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RESUMO

As teorias de marketing e estratégia postulam que, para uma empresa ser bem-
sucedida em seu negocio, os gestores devem tomar decisdes munidos de informagdes precisas
e prontamente acessiveis. O conceito de sistema de informagdes de marketing emergiu com a
proposta de operacionalizar e tornar factivel a busca, o processamento e a analise das
informagdes atinentes aos ambientes externo e interno das organizagdes, no intuito de
subsidiarem as decisdes de marketing. No contexto atual, em que o marketing vem deixando
de ser considerado somente uma area funcional, para assumir o papel de orientacdo de
negocio nas organizagdes, as decisdes estratégicas de marketing ganham uma nova dimensao
de importancia, tanto para o meio académico de marketing como para a pratica de gerencial.
Na realidade empresarial brasileira, na qual se visualiza a presenga macica e representativa de
empresas familiares de caracteristica empreendedora, a questdo de como tais empresas, com
peculiaridades distintas das organiza¢des burocratizadas e mais analiticas obtém, organizam e
utilizam informacdes no subsidio a tomada de decisdes estratégicas de marketing, desponta
como uma proposta que vem preencher uma lacuna presente na literatura atual do marketing
estratégico. A pesquisa foi operacionalizada por meio do método do estudo de caso - o qual se
baseou em entrevista pessoal e andlise documental - e objetivou um melhor entendimento
sobre a importancia e a contribuicdo do sistema de informacdo de marketing no subsidio a
tomada de decisdes estratégicas de marketing. No campo, os achados revelaram uma forte
consisténcia entre a analise documental e as respostas do entrevistado e também corroboraram
a abordagem tedrica apresentada na revisdo bibliografica, atingindo aos objetivos principal e
secundarios da pesquisa.

Palavras-chave: SIM. Orientagdo para o mercado. Tomada de decisdo estratégica de
marketing



ABSTRACT

The marketing and strategy theories postulate that for a company being well succeed in their
business, their managers has to take decisions provided with accurate and readily accessible
information. The marketing information system concept emerged with the proposal to
operationalize and to make tangible the information gathering, processing and analysis
relative to external and internal organizations environment, in order to support the marketing
decisions. On the actual context, on which the marketing is leaving to being considered just a
functional department to assume the orientation business position, the strategic marketing
decisions gain a new dimension of importance, even to the academic environment as well as
to the managerial practice. On the enterprises Brazilian reality, on which is possible to
visualize the representative presence of familiar business, with entrepreneurship proper, the
issue about how that companies, with distinct peculiarity of the bureaucratic and analytic
organizations obtain, organize and use information to support the strategic marketing
decisions, it points as a proposal that comes to fill the strategic marketing literature blank.
The field research was conducted by a case study — which was based on personal interview
and documental analysis — and aimed a better understood about the importance and the
contribution of the marketing information system to support the strategic marketing decision
taking. On the field, the findings revealed a strong consistency between the documental
analysis and the respondent answers, and also corroborated the theoretical propositions
presented on the literature review, reaching the main and secondary research purposes.

Key words: MIS. Marketing Orientation. Strategic Marketing Decision Taking.
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1 INTRODUCAO

As empresas, ainda que pertencentes a um mesmo setor, possuem orientacdes
estratégicas diferentes, condizentes com o0s seus objetivos, crengas, valores, experiéncias,
conhecimentos, competéncias, ativos, estrutura, organizacgao e estilo de lideranca. E sdo, em
parte, também influenciadas pela dindmica da industria e dos segmentos de mercado em que
atuam, seja no nivel reativo, na tentativa de adaptar-se constantemente as mudangas para
continuar competindo, ou no nivel proativo, buscando liderar e influenciar as mudangas do
seu micro e até macro-ambiente.

E crescente, na literatura recente de marketing, a realizagdo de trabalhos enfatizando
as abordagens que consideram a importancia do equilibrio entre as estratégias orientadas ao
ambiente externo e as estratégias baseadas nos processos internos, para a geragdo de
vantagens competitivas sustentaveis e/ou performance superior das empresas (DRUCKER,
1994, HUNT; MORGAN, 1995; PORTER, 1996; AAKER, 2001; DAY, 2001; HOOLEY;
SAUDERS; PIERCY, 2005; OLSON; SLATER; HULT, 2005; PERIN; SAMPAIO;
HOOLEY, 2006).

O papel dos recursos do marketing, neste contexto, vem recebendo substancial
interesse por parte dos pesquisadores da area (PERIN; SAMPAIO; HOOLEY, 2006, p. 1).
Dentre esses recursos, destaca-se o SIM (Sistema de Informagdes de Marketing), considerado
um importante ativo de marketing para a obtencdo e andlise de informagdes dos ambientes de
marketing externo e interno, que tem por objetivo subsidiar a tomada de decisdes estratégicas
de marketing das empresas (HOOLEY; SAUDERS; PIERCY, 2005; KOTLER, 2000).

Apesar do grande interesse de pesquisadores da area do marketing no campo do
marketing estratégico, a contribuicdo do marketing em si, assim como a contribuicdo de
determinados ativos ou competéncias do marketing para as decisdes estratégicas corporativas
ou das unidades de negocios t€m sido pouco exploradas na literatura (OLSON; SLATER;
HULT, 2005).

Segundo Perin et al. (2006), existe na literatura de marketing recente um crescente
numero de trabalhos tedricos e conceituais acerca dos recursos do marketing (ativos e
competéncias), com base na abordagem dos recursos da firma. No entanto, muitos desses
estudos carecem de contribui¢des de pesquisas de campo.

Ribeiro et al. (2007), referindo-se ao trabalho de Oliva (2005) sobre as tendéncias dos

recursos do marketing, apontaram trés competéncias de marketing consideradas como mais
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relevantes para a performance das empresas para os proximos dez anos: identificagdo e
monitoramento de valor para o cliente; inteligéncia de mercado; relacionamento e valor de
performance.

Os sistemas de informacao de marketing (SIM) tém sua importancia justificada no
contexto em que alteragdes constantes das necessidades e expectativas dos consumidores e
intensificagdo da concorréncia levam as empresas a monitorarem continuamente o seu
ambiente de negdcio, no intuito de tomarem decisdes mais acertadas. Segundo Laudon e
Laudon (2007, p. 7), “muitos administradores trabalham as cegas, sem nunca poder contar
com a informacao certa na hora certa para tomar uma decisao abalizada”.

Ressalta-se que o SIM tem ainda se apresentado como condi¢do fundamental para a

analise de mercados na atualidade, conforme enfatizado por Aaker (2001, p. 23):

O reconhecimento das demandas de um meio em constante mutagdo tem
estimulado o desenvolvimento ou o uso intensivo de métodos, sistemas e
opgdes que sejam responsivos. Isso sugere, em particular, a necessidade de
sistemas informativos continuos em tempo real.

E fato que os investimentos em tecnologias e sistemas de informagdes tém
transformado os ambientes de negocios no mundo todo. S6 nos Estados Unidos a metade de
todo o investimento anual privado ¢ direcionado a esta drea (LAUDON; LAUDON, 2007, p.
5). Nao obstante, o que se vé em muitas organizagdes ¢ uma corrida pela aquisicdo da
tecnologia em si, em que falta o entendimento sobre a real necessidade de informacao da
empresa, os reais beneficios que uma solucdo podera trazer e o custo da adaptagdo e mudanga
organizacional que um sistema mal projetado ou inadequado ao ambiente exige. Esses sao
alguns dos fatores responsaveis pelos altos indices de fracasso (de 50 a 75%) dos sistemas de
informagdo em larga escala (LAUDON; LAUDON, 2007, p. 350-351).

Reconhecer a realidade de que, da mesma forma que a tecnologia da informacao altera
as organizagoes, definindo novos horizontes e criando novas oportunidades, a estrutura, a
historia e a cultura das empresas determinam as suas escolhas e, sobretudo, a forma como a
tecnologia serd ou deverd ser efetivamente utilizada, ¢ fator fundamental para o é€xito na
implantacdo de sistemas de informacao (LAUDON; LAUDON, 2007; ZUBOFF, 1994;
DAVENPORT, 2000), principalmente em se tratando daqueles que suportam atividades do

nivel tatico e estratégico, como no caso dos sistemas de informa¢des de marketing.
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1.1 Delimitacao do Tema e Relevancia do Estudo

Em vista da importancia do SIM e da necessidade de estudos que compreendam a
realidade brasileira acerca da sua contribui¢do para a tomada de decisdes estratégicas de
marketing nas organizagdes, este trabalho visa a estudar o tema inteligéncia de mercado, bem
como a compreensao dos seus antecedentes e conseqiiéncias.

O tema abordado neste trabalho figura na relacdo das prioridades estabelecidas pelo
Marketing Science Institute (MSI, 2008), na pauta para a submissdo de artigos 2008-2010,
relacionando-se de diversas maneiras com os assuntos considerados mais relevantes pelos
membros do instituto, dentre eles, pesquisadores da area do marketing e diretores das
principais multinacionais americanas.

Dentre os seis itens da lista de alta prioridade, o segundo refere-se a estudos que

investiguem a “compreensao dos consumidores”, de acordo com o MSI (2008, p. 3):

A compreensao dos consumidores ¢ uma das atividades basicas dos gerentes
de marketing e continua a receber alta prioridade. Em mercados dinamicos,
as firmas necessitam continuamente encontrar meios de compreender o
processo de tomada de decisdo tanto dos consumidores como de individuos e
grupos dentro das organizagdes. No ambiente digital de hoje, compreender as
comunicagdes peer-to-peer € como clas afetam as decisdes ¢é particularmente
importante. Compreender o comportamento dos membros do canal também
foi algo sinalizado pelos membros como um input crucial a tomada de
decisdao de marketing.

Outros assuntos abordados neste trabalho, em razdo de sua relagcdo com o tema
principal, tais como “inovacdao” e “estratégia de marketing” também constam na lista de
prioridades do MSI, ocupando a quarta e a quinta posigdes, respectivamente, destacando-se as
problematicas que envolvem a integracdo dos clientes no processo de inovagdo e
desenvolvimento de novos produtos e novos conhecimentos sobre o desenvolvimento de
estratégias de marketing inovadoras.

Desta forma, todo o arcabouco tedrico desenvolvido neste trabalho, no intuito de
contribuir para a resolu¢do da problematica em questdo, ¢ estruturado conforme a seguinte

logica de raciocinio:
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A escolha estratégica das firmas ¢ contingente no ambiente em que estdo inseridas, e esta
determina a énfase na valorizacdo de tipos de informacdes para a tomada de decisdo de
marketing, tendo como premissa a limitacdo humana em acessar, conhecer e explorar todas as
possibilidades existentes;

A orientacdo para o mercado ¢ uma cultura de negodcio baseada no continuo
aprendizado e no equilibrio entre o ambiente externo e interno da organizagdo e a que
melhor se adequa a todas as opgdes de estratégia e ambiente de marketing, possuindo
diferentes nuances no que tange a sua operacionalizagdo e énfase;

O sistema de informagdes de marketing € um recurso do marketing capaz de
melhor gerenciar e operacionalizar a orientagdo para o mercado e favorecer o
aperfeicoamento das decisdes empresariais e da implementacdo do marketing
estratégico, contribuindo ainda para o aprendizado organizacional.

As decisdes estratégicas sao resultado dos modelos mentais que os
gerentes utilizam para dar sentido a realidade do seu ambiente, e
atingem o seu nivel o6timo quando sdo encontradas as solugdes
satisfatorias para o problema.

1.2 Defini¢ao do Objetivo do Estudo e do Problema de Pesquisa

Com base na lacuna encontrada na literatura de marketing e, tendo em vista ainda a
aplicabilidade e a releviancia do tema abordado nos ambientes de negocios, o presente
trabalho busca contribuir, tanto para o campo académico, como para a pratica gerencial, tendo
como objetivo principal conhecer a importincia e a contribui¢do dos sistemas de informacao
de marketing no subsidio a tomada de decisdes estratégicas de marketing.

Tendo em vista o objetivo do trabalho, o problema de pesquisa procurard oferecer um
melhor entendimento acerca da seguinte questdo: “como os sistemas de informacdes de
marketing podem contribuir para a tomada de decisOes estratégicas de marketing nas

organizagoes”.

1.3 Organizaciao do Trabalho

Os elementos textuais desta dissertacdo estdo subdivididos em sete capitulos, como
segue:
O capitulo 1 contempla a introdugdo ao assunto pesquisado, abordando os principais

topicos presentes na fundamentagao teorica do trabalho. Além disso, expde uma justificativa
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para o estudo, apresentando a sua relevancia para a pratica académica e gerencial, e apresenta
o problema de pesquisa formulado.

Os capitulos 2, 3 e 4 compreendem a parte do desenvolvimento do arcabougo tedrico
levantado através de pesquisa bibliografica realizada em fontes que envolvem, além da area
do marketing, outras areas do conhecimento, tais como, da estratégia, do estudo das
organizagdes, da psicologia, da economia, da tecnologia da informagdo e da ciéncia da
computacao.

O capitulo 2 discorre sobre as premissas estratégicas do negocio — a adequacdo
estratégica ¢ a orientagdo para o mercado — que formam o alicerce sobre o qual foram
desenvolvidos os assuntos centrais desta dissertagao.

O capitulo 3 compreende a temdtica envolvendo a atividade de geragdo e disseminacao
de inteligéncia de mercado através do detalhamento dos modelos, tipos e caracteristicas dos
sistemas de informagdes de marketing, assim como da explanagdo do funcionamento dos seus
diversos subsistemas e da sua relacdo com a aprendizagem organizacional.

O capitulo 4 trata das decisdes estratégicas de marketing em resposta ao mercado,
compreendendo as atividades de planejamento e execug¢do, com énfase nos mercados
organizacionais.

Nos capitulos 5 e 6 s@o apresentados os delineamentos acerca da fundamentagdo
metodologica e da pesquisa de campo em si, abrangendo consideragdes sobre o método
cientifico, tipos de pesquisa, explanagcdo e justificativa quanto ao método escolhido,
instrumentos utilizados na fase da coleta de dados, apresentacdo da empresa pesquisada e do
setor no qual a mesma esté inserida, bem como os resultados da pesquisa.

Por fim, o capitulo 7 contém as conclusdes, limitagdes e proposi¢cdes para pesquisas

futuras.
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2 PREMISSAS E ORIENTACOES ESTRATEGICAS

Este capitulo aborda as consideragdes acerca dos conceitos disseminados nos campos
da estratégia e do marketing estratégico.

No campo da estratégia, enfatiza-se a importancia da convergéncia entre as diversas
correntes tedricas existentes (escola do posicionamento estratégico, teoria dos recursos da
firma, teoria das capacidades dindmicas, entre outras) para uma maior compreensdo do
ambiente organizacional, partindo-se do pressuposto defendido por alguns autores, tais como
Porter (1996), Teece, Pisano e Shuen (1997), Day e Wesley (2003), de que os paradigmas
estratégicos, quando analisados em conjunto, possuem um maior poder de explana¢do sobre
as escolhas estratégicas e o ambiente das organizagdes.

Sobre este aspecto, emerge o conceito de adequagdo estratégica (do inglés, “fit”), que
versa sobre a adequagdo das atividades de uma empresa ao ambiente em que ela opera ¢ a
Seus proprios recursos.

No ambito do marketing estratégico, a literatura que trata da orientagdo para o
mercado, operacionalizada através das atividades de inteligéncia de mercado, dentre outras, a
define como a cultura de negodcio, que busca a sintonia entre os objetivos organizacionais e as
necessidades e exigéncias dos clientes, levando em consideragdo todos os fatores
competitivos € ambientais que as influenciam.

Diversos trabalhos neste campo relacionam a orienta¢ao para o mercado com melhores

desempenhos globais do negocio, sob quaisquer condi¢cdes ambientais.

2.1 Adequacao Estratégica do Negocio

Diversos autores atestam que a performance das firmas €, em parte, influenciada pela
maneira como a estratégia do negdcio € implementada mais do que pela escolha estratégica
em si, ou seja, como as atividades e comportamentos das empresas se adequam a estratégia
escolhida e ao ambiente em que elas operam (DAY, 1994, PORTER, 1996; DRUCKER,
1994; OLSON; SLATER; HULT 2005; HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005).

Acerca desta abordagem, Drucker (1994, p. 99) postula que a estratégia do negocio, a

qual ele denomina “teoria do negdcio”, possui trés premissas:
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a) premissas sobre o ambiente da organizacdo: a sociedade e sua estrutura, o
mercado, o cliente e a tecnologia e seu dinamismo — definem a atividade, escopo e
o modo como a organizacao identifica clientes ¢ competidores, seus valores e
comportamentos;

b) premissas sobre a propria missdo das organiza¢des — orientam o comportamento da
organizagdo e as decisdes do que fazer e do que ndo fazer, definindo o que ela
considera significativo, no tocante aos resultados;

c) premissas sobre as competéncias essenciais necessarias para alcangar a missao das
organizagdes — referem-se as forcas e fraquezas do negocio e definem onde a

organizagao deve exceder-se no intuito de manter a lideranga.

Drucker esclarece que as empresas ndo obtém os resultados almejados porque “as
premissas geralmente ndo se adequam a realidade, ndo se adequam umas as outras, ndo sao
compreendidas entre todos da organizagdo ou ndo sdo periodicamente atualizadas”, fazendo
com que os esfor¢os para a obteng¢do dos resultados sejam infrutiferos (DRUCKER, 1994, p.
100).

O autor sugere que o monitoramento do ambiente externo, sobretudo o monitoramento
dos ndo clientes, passe a ser uma necessidade vital ao negocio, fazendo com que a empresa
seja orientada ndo somente ao cliente, mas, principalmente, ao mercado, possibilitando a
tomada de decisdes efetivas no intuito de repensar e modificar as politicas, praticas e
comportamentos da organizacdo para torna-la alinhada a realidade ambiental (DRUCKER,
1994, p. 102).

Porter (1986, p. 17) enfatiza que as empresas, no processo de formulacdo de suas
estratégias, analisem o seu ambiente externo no intuito de identificar oportunidades, ameagas
e outros fatores que possam impactar o negocio, € o seu ambiente interno, objetivando
encontrar pontos fortes e fracos que representem os seus ativos, qualificagdes e valores da
companbhia.

Quanto as premissas sobre o ambiente da organizagdo, Porter (1986) postula que a
concorréncia em um dado setor ¢ fruto da sua estrutura econdmica bdasica, a qual o autor
titulou de “forgas competitivas”, que contemplam, além da intensidade da rivalidade entre os
concorrentes existentes, fatores referentes a ameaca de entrada de novos concorrentes, ao
poder de barganha dos fornecedores, ao poder de barganha dos compradores ¢ a ameaga de

produtos substitutos (figura 1).
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ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaga de novos
entrantes

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA
FORNECEDORES COMPRADORES
Poder de barganha , Poder de barganha
dos fornecedores dos compradores
Rivalidade entre as

empresas existentes

SUBSTITUTOS
Ameaca de
produtos substitutos

Figura 1 — Forgas que dirigem a concorréncia na industria
FONTE: Porter, 1986, p. 23.

Tais forcas influenciam na escolha do posicionamento estratégico das firmas,
definindo as suas ofertas, assim como as suas visdes, missoes, valores e objetivos.

As escolhas estratégicas de posicionamento através da lideranca no custo total,
diferenciagdo ou enfoque, descritas por Porter (1986, p. 49-58), determinam certos
comportamentos organizacionais ou orientacdes que dao énfase a determinadas atividades
coerentes com o paradigma escolhido (DAY; NEDUNGADI, 1994; PORTER, 1996;
OLSON; SLATER; HULT 2005). Essas atividades, segundo o autor, sdo relacionadas a uma
proposta de entrega distintiva de valor para o cliente e incluem uma série de praticas que
permitem as companhias utilizarem melhor os seus recursos, atingindo inclusive a eficécia,
porém de forma lucrativa no longo prazo (PORTER, 1996, p. 62-63). Porter alerta que
competi¢des baseadas na eficiéncia operacional somente, sio mutuamente destrutivas, criando

uma corrida baseada em guerrilhas de precos e atritos na qual nenhum dos competidores pode
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vencer, resultando em um jogo de soma zero, sugerindo que a eficiéncia operacional ¢
necessaria, mas nao suficiente (PORTER, 1996, p. 64).

Porter (1996, p. 66-77) postula que as estratégias possuem contradigoes,
principalmente se estdo suportando atividades incompativeis e, por esta razao, ¢ fundamental
que as empresas definam a sua posi¢ao e adequem as suas atividades a posicao escolhida. O
autor redefine o conceito de estratégia como sendo a escolha de uma posicao singular, tnica, e
que esta seja suportada por um rol de atividades coerentes, interconectadas e diferentes dos
rivais, garantindo a vantagem competitiva (PORTER, 1996, p. 68).

Autores que defendem outras correntes de pensamento, diferentes do paradigma da
organizagdo industrial ao qual Porter pertence, também corroboram essa idéia, porém,
defendem que a avaliagdo do ambiente externo ndo merece maior atencdo na analise do
posicionamento do que os recursos internos da firma.

De acordo com Barney (1986, p. 791), “a natureza e as caracteristicas das condigdes
competitivas encaradas pelas firmas, determinam suas oportunidades estratégicas, assim como
o seu potencial retorno em explorar tais oportunidades”. Entretanto, o autor considera que o
ambiente competitivo no qual as firmas estdo inseridas pode representar diferentes prismas,
em diferentes tempos, para diferentes empresas (BARNEY, 1986, p. 798).

Barney, ao elucidar os trés conceitos de competicao disseminados pela microeconomia
— organizagdo industrial, competicdo Chamberliniana e competicdo Schumpeteriana — que
influenciaram os trabalhos no campo da estratégia sobre as for¢as competitivas, os recursos da
firma e destrui¢des criativas, simultaneamente, propde que estratégias envolvendo os trés
paradigmas em conjunto devam ser desenvolvidas no intuito de aumentar as chances das
firmas sobreviverem e prosperarem ao longo do tempo (BARNEY, 1986, p. 799).

Teece, Pisano e Shuen (1997), na tentativa de analisar as fontes da criagdo de riqueza e
vantagem competitiva em ambientes de rdpidas mudancas tecnoldgicas, desenvolveram o
modelo das capacidades dinamicas, o qual explica que a riqueza, nesses ambientes, depende
da medida de recursos destinados a tecnologia interna e aos processos organizacionais €
gerenciais da firma.

Esses autores comparam suas analises acerca da teoria das capacidades dindmicas com
outros trés paradigmas estratégicos: forcas competitivas, conflito estratégico e teoria dos
recursos da firma; expondo os seus pressupostos implicitos e identificando as circunstancias
competitivas nas quais cada qual apresenta certas vantagens e adequacdo de uso (TEECE;

PISANO; SHUEN, 1997). Orienta¢des estratégicas advindas dos modelos de forcas
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competitivas e conflito estratégico foram categorizados pelos autores como orientagdes que
enfatizam e exploram o poder de mercado. Ja a teoria dos recursos da firma, juntamente com a
teoria das capacidades dinamicas, foram caracterizadas como orientagdes que enfatizam a
eficiéncia.

Em consonancia com o pensamento de convergéncia entre os paradigmas estratégicos,
Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 526) postulam que os quatro modelos devem ser apreciados
em conjunto para a total compreensao da vantagem competitiva nas empresas, uma vez que os
mesmos sdo complementares em muitos aspectos e excludentes em outros, advogando que a
orientacdo excessiva para um determinado paradigma, acarreta em vulnerabilidade e cegueira
estratégica, complementando que nenhuma capacidade pode ser suportada se ndo tiver valor
para o mercado.

Analogamente, Day e Wensley (2003, p. 85) sugerem que trés teorias da firma — teoria
baseada em recursos (RBV), escola do posicionamento e escola da configuragdo — sdo usuais
para avangar e compreender a natureza das estratégias de mercado e suas bases de
competicdo. Os autores defendem que, conjuntamente, os trés modelos apresentam um
panorama razoavel, coerente e completo da dindmica da estratégia em mercados competitivos
e que, nenhuma perspectiva Unica pode suportar-se por si sO, enfatizando que nenhuma delas
oferece uma perspectiva completa, sendo cada uma, parte de uma compreensdo mais
balanceada e integrativa.

As questoes estratégicas de mercado podem ser respondidas por diversas perspectivas,

segundo Day e Wensley (2003 p. 86), a saber:

a) perspectiva das capacidades do marketing, refletindo a teoria dos recursos da
firma, refere-se as habilidades de compreender os clientes, criar relacionamentos
com o0s parceiros, desenvolver novos produtos ou satisfazer as demandas
comparadamente aos concorrentes. Neste caso, essas capacidades-chaves
determinariam o sucesso da firma;

b) a perspectiva do posicionamento explicaria a vantagem ou desvantagem da
empresa frente ao mercado através da analise da demanda dos clientes e das ofertas
dos concorrentes, no intuito de melhor posicionar os produtos da empresa;

c) a perspectiva da configuragdo responderia as questdes de mercado analisando

profundamente as alteracdes de toda a cadeia de valor do mercado para, entdo,
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identificar as atividades que devem ser mantidas sob controle direto e aquelas que

devem fundamentar-se nos mecanismos tradicionais intermediarios de mercado.

2.2 Orientac¢ao Para o Mercado

Ao longo dos ultimos anos a orientacao para o mercado vem recebendo substancial
interesse académico, principalmente com relagdo a performance organizacional e a vantagem
competitiva, através de diversos estudos que corroboram a idéia de que as organizagdes
orientadas para o mercado superam a concorréncia em desempenho, alcangando melhores
resultados (DAY, 2001; PERIN, 2001).

Apesar do assunto sobre orientagdo para o mercado comecar a aparecer na década de
60, Kohli e Jaworski (1990; 1993), em seus estudos sobre os antecedentes e conseqiiéncias,
descreveram o conteudo do construto e fundaram a teoria de orientagdo para o mercado,
desenvolvendo uma medida valida para o construto e relacionando os seus efeitos com a
performance do negocio (SLATER; NARVER, 1994, p. 46). Kohli e Jaworski (1990; 1993)
procuraram transcender a defini¢do da antiga visdo dos trés pilares do marketing: foco no
cliente, marketing coordenado e lucratividade (KOTLER, 1988 apud KOHLI; JAWORSKI,
1990, p.3).

Ainda que Kohli e Jaworski fagam parte da corrente de pesquisa sobre orienta¢do para
o mercado mais citada no marketing moderno (HOOLEY, SAUNDERS, PIERCY, 2005, p.
6), Hurley e Hult (1998, p.42), identificaram outras quatro correntes de pensamento presentes
na literatura de marketing com a contribui¢do de outros autores, conforme apresenta-se no

quadro 1.

