sistema de informacao pode proporcionar?
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APENDICE B - Roteiro destinado a alta administracéo

Caracterizacdo da Empresa

Nome:

Mercado/publico-alvo:

Tamanho (n° de empregados, n° de lojas, praga de atuacao):
Endereco:

Fundacgao:

Participacdo de mercado:

Organograma:

Nome do entrevistado:

Cargo:

1. Em sua atividade, como o (a) Sr. (a) caracterizaria o mercado/ambiente no qual a empresa

estd inserida, em termos de competitividade, mudancgas, concorréncia, demanda?

2. Quais sdo as principais decisdes tomadas pelo (a) Sr. (a)?

3. Que tipo de informagdes sdo necessarias para a tomada das decisdes citadas?

4. Quais sdo as principais dificuldades na obtengao destas informagdes?

5. De que forma sdo obtidas as informacdes, tanto interna quanto externa a empresa? (Quais

as fontes?)

6. Para um diagndstico mais detalhado a empresa faz pesquisa de mercado? (Se sim, questdes

7,8, 9)

7. E realizada pela propria empresa ou por outra institui¢io? Qual?
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8. Com que freqiiéncia ¢ realizada?

9. Quais os métodos mais utilizados para sua realizagdo? (questionarios, entrevistas, Internet,

etc.)

10. Na sua opinido, qual a importancia da obtencao da informagdo interna e externa para a

resolugdo de problemas que envolvem as necessidades de clientes e agdes dos concorrentes?

11. As informagdes obtidas contribuem para decisdes relacionadas a quantidade e/ou mix de

produtos das lojas?

12. Como o (a) Sr. (a) acredita que a informagdo ¢ trabalhada na sua empresa?
a. () burocracia inerente do negocio

b. () suporte a gestao

c. () recurso estratégico voltado a obtencdo de vantagem competitiva

Por qué?

13. Existe um sistema de informagdo estruturado que apodie a coordenacdo de atividades e

permita a obten¢do e disseminacdo de informagdes dentro da empresa?

14. Explique o modelo e o funcionamento do SI.

15. Este SI permite coletar dados sobre historico de vendas (o que foi vendido, quantidade
vendida, quem vendeu, formas de pagamento), receita por loja, gerenciamento de estoque,
planejamento de pedidos, comportamento do consumidor? (Se sim, verif. possibilidade de

obter a saida do sistema para posterior analise de resultados)

16. Como ele pode ser melhorado a fim de melhor contribuir para a tomada de decisdes?

(requer ainda novas tecnologias? Quais? Explique)

17. Como sao definidos e alocados os recursos destinados ao sistema de informagdes e a

tecnologia de informacdo na empresa?
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18. Em relagdo a utilizagdo do SI pelo usuario, existe a preocupagdo no treinamento de
pessoas envolvidas para maior aproveitamento da informagdo existente e para obtencao de

informagdes necessarias? (Se, sim) Como se d4 este processo?

19. Na sua opinido, ¢ possivel identificar algum tipo de retorno, direto ou indireto, dos

investimentos realizados no sistema de informacdes? (Se, sim) Quais?

20. As informacgdes obtidas sdo subdivididas e restritas a cada area funcional da empresa ou

trata-se de uma base unica, acessivel a todas as areas funcionais? Por qué?

21. O (a) Sr. (a) acredita que o SI da empresa ¢ de facil acesso e compreensao? Ele permite

trabalhar com flexibilidade a inclusdo ou até mesmo a exclusdo de dados?

22. O sistema ja trata e analisa a informag¢ao? (Se sim verif. possibilidade de obter a saida do

sistema para posterior andlise de resultados)

23. Como ¢ o relacionamento entre especialistas e usudrios do sistema de informagao

(continuo ou quando solicitado)?

24. O sistema de informagao ¢ considerado pela empresa como custo ou investimento?

Explique.

25. Considerando o comportamento da empresa, em grau de importancia, o (a) Sr(a) acredita
que a informacao € gerenciada com o objetivo de:

a. () Desenvolver uma organizagao competitiva.

b. () Suportar as suas metas de negocio.

c. () Reduzir riscos na tomada de decisao.

26. Com que freqiiéncia as decisdes estratégicas sdo tomadas tendo por base informagdes do

ambiente externo?
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27 (a) Sr. (a) acredita que a informagdo obtida contribui para a elaboracdo das principais
estratégias de varejo? (o ambiente de loja, os tipos de mercadorias (linha de produtos),
atendimento, pre¢os de mercadorias, publicidade e programas promocionais, design de lojas,

exposicdo das mercadorias, localizagdo e expansdo das lojas, canal de distribui¢do). Por qué?

28. Em grau de importancia, o (a) Sr. (a) acredita que a utilizacao do SI da empresa permite:

BENEFICIO OBTIDO

Item RESULTADO Alto Médio | Baixo

1 Reduzir custos operacionais

2 Elaborar relatérios mais precisos e rapidos

3 Melhorar produtividade

4 Controlar custos de Marketing

5 Melhorar os servigos internos realizados e oferecidos

6 Melhorar a tomada de decisdes

7 Prever e elaborar planejamentos

8 Melhorar a estrutura organizacional

9 Promover estratégias de preco e propaganda

10 Melhorar a flexibilizagdo da empresa em relacdo a
mudangas de fatores ambientais

11 Otimizar a prestagdo de servigos oferecidos aos clientes

12 Melhorar a interagdo com seus fornecedores

13 Melhorar o desempenho da forga de vendas

14 Desenvolver programas de treinamento pessoal

15 Construir atendimento diferenciado ao cliente

16 Identificar o mercado-alvo e direcionar esforgos

17 Conhecer as atividades do concorrente

18 Monitorar e identificar novos segmentos

19 Desenvolver novos produtos/servigos

20 Gerenciar e reduzir custo de estoque

21 Localizar novas fontes de mercadorias

22 Fortalecer o relacionamento com o consumidor

23 Melhorar o controle do canal de distribuigéo

24 Reduzir o risco percebido pelo cliente

25 Construir vantagem longo prazo sobre a concorréncia

26 Identificar a natureza de servigos e produtos ofertados ao
mercado

27 Aperfeicoamento do controle

28 Aperfeicoamento do planejamento

29. Qual o tipo de relacionamento que a empresa possui com seus clientes em termos das

atividades pds-venda?

30. Qual o posicionamento da empresa frente as agdes dos concorrentes?
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31. Como a empresa monitora as necessidades, satisfagdo e os processos de compra dos

clientes?

32. Como a empresa lida com as reclamacdes dos clientes?

33. Quais desafios a empresa enfrenta para atender e/ou manter a posi¢cao dentro do segmento

em que atua?

34. E oferecido ao cliente algum produto ou servigo inovador que seja percebido por ele como

diferencial perante o concorrente?

35. Que importantes acontecimentos e tendéncias demograficas oferecem oportunidades ou

ameagas? Que tipo de esfor¢os internos seria demandado?

36. O (a) Sr. (a) acredita que o uso da informagdo (interna/externa) contribua para a

elaboracdo e defini¢ao do planejamento? (Se sim, como, de que forma?)

37. Que tipo de vantagens competitivas o (a) Sr. (a) acredita que o adequado uso de um

sistema de informag¢do pode proporcionar?