Quadro 1 — Correntes de pesquisa sobre a orientagdo para o mercado

Enfase da Orientacio para o mercado Autores representates
Orienta¢do para o mercado como um aspecto da cultura Day, (1994); Deshpandé, Farley e
organizacional Webster, (1993); Slater e Narver (1995)
Orientagdo para o mercado como um recurso do marketing Hunt e Morgan (1995)

Orientagdo para o mercado como um conjunto de | Kohli e Jaworski (1990)
comportamentos e atividades especificos

Orientagdo para o mercado como base para a tomada de decisao Shapiro (1988)

FONTE: Autora, a partir de Hurley; Hult, 1998, p. 42.
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2.2.1 Orientac¢ido para o mercado como um aspecto da cultura organizacional e como um

recurso do marketing

Para Schein (1984), cultura organizacional ¢ um modelo de pressupostos basicos que
um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu em aprendizado, no intuito de
lidar com a problematica externa de adaptacdo e interna de integragdo, e que atinge a eficacia
desejada para ser considerado valido e ainda, para ser ensinado a novos membros como o
meio correto de perceber, pensar e sentir em face a problematica em questao.

Deshpandé, Farley e Webster (1993, p. 24) definem cultura como “o modelo de
valores e crengas que ajuda os individuos a compreenderem o funcionamento organizacional
para entdo desenvolverem o conjunto de normas de conduta na organizagdo”.

Os autores entendem que o conceito de cultura da orientacdo para o mercado abrange
“um conjunto de crengas que coloca o cliente em primeiro lugar, a0 mesmo tempo em que nao
exclui os interesses dos demais publicos... no intuito de desenvolver um empreendimento
lucrativo no longo prazo” (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993, P. 27).

Influenciados pelos trabalhos de Weick no campo da teoria cognitiva da organizagao,
que foca no processamento de informagdes gerenciais e na visdo das organizagdes como um
sistema de conhecimento (1985 apud DESHPANDE, FARLEY E WEBSTER, 1993, P. 24), e
ainda considerando os postulados de Jung sobre a influéncia dos arquétipos psicologicos na
determinagdo das crengas dominantes na organizacao, no estilo de lideranga, nos padrdes de
comportamento e na énfase estratégica (1923 apud DESHPANDE, FARLEY E WEBSTER,
1993, P. 24), os autores derivaram um modelo no qual identificam quatro tipos de cultura, que
variam em uma escala de processos organicos a mecanicistas € em outra escala do foco na

manuten¢do interna ao posicionamento externo (figura 2).



27

PROCESSOS ORGANICOS
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consideracdo, equidade, abertura

Estilo do Lider: Mentor, facilitador, figura
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Estilo do Processamento de Informacées:
Discuss@o, consenso participativo

Enfase Estratégica: Desenvolvimento de
recursos humanos, compromisso, moral
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Tipo: HIERARQUIA Tipo: MERCADO

Atributos dominantes: Cautela, logica, | Atributos dominantes: Competitividade,

obediéncia, economia, ordem, regras, | realiza¢do de metas, iniciativa, diligéncia

uniformidade Estilo do Lider: Decisivo, orientado para
2 Estilo do Lider: Coordenador, administrador realizagOes

Estilo do Processamento de Informacdes: Estilo do Processamento de Informacdes:

Medigdo, documentagdo, computagéo Clarificagdo de metas, julgamento individual,

Enfase Estratégica: Estabiidade, | determinacdo

previsibilidade, operacdes facilitadas Enfase Estratégica: Vantagem competitiva,
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MANUTENCAO INTERNA (facilitar atividades,, integrac@o)

superioridade no mercado

PROCESSOS MECANICISTAS
(controle, ordem e estabilidade)

Figura 2 — Um modelo dos tipos de cultura organizacional
FONTE: “Adaptado de” Deshpandé; Farley; Webster, 1993, p. 25.

Em seus estudos sobre o tema, realizados no contexto empresarial japonés,
Deshpandé, Farley e Webster relacionaram a orientacdo ao cliente, a inovagdo e elementos da
cultura com os desempenhos das empresas. Os resultados demonstraram correlagdo positiva
entre o desempenho do negocio e a orientagao ao cliente e, sobretudo, a inovacao, constatando
ainda que as empresas que possuiam culturas organizacionais voltadas para o ambiente
externo, que enfatizavam a competitividade (mercado) e a inovagdo (adhocracia), registraram
performances superiores aquelas cujas culturas eram baseadas em clas ou dominadas por
regras burocraticas (DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993).

Para Day (2001, p. 21), “uma cultura orientada para o mercado ¢ muito mais que um
mantra de mercado”, ressaltando a idéia de que ndo ha organizacdes orientadas para o
mercado com base em culturas superficiais. As empresas orientadas para o mercado possuem
uma aptiddo mais elevada para sentir o mercado, compreender, atrair e manter clientes

importantes, e tais aptidoes s6 podem ser desenvolvidas se a cultura — crengas, valores e



28

comportamentos voltados a busca continua do valor superior para o cliente e novas fontes de
vantagem competitiva — estd impregnada e ¢ compartilhada em todas as esferas da
organizagao.

O mesmo autor salienta ainda que, o fato de as pessoas da linha de frente
verdadeiramente entregarem valor superior aos clientes esta diretamente relacionado com os
incentivos, instrumentos e estruturas organizacionais compativeis com a orientagdo para o
mercado (DAY, 2001, p. 20). Com base no modelo de Deshpandé¢, Farley e Webster (1993, p.
25), o autor conclui que a cultura da adhocracia ¢ mais congruente com a orientacdo para o
mercado, pois valoriza a flexibilidade e adaptabilidade, a0 mesmo tempo em que mantém o
foco principal no ambiente externo (DAY, 2001, p. 63).

Day (2001, p. 20) apresenta um modelo contendo os elementos cruciais que sustentam

uma orientacdo voltada para o mercado (figura 3).

Clientes Concorrentes

N v

A Cultura é
orientada para
fora

Estrutura
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superior para 0
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Base Com- Capacidade Superior
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Conhecimento - toe{enma st < Atrair e Reter Clientes
. estrutura e sistemas .
_ Aptiddes -Adaptabilidade Valiosos
-Sentir o0 mercado
-Relacionar-se com o
mercado
-Visdo estratégica
q o

S

Colaboradores
Canais

Figura 3 - Os elementos de uma orientagdo para o mercado
FONTE: Day, 2001, p. 20.

Para Narver e Slater (1990), a orientacdo para mercado ¢ a cultura de negocio que
mais efetivamente e eficientemente cria os comportamentos necessarios para a entrega de
valor superior aos clientes, e enfatizam que, para a criagdo e entrega de valor ocorrer de forma
continua, a organizagdo precisa, de forma balanceada, estar orientada para o cliente, para o

concorrente e possuir uma coordenacdo interfuncional das atividades — utilizagdo integrada
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dos recursos da empresa. Os mesmos autores defendem que estes trés componentes
comportamentais possuem igual importancia para o construto de orientagdo para o mercado,
com foco no longo prazo e na lucratividade, conforme ilustrado a figura 4 (NARVER;

SLATER, 1990, p. 21).

Orientagdo
para o cliente

Foco no Longo
Prazo e na
Lucratividade

Orientagdo para
o Concorrente

Coordenagio
Interfuncional

Mercado-Alvo

Figura 4 — Orientago para o mercado
FONTE: Narver; Slater, 1990, p. 23.

Os autores declaram que a entrega de valor superior ¢ a maior oportunidade que a
organiza¢do possui em identificar e explorar potenciais fontes de vantagem competitiva
sustentavel, idéia esta veementemente explorada e reforcada por Woodruff (1997), garantindo
a lucratividade no longo prazo.

Em resumo, a orientagdo para o concorrente e a orientagdo para o cliente pressupdem
todas as atividades envolvidas em adquirir informagdes sobre os compradores e competidores
do mercado alvo e a sua disseminagdo pela organizacdo. E a coordenagdo interfuncional trata
dos esforcos de toda a organizagdo, para a criagdo do valor ao cliente com base nas

informacodes sobre o mercado (NARVER; SLATER, 1990, p. 21).
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Orientar-se para o cliente significa compreender toda a cadeia de valor e identificar as
suas necessidades atuais e futuras, assim como dos potenciais clientes, para que se possa
decidir entre incrementar os beneficios percebidos com relagdo ao custo de obtengao pelo
cliente ou diminuir o custo de obtengao com relagdo a esses beneficios, de forma que o cliente
efetivamente obtenha sempre uma vantagem superior oferecida pela organizagdo, superando
as suas expectativas. Orientar-se para o concorrente significa que a organizagdo deve
conhecer as forgas e fraquezas e ainda as capacidades e estratégias de curto prazo e longo
prazo dos competidores e potenciais competidores do mercado alvo, para a superacao das
expectativas dos clientes (NARVER; SLATER, 1990, p. 21-22).

Narver e Slater (1990, p. 32) desenvolveram uma escala para verificar a relagdo entre a
orientagdo para o mercado e a performance das empresas ¢ a aplicaram em empresas que
transacionavam produtos commodities ¢ ndo commodities. Eles observaram um impacto
positivo e constante (invariavel) da orientagdo para o mercado na performance entre os
negocios ndo commodities e verificaram a presenca de uma relacdo positiva nos negocios
commodities, somente para as empresas que apresentaram resultados acima da média de
orientacdo para o mercado.

Embasados nos trabalhos de Day e Wesley (1988 apud SLATER; NARVER, 1994) e
de Kohli e Jaworski (1990), que introduzem a idéia de que o ambiente pode afetar a relacao
entre orientagdo para o mercado e performance, Slater e Narver (1994) investigaram o efeito
moderador das varidveis ambientais — turbuléncia de mercado, turbuléncia tecnologica,
hostilidade competitiva, crescimento do mercado, poder de barganha dos compradores e
concentracdo da competicdo — em uma amostra de 81 unidades estratégicas de negocio e
verificaram uma baixa influéncia do ambiente na relagdo entre orientagdo para o mercado e
performance, que permaneceu positiva sob todas as verificagdes das condi¢cdes ambientais.

Hunt e Morgan (1995) propdem uma nova teoria para a competi¢ao, titulada de “teoria
da vantagem comparativa da competicdo”. Embasada nos pressupostos da orientagdo para o
mercado, na teoria evolucionaria da competi¢do e na teoria dos recursos da firma, os autores
salientam que a orientagdo para o mercado torna-se um recurso potencial para a vantagem
comparativa entre as firmas. Os autores esclarecem que as informacdes sobre clientes, sobre o
ambiente e sobre a propria firma constituem, juntamente com outros recursos intangiveis,
parte dos recursos substitutos dos antigos fatores de produgdo apontados na teoria neoclassica

da economia: capital, trabalho e terra.
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Os autores introduzem a idéia de que a orientagdo para o mercado ¢ um potencial
recurso para a vantagem competitiva das firmas, sendo rara entre os competidores, capaz de
gerar desempenho financeiro superior, no nivel das firmas e qualidade superior, eficiéncia e
inovagao, no nivel econdmico (HUNT; MORGAN, p. 11).

Em abordagem semelhante, Perin et al. (2006) apresentam um modelo teoérico,
desenvolvido e testado através da técnica de modelagem de equagdes estruturais, relacionando
o construto de orientacao para o mercado e capacidades gerenciais, nomeados pelos autores
de “recursos de suporte ao marketing”, com os “recursos baseados em mercado”, definidos
como a capacidade de conexdo com os clientes, reputacdo e credibilidade e capacidade de
inovacdo de mercado, ¢ ainda com a performance da firma, contemplando os aspectos de
performance de inovacao, performance de clientes, performance de mercado e performance
financeira. Esses autores embasam sua argumentagdo na perspectiva de Day (1994), Hunt e
Morgan (1995), Barney (1991, apud PERIN et al., 2006) e outros, os quais consideram a
orientacdo para o mercado como um recurso da firma capaz de gerar vantagem competitiva.
Os resultados indicaram um alto grau de relagdo entre as varidveis.

A propria estrutura da organizagdo orientada para o mercado pode ser fonte de
vantagem competitiva, uma vez que, desenvolvida de forma a considerar o conjunto de
experiéncias, habilidades e conhecimentos acumulados, alinhados ao comprometimento com
o cliente, coeréncia de fatores e flexibilidade, possibilita a geracdo de capacidades distintas,
que, apesar de serem dificeis de desenvolver, também sdo dificeis de serem imitadas pelos
concorrentes (DAY, 2001).

Hooley, Saunders e Piercy (2005, p. 109-110) posicionaram a orientagdo para o
mercado como uma capacidade estratégica corporativa que contempla as habilidades da
organizacdo em aprender (adquirir, assimilar e agir a partir das informacdes) e de
implementar uma estratégia.

Neste sentido, ¢ possivel identificar a orientagdo para o mercado como um recurso
distintivo a medida que ¢ considerado como um agente motivador e facilitador ao aprendizado
organizacional, e que este pode ser fonte de vantagem competitiva, impossivel de ser imitado

(KOHLI, JAWORSKI, 1990, p. 17).
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2.2.2 Orientacio para o mercado como um conjunto de comportamentos e atividades

especificos e como base para a tomada de decisiao

Kohli e Jaworski (1990) realizaram uma extensa revisao da literatura de marketing,
considerando publicagdes desde 1955, e concluiram que havia pouca referéncia quanto ao
conceito de marketing. Esses autores entdo realizaram entrevistas em profundidade com 62
gestores e com 10 estudantes de administragdo, com o objetivo de coletar uma ampla base de
experiéncias e perspectivas no intuito de captar insights ndo abrangidos pela literatura.

Conscientes de que a defini¢do do conceito de marketing, traduzida através dos pilares
do marketing (foco no cliente, marketing coordenado e lucratividade) ndo passava de
afirmacdes idealistas com baixo e limitado valor pritico, os autores se engajaram na
operacionalizacdo pratica da defini¢do do conceito de marketing (KOHLI; JAWORSKI, 1990,
p. 3).

Com relagao a operacionalizagdao do conceito de foco no cliente, os autores concluiram
que a empresa precisa de um conceito mais amplo — a inteligéncia de mercado — que
considera ndo somente as opinides dos clientes, mas também, consideragdes de fatores
exogenos (competicao, ambiente regulador, etc.) que podem influenciar as necessidades atuais
e futuras dos clientes, ressaltando que esta definigdo ndo desafia “o espirito do primeiro
pilar”, simplesmente a traduz em atividades praticas e estratégicas relacionadas aos clientes.

O conceito de marketing coordenado, segundo os autores, deveria extrapolar os limites
do departamento de marketing e envolver todos os departamentos no reconhecimento das
necessidades dos clientes e na postura responsiva a essas necessidades, e estabelecer o tipo de
coordenacdo que € relevante.

No que tange a lucratividade, Kohli e Jaworski ressaltam que esta ndo foi identificada
como um componente do marketing (pilar) e sim como conseqiiéncia da orientagdo ao
mercado.

Portanto, os autores apontam trés atividades relacionadas a orienta¢do para o mercado
(KOHLI; JAWORSKI, 1990, p. 3):

[...] (1) um ou mais departamentos engajados em atividades guiadas para o
desenvolvimento e compreensdo das necessidades atuais e futuras dos
clientes ¢ para as forcas que os afetam, (2) compartilhamento dessa
compreensdo entre os departamentos e (3) varios departamentos engajados

nas atividades designadas a alcangar as necessidades selecionadas dos
clientes.
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Dessa forma os autores concluem que o construto de orientacdo para o mercado pode
ser definido como o “envolvimento de toda a organizagdo em gerar, disseminar ¢ agir com
base na inteligéncia de mercado” (KOHLI; JAWORSKI, 1990, p. 3).

No trabalho foram identificados inimeros fatores que pareciam facilitar ou prejudicar
a implementagdo da orientagdo para o mercado, os quais os autores chamaram de
“antecedentes”, assim como alguns resultados, os quais foram denominados de

“conseqiiéncias”, conforme ilustrado na figura 5 (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

ANTECEDENTES CONSEQUENCIAS
Alta administracéo Empregados
2 Comprometimento
infase: : — —®  organizacional
VEISA0 a TISCOS Espirito de equipe
I)iparaies Orientac¢ao p/ o mercado
departamental N . Ambiente
Geragdo de inteligéncia .
G g Disseminacdo da inteligéncia ™ Turbu!enma mercado
Conectividade Respostas (planejamento e Intensidade da
acdo) competitividade
Turbuléncia tecnologica
Sistemas
organizacionais
Formalizagdo L v PERFORMANCE DO
Centralizacio > NEGOCIO
Departamentalizagéo
Sistemas de
recompensa

Figura 5 — Antecedentes e conseqiiéncias da orientagdo para o mercado
FONTE: Jaworski; Kohli, 1993, p. 55.

Kohli e Jaworski (1990) testaram o modelo em duas amostras contendo executivos e
gerentes seniores de empresas americanas, totalizando 452 respondentes, com o objetivo de
investigarem o porqué algumas organizacdes sdo mais orientadas para o mercado que outras,
qual o efeito que a orientagdo para o mercado exerce sobre os funcionarios e sobre a
performance e se esta ultima pode ser moderada pelas varidveis do ambiente. Os resultados

apontaram que os fatores relacionados a alta administracdo, conectividade e sistemas de
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recompensa afetam positivamente a orientacao para o mercado e que conflitos departamentais
e centralizacdo afetam negativamente. Os fatores formaliza¢ao e departamentalizacao (que foi
medido pelo numero de departamentos) ndo apresentaram relagdo com a orientagdo para o
mercado. Os efeitos positivos da orientagcdo para o mercado nos fatores relacionados aos
funciondarios, bem como na performance global sob o julgamento dos respondentes (com
excecdo da fatia de mercado) foram confirmados. Os autores encontraram ainda baixa
influéncia das variaveis de ambiente na moderagdo da relagdo entre orientagao para o mercado
e performance (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

Apesar dos autores nao contemplarem o construto de inovagdo ao modelo proposto, os
mesmos afirmam que pelo fato da orientacdo para o mercado envolver essencialmente algo
novo ou diferente em resposta as condigdes de mercado, ela deve ser vista como um

comportamento inovador (JAWORSKI; KOHLI, 1993, p. 56).

2.2.3 Orientacdo para o mercado como base para a aprendizagem organizacional e

inovacao

Cravens e Piercy (2006, p. 124-130) postulam que a orientacdao para o mercado prové
a fundacdo para a aprendizagem organizacional, a medida que ¢, ao mesmo tempo,
caracterizada como cultura e processo comprometidos em prover valor superior ao cliente. Os
autores enfatizam que a orientagdo para o mercado demanda uma profunda compreensdo dos
mercados e da competigao.

As vantagens obtidas com o aprendizado permitem as empresas responderem
rapidamente e eficientemente as oportunidades e ameacas, satisfazendo as necessidades dos
clientes com novos produtos e melhores servigos em curtos espagos de tempo (SLATER;
NARVER, 1995; HURLEY; HULT, 1998; CRAVENS; PIERCY, 2006).

Hurley e Hult (1998, p. 42) advogam que as orientagdes para o mercado e para o
aprendizado sdo antecedentes as organizagdes inovadoras, argumentando que empresas cujas
culturas enfatizam a inovagao, quando da disponibilidade de recursos, tendem a implementar
mais inovagdes € desenvolverem vantagem competitiva, consoantes com as pesquisas de
Deshpandé, Farley e Webster (1993).

Segundo Baker e Sinkula (1999 apud PERIN, 2001, p. 3) a orientagdo para o mercado,

voltada ao aprendizado de circuito duplo e a inovagdo, s6 acontece se a mesma esta
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acompanhada de uma cultura de valorizacdo da orientagdo a aprendizagem. Os autores
advogam que somente a orientagdo para o mercado nao ¢ suficiente para o alcance de
vantagem competitiva e obtencao de melhores performances, sendo fundamentais, para tanto,

uma postura de aprendizagem e inovagao por parte das empresas.

2.3 Estudos Empiricos Sobre a Adequacio entre o Posicionamento Estratégico, a

Orientacio Estratégica de Marketing e as Atividades de Inteligéncia de Mercado

A partir do modelo das forcas competitivas de Porter (1986) e de uma abordagem
contingencial, no entanto, acrescentando premissas da teoria da racionalidade limitada e
modelos mentais, Day e Nedungadi (1994) defendem a idéia de que os gerentes tomam
decisdes baseados em modelos, desenvolvidos a partir de sistemas cognitivos € memoria, que
servem para simplificar a avalanche de dados de mercado incompletos e segregados, os quais
sobrecarregam a capacidade humana em extrair significados e tomar decisdes, culminando na
determinagdo de tipos de informacgdes relevantes a serem pesquisadas no subsidio ao processo
de interpretacdo dos fatos e no processo decisorio para determinar o seu posicionamento
competitivo com relacdo a vantagens e desvantagens do negdcio (DAY; NEDUNGADI,
1994; DAFT; WEICK, 1984; SIMON, 1979).

Essas representagdes consideram o estado de superioridade ou deficiéncia,
comparativamente ao concorrente, na entrega de valor ao cliente e nas métricas de marketing,
tais como market share e resultados de performance (vendas, lucro, etc.), que estdo
diretamente relacionados a superioridade dos ativos e recursos que a empresa detém e a sua
capacidade em emprega-los vantajosamente (DAY; WESLEY, 1988, STALK; EVANS;
SHULMAN, 1992; TEECE; PISANO; SHUEN, 1991, apud DAY ; NEDUNGADI, 1994).

Day e Nedungadi (1994) aplicaram uma pesquisa a 190 empresas, objetivando
determinar empiricamente que: 1) os gerentes diferem em termos dos modelos mentais que
eles utilizam para representar a vantagem competitiva dos seus negocios; 2) os fatores
determinantes para essa diferenciacdo e 3) determinar a associagdo das representagdes
gerenciais com o tipo de informag¢do que os gerentes confiam para avaliar suas vantagens
competitivas (DAY; NEDUNGADI, 1994, p. 32), abarcados nas seguintes hipoteses,

ilustradas na figura 6:
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a) as representacdes gerenciais da posicdo competitiva diferirdo na énfase colocada
em: (a) comparagdes diretas dos atributos do negocio com os competidores alvo
que atendem ao mesmo mercado e (b) julgamentos dos seus clientes em relagao
aos pontos de superioridade que sdo encontrados no mercado;

b) as diferencas nas representacdes gerenciais da vantagem competitiva serdo
determinadas em conjunto por: (a) a natureza do ambiente — a relativa saliéncia dos
fatores do competidor ¢ do cliente no ambiente ira influenciar representagdes
acerca dos clientes e competidores — e (b) o tipo de estratégia que o negdcio esta
seguindo — estratégias que enfatizam superioridade em custo irdo direcionar o foco
ao competidor, ao passo que estratégias de diferenciagdo irdo direcionar o foco
para as representagoes orientadas ao cliente;

¢) cada modelo de representacao sera associado com caracteristicas énfases nos tipos

de medidas utilizadas para avaliar vantagem competitiva.

Ambiente

Representagdo da vantagem
competitiva (énfase relativa nos Consequéncias: utilizacdo de
julgamentos dos clientes ou nas meétodos para avaliar

comparagoes diretas com os vantagem

competidores)

Estratégia

Figura 6 — Representa¢des das vantagens competitivas
FONTE: Day; Nedungadi, 1994, p. 33.

Com relagdo as premissas do ambiente os autores esclarecem que (DAY,

NEDUNGADI, 1994, p. 33):

a) competigdo — quanto mais fragmentada, maiores as possibilidades de

diferenciagdo, logo, maior o foco no consumidor. Por outro lado, se for muito
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concentrada tornard a rivalidade intensa entre os concorrentes diretos, logo o foco
sera direcionado aos competidores;

poder de barganha dos compradores — quanto maior, maior a atencao demandada
pelos consumidores;

custos e estrutura de investimento — setores de bens de capital intensivo e com alta
quantidade de ativos demanda atencdo a relativa posi¢ao em custo e utilizagao da
capacidade produtiva, o que significa manter os competidores sob constante
investigacdo. J4 os setores de servico e aqueles que mantém baixa quantidade de
ativos, tendem a direcionar mais foco as necessidades dos consumidores;

taxa de crescimento do mercado — no inicio do ciclo de vida do produto, em que as
incertezas sao maiores, os requisitos do cliente ¢ demandas do mercado tendem a
ser mais observadas, direcionando o foco para os consumidores. Quando o
crescimento do mercado ¢ lento ou ha muita incerteza quanto as necessidades dos
consumidores, a énfase serd em controlar e ganhar fatia de mercado, que

direcionara o foco para os competidores.

Ja no tocante a influéncia do tipo de estratégia adotada, DAY e NEDUNGADI (1994,

p. 33), postulam que:

a)

b)

a escolha da posi¢do de lideranga nos custos totais fard com que as firmas
oferegam vantagens em prego aos consumidores, subordinando todas as suas
atividades ao corte de custos, o que exigira um comportamento voltado ao
monitoramento da estrutura de custos dos concorrentes;

estratégias de diferenciagdo através da entrega de qualidade superior e servigos ou
respostas rapidas, exigira um maior foco nas atividades ligadas a satisfagdo dos
requisitos do cliente, logo, um comportamento mais orientado ao cliente;
estratégias focadas ou segmentadas demandardao um estudo da posi¢do competitiva
sob o julgamento dos consumidores, o que fara com que o comportamento seja

orientado ao cliente.

Da andlise dos dados verificou-se a emergéncia de quatro agrupamentos,

representando perfis através dos quais as empresas avaliavam as suas posi¢cdes competitivas:
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orientados ao cliente, centrados no concorrente, orientados para o mercado e centrados no
proprio negdcio.

Entre os achados, verificou-se que a pesquisa de marketing € o recurso mais utilizado
em todas as orientagdes, entretanto ¢ mais utilizada para obter informagdes sobre os
consumidores. O grupo centrado nos clientes € o que mais faz uso da pesquisa de marketing.

Os grupos orientados para o mercado e ao cliente baseiam-se em informagdes obtidas
junto aos clientes para definirem preco e qualidade.

Os tnicos grupos que fizeram uso das informagdes sobre os concorrentes foram os
orientados para o mercado e centrados no concorrente.

Day e Nedungadi (1994) encontraram no grupo dos orientados para o mercado um
maior conhecimento sobre competidores e consumidores, resultado dos ambientes maduros
com predominancia de consumidores exigentes e rivais agressivos. Os autores identificaram
uma maior coeréncia nas respostas dos gerentes quanto a natureza da vantagem competitiva
de suas empresas, apresentando também objetivos estratégicos mais solidos. O perfil dos
competidores orientados ao mercado apresenta caracteristicas distintas: possuem um escopo
mais amplo, podendo competir com um servigo superior, possuir carater inovador, enquanto
mantém os custos sob controle, aparentando ser o mais habilidoso em manter uma estratégia
de diferenciagdo ou ainda de seguir escopos estratégicos mais amplos, com estratégias
interconectadas separadas por segmentos. Os autores encontraram ainda que 69% das
empresas deste grupo eram lideres de mercado enquanto que nos outros grupos, somente 38%
assumiam a lideranga (DAY ; NEDUNGADI, 1994)

Em contrapartida, o grupo dos centrados no proprio negédcio foi associado com o baixo
uso de informacdes externas € 0s que mais apresentaram incoeréncia nas respostas sobre a
natureza da vantagem competitiva, assim como a falta de direcionamentos estratégicos. Porém
o seu mercado ¢ considerado benigno, caracterizado pela presenca de fraca rivalidade
concorrencial e baixa pressao por parte dos compradores.

Os gerentes que perceberam baixos indices de resposta dos seus negocios aos clientes
ou aos concorrentes, ndo foram capazes de alcangar uma solida estratégia. Os centrados no
concorrente e os orientados aos clientes prestaram atencao somente aos aspectos especificos
das informagdes que eram mais congruentes com suas representagoes.

O grupo centrado nos consumidores, representando a maior parte da amostra (30,5%),
apresentou estratégias distintivas nos ambitos de servigo superior, carater inovador e escolha

de nichos de mercado e prevaleceu em mercados em seu ciclo de vida introdutorio, com
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consumidores demandantes que percebem diferengas substanciais entre as ofertas dos
concorrentes.

O grupo centrado no competidor reportou intensa rivalidade e competicao
concentrada, com um baixo niumero de competidores dominando o mercado e a alta demanda
por capital. Sua orientacdo estratégica ¢ baseada largamente em comparagdes diretas com os
atributos salientes dos competidores e sua tatica é a defesa de posicao ou respostas rapidas as
agoes da concorréncia.

Day e Nedungadi (1994) concluem propondo que a orientagdo para o mercado, apesar
de aparentar ser a orientacao ideal, ndo ¢ alcangével e nem desejavel em todas as instancias,
pois contingéncias referentes a estratégia ou ao ambiente podem necessitar da adogdo de
outras representagdes que nao fazem parte da orientacdo para o mercado. Nao obstante, os
autores sugerem que, nessas situagdes, a orientagdo para o mercado poderia ser considerada
um objetivo de longo prazo (DAY; NEDUNGADI, 1994, p. 42).

Matsuno e Mentzer (2000, p. 1) analisaram os efeitos do tipo de estratégia na relagao
orientagdo para o mercado-performance, e concluiram que o ambiente ndo exerce diretamente
a fun¢do moderadora na relagdo, corroborando os resultados encontrados por Jaworski e Kohli
(1993) e Slater e Narver (1994), de que os efeitos positivos da orientacao para o mercado no
desempenho das firmas sdo observados em qualquer tipo de ambiente.

Entretanto, Matsuno e Mentzer (2000) identificaram que o tipo de orientagdo
estratégica escolhida em detrimento da adaptacdo da firma ao ambiente percebido, ¢ que de
fato exerce influéncia direta na relacdo entre orientagdo para o mercado e performance,
sugerindo ainda que essa relacdo pode ser forte ou fraca, dependendo do tipo da estratégia e
do critério que se utiliza para mensurar desempenho, determinando a maneira como a empresa
se engaja nas atividades relacionadas a geracdo e disseminagdo da inteligéncia e respostas
(MATSUNO; MENTZER, 2000, p.3).

Com relagao a fungdo moderadora dos tipos de estratégia, os autores consideraram os
perfis descritos por Miles e Snow (1978, apud MATSUNO; MENTZER, 2000, p. 2),
relacionando-os a quatro tipos de medidas de desempenho que tais organizagdes perseguem
(retorno sobre o investimento, crescimento da fatia de mercado, crescimento relativo das
vendas e participacdo das vendas de novos produtos nas vendas totais) e encontraram os

seguintes resultados:
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reativas — organizagdes sem estratégia que aguardam as pressdes do ambiente
alcancarem niveis intoleraveis para reagirem. Pretendem obter bons resultados em
todas as medidas de desempenho, mas nao conseguem exceder-se em nenhuma.
Nao possuem atividades de inteligéncia de marketing ¢ agem segundo os seus
proprios julgamentos e informagdes informais, geralmente no horizonte de curto
prazo;

defensoras de posi¢do — organizacdes que possuem foco direcionado no dominio
de produto-mercado e, como conseqiiéncia, necessitam ajustar sua tecnologia,
estrutura e métodos buscando melhorar a eficiéncia. Apesar de este perfil ser o que
mais persegue os objetivos de maximizacdo do retorno do investimento, foi o que
obteve a menor média nesta e nas outras métricas de desempenho em comparagao
com os exploradores e analistas. A relagdo entre orientacao para mercado e retorno
sobre o investimento para este grupo demonstrou ser a mais robusta entre todas,
porém, inversamente, as outras métricas de desempenho sdo diminuidas quando as
atividades de inteligéncia de marketing sdo intensificadas, criando um dilema para
essas empresas;

analistas — organizacdes que operam no meio termo entre eficiéncia e inovacgao,
utilizando extensivos mecanismos de vigilancia para acompanhar as tendéncias e
analisar risco e retorno na escolha do melhor momento para seguirem os
exploradores. Mantém atividades formais e sistematicas de geragdo e disseminagao
de inteligéncia de marketing, que guiam suas decisdes, porém, ficaram em segundo
lugar em todas as médias de desempenho e esses valores ndo demonstraram
potencial de maximizacdo quando maximizadas as atividades de vigilancia. Essa
limita¢do deve-se ao fato de que somente a vigilancia nao ¢ suficiente sem o foco
nas agdes em resposta a inteligéncia;

exploradoras — organizagdes inovadoras que buscam explorar novas oportunidades
de mercado, liderando mudangas e rupturas e transformando os ambientes. Elas
sdo as que possuem os maiores indices de desempenho em todas as métricas e as
relagdes mais fortes entre orientacdo para o mercado, crescimento da fatia de
mercado, crescimento relativo das vendas e participagdo das vendas de novos
produtos nas vendas totais. Em comparacdo com as defensoras e exploradas, sdo,

portanto, organizagdes consideradas mais proativas e as que conseguem colher
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resultados mais positivos com a intensificacao do grau de orientagdo para o

mercado.

As conclusodes desta pesquisa, somadas a argumentacao de alguns autores de que a
orientagdo para o mercado, as boas praticas de gerenciamento e a formulacao de estratégias,
seriam prejudiciais as organizagdes empreendedoras de sucesso, por direcionarem foco
excessivo nos mercados existentes e potenciais, levaram os autores a pesquisarem mais a
fundo as diferencas em desempenho das organizacdes empreendedoras que atuam sem a
orientacdo para o mercado e as que possuem atividades relacionadas a inteligéncia de

marketing, conforme modelo ilustrado na figura 7 (MATSUNO; MENTZER, 2002, p. 18).

Performance do

Estrutura negécio
organizacional nkeshare
Proatividade ormalizagao Orientacio para o IPMarticipac;ﬁO dos
empreendedora P escentralizagio ~ —% mercado ‘ novos produtos nas
specializagdo vendas totais
PRetorno  sobre o

investimento
A

Figura 7 — Modelo conceitual e relacionamento dos blocos de estudo
FONTE: Matsuno; Mentzer, 2002, p. 19.

Os resultados demonstraram que as organizagdes com alto nivel de proatividade
empreendedora possuem baixa formalidade, exercem a delegagdo de poder e a
descentralizagdo, e possuem uma conexao elevada da comunicacdo e de processos entre 0s
departamentos, sendo que esta ultima caracteristica, em particular, quando intensificada, eleva
o grau de orienta¢do para o mercado, corroborando a afirmacdo de que a implementagdo da
orientagdo para o mercado depende do envolvimento de toda a organizacdo nas atividades
relacionadas a inteligéncia de marketing (JAWORSKI; KOHLI, 1993; MATSUNO;
MENTZER, 2002).

O empreendedorismo foi identificado como um fator que eleva o desempenho positivo

em todas as métricas, desde que mediado pela orientagdo para o mercado. Isoladamente, foi
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observado um impacto negativo do fator na taxa de retorno sobre o investimento e uma
relagdo insignificante em relagdo ao crescimento da fatia de mercado, ao crescimento relativo
das vendas e a participagdo das vendas de novos produtos nas vendas totais (MATSUNO,
MENTZER, 2002, p. 26).

Em abordagem semelhante aos trabalhos de Matsumo e Mentzer (2000) e Day e
Nedungadi (1994), Olson, Slater e Hult (2005, p. 49) pesquisaram sobre o impacto na
performance das firmas sob a influéncia da adequacao entre as caracteristicas estruturais das
organizagdes de marketing (formaliza¢do, centralizacdo e especializacdo) e da énfase no
comportamento estratégico de marketing (orientagdo ao cliente, ao competidor, a inovagao e
ao controle de custos) a estratégia de negocio que a firma adota (exploradoras, analistas,

defensoras do baixo custo e defensoras da diferenciagdo), ilustrados na figura 8.

Estratégia de negocio
.Exploradores/lnovadores
(fist movers)
nalistas
efensores do baixo custo
efensores da diferenciagdo

Controle
Bramanho da  unidade
estratégica de negocio
urbuléncia de mercado
urbuléncia tecnologica

Estrutura organizacional de
marketing
mormalizagio v . Performance global do

»

escentralizagao negocio
.Especializac;éo

Comportamento
organizacional de marketing
rientacao ao cliente
rientagdo ao concorrente
rientagdo a inovagao
rientagdo interna/custo

Figura 8 — Modelo de implicagdes da adequacdo entre estratégia de negodcio, estrutura organizacional de
marketing e comportamento estratégico
FONTE: Oslon, Slater e Hult, 2005, p. 50.
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Como caracteristicas e resultados complementares, os autores identificaram os

seguintes, entre os quatro grupos estratégicos que apresentaram os melhores desempenhos

(OLSON; SLATER; HULT, 2005, p. 60-61):

3)

b)

exploradores: a descentralizagdo, especializacdo, orientacdo ao cliente e a inovagao
apontaram um efeito positivo na performance. Comparadamente aos demais perfis,
sd0 as que possuem os maiores niveis de orientacdo a inovacao e ao cliente. A
orientagdo ao concorrente, apesar de apresentar correlagdo positiva com a
performance, ndo obteve um efeito positivo no desempenho das empresas
exploradoras, assim como a orientagdo interna voltada para os custos e a
formaliza¢do. Este grupo, portanto, ¢ definido como altamente informal e
descentralizado em larga escala, sendo organizagdes flexiveis e adaptativas, aonde
decisdes importantes sdo tomadas nos niveis mais baixos, uma vez que essas
firmas empregam uma proporg¢ao significativa de profissionais com conhecimentos
especializados (mais do que qualquer outro tipo de perfil estratégico).

analistas: a estrutura ¢ moderadamente informal e altamente descentralizada com
um numero moderado de especialistas de marketing. A pesquisa demonstrou que
este grupo apresenta um efeito positivo da orientagdo ao consumidor e ao
competidor na performance, mas as médias dessas orientacdes, assim como da
orientacdo a inovacao, ficaram entre moderada e alta. A orientagdo a inovagao
apresentou relagcdo negativa com a performance para este grupo e, por esta razao,
0s autores sugerem que os mesmos devem limitar-se a imitagdo aos exploradores
ou as inovagdes incrementais. A orientacdo para processos internos e custos ndo
foram significantes para a performance; entretanto, esse grupo apresentou uma alta
meédia neste fator;

defensoras do baixo custo: tentam manter uma relativa estabilidade do dominio por
agressivamente proteger a posi¢do do seu produto no mercado. Em geral, essas
firmas focam no aumento da participagdo de mercado nos mercados existentes
provendo produtos com os melhores precos. As organizacdes com melhores
performances neste grupo apresentam estrutura moderadamente informal e
altamente descentralizada com a grande maioria de profissionais generalistas
capazes de remeter a diversas tarefas de marketing. Apresentaram as maiores

médias nas orientagcdes para processos internos/custos € para os competidores e
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médias de moderada a alta em orientagdio ao consumidor. Os resultados
apresentaram um efeito negativo da orientacdao a inovagdo no desempenho, porém,
contrariamente, as empresas que apresentaram maiores performances neste grupo
também tinham maiores médias de orientacdo a inovagdo, sugerindo que essas
firmas devem implantar inovagdes, porém, mais voltadas a processos internos do
que para produtos;

d) defensoras da diferenciagdo: sao moderadamente informais com tomadas de
decisdes descentralizadas e um numero moderado de especialistas de marketing.
Este grupo enfatiza a reducgdo interna de custos e apresentou as menores médias
nas orientagdes para o consumidor e para o competidor comparadamente aos
demais, porém, as maiores performances estdo relacionadas as maiores orientacdes

aos consumidores.

Os autores concluiram que uma implementacdo de sucesso da estratégia é requerida
para a performance superior, que o marketing exerce papel crucial na implementagdo da
estratégia e que este papel € contingente na estratégia especifica em uso.

De acordo com o referencial tedrico supra apresentado, a orientagdo estratégica
escolhida, com base nas caracteristicas internas e externas a organizag¢ao, determinara o papel
e o set de atividades de marketing, como por exemplo, as atividades ligadas a inteligéncia de

marketing, assunto abordado no topico seguinte.
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3 SISTEMAS DE INFORMACAO DE MARKETING

Em vista das atividades atribuidas ao SIM serem consideradas fundamentais por
diversos autores no campo do marketing estratégico para o processo que antecede as decisdes
de marketing, este capitulo aborda as suas peculiaridades e enfatiza a sua importancia para a

operacionalizac¢do da orientagdo para o mercado nas organizagoes.

3.1 SIM e a Inteligéncia de Mercado

Um dos papéis do marketing moderno ¢ impulsionar e gerenciar o processo de
orientacdo para o mercado das firmas. Webster (1994, apud HOOLEY; SAUNDERS;
PIERCY, p. 7) elenca um conjunto de quinze diretrizes para a “criagdo de uma organizagao
focada no cliente e impulsionada pelo mercado”, o qual o autor considera ser a “estrutura da

nova orientagdo de marketing” (quadro 2):

Quadro 2: A estrutura da nova orientacao de marketing

Criar um foco no cliente em toda a empresa.

Ouvir o cliente.

Definir e fortalecer as competéncias singulares da organizagao.
Definir marketing como inteligéncia de mercado.

Definir os clientes com precisao.

Gerenciar por rentabilidade, e ndo por volume de vendas.
Fazer do valor para o cliente o guia para as agdes.

Deixar o cliente definir fidelidade.

Medir e gerenciar expectativas do cliente.

10. Construir relacionamentos e fidelidade junto aos clientes.
11. Definir o negdcio como um negocio de servigos.

12. Comprometer-se com a melhoria e a inovagao continuas.
13. Gerenciar cultura junto com estratégia e estrutura.

14. Crescer com parcerias ¢ aliangas.

15. Destruir a burocracia do markting.

FONTE: Webster, 1994, apud Hooley; Saunders; Piercy, 2005, p. 7.

hd R B b

Ser orientado ao mercado pressupde o continuo aprendizado sobre os mesmos, o que
requer o desenvolvimento de processos para obter, interpretar, e agir com base em
informagdes (CRAVENS; PIERCY, 2006, p. 126).

Para Day (2001), compreender o mercado significa cultivar a percepgdo de
oportunidades, a previsdo dos movimentos dos concorrentes ¢ a tomada de decisdes baseadas

nos fatos, sejam eles comportamentos reais de clientes e concorrentes, ou informagdes que



46

apontam para as oportunidades e riscos futuros. O mesmo autor enfatiza que aprender a logica
de funcionamento dos mercados compradores e competidores, bem como entender como as
mudangas nas “regras do jogo” acontecem, sdo fatores criticos para uma organizagdo se
manter competitiva (DAY, 2001). Os sistemas de informagdo de marketing foram
estruturados para dar sustentagdo a essas e outras atividades de marketing.

Conforme citado no capitulo 2, a geragdo de inteligéncia ndo recai somente em
investigacdes acerca dos clientes, mas sim, em um conjunto complementar de mecanismos
envolvendo uma variedade de métodos formais e informais para a coleta de dados priméarios
ou consulta a dados secundarios, incluindo reunides e discussdes com clientes e parceiros de
negocio, andlises de vendas, andlises da base de dados de clientes, resultados de testes de
vendas, pesquisa de mercado, conferéncias cientificas, publicagdes em jornais, etc. (KOHLI;
JAWORSKI, 1990, p. 4-5).

Os sistemas de informacdes de marketing encontram-se em um ponto de convergéncia
entre a orientacdo interna ¢ a orientagdo externa das empresas, uma vez que visa a coleta,
tratamento e disseminagao de todo o tipo de informagao necessaria a tomada de decisao.

O desenvolvimento e implementacao efetivos dos sistemas de informagdes de
marketing (SIM), com vistas a obter as informacdes relevantes dos ambientes externo e
interno da organizagdo, para a melhoria da tomada de decisdes, pode representar uma fonte de
vantagem competitiva para as organizagdes (LAUDON; LAUDON, 2007, p.7).

Kotler (2000, p. 122), em consondncia com esta afirmacdo, defende a idéia de que as
empresas que possuem melhores sistemas de informacdo obtém vantagem competitiva, pois
podem segmentar melhor os seus mercados, desenvolver ofertas melhores que a dos
concorrentes e executar melhor o planejamento de marketing.

Isto € possivel porque as empresas, ainda que facam parte de um mesmo ramo de
atividade, necessitam de diferentes sistemas internos para obter dados de mercado de seus
negocios, tendo em vista as suas prioridades, estilo de administragdo, competéncias
essenciais, experiéncias acumuladas, estrutura de pessoal, entre outros fatores singulares e
distintivos (DAVENPORT, 2000; KOTLER, 2000; MATTAR et al., 2009), o que permite, ao
SIM, ser um recurso gerador de vantagem competitiva sustentavel e dificil de imitar
(HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005).

Hooley, Saunders e Piercy (2005, p. 125), referindo-se a vantagem competitiva
sustentavel e ao papel dos ativos de marketing para alcanca-la, posicionam o SIM como um

dos ativos internos de suporte ao marketing, entre outros ativos da empresa, mas, reiteram
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que, para ser convertida em ativo de marketing, a informacao deve ser efetivamente utilizada
para a tomada de melhores decisdes.

Desta forma, as informag¢des de marketing adquiridas e transformadas em aprendizado
so tém valor se forem efetivamente utilizadas para a tomada de melhores decisoes (KOTLER;
ARMSTRONG, 2007; EISENSTEIN; LODISH, 2003).

De acordo com Lambin (2000, p. 123), o escopo de um sistema de informacgdo de
marketing ¢ integrar de maneira coerente um conjunto de dados, de qualquer natureza e
origem, relevantes ao processo decisorio em marketing e dissemina-los em um fluxo continuo

de informagao. Segundo o autor:

O problema central que uma empresa com orientagdo-mercado enfrenta € ser
ou ndo capaz de seguir permanentemente a evolugdo das necessidades e
expectativas dos diferentes intervenientes que operam no mercado de
referéncia, a fim de poder antecipar esta evolugdo ¢ adaptar-se em tempo util.
E para responder a esta necessidade de informacdo que muitas empresas
desenvolveram o conceito de sistema de informagdo em marketing (SIM),
que ¢ um utensilio de gestdo que permite adquirir e disseminar informacdes
referentes aos mercados em todos os niveis da organizagdo com o objetivo de
facilitar a tomada de decisdo.

Kotler (2000, p. 122) apresenta o significado de um sistema de informagdes de
marketing (SIM) como sendo “um sistema constituido de pessoas, equipamentos e
procedimentos para a coleta, classificacdo, andlise, avaliacdo e distribuicdo de informagdes
necessarias, de maneira precisa € oportuna, para os tomadores de decisdo.” O autor defende a
idéia de que as empresas que possuem melhores sistemas de informag¢do obtém vantagem
competitiva, sendo mais eficientes que os concorrentes em segmentar os seus mercados, em
desenvolver ofertas de produtos e servigos e em executar o planejamento de marketing.

Mattar et al. (2009, p. 100) consideram que a definicdo de SIM mais completa foi dada

por Cox e Good em 1967, a saber:

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.

Kotler e Armstrong (2007, p. 97) postulam que “cada vez mais a distribuicdo de
informagdes envolve alimentar bancos de dados e disponibilizar as informagdes para que

sejam acessadas rapida e facilmente”.
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Novas tecnologias de gerenciamento de informagdes disponiveis no mercado oferecem
possibilidades de incrementar o diferencial competitivo das empresas (CRAVENS; PIERCY,
2006, p. 129-141), nas quais podemos destacar os sistemas de gerenciamento de informagdes
(EIS, BI), os sistemas de banco de dados (data warehousing, data mining), os sistemas de
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.

Apesar da industria da tecnologia da informacao oferecer uma gama de solugdes em
sistema de informagdo prontas, as quais possibilitam, inclusive, uma ou outra customizagao
para atender a certas peculiaridades das organizagdes, as empresas possuem necessidades,
filosofias, estilos diferentes, de modo que dificilmente vao conseguir obter vantagens com
solugdes integralmente padronizadas (DAVENPORT, 2000; MATTAR et al., 2009).

Schewe e Smith (1980, p. 82 apud CHIUSOLI; NONAKA; PACAGNAN, 2005 p. 3)
ressaltam que um sistema de informagdes de marketing ndo necessariamente precisa estar
baseado em sistemas ou softwares computacionais. Os autores postulam que o conceito de
sistema refere-se ao processo de planejamento, ordenamento e coleta das informacdes de
modo continuo.

A correta definicdo quanto as informagdes relevantes para o negocio € fator crucial
para o desenho de um eficaz sistema de informacdo de marketing e para a escolha da estrutura
tecnologica e de pessoal adequada para a sua operagdo (KOTLER, 2000; MATTAR et al.,
2009; CRAVENS; PIERCY, 2006; DAVENPORT, 2000).

Segundo Jaworski, Macinnis e Kohli (2002, p. 280), a gera¢do de inteligéncia nas
organizagdes requer uma visao mais expansiva do que simplesmente como as empresas obtém
as informagdes. Requer uma profunda compreensdo de como elas aprendem e se tornam

inteligentes.

3.2 Modelos de SIM

Brien e Stafford (1968, p. 22), ha quatro décadas, declararam que a determinagdo de
um padrdo organizacional mais efetivo para a implementa¢do e administracdo do sistema de
informagdes de marketing ainda ndo estava claro, sendo este, um dos maiores empecilhos para

a difusdo do conceito de SIM.



49

Desde entdo, diversos autores e pesquisadores na area de marketing, na tentativa de
compreender e elucidar os pressupostos e as caracteristicas desses sistemas, bem como de
compreender a sua relagdo com os processos decisorios das organizagdes, t€m apresentado
diversos modelos para ilustrar o conceito de sistema de informagao de marketing.

Mattar et al. (2009) conceituaram um modelo genérico de SIM para ser aplicado e
adaptado a realidade de qualquer empresa, e que atendesse as fun¢des de reunir, processar e
disseminar dados e informacdes, internas e externas a organizagdo, que fossem relevantes
para a tomada de decisdes de marketing.

O modelo é composto por quatro subsistemas — sistema de monitoracdo ambiental,
sistemas de informacgdes competitivas, sistemas de informagdes internas ou sistema de
contabilidade gerencial e sistema de pesquisa de marketing, conforme apresentado na figura
9. O modelo proposto remete ao antigo conceito de inteligéncia embutido na hierarquizacao
dado-informagdo-conhecimento, o qual estabelece que dados brutos quando processados e
contextualizados, se transformam em informagdes que, quando analisadas pelos usudrios e
utilizadas na tomada de decisoOes, transformam-se em conhecimento (DAVENPORT, 2000;

TARAPANOFF et al., 2000; SILVA, 2003).
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Figura 9 — Sistema de informagdes de marketing e seus componentes
FONTE: Mattar et al., 2009, p. 105.
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Segundo Chiousoli (2005, p. 64) o modelo mais tradicional, reconhecido e difundido

na literatura de sistemas de informagdes de marketing foi proposto por Kotler. Os

componentes do sistema de informagdes de marketing considerados por Kotler (2000, p. 122)

Sao:

a) o subsistema de registros internos, que contém informagdes resultantes do

b)

concorrentes e clientes;

o monitoramento e a analise do desempenho da organizagao;

cruzamento de dados das operacdes de venda realizadas pela empresa, permitindo

o subsistema de inteligéncia de marketing, que fornece um conjunto de
procedimentos e fontes de informagdes sobre as diversas varidveis ambientais e

eventos de marketing que influenciam o negécio, no qual estdo incluidos
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¢) o subsistema de pesquisa de marketing, direcionado a elaboragdo, coleta, analise e
a edicdo de relatorios sistematicos de dados e descobertas relevantes para a
resolucao de problemas especificos de marketing, e;

d) o subsistema de analise e apoio as decisdes de marketing que se caracteriza como
um conjunto coordenado de ferramentas e técnicas, software e hardware para o

auxilio da anélise e interpretagao das informagdes.

O modelo sugerido pelo autor € representado na figura 10:

Administrado- Sistema de Informacdes de marketing Ambiente de
res de marketing
marketing Desenvolvimento de informagoes
L SR
Avaliagao ) Inteligén- Mercado-alvo
B d.as neces- » | Registros | cia de <> .
Analise .Sldades de internos marketing Canals'de
informagdes L marketing
Planejamento
Concorrentes
Implementa- i1 r ) Publicos
¢io Distribuigao Ana}lse‘e Pesquisa
das —1p| apoio as | de <—> Forcas
Controle informacgdes decisdes marketing macroambien-
\\ \\ tais

Decisdes e comunicagdes de marketing

Figura 10 — Modelo de sistema de informagdes de marketing
FONTE: Kotler, 1998, p. 112.

Ja Kotler e Armstrong (2007) re-conceituaram o modelo de Kotler (1998) alterando a
taxonomia dos subsistemas de “registros internos” para “bancos de dados internos” e de
“analise e apoio as decisdes” para “analise das informagdes”, ressaltando que os subsistemas
de dados internos, inteligéncia de marketing e pesquisa de marketing sdo responsaveis pela
obtencdo de informacgdes, que sdo analisadas através das ferramentas e softwares presentes no
subsistema de analise das informacoes.

O modelo redesenhado por Kotler e Armstrong (2007 p. 85) apresenta poucas
diferencas em relacdo ao original proposto por Kotler (1998), resumindo-se as alteragdes
taxonOmicas descritas anteriormente e aos fluxos das informagdes representados pelas setas,

conforme apresenta-se na figura 11:
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Administradores de marketing
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Figura 11 — O sistema de informagdo de marketing
FONTE: Kotler; Armstrong, 2007, p. 85.

Nos tdpicos seguintes, serdo exploradas as peculiaridades de cada um dos subsistemas
do sistema de informacdo de marketing, conforme modelos apresentados por Kotler (1998;

2000), Kotler e Armstrong (2008) e Mattar et a/ (2009).

3.2.1 Subsistema de dados internos

O subsistema de dados internos contempla dados resultantes dos sistemas de
processamento de transacdes (SPT’s), revelando informagdes sobre o desempenho do negocio
que apoOiam os gestores nas atividades de monitoramento e controle da empresa (KOTLER,
2000; LAUNDON; LAUNDON, 2007).

O sistema pode ser subdivido em (KOTLER, 2000; MATTAR et al. 2009):
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a) dados de transacdo para consulta: dados gerados no processo do ciclo pedido-
pagamento, tais quais, processamento e status de pedidos, produgdo, niveis de
estoque, logistica de materiais, embarque, faturamento e cobranca, disponiveis
para consulta em tempo real e;

b) informagdes cruzadas disponibilizadas em relatorios e graficos: dados cruzados
dos banco de dados de vendas com banco de dados de clientes, de vendedores, de
producao, de cobranca, como por exemplo, acompanhamento dos indices de
vendas realizadas e a realizar por cliente, por vendedor, por produto, por regido,
inadimpléncia de clientes, frequéncia de compra por cliente por periodo especifico,

entre outros.

Além disso, Mattar et al. (2009) postulam que o sistema de registros internos deveria
prover informagdes acerca das potencialidades e vulnerabilidades do negdcio. Os autores
elucidam que o subsistema de registros internos visa informar os gestores de marketing sobre
o desempenho e os resultados das atividades de marketing, permitindo que eles possam
exercer certo controle sobre elas no momento oportuno (MATTAR et al., 2009). Desta forma,
as informagdes geradas pelo sistema sdo resultado da conciliacdo entre a necessidade de
informagdes que os gestores imaginam existir, as informagdes que eles realmente precisam e
o que ¢ possivel de ser obtido (KOTLER, 2000; MATTAR et al., 2009). Alerta-se para o fato
das empresas estarem atentas para que o sistema ndo gere informagdes dispendiosas e inuteis,
que atrapalhariam as andlises ao invés de ajuda-las (KOTLER, 2000; MATTAR et al., 2009).

Lambin (2000, p. 125) defende que tais informacgdes, as quais denomina de dados
secundarios internos, constituem uma fonte riquissima de conhecimento, por serem precisas.

O autor elenca ainda outras informacdes consideradas relevantes as analises decisorias:

a) comparacdo das vendas do periodo relativamente ao ano precedente (em
quantidade e em volume de negdcios;

b) reflexdo sobre a composicao da gama de produtos em funcao da classificagao
do volume de negocios por produto;

¢) analise do grau de concentracao do volume de negocios relativamente aos

clientes mais importantes e da vulnerabilidade que tal pode acarretar;
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d) andlise do trabalho da for¢a de venda por observacao das vendas por setor e da
freqiiéncia das visitas;
e) analise da penetracdo comercial por territorio com a ajuda de indicadores de

poder e de vontade de compra; etc.

Esses sistemas alimentam ainda, informacgdes relevantes ao database marketing e aos
sistemas de relacionamento com o cliente (CRM), que dao suporte as atividades de
segmentacado, selecdo de mercados-alvo, comunicagdo e fidelizagdo de clientes (CRAVENS;
PIERCY, 2006; LAUDON; LAUDON, 2007).

Tais informagdes fornecem subsidios para a tomada de decisdo tanto no curto prazo,
uma vez que apresentam um cenario em tempo real, para a resolucdo de problemas
especificos e emergentes, como no longo prazo, se forem analisadas de forma longitudinal e
co-relacionadas com outras séries de eventos internos e externos (LAUDON; LAUDON,
2007).

Longe de ser relacionado somente com as antigas andlises das séries de dados
histéricos das organizagdes no intuito de tecer previsdes para exercicios futuros, o subsistema
de dados internos pode fornecer dados que, quando analisados conjuntamente com os eventos
endogenos e/ou exodgenos que impactam o resultado do negdcio, geram informagdes
relevantes sobre a sua sensibilidade a determinados fatores, auxiliando na busca de agdes que
possam ser incluidas no plano de marketing, visando a sua imunidade contra certos agentes,
no caso de resultados negativos ou da otimizacdo no aproveitamento de determinadas
circunstancias, no caso de resultados positivos.

Consoantes, Kotler e Armstrong (2007, p. 86) advogam que o uso dessas informagdes
pode oferecer uma poderosa vantagem competitiva.

Com base no referencial tedrico pesquisado, apresenta-se um modelo ilustrativo de um

subsistema de dados internos (figura 12):
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Figura 12 — Subsistema de dados internos
FONTE: Autora, com base em Laudon; Laudon, 2007; Kotler, 2000; Kotler; Armstrong, 2007; Lambin, 2000;

Mattar et al, 2009.

No sistema exemplificado nesse diagrama ha trés sistemas de processamento de

transacdes (SPT’s) que realizam as atividades rotineiras correspondentes ao ciclo pedido-

pagamento.

Os SPT’s utilizam os dados cadastrados nas diversas bases de dados do sistema

(clientes, vendedores, produtos, etc.) para a realiza¢do das tarefas de geracdo de orcamentos,

pedidos de venda, programagao da producao, requisi¢des de materiais, faturamento, cobranga,

entre outras, gerando um banco de dados das operagdes da empresa.

Esse banco de dados disponibiliza informacdes aos usuarios através da interface de

consultas em telas e geragdo de relatdrios, relativas ao desempenho da empresa, tais como

séries de vendas por um periodo determinado, vendas por vendedor, por cliente, por produto e

por regido, timing do ciclo operacional e financeiro, dentre muitas outras.

Ressalta-se ainda que o modelo ilustrado pode contemplar muitas outras atividades,

dependendo das caracteristicas do negdcio e das operagdes internas.
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3.2.2 Subsistema de inteligéncia de marketing

A defini¢ao semantica para o conceito de inteligéncia ¢ descrita por “faculdade ou
capacidade de aprender, apreender, compreender ou adaptar-se facilmente” [...] “destreza
mental; agudeza, perspicacia” (FERREIRA, 2008, p. 484).

Para Miller (2002, apud PETRINI, FREITAS, POZZEBON, 2006, p. 9) inteligéncia
competitiva (como também ¢ chamada a inteligéncia de marketing) ¢ definida como “um
processo de coleta, andlise e disseminacao de informacgao precisa, relevante, especifica, atual
e visiondria, relacionada com a empresa, o ambiente empresarial € os competidores™.

Para Choo (2002 apud ALVARENGA NETO, 2008, p. 85):

A sobrevivéncia depende da habilidade organizacional de processar
informagdes sobre o meio ambiente ¢ transforma-las em conhecimentos que

permitam a organizagdo se adaptar as mudancas externas e contingéncias
impostas.

Na visdo de Kotler (2000, p. 124) a gestdo de informacdes externas estd compreendida
em um subsistema, intitulado de inteligéncia de marketing, definida como “um conjunto de
procedimentos e fontes usado por administradores para obter informagdes diarias sobre
eventos no ambiente de marketing”, incluindo informacdes sobre o mercado, concorrentes e
sobre o macroambiente (regulamentacdes, tecnologias, economia, etc.) que alteram as
variaveis mercadologicas.

Tratam-se de informagdes publicamente disponiveis sobre condi¢des e modificacdes
no ambiente e no macroambiente de marketing, e sobre os concorrentes, no intuito de antever
oportunidades e ameacas (KOTLER; ARMSTRONG, 2007; MATTAR et al., 2009).

O conceito de inteligéncia competitiva (IC) vem sendo explorado na literatura pelas
correntes do marketing, do planejamento estratégico e da tecnologia da informacgao
(JAWORSKI; MACINNIS; KOHLI, 2002). Entretanto, a abrangéncia do termo possibilita
diversas interpretagdes.

Petrini, Freitas e Pozzebon (2006, p. 11) diferenciam inteligéncia de negbcios de
inteligéncia competitiva baseados no tipo e na origem dos dados coletados e no publico para
os quais os dados sdo destinados. Dados quantitativos, essencialmente estruturados, seriam
matérias-primas para os sistemas de inteligéncia de negocios (BI); ja o sistema de inteligéncia
competitiva (IC) utiliza-se de dados qualitativos, textuais e nao estruturados (PETRINI;

FREITAS; POZZEBON, 2006).
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Alvarenga Neto (2008, p. 99) apresenta 0 modelo de Choo (2002) que ilustra o

relacionamento entre os diversos conceitos atinentes a inteligéncia (figura 13):

Longo
Inteligéncia Social
Questdes Monitora¢ao Ambiental
erenciais
Inteligéncia Empresariam
) Inteligéncia Competitiva
Horizonte
temporal
Curto Estreito

Escopo da coleta de dados Amplo

Figura 13 — Relacionamento entre conceitos
FONTE: “Adaptado de” Alvarenga Neto, 2008, p. 99.

Segundo Alvarenga Neto (2008):

a) inteligéncia do concorrente diz respeito ao acompanhamento dos movimentos dos
concorrentes € as reacdes provaveis do ambiente (ex. alteragdes no mix de
marketing);

b) inteligéncia competitiva refere-se ao conhecimento da concorréncia, do setor e da
competitividade em segmentos ou mercados particulares no intuito de definir o
perfil das intengdes, performance e posicionamento dos concorrentes para a
formulagdo de uma estratégia competitiva eficaz;

c) inteligéncia empresarial incorpora a analise de fendmenos econdmicos, sociais e
politicos relevantes ao negocio, as analises anteriores;

d) monitoracdo ambiental diz respeito ao monitoramento de outros agentes tais como
fornecedores, clientes, tecnologia, economia, politica, legislagao, etc.;

e) issues management ou gerenciamento de questdes estratégicas objetiva o

desenvolvimento de politicas corporativas para a atuacao e interagao da
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organizagdo com os ambientes politico, social € econdmico que exercem influéncia
sobre 0 negocio;

f) inteligéncia social preocupa-se com a capacidade das organizagdes em
identificarem problemas e a buscarem solu¢des que coadunam com as estratégias

nacionais.

Hutt e Speh (1995 p. 130-131) apresentam o conceito de inteligéncia de marketing
como sendo o cerne do sistema de informacdes de marketing, com a funcdo de receber e
processar informacdes dos demais subsistemas geradores de informacdes de marketing e
transmitindo-as para o subsistema analitico. Os autores enfatizam que a efetividade do sistema
de inteligéncia ird afetar dramaticamente a qualidade das decisdes tomadas.

O modelo das relagdes entre o sistema de inteligéncia de marketing e os demais

subsistemas do SIM, proposto pelos autores, ¢ apresentado na figura 14:

Sistema de dados de
performance <
financeira e
operacional
v v
Fontes de . .
. ~ Sistema de Sistema Plano de Respostas
informagoes . A . .
. inteligéncia de de apoio marketing ao
secundarias —> : .. P N >
marketing do negdcio a decisdo e estra- mercado
(ex.:governos, ‘o
L . tégias
relatorios setoriais)

T A

Pesquisa de marketing
(ex.: novos produtos,
potencial de mercado)

A

Figura 14 — Sistema de inteligéncia de marketing do negdcio
FONTE: Hutt; Speh, 1995, p. 133.
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De acordo com Mattar et al. (2009, p. 104-106) esse subsistema teria a dupla func¢do
de coletar informagdes ndo sistematizadas e esporadicas, através de diversas fontes, e de gerar
informacdes sistematizadas e freqlientes.

Kotler (2000) além de citar, como formas de coleta de informagdes de marketing, o
monitoramento de jornais e publicagdes do setor, a participagdo em reunides, eventos e feiras
e o contato informal com os agentes de mercado com os quais a empresa se relaciona, aventa
ainda seis possibilidades para a obtencdo de informagdes que alimentem o sistema de

inteligéncia de marketing, a saber:

a) utilizagdo da forca de vendas, a qual considera os “olhos e ouvidos da
empresa’’;

b) utilizacdo dos canais de distribuicao, tais como as revendas;

¢) aquisicdo de produtos concorrentes e publicagdes no geral acerca dos
concorrentes;

d) promocao de reunides periddicas com clientes;

e) aquisicdo de informacgdes (dados de painéis) sobre clientes e concorrentes de
empresas especializadas;

f) estabelecimento de um centro de informag¢des de marketing interno com a

responsabilidade de coletar e disseminar informacdes.

Lambin (2000, p. 127) complementa ainda que as universidades e centros de pesquisa

também podem oferecer trabalhos e estudos com dados relevantes para as organizacdes.

3.2.3 Subsistema de pesquisa de marketing

O subsistema de pesquisa de marketing ¢ responsavel por suprir a necessidade de
informacdes da empresa, que ndo pode ser suprida pelos subsistemas de dados internos e de
inteligéncia de marketing, e por coletar os dados relevantes, confidveis e atualizados,
transforma-los em informagao e edita-los em relatorios sistematicos, remetendo a solugao de
problemas especificos, definidos e inicos que a pesquisa se propoe a responder (KOTLER,
2000; KOTLER; ARMSTRONG, 2007, MATTAR, 2005; MATTAR et al., 2009,
MALHOTRA, 2001).
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Para Mattar (2005, p. 45) a definicdo que melhor representa o significado de pesquisa
de marketing ¢ dada pela European Society for Opinion and Marketing Association (Esomar)

e pela American Marketing Association (AMA), a saber:

Pesquisa de marketing ¢ a funcao que liga o consumidor, o cliente e o publico
ao marketing através da informag@o — informacdo usada para identificar e
definir as oportunidades e problemas de marketing, gerar, refinar e avaliar a
acdo de marketing; monitorar o desempenho de marketing e aperfeicoar o
entendimento de marketing como um processo. Pesquisa de marketing
especifica a informagdo necessaria destinada a estes fins; projeta o método
para coletar informagdes; gerencia ¢ implementa o processo de coleta de
dados; analisa os resultados e comunica os achados e suas implicagdes.

O conceito de pesquisa de marketing difundido por Brien e Stafford (1968) no final da
década de sessenta ja ressaltava a importancia desse subsistema para a fixagdo de objetivos,
elaboracdo e controle do plano de marketing e para a identificacdo de novas fontes de lucro
por meio de novos produtos e servigos (MINCIOTTI, 1992, p. 67).

Conforme entendimento de Brien e Stafford (1968, p. 19):

a pesquisa de marketing deve ser utilizada para analisar relacionamentos
especificos nas varias areas funcionais do marketing, mas a énfase deve ser
no seu uso coordenado, forma sistematica no intuito de tornar a estratégia
total de marketing mais eficiente.

Malhotra (2001, p. 9) elucida que a pesquisa de marketing ¢ amplamente utilizada por
todos os tipos de empresas, atendendo a um grande nimero de propositos. O autor apresenta
um modelo no intuito de melhor explicar o papel da pesquisa de marketing a luz do

paradigma de marketing (figura 15).
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Figura 15 — O papel da pesquisa de marketing
FONTE: Malhotra, 2001, p. 10.

Lambin (2000, p. 134) elucida que os estudos de mercado podem ser exploratdrios,
descritivos ou causais, dependendo do objetivo da pesquisa, ressaltando, porém, que a

distingdo entre os tipos nao € tao nitida:

a) estudos exploratorios, geralmente de natureza qualitativa, visam a descoberta da
natureza de um problema que se apresenta a empresa;

b) pesquisas descritivas buscam o maximo de informacgdes possiveis, no intuito de
descrever o objeto em estudo, um mercado, um canal de distribuicao, etc.

¢) os estudos causais sdo considerados ambiciosos tanto do ponto de vista do objetivo
(encontrar relagdo de causa e efeito para prever fendmenos), quanto do ponto de

vista dos método utilizados.
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Kotler (2000, p. 127) divide o processo de pesquisa de marketing em cinco etapas.

A primeira delas, contemplando a defini¢do do problema e os objetivos da pesquisa,
delimita o problema para o qual a pesquisa sera direcionada e o levantamento dos resultados
esperados com a aplicag¢ao da pesquisa.

A segunda etapa envolve o desenvolvimento do plano de pesquisa, que se refere a toda
a preparacgdo e planejamento da pesquisa no que tange a definicdo do tipo de pesquisa a ser
realizado, aos processos de defini¢do da amostra, a elaboragao do instrumento de pesquisa, € a
escolha do método adequado para a operacionalizagao da pesquisa.

A coleta de informagdes representa a terceira etapa e diz respeito aos processos
referentes a obtenc¢do de informacgdes junto as amostras selecionadas.

A anélise das informagdes, quarta etapa, envolve a analise dos dados obtidos com a
utilizagdo de técnicas de tratamento dos dados adequados ao problema de pesquisa para a
elaboragdo das conclusoes.

E, por fim, a apresentac¢ao dos resultados compreende a quinta e ultima etapa, na qual
sdao comunicadas as conclusdes da pesquisa e informagdes relevantes observadas.

Mattar (2005) apresenta um modelo ilustrativo e didatico, compreendendo as etapas
supra-apresentadas, porém, agrupa a terceira e quarta etapas (de Kotler) em um item que

chamou de “execu¢do da pesquisa” (figura 16).
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Figura 16 — Etapas de um processo de pesquisa de marketing
FONTE: Mattar, 2005, p. 59.
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3.2.4 Subsistema de analise e apoio a decisdo

De acordo com Einsenstein e Lodish (2003, p. 437) “o sucesso do negbcio esta
baseado nas melhores decisdes tomadas em comparacdo aos competidores”. Os autores
esclarecem que o volume e a complexidade das informacgdes disponiveis para decisdo tém
crescido vertiginosamente, sobretudo nos campos em que os dados computadorizados sao
fundamentais, como no marketing, inviabilizando uma rapida e acurada tomada de decisao
sem a utilizacdo de recursos computacionais para o auxilio nas analises das informagdes ¢ no
processo decisorio em si. Davenport (2007, p. 15) esclarece que a maioria das empresas pode
se beneficiar de um processo decisério mais analitico.

Baseados em duas correntes tedricas, uma advinda da teoria da decisdo, que, através
da contribuicdo de multiplas disciplinas, tais como administracdo de empresas, psicologia,
pesquisa operacional, estatistica e engenharia, deu origem aos sistemas basicos, também
chamados de plain vanilla, ¢ outra da disciplina da ciéncia da computagdo, mais
especificamente do campo da inteligéncia artificial, através da qual foram desenvolvidos os
sistemas baseados no conhecimento (EISENSTEIN; LODISH, 2003, p. 436-439), os sistemas
de apoio as decisdes de marketing — SADM — ou MDSS (sigla em inglés para marketing
decision suport system) fornecem suporte aos tomadores de decisdao, no intuito de aprimorar
0s processos decisorios.

Isso ¢ possivel por meio da captura dos dados gerados pelos outros sistemas e do
tratamento dessas informagdes através de andlises estatisticas e das rotinas de otimizagdo e
simulacdo efetuadas pelos modelos matematicos computacionais (KOTLER, 2000;
HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005, CRAVENS; PIERCY, 2006, EISENSTEIN;
LODISH, 2003) e ainda pela imita¢do do processo de tomada de decisdo de experts com a
utilizacao de técnicas sofisticadas, tais como redes neurais, logica difusa, algoritmos genéticos
e agentes inteligentes (EISENSTEIN; LODISH, 2003; LAUDON; LAUDON, 2007).

Laudon e Laudon (2007, p. 306) conceituam o SAD (sistema de apoio a decisdo) ou
DSS (decision support system, em inglés), como uma tecnologia que fornece “ferramentas ou
modelos analiticos para analisar grandes quantidades de dados, além de consultas interativas
de apoio para gerentes de nivel médio que enfrentam situagdes de decisdo semi-estruturadas e
ndo estruturadas”.

Cravens e Piercy (2006, p. 140) elucidam que um SADM utiliza as informagdes

capturadas pelo SIM integrando, com a utilizagdo de hardware e software, os dados que nao
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sdo facilmente encontrados, assimilados ou prontamente manipulados. Os autores esclarecem
que o SADM pode ser utilizado em varios niveis de decisdo, permitindo uma grande
flexibilidade ao usuario no que tange a aplicagdes e formato.

O modelo contendo os componentes de um SADM, na visao de Hooley, Saunders e

Piercy (2005, p.146), foi melhor sugerido por Little (1979), como segue (figura 17):

Tomador de decisdo de

A 4

marketing

\ 4

Interface gerencial

Técnicas < > Modelos de
estatisticas mercado
Respostas \ / Decisdes
Dados
brutos

de marketing
l A

Ambiente de marketing |®

Figura 17 — Sistemas de apoio as decisdes de marketing (SADM)
FONTE: Hooley; Saunders; Piercy, 2005, p. 146.

a) interface de pesquisa de mercado — responsavel pela coleta e processamento dos
dados brutos do ambiente de marketing, conceito que hoje se estende ao SIM;

b) dados brutos — dados advindos de diversas fontes para serem analisados e
contextualizados;

c) técnicas estatisticas — processos para sintetizar, resumir e dar sentido aos dados, de
modo que eles possam ser transformados em informacgdes significativas para a

tomada de decisio;
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d) modelos de mercado — abstragdes do funcionamento real do mercado de atuagao
das empresas, nos quais os tomadores de decisdo se baseiam para a tomada de
decisio;

e) interface gerencial — a conexdo entre o tomador de decisdo e o sistema de
informagao, que pode ser um individuo, um relatério ou um conjunto deles, ou até
mesmo um terminal de um computador equipado com softwares e outras

ferramentas de analise.

Os autores apresentam o modelo de Little (1979) como um modelo evolutivo do SIM e
advogam que a alteracdo da sua definicdo semantica para SADM ocorrida na década de 90,
foi fundamental para a compreensdo do novo conceito, no qual, segundo eles, além da
disponibilizag¢do das informagdes, também passou a englobar as andlises. Hooley et al. (2005,
p. 147), advogam que os SADM sdo sistemas que realmente apdiam as decisoes,
diferentemente dos SIM que somente analisam dados para que os tomadores de decisdo
possam tragar as suas escolhas.

Kotler também utiliza-se da definicdo de Little (1979) para descrever um sistema de

apoio a decisdes de marketing:

Um sistema de apoio a decisdes de marketing é um conjunto coordenado de
dados, sistemas, ferramentas e técnicas com software ¢ hardware de suporte,
por meio do qual uma empresa coleta e interpreta informagdes relevantes
provenientes dos negdcios e do ambiente e as transforma em uma base para a
acdo de marketing.

Contudo, diferentemente de Hooley, Saunders e Piercy (2005), Kotler (2000)
considera que o conceito de SIM possui um significado mais amplo, no qual, um de seus
elementos € justamente o subsistema de decisdao de marketing.

Chiusoli (2005, p. 34) também compartilha deste entendimento quando esclarece que
o SADM ndo foi desenvolvido para substituir o SIM, mas sim para oferecer um melhor
suporte aos profissionais, através da predicao de algumas situacdes de mercado.

Para fins deste trabalho, considera-se mais adequada a abordagem proposta por Kotler
(2000).

Laudon e Laudon (2007, p. 308-309) apresentam um modelo aprimorado de SAD,

cujos principais componentes sao:
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a) o banco de dados SAD: pode ser um pequeno banco de dados instalado em um PC
ou um grande data warehouse (LAUDON; LAUDON, 2007), contendo dados
oriundos do subsistema de dados internos, da pesquisa de mercado, ¢ da
inteligéncia de marketing (CRAVENS; PIERCY, 2006);

b) o sistema de software SAD: contempla as ferramentas de software analiticas;

¢) a interface de usudrio SAD: interatividade com o usuario para a obtencdo das

analises e recursos graficos.

Segundo Davenport (2007, p. 9), o sistema de apoio a decisdo ou de inteligéncia
analitica, passou a ser chamado de business intelligence (BI), por incorporar tanto o acesso
aos dados e relatdrios (interface de usuario SAD) como o conjunto de tecnologias e processos
para compreender e analisar o desempenho do negdcio (sistema de software SAD). Para o
autor, o conceito de inteligéncia analitica suporta processos de negocios de alto desempenho,

sendo um dos ultimos pontos de diferenciacdo que restaram (figura 18):

A
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Modelagem preditiva 4 Q / O que acontecera depois?
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N
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— >Acesso e
Relatorios espey(os Quantos, com qual freqiiéncia, onde? relatorios
Reht%)s/padrﬁo O que aconteceu?
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2

v

Figura 18 — Business intelligence e inteligéncia analitica
FONTE: Davenport, 2007, p. 9.
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Para as empresas sustentarem uma vantagem competitiva com base na inteligéncia

analitica, esta deve ser aplicada de modo criterioso, ser bem executada e continuamente

renovada (DAVENPORT, 2007, p. 57-58).

Davenport (2007) elenca algumas capacidades essenciais do sistema analitico para o

alcance da vantagem competitiva:

b)

dificil duplicagdo: se os aplicativos forem capazes de replicar os processos ¢ a
cultura da organizacdo, ao invés de simplesmente se limitarem a solucdes
padronizadas, serao de dificil imitagao;

unicas: a forma como a empresa utiliza a inteligéncia analitica em relagdo a sua
estratégia e a seu posicionamento de mercado deve ser singular;

adaptaveis a muitas situagdes: o sistema analitico pode cruzar fronteiras e ser
aplicado de forma inovadora em outras situacdes internas;

melhor que a concorréncia: as organizagdes devem buscar explorar melhor as
informacdes do que as outras, tomando decisdes mais inteligentes;

renovaveis: a inteligéncia analitica ¢ particularmente adequada a inovagdo e

renovacao e precisa receber aprimoramentos e reinvestimentos continuos.

Os aplicativos analiticos, abarcados na tecnologia da informacao, langam mao desde

ferramentas estatisticas e de otimizagdo relativamente simples, na forma de planilhas

eletronicas, como o Excel, por exemplo, até pacotes de business intelligence, aplicativos de

previsdo do setor e os moddulos analiticos e de relatorios de grandes sistemas integrados

empresarias (DAVENPORT, 2007, p. 8).

Segundo Kotler (2000, p. 138), sdo muitas as ferramentas estatisticas, os modelos e as

rotinas de otimizagdo que compreendem um moderno sistema de apoio a decisdes de

marketing, disponiveis no mercado.

Davenport (2007, p. 184-198) sustenta que a escolha dos aplicativos e ferramentas

certas para determinadas decisoes depende de diversos fatores, dentre os quais se destacam:

a)

disponibilidade de dados segundo o estagio analitico da empresa: no estagio 1 os
sistemas sdao pouco integrados, ha predominancia de muitos dados ausentes, de

baixa qualidade e/ou com multiplas defini¢cdes. No estagio 2 existe a coleta de
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dados transacionais de maneira eficiente, porém, sem disponibilidade de dados
corretos ou suficientes para um melhor processo decisorio. No estagio 3 existe
uma proliferagdo de ferramentas de BI e data marts, mas a maior parte dos dados
permanece sem integracao, sem padronizagdo e inacessivel. No estagio 4 existem
dados de alta qualidade, um plano analitico envolvendo toda a empresa, processos
de TI e principios de governanca, além de algumas andlises incorporadas ou
automatizadas. Por fim, no estdgio 5, existe uma arquitetura analitica
completamente desenvolvida no ambito de toda a empresa, plenamente
automatizada e integrada nos processos, além de altamente sofisticada;

b) a extensdo e a profundidade da incorporacdo do processo decisorio nos processos
de negocio: pode haver casos em que uma pessoa revisa os dados e as andlises e
toma uma decisdo e outros em que a decisdo ¢ automatizada e incorporada ao
processo natural do fluxo de trabalho, neste ultimo caso, as tecnologias que
estruturam o fluxo de trabalho e proporcionam regras — quantitativas ou
qualitativas — para tomar decisOes sao mais adequadas;

¢) o tipo de aplicativo — padronizado/terceirizado ou customizado/personalizado: a
decisdo de “criar ou comprar” depende da existéncia de um pacote de solucdes no
mercado ou do nivel de habilidade necessdrio existente na organizagdo.
Independentemente de utilizar uma solugdo customizada ou padronizada, a

empresa deve utilizar varias ferramentas para diferentes tipos de andlise de dados;

No quadro 3 sdo elencados alguns exemplos de tecnologia em aplicativos e

ferramentas analiticas utilizadas para a analise e distribui¢dao das informagdes.
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Quadro 3 — Aplicativos e ferramentas analiticas para a analise e distribuicdo das informagdes

Tecnologias analiticas (processamento e andlise das informacoes) e aplicativos e ferramentas de
apresentacdo (disseminacdo e compartilhamento das informacoes)

Tecnologias analiticas tipicas

Planilhas eletronicas

Consideradas as ferramentas analiticas mais comuns por serem faceis de
utilizar e refletirem os modelos mentais do usuario, porém, sdo passiveis de
erro humano e¢ demandam habilidades e conhecimentos necessarios para
desenvolver modelos. Exemplo: planilhas Excel.

Processadores analiticos on-
line (OLAP)

Trata-se de um sistema de gestdo de banco de dados relacional. Utilizados para
decisOes e analises semi-estruturadas, sendo uma forma altamente eficiente de
organizar os dados em sistemas transacionais e solucionar problemas
multidimensionais, cujos modelos de dados podem ter sete ou mais dimensoes,
apresentados na forma de “cubo de dados”. Exemplo: solu¢des desenvolvidas
pela Business Objects e Cognos.

Algoritmos estatisticos ou
quantitativos

Processam dados quantitativos através da utilizagdo de técnicas multivariadas
de analise de dados, tais como, andlise de correlagdo candnica, analise de
regressao multipla, andlise discriminante, andlise fatorial, andlise de
agrupamentos, entre outras; através de modelagem preditiva, com a utilizacao
da técnica de equacdes estruturais, por exemplo; e através de rotinas de
otimizagdo e simulagdes, tais como calculo diferencial, programacao
matematica, teoria da decisdo estatistica, etc. Exemplo: softwares
desenvolvidos pela SPSS, STATA, LISREL e outros utilizados por gestores e
analistas com alta qualificagdo em andlises por meio de técnicas estatisticas e
modelagem matemdtica.

Mecanismos de regras

Processam uma série de regras de negocios que utilizam instrugdes
condicionais, para lidar com questdes logicas do tipo “SE-ENTAO-SE NAO” ¢
oferecer recomendagdes aos usuarios que tenham de tomar um tipo especifico
de decisdo. Também chamadas de heuristica. Exemplo: softwares
desenvolvidos pela Fair Isaac, llog Inc E Pegasystems Inc.

Ferramentas de data mining

Ferramentas que utilizam técnicas variadas, de computagdo aritmética direta a
inteligéncia artificial, estatisticas, arvore de decisdo, redes neurais e toria de
redes bayesianas com o objetivo de identificar padrdes, tendéncias e
relacionamentos ocultos em grandes conjuntos de dados complexos e mal
definidos. O data mining extrai os dados, os analisa e os transforma em
informagdes mais significativas. Exemplo: pacotes oferecidos pela SAS.

Ferramentas de text mining

Ferramentas similares ao data mining, porém utilizadas para identifica, extrair
e contar palavras em outras fontes de dados, como nos web sites e blogs, por
exemplo. Sdo capazes de reconhecer referéncias a pessoas, lugares, objetos ou
topicos e tragar inferéncias, indicar novas tendéncias e relagdes sobre os
padrdes encontrados. Exemplo: softwares spiders ou data crawlers de
aplicacdo em web sites.

Ferramentas de simulagao

Modelam os processos de negdcios com um conjunto de fungdes simbolicas,
matematicas, cientificas, de engenharia e financeiras, utilizadas em um nimero
surpreendente de aplicacdes. Exemplo: softwares MATLAB, ADAMS.

Tecnologias analiticas emergentes

Categorizagdo de textos

Processo de utilizar modelos ou regras estatisticas para classificar a relevancia
de um documento em relagdo a um determinado topico.

Algoritmos genéticos

Categoria de método de otimizagdo cujas técnicas de resolugdo de problemas
sdo baseadas nos métodos dos processos de adaptagdo e evolugdo das
populagdes de organismos vivos, tais como reproducdo, mutagdo e selegdo
natural. Um algoritmo funciona representando informacdes como cadeias de 0
e 1, similares as estruturas de DNA, em que uma solugdo possivel pode ser
representada por uma longa cadeia desses digitos, na qual o algoritmo genético
pesquisa e testa todas as possiveis combinacdes de digitos e identifica a cadeia
que representa a solugdo 6tima para o problema.

continua...
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...conclusdo

Tecnologias analiticas (processamento e andlise das informacaées) e aplicativos e ferramentas de
apresentacdo (disseminagdo e compartilhamento das informacoes)

Tecnologias analiticas emergentes

Sistemas especialistas ou
inteligentes (expert systems)

Aplicativos especializados em inteligéncia artificial capazes de disponibilizar o
conhecimento especializado aos tomadores de decisdo na resolugdo de
problemas complexos, utilizando-se de mecanismos de inferéncia para
vasculhar regras e aplica-las de acordo com os fatos inseridos pelo usuario.
Exemplo: aplicativos diversos, como o ADCAD, NEGOTEX e MATLAB que
utilizam a logica difusa, ou fuzzy, redes neurais, raciocinio baseado em casos,
e agentes inteligentes.

Audio e video mining

Similares as ferramentas de data ou text mining, porém, voltadas a busca de
padrdes de dudio ou imagens.

Inteligéncia coletiva (swarm
intelligence)

Tecnologia utilizada para aumentar o realismo das simula¢des e compreender
como mudangas de baixo nivel em um sistema podem gerar efeitos drasticos,
através da observagdo das complexas coldnias de formigas e abelhas.

Extragdo de informagdes

Seleciona e rotula conceitos como nomes, entidades geograficas e
relacionamento de dados (geralmente) textuais em grande
desestruturados.

parte

Aplicativos e ferramentas de apresentacio

Relatorios, graficos e
consultas em tela

Representagdes visuais das informagdes contextualizadas, organizadas e
apresentadas de maneira compreensivel, por meio de relatorios (tabelas,
textos), graficos ou consultas em telas especificas dos sistemas.

Aplicativos web

Relatorios e consultas disponibilizadas através de portais de intranet, extranet
ou internet

Ferramentas analiticas
visuais

Ferramentas que auxiliam a analise visual das informagoes, possibilitando ao
usuario a interagdo com a apresentacdo dos dados, manipulando as imagens,
conferindo o efeito de diferentes varidveis ou testando cenarios alternativos.

Alertas automatizados

Mensagens disparadas pelos softwares de alerta, encaminhadas aos usuarios
por meio de E-mails, PDAs, pagers, etc., a fim de comunicarem quando
determinados indicadores-chave estdo dentro das faixas de alerta pré-
configuradas.

FONTE: Autora, com base em Davenport, 2007, p. 199-203; Laudon; Laudon, 2007; Kotler, 2000, p. 139-140;
Eisenstein; Lodish, 2003, p. 438; Caldeiras et al., 2007; Zenone, 2007, p. 78.
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3.3 Sucesso e Fracasso dos Sistemas de Informac¢ao de Marketing no Subsidio ao

Processo Decisorio de Marketing

O conceito de sucesso e/ou fracasso do SIM no alcance do seu objetivo em apoiar os
gestores no processo decisorio de marketing, estd atribuido as dimensdes que envolvem a
eficacia do SIM enquanto gerador de informagdes e a eficacia do processo de atribuicao de
sentido as informacgdes geradas, etapa em que ocorre grande interferéncia humana, tal como

descrito nos topicos a seguir.

3.3.1 Eficacia dos sistemas de informacio de marketing

Apesar da grande promessa dos sistemas de andlise e apoio a decisdes no
aprimoramento do processo decisorio, projetos de sistemas de grande escala tém indices de
fracasso de 50 a 75 por cento mais altos que os outros, pois sdo muito complexos e dificeis de
controlar (CONCOURS GROUP, 2000; XIA; LEE, 2004 apud LAUDON; LAUDON, 2007,
p. 351).

Silva (2000 apud ROBIC, 2003, p. 89), apresenta trés abordagens para a consideragdo

da dimensao de efic4cia de um sistema de informagdes de marketing:

a) pela obtencao dos resultados organizacionais: abrange as medidas objetivas de
resultados econdomicos e medidas de eficacia percebida;

b) pela utilizagdo do sistema de informagdes: engloba medidas objetivas e perceptuais
do uso;

c) pela satisfacdo dos usudrios: trata-se de medida perceptual quanto a satisfacao dos

usuarios em relagao a eficacia do sistema de informacoes.

Laudon e Laudon (2007, p. 351-352) listam alguns dos principais fatores que

interferem no sucesso/fracasso dos sistemas informatizados:

a) papel dos usuarios — grau de envolvimento e influéncia do usuério;

b) grau de respaldo da administrag@o - apoio e comprometimento da organizagao;
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¢) nivel de complexidade e risco do projeto de implementacao;
d) qualidade do gerenciamento de projeto (capacitagdo técnica e administrativa do

gestor do projeto e analise prévia do impacto organizacional).

Laudon e Laudon (2007, p. 346) atribuem ainda, o fato dos sistemas ndo funcionarem
adequadamente ou ndo produzirem os resultados esperados, aos fatores relacionados a uma
avaliagdo incorreta do valor empresarial dos sistemas ou a incapacidade no gerenciamento da
mudanga organizacional exigida pela nova tecnologia.

Os autores ressaltam a importancia das empresas avaliarem a viabilidade economica
dos sistemas analisando os beneficios e custos totais, financeiros e ndo financeiros, que
podem ser obtidos com a implantagdo da solu¢do. Os mesmos sugerem a utilizagdo dos
métodos de orgamento de capital, como valor presente liquido, taxa interna de retorno (TIR)
ou taxa de retorno sobre o investimento (RSI) para a avaliagdo do investimento.

Eisentein e Lodish (2003, p. 441) relacionam o sucesso da tecnologia com métricas
financeiras que representem incrementos no lucro, na fatia de mercado ou nas vendas.

Os autores elencam alguns fatores antecedentes que influenciam no resultado esperado

(EISENTEIN; LODISH, 2003, p. 441-445):

a) a caracteristica dos problemas decisorios:

a. estrutura: decisdes muito estruturadas contam com solugdes padronizadas,
ja as pouco estruturadas ndao possuem padrao de solugdo;

b. disponibilidade de dados;

c. estabilidade do processo: se o ambiente ndo for estdvel a validade de
diversos tipos de modelos baseados em dados pode ser prejudicada e o
dados podem ndo ajudar. Os softwares especialistas, neste caso, sdo menos
vulneraveis a instabilidade, uma vez que ndo sdo baseados em dados, nao
obstante, manter a base de conhecimento atualizada pode ser um processo
caro e moroso, inviabilizando a sua aplicagao;

d. tipo de resposta/acdo requerida (discreta ou continua): agdes discretas
como, adquirir ou ndo um concorrente, demandam informagdes focadas e
direcionadas ao problema, ja as ag¢des continuas, como por exemplo a
alocacdo de capital para os diversos projetos de marketing, requerem uma

maior previsibilidade, estrutura e profundidade em conhecimento;
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b) desenho do sistema:

a. validade técnica: fornecimento de respostas validas como componente
essencial ao sistema;

b. outras caracteristicas: acurdcia, facilidade de uso e qualidade das
alternativas geradas;

c) fatores relacionados a adogao e uso dos MDSS:

a. caracteristicas dos tomadores de decisoes: familiaridade com computadores
e experiéncias prévias com DSSs, expertise que o usuario possui em tomar
decisdes (novato ou expert), tracos psicologicos e estilos de cognicao
(analiticos ou heuristicos) alteram a probabilidade de uso dos MDSS;

b. caracteristicas da organizacdo: necessidade de comprometimento da alta
administracdo, tipo de estratégia de implementagdo e desenvolvimento do
sistema, incluindo treinamentos e envolvimento dos usuarios;

c. caracteristicas do sistema: a coeréncia/qualidade entre as alternativas de
solucdo do DSS e os processos racionais do usuario, bem como a
compreensdo da logica de como os sistemas geraram as respostas € a

percepcao dos usuarios quanto a validade, acuracia, facilidade de uso.

3.3.2 Eficacia no processo de atribuicio de sentido e tomada de decisdo — a dimensao

humana

Diversos autores atestam que, ainda que os sistemas de informagdes e decisdes de
marketing possam oferecer um caminho quanto a melhor decisdo a tomar, a escolha desta
sempre levard em conta fatores humanos que influenciam na qualidade e na dimensdo das
analises ¢ da tomada de decisio (DAVENPORT, 2007; EISENSTEIN; LODISH; 2003;
MATTAR et al, 2009, DACORSO; YU, 2005; KOHLI; JAWORSKI, 1990; JAWORSKI;
MACINNIS; KOHLI, 2002; DAFT; WEICK, 1984; ZUBOFF, 1994).

Conforme descrito por Kohli e Jaworski (1990, p. 7) “o papel dos gerentes seniores
emerge como um dos mais importantes antecedentes da orientagdo para o mercado”,
referindo-se aos fatores relacionados ao comprometimento da alta administragdo para com a
orientagdo para o mercado e a aversao ao risco da alta geréncia. De acordo com os resultados

da aplicacdo da escala MARKOR (Marketing Orientation) em uma larga base de dados de
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companhias membros do MSI e da AMA, Jaworski e Kohli (1993, p. 63) identificaram que a
aversao ao risco dos gerentes seniores ndo aparentaram afetar a geragdo ¢ a disseminagao da
inteligéncia, entretanto o fator obteve um efeito negativo na resposta a inteligéncia, ou seja,
no processo de tomada de decisdo e planejamento das agdes em resposta ao mercado.

Segundo Davenport (2007, p. 156), em estudos realizados em mais de trinta empresas
com forte competéncia analitica no ano de 2000, foi identificado que uma alta dose de
habilidades humanas se fazia presente em cada uma das empresas pesquisadas. Conforme

esclarece o autor:

apesar de os aplicativos de data mining serem ferramentas maravilhosas, um
ser humano inteligente ainda precisa interpretar os padrdes identificados,
decidir quais padrdes merecem validagdo ou confirmagdo subseqiiente e
traduzir as novas revelagdes em recomendagdes para a agao.

Segundo Campomar e Ikeda (2006, p. 2) a probabilidade de uma decisdo errada ser
tomada ¢ muito maior do que a de acerto, transformando a tomada de decisdo em um processo
dificil para a maioria das pessoas, fazendo com que as decisdes sejam postergadas para se
evitar o sofrimento natural advindo da dissonancia cognitiva gerada pela situagdo de incerteza
(VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2002; DACORSO; YU, 2005).

De acordo com os autores, o resultado da decisdo ¢ determinado pelas informagdes
que se tem sobre determinada situacdo e pelo processo de raciocinio que se utiliza para decidir
— inteligéncia, experiéncia e conhecimento técnico sobre a questdo, conforme ilustrado na

figura 19 (CAMPOMAR; IKEDA, 2006, p. 1).

Provavelmente decisao
correta

Informacio correta + Raciocinio correto

h Informacao errada | + Raciocinio correto
+ h Raciocinio errado |
L Informacao errada | l ' L Raciocinio errado |

Figura 19 — Um modelo simplificado de tomada de decisdes
FONTE: Campomar; Ikeda, 2006, p.1.

Provavelmente decisao
errada

Provavelmente decisiao

Informacio correta errada

Provavelmente decisao
errada

Mattar et al. (2009, p. 118), em abordagem semelhante, porém envolvendo um
detalhamento maior do processo decisorio, destacam a necessidade de se alcangar sucesso em

outros fatores envolvidos para que uma decisao possa ser efetivamente considerada de
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sucesso, conforme ilustrado no quadro 4, reduzindo ainda mais as probabilidades de

resultados satisfatorios.

Quadro 4 — Relagao entre informagao e resultado de marketing

Qualidade | Capacidade 1 o
- i Analise da i Implementagao
Informacio da de analise . ~ Decisao e Resultado
. ~ . . situacao das decisoes
informacéo criativa
Disponivel Boa 25% Boa 12,5% Correta Correta | Acertada 1,6% Sucesso
50% 6,3% 3,1% _Erzade= | Insucesso
Incofteta Prejudicada Insucesso
Incorreta Incorreta Prejudicada Insucesso
Ruim Incorreta Incorreta Prejudicada Insucesso
/ Ruim Prejudicada Incorreta Incorreta Prejudicada Insucesso
Nao disponivel | Sem andlise | Sem andlise | Sem andlise | Incorreta Prejudicada Insucesso

Admitindo-se 50% de acerto a cada etapa = 1,6% Sucesso e 98,4% Insucesso.

FONTE: Mattar et al., 2009, p. 118.

Segundo Campomar e Ikeda (2006) e Mattar ez. al. (2009), o processo de andlise da
situacdo ¢ complexo e envolve uma série de procedimentos mentais acerca da percepcao do
decisor, tais como, sua formacdo, experiéncia e conhecimentos em marketing e sobre o
mercado, além das capacidades de analise de dados qualitativos e quantitativos e de
compreensdo da realidade, sua intuicdo e criatividade.

As observacdes destes autores consideram aspectos humanos e processuais
importantes que influenciam na decisdo e, consequentemente, exercem certo impacto no
resultado.

Laudon e Laudon (2007, p. 306-307) consideram melhores decisdes aquelas “que
refletem de maneira mais precisa os dados do mundo real”, considerando os fatos e
circunstancias e as preocupagdes e interesses das partes envolvidas. Para os autores, a
qualidade das decisodes ¢ definida ainda pelas dimensdes de velocidade (eficiéncia), coeréncia
e obediéncia a um processo.

Entretanto, ao se analisar uma decisdo, ha que se considerar que o bom resultado € um
estado futuro do mundo, o qual ndo se tem acesso no momento em que a decisao ¢ tomada, se
ndo por meio de suposi¢des, simulagdes e prognosticos, que nao conferem ou garantem a
representacdo perfeita da realidade futura, e que, portanto, a boa decisdo €, simplesmente,

“aquela tomada logicamente, consistentes com as alternativas percebidas, as informacgdes
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disponiveis e as preferéncias que se tem” de modo que a boa decisdo pode conduzir a um
resultado ruim e vice-versa (HOWARD, 1988 apud DACORSO; YU, 2005, p. 2).

Dacorso ¢ Yu (2005, p. 3), baseados na teoria da decisdo, advogam que uma decisao
de sucesso ¢ aquela que foi tomada seguindo-se um conjunto logico de etapas envolvendo a
estruturacdo do problema, a criagdo de alternativas factiveis, a coleta de informagdes e a
tomada de decisdo, que, embora ndo garantam um bom resultado, aumentam as chances de se
atingir os objetivos almejados.

Contrariamente, tomando como exemplo o modelo ilustrado no quadro 4, e se a ele
adicionarmos fatores como “resisténcia da equipe a implementagdo da decisdo”, ou ainda
“aceitacdo ou rejeicdo do mercado a agdo implementada” e tantos outros, a probabilidade de
sucesso se reduziria a um indice muito proximo a zero, gerando uma equivocada impressao de
que tantas informagoes, analises ¢ levantamentos de alternativas s6 servem para reduzir a
chance das organizacdes serem bem sucedidas em suas decisdes, de forma que se excluirmos
todos os fatores antecessores a decisdao do processo, as chances de sucesso aumentariam
significativamente.

Em verdade, as decisdes, bem como as respostas a elas, sdo processos subjetivos que
utilizam lentes impregnadas de crengas, paradigmas e valores (VERGARA, 2009, p. 1).
Outrossim, Choo (1998, apud ALVARENGA NETO, 2008), advoga que para uma decisdao
ser completamente racional, demandaria informagdes além das capacidades de coleta e de
atribui¢ao de sentido humanas.

A racionalidade do processo cognitivo humano de tomada de decisdo € limitada e atua
de maneira a minimizar o impasse decorrente do risco das conseqiiéncias de uma ma decisdo e
por isso lanca mao de mecanismos para reduzir a incerteza e chegar a uma solugdo satisfatéria
para o problema, e ndo a solugdo 6tima (SIMON, 1979).

A capacidade dos individuos de perceberem as oportunidades de agdo, preverem as
conseqiiéncias e os riscos de cada alternativa e assumirem o risco decidindo por uma ou outra
escolha estratégica varia de pessoa para a pessoa, segundo a sua origem social, o meio cultural
e a interacdo com os outros individuos em diversos tipos de situacdo (VASCONCELOS;
VASCONCELOS, 2002, p. 66).

Em sintese, a avaliacdo da qualidade de um conjunto de alternativas em uma decisao
ndo estruturada, como no caso das decisdes estratégicas, ainda ndo foi respondida pela ciéncia
da decisao (DACORSO; YU, 2005, p. 13). Nao obstante, diversas correntes de pesquisa,

influenciadas pelos estudos no campo da psicologia, corroboram a tese de que somente
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através experiéncia e da gestdo da aprendizagem organizacional é que as decisdes podem de
fato ser aprimoradas (SINKULA, 1994; SENGE, 2006; SIMON, 1979).

Isso porque as “organizagdes sdo uma extensao dos individuos, e possuem sistemas
cognitivos € memoria que preservam o conhecimento, comportamento, mapas mentais,
normas ¢ valores ao longo do tempo, por causa do compartilhamento” (DAFT; WEICK, 1984,
p. 285).

Sinkula (1994, p. 35), advoga que o ciclo da aprendizagem ocorre quando as agdes dos
individuos levam a interacdes da organizacdo com o ambiente, o ambiente responde e as
respostas sdo interpretadas pelos individuos que aprendem pela evolugdo da causa e efeito, ou
acao e resposta.

Daft e Weick (1984, p. 286) dividiram o ciclo de aprendizagem em trés estagios: 1)
busca de informagdes, envolvendo procedimentos de monitoramento e coleta de dados,
obtidos através de sistemas formais ou de contatos pessoais; 2) interpretagdo, em que ocorre o
processo de tradugdao dos eventos e desenvolvimento e compartilhamento da compreensao
através de esquemas conceituais (modelos mentais) que atribuem significado aos dados; e 3)
aprendizado, no qual a interpretacao ¢ traduzida em acdo e o feedback desta gera novos dados
a serem interpretados e insights que ficardo arquivados na memoria da organizagdo (figura

20).

BUSCA DE INFORMACOES INTERPRETACAO > APRENDIZADO
(coleta de dados) (atribuigdo de sentido) (agdo tomada)

A A

A\ 4

Figura 20 — Relacionamento entre busca de informagdes, interpretagdo e aprendizado organizacional
FONTE: Daft; Weick, 1984, p. 286.

Simon (1991, p. 128-129) elucida que um expert armazena em sua memoria cerca de
50 mil partes, ou unidades familiares, de informacgdes relevantes organizadas em forma de
uma enciclopédia indexada, a qual faz alusdo a um sistema de produ¢do de conhecimento. Um
conjunto de sugestdes ¢ associado e armazenado na memoria juntamente a essas unidades
familiares que, quando estimulado, sdo resgatados rapidamente e apresentados em forma de
respostas. Este processo permite ao expert, responder a varias situacdes do seu dominio,

intuitivamente.
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Mattar et al. (2009, p. 236-237), baseados na pesquisa sobre intuicdo realizada pelo
IMD (International Institute for Management Development), ressaltam que ela tem sido
valorizada nas organiza¢des como um fator importante para a formulagao de estratégias e que
a area de marketing ¢ uma das que mais necessita da utilizacao da intuigao.

Segundo Davenport, a intuicdo continua sendo importante para o processo decisorio,
sobretudo quando os tomadores de decisao ndo possuem dados e devem tomar decisdes muito
rapidas, porém, o autor salienta que esta geralmente resulta em um bom resultado somente
quando apoiada por muitos anos de experiéncia (DAVENPORT, 2007, p. 16-17).

Day (2001, p. 88) esclarece que o processo de aprendizado sobre os mercados
demanda pesquisas com a “mente aberta”, a disseminagdo interna das informagdes geradas
nas pesquisas ¢ a sua absor¢ao através dos modelos mentais coletivos pelos quais o mercado
se comporta.

Consoante, Sinkula (1944, p. 43) postula:

Apesar do consideravel progresso que tem sido feito na compreensdo do
processamento de informagdes de mercado nas firmas, pesquisadores de
marketing aparentam pesquisar uma compreensdo aprofundada das forgas
que estdo por detras da utilizagdo das informacdes de mercado. Uma teoria do
processamento de informagdes de mercado aprofundada no aprendizado
organizacional sustenta uma tremenda promessa em alcangar este fim. Se nds
aceitarmos que o0 modo como uma organizagdo adquire, distribui, interpreta e
arquiva informacdes de mercado esta relacionado fundamentalmente com os
conhecimentos compartilhados que constituem sua memoria, nés podermos
inaugurar todos novos construtos € modelos de processamento de informagao
— modelos de propriedade da sociologia das organizagdes — mais do que
oferecer uma perspectiva puramente funcionalista e estrutural.

No modelo de aprendizagem organizacional ressalta-se a importdncia das empresas
ndo ficarem presas somente aos seus modelos mentais sob o risco de tomarem decisdes
equivocadas diante de situagdes novas que se apresentam nos ambientes empresariais (DAY,
2001; DACORSO; YU, 2005; CRAVENS; PIERCY, 2006).

Em face da abordagem supra exposta, evidencia-se que a adogdo de sistemas de
informacdes de marketing, adaptados a realidade dos ambientes externo e interno das
organizagdes, aliada a uma cultura de valorizagdo do aprendizado coletivo acerca da
inteligéncia de mercado favorecem o processo de tomada de decisdo estratégica de marketing
nas organizagdes.

A seguir apresentam-se as consideragdes acerca da terceira dimensao da inteligéncia

de mercado: as acdes de resposta ao mercado.
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4 MAKETING ESTRATEGICO

O gerenciamento do marketing utiliza-se das informagdes de marketing para guiar o
processo de uma nova estratégia de marketing ou para a modificacdo de uma estratégia em

curso (CRAVENS; PIERCY, 2006, p. 30), seguindo um fluxo de processo conforme ilustrado

na figura 21.
— L)
Analise da Defini¢do da
situagdo estratégia de
estratégica marketing

E _ )

Implemen- Desenvol-
tagdo e vimento do

controle da programa de
estratégia i ;marketing
—— —

Figura 21 — O processo da estratégia de marketing
FONTE: Cravens; Piercy, 2006, p. 30.

Mattar (2005, p. 28-29), dividiu o processo acima em cinco fases. A primeira e
segunda fase do processo, as quais Cravens e Piercy (2006) resumiram na “anélise da situagao
estratégica”, contemplam os elementos do SIM e compreendem as etapas de reunido de
informagdes e andlise da situacdo, (diagndsticos - ameacas e oportunidades do ambiente
externo e potencialidades e vulnerabilidades do ambiente interno; e progndsticos — constru¢ao
de cenarios e previsoes). A terceira fase compreende a etapa das decisdes de marketing, na
qual o autor separou em decisdes “fins” (objetivos e metas), decisdes “meio” (estratégias
competitivas, de mercado, de produto, de prego, de distribuicdo, de comunicacao e de vendas)
e decisdes quanto aos recursos que deverdo ser gerados, adquiridos e gerenciados. A quarta e
quinta fases compreendem a defini¢cdo dos controles de execucdo e a redagao do plano de
marketing.

Mattar et. al. (2009, p. 82) enfatizam que diante das mudancas e aumento da
complexidade ambiental, da concorréncia, do avango tecnologico, das exigéncias dos
consumidores, etc. as organizacdes demandam um aprimoramento dos métodos de

planejamento e tomada de decisdo no sentido de, em uma abordagem sistémica, encontrarem
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o posicionamento ideal quanto ao nivel de abrangéncia do processo entre as demais areas
envolvidas.

De acordo com Webster (2003 p.74-75), alguns autores advogam que o processo de
planejamento estratégico tradicional, voltado para o aumento do market-share e retorno do
investimento, tem sido questionado por ter se tornado um processo burocratico que paralisa as
organizagdes e as limita no atendimento dos seus mercados atuais, sendo identificado como
parte do problema da morosidade das empresas em responder as mudangas dos mercados e da
sobrecarga dos custos advinda da burocracia. Dessa limitagdo advém a necessidade das firmas
em considerarem em seu planejamento as necessidades dos clientes, suas competéncias
distintivas com relagdo a concorréncia e a sua posi¢do na cadeia de valor (WEBSTER, 2003,
p. 74-75).

Em complemento a este pensamento, Webster (2003, p. 80) ressalta que as mudangas

no papel do marketing nas firmas também tém alterado o foco das organizagdes:

[...] de receita para lucro, de preco para valor para o consumidor, de produtos
para necessidades dos clientes e preferéncias, da burocracia tradicional das
estruturas funcionais para organizagdes em rede, de fungdes para processos e
de “produzir e vender” para “senso e resposta”.

Nas organiza¢des orientadas para o mercado, o marketing adquiriu uma dimensao
estratégica na qual as decisdes estratégicas de marketing representam o caminho escolhido
para se alcangar os objetivos e metas organizacionais, a0 mesmo tempo em que apresentam a
orientagdo para o set de atividades de marketing que se estabelecera no nivel tatico.

Segundo Hooley, Cravens e Piercy (2005, p. 24), o desenvolvimento de uma estratégia
de marketing assegura que as capacidades da empresa estejam alinhadas com o ambiente do
mercado competitivo no qual ela opera, respondendo as suas necessidades e exigéncias, em

um processo continuo chamado de “adequacao estratégica” (figura 22).
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Necessidades e condicoes de mercado

By,
Estratégia adaptada as Recursos organizacionais
necessidades e exigéncia do adequados aos mercados
mercado em que opera
Estratégia de marketing - > — Recursos organizacionais
o »

Recursos organizacionais necessarios
para a implementagao estratégica

Figura 22 — Adequagdo estratégica
FONTE: Hooley; Cravens; Piercy, 2005, p. 25.

4.1 Decisoes Estratégicas de Marketing

Em uma organizagdo as decisdes sdo tomadas em trés niveis distintos, cada qual
possuindo diferentes caracteristicas, exigindo, portanto, diferentes tipos de informagdes,

conforme figura 23 (LAUDON; LAUDON, 2007, p. 304-305).

Exemplos de decisio de

Caracteristicas da decisao .
marketing

Gerénci
Decidir a entrada ou saida
nos mercados

Nio estruturada sénior

Semi-estruturada Geréncia de nivel Formular um plano de
erni-estrutut médio marketing

Determinar ofertas

Estruturada especiais aos clientes

Figura 23 — Grupos-chave responsaveis pela tomada de decisdo em uma empresa
FONTE: Laudon; Laudon, 2007, p. 305.

No nivel do marketing operacional as decisdes sdo estruturadas, repetitivas e

rotineiras, envolvendo procedimentos pré-definidos e sao tomadas geralmente por pessoal da
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equipe e geréncia operacional, remetendo aos problemas do dia-a-dia, tais como fechamento
de propostas, concessao de descontos e ofertas especiais, entre outros.

No nivel do marketing tatico, no qual se encontra a geréncia de nivel médio, sdo
tomadas as decisOes semi-estruturadas, nas quais somente parte do problema possui uma
resposta clara e precisa, demandando uma quantidade maior de informacdo e andlise para a
resolugdo dos problemas. A elaboragdo do plano de marketing ¢ um exemplo tipico de decisao
no nivel tatico.

Por fim, no nivel da geréncia sénior, no qual sdo tomadas decisdes estratégicas de
marketing, tais como em quais mercados entrar, com qual posicionamento competitivo atuar,
entre outras, os problemas sdo geralmente ndo estruturados e ndo rotineiros, demandando bom
senso, capacidade de avaliagdo e perspicacia na avaliacdo dos problemas e escolha das
alternativas de solucdo (LAUDON; LAUDON, 2007).

Mattar et. al. (2009, p. 88) apresentam alguns aspectos distintos acerca das defini¢des
de estratégia e tatica de marketing, no intuito de elucidar a questdo e minimizar a

ambigiiidade existente entre os conceitos, a saber:

a) as estratégias antecedem as taticas;

b) as estratégias sdo poucas; as taticas sio numerosas;

c) as estratégias podem afetar o marketing de dois ou mais produtos da empresa; as
taticas sdo exclusivas de cada produto;

d) as estratégias tendem a ter continuidade no tempo (sdo menos flexiveis), enquanto
as taticas tendem a ser de curto prazo (sdo mais flexiveis);

e) mudancas radicais nas estratégias (acertos ou erros) podem trazer consequéncias
drésticas, positivas ou negativas, para o marketing do(s) produto(s); nas taticas
nao;

f) os resultados das estratégias ocorrem a médio e longo prazos; as taticas trazem

resultados imediatos.

Lambin (2000, p. 9-10) postula que “a fun¢do do marketing estratégico ¢ seguir a
evolugdo do mercado de referéncia e identificar os diferentes produtos-mercado e segmentos

atuais ou potenciais, na base da andlise da diversidade de necessidades a satisfazer.’

Adicionalmente, o autor enfatiza a necessidade de o marketing estratégico orientar a empresa
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para as oportunidades existentes e/ou para a criacdo de novas oportunidades, que estejam em
consonancia com o0s seus recursos ¢ que oferecam atratividade, definida por potencial de
crescimento e rentabilidade.

Segundo o autor, para tracar estratégias de marketing de crescimento e atuagdo, ¢
fundamental que as empresas avaliem a atratividade dos produtos-mercado, que deve ser
medida em termos quantitativos, pela no¢ao de mercado potencial, pela duragdo do ciclo de
vida econdmico e ainda pela sua competitividade (LAMBIN, 2000, p. 9).

Lambin (2000 p. 390-407) esclarece que as empresas devem escolher uma estratégica
de base, conforme descrito no capitulo 2 (diferenciacdo, custos e/ou foco) para depois
decidirem sobre as estratégias de crescimento nos mercados e pelas estratégias concorrenciais.
Consoante, Mattar et al. (2009, p. 180) advogam que “embora as estratégias de marketing
sejam sempre dirigidas para obter resultados com os clientes, podem ser definidas tendo como
foco principal a concorréncia, o mercado ou as potencialidades do produto da

empresa.

Conforme orientagdes estratégicas elucidadas no capitulo 2, e considerando ainda, a
abordagem encontrada na literatura de marketing pesquisada, conforme apresentada
resumidamente no quadro 5, as decisOes estratégicas de marketing podem ser agrupadas em
trés dimensdes, ndo mutuamente excludentes, considerando a orienta¢do estratégica da
empresa, contingente nas caracteristicas dos ambientes externo e interno da organizagdo e de
sua cultura — decisdes estratégicas focadas no resultado, decisdes estratégicas focadas no

mercado e decisOes estratégicas focadas na concorréncia.
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Quadro 5 - Estratégias de marketing sob o ponto de vista de diversos autores

Autores Consideracdes sobre Abrangéncia da escolha Tipos de decisdes
estratégia de estratégica
marketing
Lambin (2000) Estratégias de base Lideranca em custo Decisdes quanto a vantagem

Diferenciacao concorrencial defensavel
Foco
Estratégia de Crescimento intensivo Decisdes quanto ao
crescimento crescimento no proprio
mercado
Crescimento integrado Decisdes quanto ao
crescimento na cadeia de
valor
Crescimento pela Decisdes quanto a exploragdo
diversificacdo de novas oportunidades fora
do mercado-produto atual
Estratégias Lider Decisoes para defender a
concorrenciais posicdo de lider
Desafiante Decisdes para alcangar a
posicdo de lider
Seguidor Decisdes para manter-se
competindo no mercado
pacificamente
Especialista Decisdes para especializar-se
em um nicho de mercado
Hooley, Saunders, Estabelecimento da Vendas Decisdes quanto aos
Piercy (2005) estratégia central Rentabilidade objetivos da empresa

Criagdo do Mercados-alvo Decisdes quanto a escolha de
posicionamento Vantagem diferencial onde e como competir
Estratégias Estratégias de construgéo Decisdes de expansdo das

competitivas defensivas
e ofensivas

atividades

Estratégias defensivas e de

manutengao

Decisodes de defesa da
posicao atual

Estratégias de nicho de
mercado

Decisdes de concentragdo em
nichos de mercado mal
atendidos pela concorréncia

Estratégias de colheita

Decisdes para obtengao do
maximo retorno de produtos
que serdo exterminados

Estratégia de
desinvestimento/exclusdo

Decisoes de retirada de
produtos consumidores de
caixa

Cravens e Piercy
(2006)

Estratégia de marketing
para unidades de
negocio

Selecdao de mercados e
posicionamento
competitivo

Decisdes quanto a escolha de
onde e como competir

Estratégia de marketing de

relacionamento

Decisdes quanto a formagao
de parcerias colaborativas e
integragdo com outros

membros da cadeia de valor

Planejamento de novos
produtos

Decisdes quanto ao
desenvolvimento de
novos produtos para
atender

necessidades latentes de
mercados

continua...
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...conclusdo

Autores

Consideracdoes sobre
estratégia de
marketing

Abrangéncia da escolha
estratégica

Tipos de decisdes

Kotler ¢ Armstrong
(2007)

Estratégia de marketing
orientada para o cliente

Segmentacao de mercado

Selecao e mercados-alvo

Diferenciagdo e
posicionamento

Decisdes quanto a escolha de
onde e como competir

Estratégias
competitivas

Estratégias de lider de
mercado

Decisdes para defender a
posi¢do de lider

Estratégias de desafiantes
de mercado

Decisdes para alcangar a
posi¢do de lider

Estratégias das seguidoras
de mercado

Decisdes para manter-se
competindo no mercado
pacificamente

Estratégia das ocupantes de
nicho

Decisdes para especializar-se
em um nicho de mercado

Mattar et al. (2009)

Estratégias focadas na
concorréncia

Estratégia competitiva de
marketing de guerra

Decisdes quanto a
movimentos de ataque ¢
defesa para o alcance de
posi¢des mais fortes

Estratégia competitiva na
hipercompetigao

Decisdes quanto a
movimentos estratégicos para
dominar a dindmica do
mercado e neutralizar as
potencialidades dos
concorrentes

Estratégias focadas no
mercado

Estratégia de marketing
indiferenciado

Estratégia de marketing
diferenciado

Estratégia de marketing
concentrado

Decisdes quanto a escolha de
onde e como competir de
acordo com fatores
condicionantes

Estratégias focadas nas
potencialidades do
produto ou da empresa

Estratégia em produtos e
Servigos

Estratégia em pregos e
custos

Estratégia em canais de
distribuigdo

Estratégia em comunicagdo

Estratégia em tecnologia

Decisdes quanto a
diferenciagdo de produtos e
servi¢os com base em suas
potencialidades distintivas

FONTE: Autora a partir de Lambin, 2000; Hooley; Saunders; Piercy, 2005; Cravens; Piercy, 2006; Kotler;
Armstrong, 2007; Mattar et al., 2009.

Em resumo, todas essas decisdes podem ser consideradas como decisdes estratégicas

de marketing, entretanto, a énfase pode variar em maior ou menor grau em um dos trés focos

estratégicos relatados anteriormente, determinando o tipo de informacdo a ser contemplada

pelo sistema de informacdo de marketing.
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4.1.1. Decisoes estratégicas focadas no resultado

As decisdes estratégicas de resultado refletem os objetivos centrais das organizagdes,
que buscam o alcance de melhores desempenhos através da escolha entre o crescimento das
vendas ou do nivel de rentabilidade obtida com as vendas existentes (LAMBIN, 2000;
HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005).

Decisdes que focam rentabilidade sdo direcionadas as agdes para o alcance de um
melhor aproveitamento das capacidades e recursos internos, objetivando o aumento da
margem dos produtos através da redugdo de custos fixos e varidveis, da melhoria dos
processos produtivos, na mudanga do composto do produto, do direcionamento da oferta dos
produtos aos nichos mais rentaveis, com possibilidade de praticas de pregos mais elevados,
através do processo de agregacdo de valor, da alianga e parcerias com fornecedores dos
insumos principais objetivando vantagem em custo, entre outras (HOOLEY; SAUNDERS,
PIERCY, 2005, p. 34-35).

Hooley, Saunders e Piercy (2005, p. 33-34) postulam que quando a escolha se da pelo

crescimento intensivo das vendas, as empresas podem escolher entre:

a) expansdao do mercado: contemplando as acdes referentes a atracdo de novos
clientes (ex. novos mercados geograficos, novos nichos, etc.), a identificagdo de
novos usos para os produtos e ao desenvolvimento de novos produtos; e

b) aumento da participacdo de mercado mantendo a mesma estrutura: através da
captura de clientes da concorréncia e do aumento da freqiiéncia de uso dos

produtos atuais, procurando trabalhar melhor o composto de marketing.

Mattar et al (2009, p. 229) e Lambin (2000, p. 399) acrescentam ainda as estratégias

de crescimento:

a) estratégia de crescimento pela diversifica¢do, que compreende a entrada em novos
produtos-mercado para a empresa, seja através da introdu¢ao de novos produtos
para novos mercados que possam utilizar a mesma tecnologia (diversificagdao
concéntrica); da introdug¢do de novos produtos que demandam aquisi¢cdo de nova

tecnologia, porém, direcionados a0 mesmo mercado (diversificacdo horizontal); e
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da atuacdo em atividades-mercados totalmente novos e desconhecidos
(diversificagdo pura ou por conglomerado); e

estratégia de crescimento integrativo, que considera o crescimento através do
controle de membros da cadeia de valor relevantes, tais como fornecedores
(integragdo para tras); clientes (integragdo para frente) e concorrentes (integragao

horizontal).

4.1.2. Decisoes estratégicas focadas no mercado

Mattar et al. (2009, p. 194) postulam que as decisdes estratégicas com foco no

mercado sdo direcionadas para as oportunidades detectadas no mercado ou nos seus diversos

segmentos. Os autores destacam trés possibilidades de atuagao estratégica focada no mercado:

estratégia de marketing indiferenciado, que compreende a oferta de um produto
padrao para todo o mercado;

estratégia de marketing diferenciado, ou de cobertura ampla, que considera a
atuacdo da empresa nos diferentes segmentos de mercado com ofertas
diferenciadas, implicando na identificagdo dos desejos e das necessidades dos
diversos segmentos e no direcionamento e desenvolvimento de produtos que
atendam as diferentes peculiaridades;

estratégia de marketing concentrado, que corresponde o foco em um determinado
nicho de mercado no qual a empresa se especializa para atender com
superioridade;

estratégia de posicionamento e diferenciagdo, que em verdade, atende todas as
demais estratégias, porém foca a comunicacdo do diferencial competitivo segundo

os parametros de valor para o cliente, oferecidos pela empresa-produto.

4.1.3 Decisoes estratégicas focadas na concorréncia

As empresas orientadas aos concorrentes tomam decisdes levando em consideracdo as

estratégias, agdes e desempenhos dos concorrentes (MATTAR et al., 2009, p. 180).
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As estratégias focadas no concorrente resultam em decisdes que objetivam a
manutengdo ¢ defesa da posicdo atual, acdes voltadas a busca de posi¢des mais fortes,
movimentos estratégicos para neutralizar as potencialidades do concorrente, foco em nichos
de mercado que sdao mal atendidos pela concorréncia e, ainda, agdes de recuo e
desinvestimento em determinados produtos cujas fraquezas, comparativamente ao
concorrente, sao muito maiores e dificeis ou custosas para serem superadas (LAMBIM, 2000;
MATTAR et al. 2009; HOOLEY, SAUNDERS; PIERCY, 2005; KOTLER; ARMSTRONG,
2007), como segue:

a) estratégias defensivas e de manutengdo: trata-se de medidas para proteger
determinada posicdo alcancada (geralmente de lideranga), tais como, a construgao
de barreiras de entrada (ex. patentes), aquisicdo de empresas com menores
participagdes de mercado, dominio de um determinado recurso de producgao, entre
outras;

b) estratégias ofensivas ou de ataque: compreende o ganho de participagdo de
mercado pelo confronto direto com a concorréncia, como, por exemplo,
oferecendo vantagens aos clientes da concorréncia para a mudanga de fornecedor;

¢) estratégias de marketing na hipercompeticdo: trata-se de decisdes tomadas em
mercados hipercompetitivos em que predomina o clima de conflito estratégico.
Diversos movimentos de ataque, defesa e contra-ataque ocorrem no sentido das
empresas tentarem dominar a dinamica do mercado e neutralizar as
potencialidades dos concorrentes, podendo se dar nas “arenas” custo/qualidade,
tempo de lancamento de novos produtos, know-how, invasdo aos pontos fortes dos
concorrentes, criacao de reservas financeiras;

d) estratégia de especializacdo: corresponde a opg¢do da aquisicdo de vantagem
concorrencial através da especializagao/foco em determinado nicho de mercado no
qual a concorréncia ndo possua recursos ou ndo considere interessante competir
com um nivel de exceléncia, de modo que se possa gozar de certa preferéncia ou
até mesmo de exclusividade;

¢) estratégia de desinvestimento: contempla decisdes estratégicas de desinvestimento
em produtos ou linhas de produtos que apresentam desempenhos muito inferiores

com relag@o aos produtos concorrentes e geram pouco resultado financeiro para a
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empresa, de modo que investimentos na linha ndo sdo capazes de gerar os retornos

esperados.

4.2 Estratégias de Marketing no Mercado Organizacional

Tendo em vista que a empresa pesquisada opera no mercado industrial, ndo foi objeto

de estudo deste trabalho as motivagdes ¢ necessidades humanas difundidas no ambito do

marketing que estuda o comportamento do consumidor. Em contrapartida, objetiva-se neste

item um melhor entendimento das teorias acerca do comportamento do mercado

organizacional, partindo-se da premissa que o conhecimento da evolu¢do da demanda dos

clientes diretos, como também dos clientes dos clientes diretos, ¢ de importancia fundamental

para um

bom planejamento de marketing, sob pena deste se configurar como um

comportamento meramente reativo (LAMBIN, 2000, p. 299).

Lambin (2000, p. 109), descreve algumas especificidades do marketing organizacional

que podem ser classificadas em trés niveis:

a)

b)

a procura de bens industriais — caracterizada por uma demanda derivada de outras
organizacgdes que utilizam os produtos em seu processo produtivo para responder
as demandas de outras organizagdes ou dos proprios compradores finais. Possui a
caracteristica de ser flutuante e sensivel as variagdes da procura final;

o cliente organizacional — um profissional ou um grupo de profissionais
tecnicamente competente, que sabe o que quer, o que torna o ato da compra
extremamente objetivo caracterizado por uma conduta de resolucao extensiva;

o produto industrial — ao contrario dos bens de consumo que quase sempre
possuem uma utiliza¢do especifica, o produto industrial, em sua grande maioria,
possui uma grande gama de possibilidades de utilizacdo. Sao de importancia
estratégica por entrarem no sistema de producdo do cliente organizacional e

geralmente sdo bem definidos pelos clientes.

De acordo com o autor, a complexidade da andlise da demanda estd diretamente

relacionada a distancia que a organizacao se encontra da demanda final, de modo que, quanto

maior for o numero de categorias de clientes existentes entre a organizag@o e o consumidor
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final, mais dificultosa e incerta serda a andlise e a previsdo da demanda, uma vez que
dependem do conhecimento das necessidades especificas dos clientes diretos, intermedidrios e

dos que estdo no extremo da cadeia (LAMBIN, 2000, p. 110-113).

Categoriasde |1 FABRICANTE

1

clientes E
1
i Promoto- Arquite- Emprei- Governo Instala- Diversos

Prescritores ;" res tos teiros dores 0rganismos
|
1
| Revenda de material de Revenda de material de
Dismbirdomes i‘ - construgao > equipamento
1
1
: v v v v
i Empresas piloto Empresas gerais Empresas Fabricantes de |
Incorporadores > (estudos, (todas as > especializadas casas <+
' orgamentos...) especialidades) (aquecimento,...) industriais |
0 [ T T T
1
1
" > Comprador - Proprietério

Usuarios i

. v .
|l Ocupante - Locatario

Figura 24 — Exemplo de estrutura vertical da procura: o mercado das bombas de calor
FONTE: Lambin, 2000, p. 112.

Nos mercados industriais existe a predominancia de uma forte orientagao técnica, nos
quais os especialistas de ambas as partes tendem a representar um papel mais ativo e
significativo nos processos de geracdo de valor e até mesmo de suporte as compras e vendas,
exercendo grande influéncia no processo decisério dessas areas (LAMBIN, 2000;
HAKANSSON; SNEHOTA, 2003).

Outras trés caracteristicas distintivas podem ser observadas na literatura de marketing
organizacional, que delineiam o processo de mercado entre organizagdes e requerem a
compreensdo de processos distintos aos disseminados no marketing de consumo

(HAKANSSON; SNEHOTA, 2003, p. 514):

a) a existéncia de continuos relacionamentos de negdcios — fluxo de trocas continuas
entre as organizagdes ao invés de uma Unica transa¢ao, no qual ambas as partes
tendem a intervir ativamente na relacao, refletindo uma simetria de recursos e

competéncias entre compradores e vendedores;
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b) mercado estruturado em formato de rede — a existéncia de intmeras
interdependéncias entre as empresas em diferentes niveis, possibilitando vantagens
para ambas as partes e as tornando relativamente sensiveis ao que acontece com a
outra parte;

¢) mudancas continuas — presenca de constantes adaptacdes em produtos e servigos e
nos arranjos organizacionais resultantes do confronto entre as percepcdes dos
compradores e vendedores quanto aos problemas e solugdes, alterando, inclusive a

configuragdo da rede.

Segundo Hakansson e Snehota (2003, p. 516), a perspectiva do marketing relacional
nos mercados organizacionais ¢ baseada na corrente econdmica schumpeteriana que
fundamenta as bases para explicar a formagao dos relacionamentos, enfatizando a importancia
da inovagao e o seu impacto no escopo, na utilizacdo de recursos e, consequentemente, nas
estratégias de marketing.

Neste contexto, os autores advogam que a estratégia basica das firmas esta relacionada
a criagdo de valor econdmico para os clientes, 0 que requer um constante monitoramento
desta medida, que resulta na descoberta e exploragdo de novas oportunidades, tendo em vista
ainda a diversidade de segmentos e micro-segmentos pertencentes na cadeia de valor,
salientando ainda que o monitoramento da concorréncia € do market-share passam a ser
menos importante no marketing relacional (HAKANSSON; SNEHOTA, 2003). Ribeiro et al
também compartilham deste entendimento e complementam com os achados de suas
pesquisas, condizentes ainda com os trabalhos de Oliva (2005, apud RIBEIRO et al, 2007),
que as competéncias de marketing mais relevantes para a performance das firmas nos
proximos dez anos recairdo ainda sobre a inteligéncia de mercado e na preocupagdo do
desenvolvimento de ferramentas e habilidades analiticas avangadas para apoiar o
conhecimento do mercado, e valor de performance na conducao de estudos para a analise da
viabilidade econdmico-financeira das propostas de valor.

Apesar de algumas correntes defenderem a predominancia do marketing relacional
sobre o marketing transacional nos mercados organizacionais, Gronroos (1991 apud
RIBEIRO et al, 2007, p. 1) sintetiza que as organizagdes na verdade ndo optam por um tipo
de estratégia em detrimento de outro, mas, ao contrario se posicionam em algum ponto da

escala que parte do marketing transacional para o relacional, mais coerente com os tipos de
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produtos, tipos de clientes, contextos, etc., enfatizando que os dois tipos podem perfeitamente
coexistir dentro de uma organizagao.

O capitulo 4 encerra o referencial teorico apresentado no trabalho, contribuindo com
importantes insights e consideragdes no que se refere as decisdes estratégicas de marketing e
sua contextualizacdo nos mercados organizacionais.

A seguir serdo apresentadas as informagdes acerca da metodologia da pesquisa de

campo.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO

Em face das consideragdes acerca do método cientifico, René Descartes (1637 apud
NEVES, 2006), em sua obra Discurso do Método, conceitua método, do grego “méthodos”,
como o caminho para acessar a “scientia” (conhecimento), propondo o pensamento racional
em contraponto ao senso comum, para a explicacdo das razdes que estdo por trds dos
fendmenos e eventos.

Descartes (apud NEVES, 2006, p. 21-22), relacionou em sua obra os quatro principios
basicos para se acessar o conhecimento, resumido em seu célebre pensamento “cogito ergo

sum”, do latim, “penso, logo existo”:

a) ndo aceitar nada como verdadeiro sem antes ter passado pelo crivo da razdo;

b) tudo o que aparece como complexo deve ser dividida em tantas partes simples
quanto possiveis (problema / analise);

c) esta separacdo objetiva a obtencdo de nexos necessarios que no momento estao
ocultos e deve seguir um ordenamento ldgico, de forma que possibilite a sua
remontagem para o composto sem desvios (sintese / resposta);

d) comprovagdo por outros de modo que todos cheguem no mesmo resultado.

A perspectiva epistemologica presente na corrente iluminista representada por
Descartes (1637 apud NEVES, 2006), em contraponto ao pensamento indutivo, sustenta que
ndo ¢ possivel observar todos os fatos, fendmenos ou coisas, para deles fazer surgir uma
explicagio (KOCHE, 2007, p. 63-71). O método cientifico hipotético-dedutivo emerge, desta
forma, como uma maneira de se testar hipoteses a luz de uma teoria, procurando fatos que
tornem a hipotese falsa ndo permitindo generalizacdes a todos os objetos da mesma espécie
(COHEN,1965; MEDAWAR; 1975, apud KOCHE, 2007, p. 105).

Neste sentido, Koche (2007, p. 29) declara que:

O conhecimento cientifico emerge ndo apenas da necessidade de encontrar
solucdes para problemas de ordem pratica da vida didria, caracteristica essa
do conhecimento do senso comum, mas do desejo de fornecer explicacdes
sistematicas que possam ser testadas e criticadas através de provas empiricas
e da discussdo intersubjetiva.
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Para Vergara (2009, p. 2) “ciéncia ¢ um processo permanente de busca da verdade, de
sinalizagdo sistematica de erros e corregoes, predominantemente racional”.

Campomar (2005, p. 4), sintetiza a definicdo do método cientifico como “um conjunto
de passos, onde, ao se encontrar um resultado, outra pessoa, seguindo os mesmos passos, deve
encontrar o mesmo resultado”.

Segundo Selltiz et al. (2004, p. 35), : “a ciéncia € um processo de descoberta no qual
usamos os melhores instrumentos e ferramentas para responder a nossas questdes’.

Consoante, Mattar (2005, p. 56) advoga que a pesquisa cientifica deve ser submetida a
um rigor metodologico sem o qual os resultados ndo sdo considerados validos e a sua
contribui¢do para o campo da ciéncia torna-se questionavel.

Segundo o autor, o procedimento de pesquisa cientifica compreende as seguintes

etapas (MATTAR, 2005, p. 56):

a) isolamento de um fendmeno natural para estudo;

b) identificagdo das varidveis intervenientes no fenomeno;

c) elaboragdo de proposi¢des hipotéticas sobre as relacdes presumidas entre as
variaveis (hipoteses);

d) investigacdo, com todos os meios e técnicas disponiveis, de forma sistematica,
controlada, empirica e critica, das proposi¢cdes hipotéticas estabelecidas,

verificando quais sdo sustentadas e quais nao.

A despeito da verificagdo da sustentacao de hipdteses, o processo da ciéncia € ciclico e
evolutivo e “a descoberta pode ser continuamente submetida a prova, enriquecer-se,
reformular-se ou até mesmo superar-se mediante o mesmo método, em uma retomada
constante das teorias e problemas do passado e do presente” (BUNGE, 1969 apud KOCHE,
2007, p. 37).

Um dos objetivos da investigacdo cientifica, segundo Koche (2007, p. 31), € o
confronto de diversas teorias e leis a fim de se corrigir ou eliminar possiveis contradigdes que
as tornem inconsistentes e ambiguas, verificando até que ponto as proposicdes tedricas
concordam e discordam umas das outras.

Na ciéncia contemporanea, portanto, o processo de investigacdo no contexto do
método cientifico hipotético-dedutivo surge de um problema, conforme sugerido por Popper

(1977 apud KOCHE, 2007, p. 71):
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[...] sugeri que toda discussdo cientifica partisse de um problema, ao qual se
oferecesse uma espécie de solug@o provisoria, uma teoria-tentativa, passando-
se depois a criticar a solucdo, com vistas a eliminagdo do erro, e, tal como no
caso da dialética, esse processo se renovaria a si mesmo, dando surgimento a
novos problemas.

5.1 Classificacao dos Tipos de Pesquisa Cientifica

Mattar (2005, p. 80-84) elucida as complexas e diversas classificagdes existentes na

literatura sobre pesquisa cientifica, ressaltando o fato de que tais tipologias utilizam varidveis

de classifica¢des que nao podem ser utilizadas ao mesmo tempo (quadro 6).

Quadro 6 — Diferentes classificagdes de tipos de pesquisa

Classificacdes Tipos de pesquisa Caracteristicas
Quanto a natureza das variaveis Qualitativas Identifica algo
pesquisadas Quantitativas Mede algo
Pouco estruturada, obtengao de
.. Exploratdrias maiO.r ConheCime.ntO’
Quanto ao objetivo e ao grau em que o desenvolvimento de hipoteses e
problema de pesquisa esta cristalizado aprofundamento de questdes
Conclusivas Bastants: estrutl}rafla, hipoteses
definidas, objetivos claros
Quanto a natureza do relacionamento Descritivas Responde quedm, © qlée’ quanto,
entre as variaveis estudadas — quand © once
Explicativas Responde por que e como

Quanto a forma utilizada para a coleta
de dados primarios

Por comunicagao

Dados obtidos através de
declaracdo do proprio
respondente ou através do
preenchimento de questionarios

Por observagao

Dados obtidos através da
observacdo sistematica ou
assistematica do pesquisador

sem participagdo do pesquisado

Quanto ao escopo da pesquisa em
termos de amplitude e profundidade

Estudo de casos

Estudo profundo de um ou
poucos elementos, ndo amplo

Estudo de campo

Estudo com amostra pequena,
amplitude média

Levantamentos amostrais

Estudo superficial com dados
representativos da amostra,
amplo

Quanto a dimensao da pesquisa no
tempo

Ocasionais ad hoc

Realizadas uma tnica vez

Evolutivas

Realizadas ao longo do tempo

Quanto a possibilidade de controle
sobre as variaveis em estudo

Experimentais de laboratorio

Variaveis controlaveis e
manipulaveis

Experimentais de campo

Uma ou mais varidveis
independentes manipulaveis

Ex-post facto

Variaveis ndo controlaveis sdo
isoladas

continua...
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...conclusdo

Classificacoes Tipos de pesquisa Caracteristicas

Condigdes ambientais reais
De campo

uanto ao ambiente de pesquisa — - -
Q pesq Condigdes ambientais

De laboratorio DR
artificiais

Condigdes ambientais
simuladas

Por simulagéo

FONTE: Autora a partir de Mattar, 2005, p. 80-84.

Vergara propde a utilizacdo de dois critérios basicos para a defini¢do dos tipos de
pesquisa: quanto aos fins e quanto aos meios (VERGARA, 2009, p. 41).

Quanto aos fins, Vergara (2009, p. 41-44) engloba os tipos de pesquisa exploratoria,
descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e intervencionista. E quanto aos meios, a
pesquisa de campo, de laboratorio, documental, bibliografica, experimental, ex post facto,
participante, pesquisa-a¢cdo e, por fim, estudo de caso, ressaltando que os tipos nio sdo
mutuamente excludentes.

Neste trabalho, de cunho exploratorio (visa apresentar uma contribuicao original e nao
definitiva ao assunto) foi aplicado o tipo de pesquisa de campo descritiva, no sentido em que
descreve caracteristicas de determinado fendmeno, e ndo pardmetros de uma populagdo,
realizada por meio da técnica de estudo de caso (YIN, 2005; VERGARA, 2009). Segundo
Vergara (2009, p. 42), a pesquisa descritiva ndo objetiva explicagdo dos fendmenos,

entretanto, apresenta os fundamentos para tal explicacao.

5.2 Objetivos da Pesquisa de Campo, Hipoteses e Variaveis

Em decorréncia do objetivo do trabalho apresentado no capitulo 1, a pesquisa de
campo busca conhecer a contribui¢do do SIM para o processo decisorio no nivel do marketing
estratégico.

Para tanto, foram elencados os seguintes objetivos para a pesquisa de campo,

considerados como objetivos secundarios:

a) explorar e compreender as varidveis que influenciam a configurag¢ao do sistema

de informagdes de marketing e identificar tracos da cultura e das escolhas
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d)
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estratégicas ao longo da historia da empresa que direcionaram os esfor¢os no
sentido de sua implementacao;

explorar as principais similaridades e divergéncias do sistema de informagdes
de marketing presentes no caso pesquisado em relacdo ao exposto na literatura
de marketing, bem como aspectos singulares que apontem novos
direcionamentos ao tema;

verificar o quanto as informacdes de marketing armazenadas e processadas
pelos sistemas de informagdes de marketing apéiam os gestores nas decisdes
estratégicas de marketing;

verificar a satisfacdo dos gestores com a contribui¢do dos outputs gerados pelo

sistema de informagdes de marketing para a tomada de decisdes;

A literatura de marketing apresentada neste trabalho postula que sistemas de

informagdes de marketing eficazes auxiliam a tomada de decisdo nas organizagdes, indicando

que ha uma relacdo positiva entre as duas variaveis. Portanto, o presente estudo, através da

andlise do relacionamento entre as varidveis e do confronto com a literatura de marketing

existente, podera elencar algumas hipoteses e chegar a alguns direcionamentos mediante a

compreensdo dos fatores relacionados que parecem de fato influenciar ou nao o subsidio do

SIM para a tomada de decisdao, conforme ilustrado na figura 25.

+ 1- Muito 3 — Muito
A eficaz/ Pouco eficaz / Muito
responsiva responsiva
Porque? Como?
=
=)
7
=]
<=
S 2 — Pouco 4 — Pouco
(5} .
'8 eficaz/ Pouco eficaz/ Muito
g responsiva responsiva
Como? Porque?
:
Responsividade I

Figura 25 — Possiveis resultados da pesquisa de campo no tocante ao relacionamento entre as variaveis

FONTE: Autora.
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O quadrante 1 representa o resultado em que tem-se um sistema de informagdo de
marketing muito eficaz, que atende as necessidades de informagdes para a tomada de decisao
da empresa adequadamente, porém, a mesma apresenta um baixo grau de responsividade,
revelando uma relagdo inversamente proporcional entre as varidveis. Neste caso, as
consideragdes recaem sobre a compreensdo do porqué o caso ndo corrobora a teoria de
marketing sobre sistemas de informagdes de marketing.

O quadrante 2, inversamente, ilustra um resultado que corrobora a teoria de marketing
sobre sistemas de informagdes de marketing, no qual sistemas pouco eficazes contribuem para
organizagdes pouco responsivas, assim como o quadrante 3, porém com sistemas muito
eficazes e organizagdes com caracteristicas muito responsivas. Em ambos os casos as
variaveis apresentam relagdo diretamente proporcional uma a outra € a compreensao dos
fatores antecedentes, bem como da configura¢do dos sistemas de informacdes de marketing
elucidam as conclusdes acerca dos resultados encontrados.

Semelhante ao quadrante 1, a empresa pertencente ao quadrante 4 ndo corrobora a
teoria marketing, possuindo um baixo grau de eficidcia dos sistemas de informacdes de
marketing e um alto grau de responsividade.

Koche (2007, p. 113) utiliza-se da nomenclatura de Tuckman (1972) para classificar as

variaveis de um estudo:

a) varidvel independente — fator determinante para que ocorra um determinado
resultado;

b) varidvel dependente — fator ou propriedade que ¢ efeito de algo que foi observado.

Em face aos objetivos da pesquisa de campo supracitados, identifica-se a emergéncia

de duas variaveis, cuja operacionalizagdo ¢ detalhada no topico 5.4:

— Eficacia dos sistemas de informacao de marketing (variavel independente) e

— Tomada de decisdo estratégica de marketing (variavel dependente).

A variavel ,.eficacia do SIM® representa a intensidade em que os outputs do SIM
satisfazem as necessidades de informacdo e auxilio as andlises para a tomada de decisdes

estratégicas de marketing.
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A variavel foi expressa por indicadores que demonstrem: a) a geragdo e
compartilhamento de informagdes e andlises necessdrias para o processo de tomada de
decisdo; b) a satisfacdo dos tomadores de decisdo quanto as informagdes obtidas e c) a
utilizacao dessas informagdes para a tomada de decisao.

A variavel ,,tomada de decisdo de marketing’ foi explorada para acessar a dimensao de
“responsividade” da empresa. Embora o conceito completo de responsividade contemple o
planejamento e a implementagdo de a¢des em resposta ao mercado (KOHLI, JAWORSKI,
1990; 1993), sera considerada para a definicao da variavel em questao, somente o conceito de
decisdo, tendo em vista que o mesmo antecede o planejamento. Quanto a implementagdo, o
foco do trabalho est4 direcionado a dimensdo estratégica do marketing este conceito situa-se
no nivel tatico de marketing. Ademais, o SIM apresenta uma relacdo direta com a dimensao
decisdo, uma vez que o proposito do mesmo ¢ auxiliar o processo decisorio, entretanto, para
verificagdo da sua relacdo com o planejamento e implementacdo das agdes seria necessario
ampliar ainda mais o foco deste trabalho para a consideracdo de outros fatores nao
contemplados, o que fugiria do escopo do mesmo.

No entanto, ¢ evidente que a abordagem tedrica deste trabalho, bem como os objetivos
elencados, demonstram uma preocupacdo com a consideragdo de outros aspectos que
influenciam o comportamento das varidveis em estudo, moderando a relacdo entre elas. Tal
consideracdo exige certa flexibilidade em campo para a compreensdo do fendmeno como um
todo, o que ¢ possivel de ser alcangada através da operacionalizagdo da pesquisa por meio da

técnica de estudo de caso, cujas caracteristicas sao detalhadas no proximo topico.

5.3 O Método de Estudo de Caso

Cada método de pesquisa revela diferentes relagdes, uma vez que tracam diferentes
caminhos para responder a questdo de pesquisa (SELLTIZ et al. 2004, p. 1). A escolha do
método de pesquisa leva em consideragdo trés condigdes: “o tipo de questdo de pesquisa, o
controle que o pesquisador possui sobre os eventos comportamentais efetivos € o foco em
fendmenos historicos, em oposi¢do a fendmenos contemporaneos” (YIN, 2005, p. 19).

O método de estudo de caso tem a sua contribui¢do enfatizada no momento em que

surge o desejo de se compreender os fendmenos sociais complexos, permitindo uma
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investigacdo que preserve as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da
vida real, como nos casos dos processos organizacionais ¢ administrativos (YIN, 2005, p. 20).
Para Yin (2005, p. 32) o escopo de um estudo de caso ¢, portanto, “investigar um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real especificamente quando os

limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

Ressalte-se que, embora o estudo de caso seja comumente e erroneamente apresentado
como um método de pesquisa especifico para estudos exploratérios, Yin (2005, p. 22) advoga
que a sua utilizagao pode ser recomendavel também para descrever ou testar proposigoes.

O autor esclarece que estudos descritivos e causais também podem ser realizados por
meio desta técnica. Isso ¢ possivel porque a forma de coleta de dados deve se adaptar aos
objetivos e as especificidades de cada estudo. Yin (2005, p. 23) acrescenta, ainda, que quando
utilizado o método do estudo de caso, o objetivo do pesquisador ¢ realizar generalizacdao
analitica, e ndo estatistica.

Para a coleta dos dados foi selecionada uma empresa do setor correspondente aos
mercados de Aquecimento, Ventilagdo, Ar condicionado e Refrigeragdo (AVAC-R) pelo fato

da acessibilidade as empresas atuantes nesses segmentos.

5.3.1 Sele¢io do objeto de estudo de caso

A selecao do objeto de estudo de caso em si, se deu através da andlise de antncios e
reportagens institucionais publicadas em 11 exemplares das revistas especializadas que
circulam no setor — Revista Abrava e Climatizacdo e Refrigeragdo — entre os periodos de
dezembro de 2007 a janeiro de 2009.

Nestes exemplares foram veiculados os totais de 75 anuncios de pagina inteira e 2
reportagens institucionais de a0 menos uma pagina, correspondendo a 32 empresas.

Objetivou-se com as analises encontrar empresas que transmitissem a imagem de
atitude responsiva, voltada ao mercado, traduzida pelos indicadores de lancamento de novos
produtos, comunicacdo da proposta de valor e da identidade da marca.

Das 32 empresas, somente duas estavam presentes em 100% dos exemplares, cada
qual contemplando participacdo de 15% dos antncios veiculados, porém, uma das empresas
detinha duas, das trés paginas de reportagem institucionais veiculadas pelas revistas no

periodo em questdo, cujo teor da entrevista versava exatamente sobre o tema em tela, o que
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fez com que se configurasse como primeira opg¢do. Além disso, a localizacdo geografica das
empresas (a primeira localizada em Cabretiva e a segunda em Caxias do Sul) também
influenciou a escolha quanto a sele¢ao do objeto para o estudo de caso, bem como para a
escolha de um caso tnico.

No primeiro contato com a empresa verificou-se que a mesma possuia um sistema de

informacdes de marketing em uso.

54 Operacionalizacio das Variaveis e Desenvolvimento do Roteiro para a Coleta de

Dados

O roteiro para a coleta de dados, exposto nos apéndices A, B e C, contemplam
questdes abertas, semi-estruturadas e questoes fechadas (estas em forma de multipla escolha e
escalas).

O apéndice A trata de questdes sobre a unidade de negocio, que, além de ter o intuito
de caracterizar a empresa, objetiva ainda a exploragdo de questdes sobre a sua orientagdao
estratégica e sobre a sua consciéncia quanto aos ambientes competitivo e interno, a fim de se
verificar a adequagdo estratégica da empresa e a coeréncia de suas agdes em resposta ao
ambiente.

O apéndice B dispde as questdes que operacionalizam a varidvel dependente — tomada
de decisoes estratégicas de marketing.

O apéndice C apresenta as questdes que operacionalizam a variavel independente —
eficacia do SIM.

As questdes referentes a mensuracdo destas varidveis foram dispostas em
questionarios estruturados com aplicacao de questdes fechadas de multipla escolha e escalas,
a serem conduzidas pelo proprio pesquisador. De acordo com as respostas do respondente e
das dividas que emergirem durante a aplicacdo da pesquisa, o pesquisador se utilizara de
questdes abertas ndo estruturadas para uma compreensdao mais aprofundada dos fatores que

influenciaram as respostas.
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5.4.1 Operacionaliza¢ao da variavel “tomada de decisdo de marketing”

Para a compreensao da responsividade da empresa, resumida no conceito de “tomada
de decisdo estratégica de marketing”, sdo elencadas diversas possibilidades de decisdes
conforme descrito na literatura de marketing apresentada no capitulo 4.

A questdo que buscou operacionalizar tal variavel, apesar de ser de multipla escolha,
permite que o respondente cite exemplos de decisdes tomadas que evidenciem aspectos da sua
responsividade e a coeréncia com a orientagdo estratégica escolhida e o ambiente de negdcio
(externo/interno).

Os indicadores referentes a esse aspecto abrangem, portanto:

a) Decisdes estratégicas focadas no resultado
a. decisdes quanto ao crescimento no proprio mercado;
b. decisdes quanto ao crescimento na cadeia de valor;
c. decisdes quanto a exploragao de novas oportunidades fora do mercado-
produto atual;
d. decisdes quanto ao aumento da rentabilidade através do aumento de

margens e/ou reducdo de custos.

b) Decisdes estratégicas focadas no mercado
estratégia de marketing indiferenciado — oferta tinica para todo o mercado;
b. estratégia de marketing diferenciado — cobertura ampla do mercado com
ofertas diferenciadas;
c. estratégia de marketing concentrado — mercado-alvo;

d. estratégia de posicionamento — énfase no valor oferecido ao mercado.

c) Decisdes estratégicas focadas na concorréncia
a. decisdes de manutengdo e defesa da posigdo atual;
b. decisdes quanto a movimentos de ataque e defesa para o alcance de

posi¢oes mais fortes;
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c. decisdes quanto a movimentos estratégicos para dominar a dindmica do
mercado e neutralizar as potencialidades dos concorrentes (somente para
mercados hipercompetitivos);

d. decisdes quanto ao foco em nichos de mercado mal atendidos pela
concorréncia — ndo interessantes a concorréncia;

e. decisdes quanto ao recuo e desinvestimento em determinados produtos.

5.4.2 Operacionalizacao da variavel “eficacia dos sistemas de informac¢ao de marketing”

Para a compreensdo da dimensdo “eficicia dos sistemas de informa¢do de marketing”
foram desmembradas questdes que ddo conta das problematicas elucidadas no capitulo 3,

conforme segue:

a) geracdo e compartilhamento de informacgdes e anélises necessarias para o processo de

tomada de decisdo estratégica de marketing:

tipologia e interfaces do sistema;

a
b. tipos de informagdes geradas x grau de importincia para o tomador de decisao;

e

fontes de informacao por natureza do dado;

d. forma como as informagdes sdo apresentadas — dados soltos e desconexos ou
dados interpretados e relacionados com outras questdes relevantes em forma de
graficos e relatorios;

resultados de simulagdes, previsdes e prognosticos de cenarios;
compartilhamento das informagdes para os interessados;

armazenamento dos dados e analises para consultas futuras;

= @ oo

retroalimentagdo do sistema com resposta do resultado da decisao para

consultas futuras.

b) satisfacdo dos tomadores de decisao quanto as informagdes obtidas:
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a. grau de satisfacdo com as informagdes obtidas no que tange a
qualidade/precisdo, disponibilizagdao no tempo oportuno, quantidade suficiente,

abrangéncia/cobertura, grau de profundidade das analises, apresentagao.

c¢) utilizagdo das informagdes para a tomada de decisao

a. intensidade em que as informagdes sao utilizadas para a tomada de decisao por

decisdo estratégica.

5.5 Coleta e Analise dos Dados

O método de estudo de caso possui uma preocupagdo rigorosa com a apresentacao dos
dados empiricos (YIN, 2005, p. 21).

Apesar da coleta de dados seguir um plano formal, devido a continua interacdo entre
as questdes tedricas estudadas e os dados coletados, os procedimentos para a coleta de dados
ndo seguem uma rotina como acontece nos experimentos de laboratorio ou em levantamentos,
0 que permite ao pesquisador uma grande flexibilidade para tirar vantagem de oportunidades
inesperadas e adaptar situagdes para lidar com as discrepancias (YIN, 2005, p. 82-85).

Durante o processo de coleta de dados existe uma grande interferéncia do pesquisador
que interpreta e analisa as informagdes obtidas, observando convergéncias ou contradi¢des
entre as fontes e decidindo quanto a necessidade de evidéncias adicionais ou quanto as
mudangas no curso do estudo, quando aceitavel ou mesmo desejavel (YIN, 2005).

Segundo Yin (2005, p. 109-124), sao muitas as fontes de evidéncias nas quais 0s

estudos de caso podem se basear, das quais destacam-se:

a) documentagdo — andlise de correspondéncias, atas de reunides, documentos
administrativos, artigos que aparecem na midia de massa, etc.;

b) registros em arquivo — analise de registros de servico, registros organizacionais,
mapas e graficos, listas, dados oriundos de levantamentos, registros pessoais, etc.;

¢) entrevistas — “relatorios verbais” do tipo espontanea, focada (com a utilizacao de

protocolo ou roteiro de entrevista para estudo de caso) ou levantamento;
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d) observacdo direta — avaliacdo da incidéncia de certos tipos de comportamentos
durante certo periodo de tempo no campo;

€) observagao participante — avaliagao das evidéncias através da participacao do
pesquisador nos eventos em estudo (interacao);

f) artefatos fisicos ou culturais — observagdo de evidéncias fisicas ou culturais

presentes no campo.

O autor esclarece que as entrevistas representam as fontes mais importantes dos
estudos de caso e os artefatos fisicos, as menos importantes (YIN, 2005 p.116 -124).

Yin (2005, p.111) advoga ainda que para que sejam atendidos os propdsitos de
validade do construto, validade interna, validade externa e confiabilidade, ¢ fundamental que
o pesquisador oriente-se pelos trés principios da coleta de dados: a) utilizagdo de diversas
fontes de evidéncias, b) criagdo de um banco de dados para o estudo de caso; e c) realizagao
da manuten¢ao de um encadeamento de evidéncias.

O primeiro principio versa sobre a triangulacdo de dados, processo em que as
multiplas fontes de evidéncias oferecem linhas convergentes de investigacdo, resultando em
conclusdes mais acuradas e convincentes, em busca da validade do construto. O segundo
principio elucida a importancia, a todo projeto de estudo de caso, quanto ao desenvolvimento
de um banco de dados formal e apresentavel que possa ser utilizado por outros pesquisadores,
possibilitando que as evidéncias sejam revisadas diretamente, € ndo somente acessadas
através do relatério de pesquisa, o que aumentaria a confiabilidade do estudo. Ainda com a
intencdo de aumentar a confiabilidade, o terceiro principio trata da questdao do encadeamento
de evidéncias, que permite ao leitor uma clara referéncia cruzada, dos procedimentos
metodoldgicos as constatagdes resultantes. Esses processos, segundo o autor, validam a
realizacdo das andlises adicionais (YIN, 2005, p. 124-134).

Yin (2005, p. 138) ressalta a importancia do desenvolvimento de uma estratégia
analitica geral para a conducdo da andlise do estudo de caso, a fim de se considerar as
evidéncias de forma justa e de se produzir conclusdes analiticas convincentes, eliminando
interpretacdes alternativas.

O autor sugere trés estratégias (baseadas em proposicdes tedricas, explanacdes
concorrentes e descri¢do de caso) que podem ser combinadas com cinco técnicas analiticas

especificas:
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adequagdo ao padrao;
constru¢do da explanagao;
analise de séries temporais;
modelos légicos;

sintese de casos cruzados (especifica para casos multiplos)

A analise buscou correspondéncia com a revisao da literatura apresentada, seguindo as

estratégias baseadas em proposi¢des tedricas e descricao de caso, combinadas com as técnicas

analiticas de adequagdo ao padrao e constru¢do da explanagdo, onde aplicaveis.

5.6 Procedimentos de Campo

As fontes de evidéncias utilizadas para a operacionaliza¢dao da pesquisa de campo e

alcance do propdsito de validade do construto foram:

)

b)

analise documental: andlise de exemplares de revistas especializadas no setor,
veiculadas entre dezembro de 2007 a maio de 2009, dando conta das variaveis de
ambiente, caracteriza¢dao do setor, caracterizagdo da empresa e suas atitudes frente
ao mercado além de consulta a bibliografia que trata da historia do setor e web-
sites. Cabe ressaltar que, sobretudo a entrevista concedida pelos diretores a revista
Climatizagdo e Refrigeragdo (2008), foi utilizada no intuito de corroborar ou
confrontar as informagdes obtidas na entrevista em campo;

entrevista com informante-chave: realizada em 06/07/2009, com duracdo de duas
horas, a qual foi gravada com a concessdo do entrevistado, objetivando um melhor
aproveitamento das informacdes, a possibilidade de observagdo de outros fatores e
evidéncias presentes no campo ¢ uma melhor fluidez do curso da entrevista em si,
que transcorreu isenta da preocupacdo com as interrup¢des e com o desvio de
atencdo as respostas do respondente, decorrentes da necessidade das anotacdes das
mesmas;

artefatos fisicos e culturais: observagdes do pesquisador em campo acerca das

evidéncias fisicas presentes no campo, tais como quadro de avisos contendo
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relatérios extraidos do sistema de informacgdes de marketing e mensagens

enfatizando o espirito de equipe no tocante ao cumprimento de metas.

Com relagdo a entrevista, em contato com o diretor da unidade para o agendamento da
data, o mesmo indicou o engenheiro como respondente-chave enfatizando que seria a pessoa
mais habilitada da empresa para responder a pesquisa, em face da vasta experiéncia e do
envolvimento direto no processo decisorio, atuando também como consultor interno, na area
técnica e de mercado.

De fato, o respondente apresentou vasto conhecimento e seguranga durante a
entrevista, ao responder questdes que envolviam a dindmica do mercado, os processos da
empresa ¢ o processo decisorio. Ficou evidenciado na entrevista e no discurso do diretor ao
indicar o respondente, que muitas das decisdes sobre produto-mercado sao tomadas somente
apos o respaldo técnico de um especialista, o que coaduna com o elucidado na literatura de
marketing organizacional, sobre a importancia do papel dos especialistas nos processos
decisorios (LAMBIN, 2000; HAKANSSON; SNEHOTA, 2003).

No topico seguinte sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo.
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6 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

6.1 Descricao do Setor

O setor no qual a empresa pesquisada estd inserida inclui os mercados de
Aquecimento, Ventilacdo, Ar Condicionado e Refrigeracdo (AVACR), ou setor “HVACR”
(sigla em inglés) como ¢ mais comumente mencionado, e corresponde a uma ramificacao da
industria de maquinas e equipamentos.

A primeira obra a utilizar um sistema completo de ventilagdo, refrigeracdo e
condicionamento de ar no Brasil foi a do Teatro Municipal carioca inaugurado em 1909, que
operou até 1934, quando passou por sua primeira reforma na qual foram introduzidos
aparelhos tal como concebidos conceitualmente por Willis Carrier em 1902. Na verdade, os
primeiros sistemas Carrier chegaram ao Brasil no final da década de 20, representados pela
General Electric, para serem instalados nas minas de ouro de Morro Velho em Minas Gerais,
no intuito de ajudar os trabalhadores a suportarem grandes profundidades na extragdo de
minério (DI RIENZO, 2007, p. 93-108).

Na refrigera¢do comercial, os primeiros projetos que se tem noticia no Brasil datam da
década de 30, e tiveram a sua primeira aplicagdo em um frigorifico do Rio Grande do Sul, no
qual, até entdo, a carne era conservada em forma de charque, a base de sal, muito embora os
refrigeradores domésticos ja fossem comercializados no pais desde 1918 (DI RIENZO, 2007,
p. 40-43).

O Brasil foi o pioneiro na implantagdo dos sistemas de refrigeragdo, ar condicionado e
tratamento de ar na América do Sul, e hoje os processos e tecnologias utilizados estdo
inseridos entre os mais modernos do mundo (DI RIENZO, 2007, p. 217).

O setor estd dividido entre industria (fabricantes de equipamentos, componentes e
partes), comércio (revendedores e distribuidores) e servigo (projetistas, consultores,
instaladores e empresas de manutengao).

Nao se sabe ao certo quantas empresas compdoem o setor HVAC-R no Brasil. A
Associagdo Brasileira de Refrigeragdo, Ar Condicionado, Ventilagdo e Aquecimento
(ABRAVA), através do departamento de economia e estatistica, realizou um levantamento
junto a base de dados do IBGE no ano de 2006, o qual apontou para um total de 3311
estabelecimentos pertencentes ao setor, dentre eles, aproximadamente 1303 caracterizavam-se

como industrias, 1200 como comércio e 808 como prestadores de servigo de instalagdo e
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manuten¢do (ABRAVA, 2006). A figura 23 ilustra a divisdo do setor e seus respectivos
faturamentos. Ja no ano de 2008, o setor contabilizou a marca de R$ 19 bilhdes em
faturamento, tendo sido R$ 14,9 bilhdes por meio das industrias, R$ 2,4 bilhdes por meio do

comércio e R$ 1,7 bilhdo através dos servigos (REVISTA DO FRIO, 2009, p. 42).

Setor de HVAC-R Il
A ERANE,

HWVAC-R

Faturamento 16 Bilhoes
3.371 Estabelecimentos !
.. 96.664 Empregos Diretos /

* Faturamento (Receita Corrente Liquida de
Vendas) da Industria em 2003, segundo o
IBGE foi de R$ 9.5 Bilhdes, sendo o
crescimento do Setor em 2004 de 10% e em
2005 de 20%, temos respectivamente
faturamento 10.5 Bilhdes e 12.5 Bilhdes.

Figura 26 — Setor de HVAC-R
FONTE: Abrava, 2006, p. 16.

O estudo identificou ainda a distribui¢do geografica das industrias, comércio e
instaladores do setor. Destaca-se a forte atuagdo das empresas do setor na regido sudeste

(figuras 24, 25 e 26).



Regionalizacao da Industria do Setor HVAC - R

]

Figura 27 — Regionalizagdo da industria no setor HVAC-R

FONTE: Abrava, 2006, p. 17.

ABRAV

Norte 2%

Nordeste 5%

Centro-Oeste 4%

Sudeste 65%

Fonte: IBGE al il
Regionalizagao do Comeércio no Setor de HVAC - R m
ABRAYA

Norte 5,0%

Nordeste 14,5%

Centro-Oeste 10,0%

Sudeste 56,0%

Fonte: Abrava\Sindratar =ul 14,59

Figura 28 — Regionalizag¢do do comércio no setor HVAC-R

FONTE: Abrava, 2006, p. 18.
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Regionalizacao dos Instaladores no Setor de HVAC - R !'
.....
’ Norte 42
RegiGes Nordeste 119
.Nm.
@ centro-oeste Centro-Oeste 63
@ su
() sudeste Sudeste 467
Nm-l'h-l.-
Sul TET
Fonte: Ministerio do Trabalho/Rais

Figura 29 — Regionalizacdo dos instaladores no setor HVAC-R
FONTE: Abrava, 2006, p. 19.

A associacdo, juntamente ao Sindratar-SP (Sindicato da Industria de Refrigeragdo, Ar
Condicionado e Tratamento do Ar do Estado de SP), possui uma representacio na FIESP
(Federagao das Industrias do Estado de Sao Paulo) a fim de encaminhar e discutir as
demandas do setor que sdo relacionadas através dos catorze DN's (Departamentos Nacionais),
canais de representatividade da entidade com vérios publicos, como fabricantes,
distribuidores, empresas de servigo, comércio, entidades congéneres, imprensa entre outros,
presididos voluntariamente por empresarios da industria, comércio e servico do setor
(MINOZZO, 2009). Segundo Minozzo (2009) essa representatividade politica das liderancas
¢ fundamental para o fortalecimento e prosperidade do setor.

A Abrava e o Sindratar-SP sdo as duas entidades de classe mais representativas do
setor responsaveis pela disponibilizagdo de boa parte das informagdes referentes ao ambiente
externo, incluindo o mapeamento do setor, competitividade, economia, meio ambiente,
politicas governamentais, treinamento, profissionaliza¢do, legislacdo trabalhista e tributaria,
normalizagdo, tendéncias internacionais, entre outras (MEDELA, 2009; MINOZZO, 2009).
As informagOes sdo veiculadas através de diversas fontes, tais como site, boletins enviados
aos associados, reunides e palestras na sede da associagdo, consultas a entidade, guias de
compras anuais ou através das edi¢des mensais da revista Abrava.

As pressdes ambientais acerca das questdes climdticas, da sustentabilidade, da
eficiéncia energética dos sistemas, da utilizagdo de fontes de energias renovaveis, da

utilizagdo de fluidos refrigerantes ecoldgicos e do uso racional da agua e dos recursos naturais



113

tém impulsionado as inovagdes tecnoldgicas no setor € o uso intensivo sistemas de automacgao
e controle (ABRAVA, 2007).

Nos ultimos tempos tem havido um crescente intercambio de idéias entre o setor e os
mercados consumidores no intuito do desenvolvimento de solugdes em conjunto para os
problemas relacionados a sustentabilidade, como no caso das incorporadoras e construtoras,
por exemplo, cujo consumo das edificagdes responde por 50% da energia consumida em todo
o mundo. Um recente estudo da USGBC (United States Green Building Council) demonstrou
que 5% a mais em investimentos retornariam 30% de reducdo de consumo de energia, 50% do
consumo de agua ¢ 35% de reducdo na emissdo de géas carbonico (REVISTA ABRAVA,
2008, p. 24).

Regulamentagcdes especificas, sobretudo no municipio de Sdo Paulo, acerca da
obrigatoriedade do tratamento do ar em determinados ambientes, da utilizagdo de sistemas de
pressurizagdo de escadas como medida de seguranca em casos de incéndio nos edificios
residenciais e da utilizacdo de aquecedores solar em projetos de edificagdes comerciais e
residenciais, dentre outras, também favorecem o aumento da demanda dos produtos ofertados
pelo setor (ABRAVA, 2007).

Nao somente de obras novas sustenta-se o setor HVAC-R. No mercado brasileiro,
aonde ha grande predominancia de instalagdes com mais de vinte anos, as oportunidades de
retrofit, que consiste na reforma e substitui¢do dos sistemas existentes, tornando-os mais
eficientes energeticamente, também surgem em diversos segmentos, como no da hoteleira, no
automotivo, nas industrias alimenticias e até na aviacdo (REVISTA ABRAVA, 2009),
apresentando-se como mais uma opg¢ao de segmentacdo de mercado.

Para a melhor compreensdo do leitor, a figura 30 apresenta um panorama do setor,
relacionando as principais necessidades atendidas, alguns exemplos de produtos ofertados por
mercado, segmentos de atuagdo por natureza de cliente e nichos de mercado com

necessidades especificas.
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Finalidade

Segmentos Produtos

Nichos

Setor
HVAC-R

Aquecimento
Heating

Ventilagao
Ventilation

Necessidade de
aquecimento do
ambiente e da
agua

Aquecedor
solar, bomba de
calor, caixas de
aquecimento,
camaras
quentes, etc.

Sistemas de
aquecimento central
residencial e
comercial, sistemas
de aquecimento de
piscina, ar
condicionado,
ventilagdo industrial

Residéncias,
edificios, clubes,
hotéis, laboratoérios,
hospitais, processos
industriais especiais,
etc.

Ar-condicionado
Air conditioning

Necessidade de
circulagao,
insuflamento,
exaustio e
purificagdo do ar

Ventilador, cortina
de ar, caixa de
filtragem,
equipamentos de
difuséo de ar, etc.

Sistemas de ar
condicionado central,
sistemas de
refrigeracdo, sistemas
de aquecimento,
ventilagdo industrial,
ventilagdo comercial

Montadoras de ar
condicionado, cozinhas
industriais, edificios
residenciais e
comerciais, industria
sucro-alcooleira, setor
supermercadista,
galpdes industriais, etc.

Necessidade de
climatizacdo do
ambiente — conforto e
operagdes especiais

Ar condicionado
de janela, split,
self, fan-coil,
chiller, torres de
resfriamento, etc.

Ar condicionado
central e
comercial, ar
condicionado
residencial, ar
condicionado
automotivo

Edificios, industria
téxtil, indastria
farmacéutica, indtstria
petroquimica, industria
naval, inddstria nuclear,
industria automotiva,
industria grafica,
shopping centers, lojas
hotéis, hospitais, setor
supermercadista,
residéncias,
laboratorios, data
centers, etc.

Refrigeracao
Refrigeration

Necessidade de
resfriamento do
ar

Camara frigorifica,
balcio frigorifico,
baus frigorificos
refrigerador, freezer,
condensador,
evaporador, chiller,
etc.

Refrigeragdo
comercial,
refrigeragao
industrial,
refrigeragao
automotiva

Setor
supermercadista,
residéncias, indistria
automotiva,
frigorificos, industria
de alimenticia,
viniculas, adegas,
transportes
climatizados,
laboratorios, etc.

Figura 30 — Panorama do setor HVAC-R
FONTE: Autora, com base nas informagdes obtidas em campo.
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6.2 Caracterizacio da Empresa

A empresa pesquisada, localizada na cidade de Cabretva, estado de Sao Paulo, de
médio porte, capital nacional e natureza familiar, possui cinco unidades de negodcios, sendo
que duas delas ainda estdo inseridas na mesma planta fabril. Essas unidades de negocio

compdem o grupo chamado de “Industrias Tosi”, conforme ilustrado na figura 31.

% Industrias Tosi - Intemet Explorer formedido por Dell

Kol = htp://swwwtosi-ar.com.bi/ v | 43| [ tive searen £ -
7 WindowsLive  Live Search [ ~ | MNovidades Perfil Email Fotos Calendaie MSN Compartithar | 58 E1 + [#]  Entrar
¥ @ @ Industriss Tosi = % ov B v & v |5k Pagina v £} Feramentas v
Selecione um site das
JELLY FISH
Concluido € Internet | Modo Protegido: Ativado ®100% -

Figura 31 — O conjunto das industrias Tosi
FONTE: TOSI-AR.

A historia do grupo se inicia em 1954 quando, sob a gestdo de José Daniel Tosi e
Mario Lantery, foi fundada na cidade de Sdo Paulo a empresa Coldex, que se destacou pelo
pioneirismo e lideranga no mercado brasileiro na fabricacdo de equipamentos para
refrigeracdo, produtos que até entdo eram importados (DI RIENZO; 2007; TOSI-AR, 2009).

Segundo Di Rienzo (2007, p. 142-143) a empresa iniciou suas atividades no ramo da
refrigeracdo doméstica e comercial e tinha em sua carteira de clientes empresas como
Prosdécimo, Brastemp e General Eletric. Entrou no ramo do ar-condicionado no final da
década de 50, inicio da década de 60, através de uma parceria com a empresa Springer, que

decidiu terceirizar a fabricagdo de uma linha de produtos com a empresa.
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A Coldex fazia investimentos maci¢os em capacidade de producgdo para acompanhar a
crescente evolucdo da demanda. Para se atualizarem e acompanharem a tendéncia do
mercado, os gestores visitavam regularmente as feiras internacionais, especialmente nos
Estados Unidos e Europa, de onde traziam id¢€ias e licencas para a fabrica¢ao de produtos. Ja
no ano de 1959 a empresa se tornara sociedade anonima.

No final da década de 60 os gestores decidiram fabricar um produto final e, para ndo
concorrerem diretamente com os proprios clientes, fabricantes de ar condicionado de janela,
optaram por serem somente fabricantes de ar condicionado central — uma nova filosofia no
mercado (DI RIENZO, 2007, p. 144). Com essa decisdo a empresa foi responsavel pelo
desenvolvimento de mais um membro na cadeia de valor — os instaladores especializados. Até
entdo, pequenas empresas eram responsaveis pela venda, projeto, fabricagdo e instalacdo
desses sistemas, processo que levava quase um ano, fazendo com que muitas empresas
crescessem e quebrassem. A Coldex teve a iniciativa de qualificar a rede de instaladores para
que focassem somente na atividade de instalacdo e, com isso, mais obras pudessem ser
realizadas. Surgiu entdo mais uma categoria de profissionais: a dos projetistas (DI RIENZO,
2007, p. 145).

Na década de 70, a Coldex possuia oito plantas e era a maior fabricante de selfs do
pais; porém, sem muito acesso a informag¢des de mercado, Tosi e Lantery, sentindo-se
ameacados com a entrada da japonesa Hitachi no Brasil, em 1972 decidiram vender a empresa
para a americana Trane, mas permaneceram ainda durante dois anos no negocio (DI RIENZO,
2007, p. 146).

Em 1974, José Daniel Tosi fundou a Tropical, especializada na fabricacdo de grelhas e
difusores. Em 1985, ja fabricava novamente a linha de produtos para sistemas de ar
condicionado central e em 1996 essa divisdo foi vendida para a americana Carrier, que exigiu
em clausula contratual a rentincia da Tropical na fabricagdo da linha de produtos por um prazo
de dez anos. Em 1998, Tosi, j4 com duas empresas, Tropical e Tosi Ar Condicionado,
compartilha a dire¢do dos negdcios com os seus trés filhos, que investiram em um novo
parque industrial, em maquindrios modernos € em um novo produto para o setor de
aquecimento, inaugurando, no ano de 2000 mais uma fabrica: a Jelly Fish (TOSI-AR, 2009).

No ano de 2006, o grupo voltou a fabricar os produtos que estavam suspensos pela
clausula contratual com a Carrier, o que resultou em um crescimento de 80% em dois anos.

No ano de 2007, a quarta empresa do grupo foi fundada (Tosi Aletados) e, logo no ano

seguinte, nasceu a quinta empresa — a Tosi Evaporadores — que marcou o retorno do grupo a
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refrigeracio comercial e industrial (CLIMATIZACAO E REFRIGERACAO, 2008; TOSI-
AR, 2009).

Jos¢é Daniel Tosi continua participando da empresa como membro do conselho de
administracao e hoje o grupo ja possui em seu corpo de colaboradores, membros da terceira
geracdo da familia. Porém, a dire¢d@o e o controle das atividades continuam com os trés filhos.

O organograma da empresa estd ilustrado na figura 32.

Conselho de administracao

(Tosi, trés filhos e dois
acionistas externos)

s
]

RH, Marketing,
Financeiro,
Comercial, etc.

1
Diregdo Dlregao Dlregao Direcdo Tosi
Coldex Tosi Trop1cal J elly Fish Aletados/Evaporadores

Engenharia _| Engenharia : Engenharia Engenharia
P&D P&D P&D P&D
Producgao Producgao Produgao Produgao

Figura 32 — Organograma da empresa
FONTE: Autora.

A unidade de negdcio inicialmente escolhida para a aplicacao do estudo de caso foi a
Tosi Ar Condicionado (Coldex-Tosi), muito embora os respondentes tenham se embasado em
exemplos pertencentes as outras unidades para justificar algumas das respostas. A mesma ¢é
dirigida pelo filho mais velho de José Daniel Tosi, Marcelo Tosi.

O grupo possui ao todo 300 colaboradores, sendo 180 pertencentes somente a esta
unidade, que contribui com aproximadamente 30% da receita total das indudstrias. A receita
total, todavia, ndo fora informada.

A unidade possui em seu corpo técnico, responsavel pelo desenvolvimento e gestdo
dos produtos e negodcios, profissionais altamente qualificados, com ampla experiéncia no
mercado. O engenheiro de produto respondente possui quarenta anos de experiéncia, sendo

vinte somente nas industrias Tosi.
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6.3 Apresentacio e Analise dos Resultados

Nos tdpicos seguintes seguem as descri¢des e analises dos resultados.

6.3.1 Caracterizacio do ambiente de marketing/competitivo e da posicao estratégica da

empresa

Os produtos da unidade de negbcio pesquisada atendem ao mercado de ar
condicionado central, industrial e comercial, no geral. Sdo oferecidos trés produtos basicos
que formam o sistema de ar condicionado: fan-coil, self e chiller.

A demanda pelos produtos ¢ dependente da demanda de diversos setores da economia,
como o setor da construcao civil, atendendo tanto as obras novas como as reformas (retrofit),
das industrias com necessidades e processos especiais, entre outras. A empresa atua em todos
os seguimentos de mercado, entretanto, praticando estratégias diferenciadas.

Segundo o diretor, o diferencial do grupo Tosi ¢ a diversificagao:

“O grupo Tosi é o unico que tem a linha completa, desde
grelhas e difusores, passando por caixas de VAV, fan-cois, selfs
e chillers, até agua quente, com tecnologia solar ou de bomba
de calor, e evaporadores de ar for¢cado. Podemos oferecer um
pacote completo para uma instalagdo, seja ela um edificio
administrativo, shopping center, hotel, hospital, industria entre
outras. Isto nenhuma outra empresa do mercado pode oferecer.
(CLIMATIZACAO E REFRIGERACAO, 2008).”

Em se tratando da unidade de negdcio em questdo, a empresa compete com grandes
industrias multinacionais e com pequenas e médias fabricantes.

Segundo o respondente, quando a divisdo de méquinas foi vendida para a Carrier em
1996, a Tosi detinha 45% do mercado. Hoje, trés anos apos retomarem a fabricacdo dos
produtos, possuem uma fatia de mercado de 32%.

Para os produtos do tipo fan-coil e self, segundo o entrevistado a procura vem se
mantendo estdvel, ainda que alta, porém o mesmo observa que “hd muitos fabricantes no
mercado”.

Além disso, o sistema também sofre com a presenca de produtos substitutos. O mesmo
relatou que os equipamentos vinham perdendo mercado nos ultimos anos para os sistemas

VRF, uma nova tecnologia de produtos energeticamente mais eficientes, utilizados em
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conjunto nas instalagdes de splits, cujo sistema substitui o sistema de ar condicionado central
em alguns casos. Entretanto, para evitar a ameaca advinda do crescimento da adesao do
mercado aos produtos substitutos, a empresa encontrou junto a um fornecedor, uma nova
tecnologia em um dos componentes-chave do sistema, o compressor com tecnologia digital
scroll, que possibilitou competir com o VRF em eficiéncia energética e neutralizar a sua

vantagem competitiva. Conforme também relatado pelo diretor:

“Grande parte do mercado de self foi comido por equipamentos
do tipo split, particularmente o VRF. Com o digital scroll,
nossos selfs passaram a ter a mesma eficiéncia energética do
VRE, mas com preco bem mais baixo.” (CLIMATIZACAO E
REFRIGERACAO, 2008)

Com relagdo a proposicdo de valor, o respondente declarou que a empresa tem
consciéncia de que em alguns produtos possuem pregos mais elevados em até 20% em
comparagdo com aos produtos concorrentes, porém, a é€nfase do posicionamento ¢ do tipo
preco-qualidade, no qual ¢ enfatizada na comunicacdo a melhor relagdo custo-beneficio
(preco-qualidade) comparadamente a concorréncia (MATTAR et al., 2009, p. 198), bem
como o diferencial prazo de entrega.

Para compensar a fragilidade em preco, o respondente relatou que a “empresa procura
sempre oferecer algo mais para o cliente, de modo que ele possa perceber certo retorno
econdmico”. Neste sentido, a empresa demonstrou trabalhar o conceito de oferta de valor por
membros da cadeia de valor, conscientes de que em seu ramo de atividade, tanto os projetistas
(prescritores), como os consumidores finais (usuarios) valorizam determinados atributos

econdmicos nao relacionados diretamente ao prego, conforme exemplifica o respondente:
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“A grande conversa nas vendas é se o cliente tem o payback,
que seria o que ele investe e qual o tempo de retorno que ele
tem. Por exemplo, um dos trabalhos que a gente faz na Jelly
Fish, que ¢ a empresa do grupo para o aquecimento de dgua, é
o que trabalhamos os hotéis que usam aquecimento de dgua
elétrica ou gas. A gente coloca o nosso produto, e com a
redugdo que ele tem no gasto com energia elétrica ele paga o
nosso produto mensalmente com parte dessa redugdo, ou seja, o
valor esta no beneficio. A mesma coisa a gente vai fazer no ar
condicionado, pois vocé imagina quantas empresas neste pais
tem unidades funcionando a 10, 15, 20 anos com um consumo
de energia de 1,1 a 1,6 KW/TR e se vocé apresentar um produto
para o cliente, com o turbo core, que vai consumir 0,4KW/TR,
sem duvida o payback dele é tdo rapido, vai ser coisa de um ano
e meio, dois, o que é muito interessante para o empresdrio.
Entdo a gente tem trabalhado os projetistas e o cliente final que
sdo os dois focos que estdo preocupados com isso. O pessoal
que estda no meio (revendedores, instaladores) ndo tem muito
essa visdo.”

Com rela¢do aos instaladores, a empresa foca em estratégias de relacionamento e
fidelizagdo do pequeno instalador, pois, segundo o respondente, “se gente ajuda o pequeno
instalador a crescer, esse cara vai comprar de mim a vida toda”’.

O respondente enfatizou que as concorrentes multinacionais possuem estratégias
ofensivas no que se refere a pregos, muitas vezes praticando descontos abaixo do normal na
oferta de pacotes de produtos. Nesses casos, a posicao da empresa € recuar € nao participar da
guerrilha por pregos. Mas reforgou que quando o que estd em jogo ¢ a agilidade na entrega

(prazo), a concorréncia ndo os ameaca. Segundo o respondente:

“A ameaga é muito pequena porque nos somos muito rapidos.
Vou dar um exemplo classico do que acontece hoje no Brasil:
nos grandes shopping centers, tudo é muito rapido, entdo
quando eles liberam a instalagdo dos equipamentos o prazo que
eles precisam é muito curto e todas as grandes fabricantes sdo
empresas engessadas. Eles ndo tem a liberdade que nos temos
dentro da Tosi, onde estamos sentados ao lado da direcdo e se
precisar fabricar um lote de equipamentos para 15 dias quando
o cliente precisa, a gente senta, faz, e entrega. Se isso acontece
na grande montadora ele vai dizer que o pedido so vai poder
entrar na producdo em 15, 20 dias e so6 vao entregar em 30, 40
dias. Essa é a nossa vantagem de mercado.”

Marcelo Tosi também compartilha desse entendimento:
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“Um diferencial nosso é o prazo de entrega. Dez anos apos
termos vendido a fabrica, quando retomamos o prazo de

entrega continua o melhor. Somos os tnicos a entregar com
prazo bem curto.”. (CLIMATIZACAO E REFRIGERACAO,
2008.

Para sustentar o diferencial competitivo de menor prazo, o respondente declarou que ¢
comum a formagdo de parcerias com fornecedores de insumos-chave, como ventiladores e
motores, que possam atendé-los em tempo recorde.

Apesar da empresa ndo focar o quesito “preco” como diferencial competitivo, o
engenheiro enfatizou que estd sempre buscando novas opc¢des de materiais e re-conceituagao
de produtos e processos de produgdo que possam diminuir o custo dos mesmos sem
comprometer a qualidade. Segundo o respondente, as exigéncias dos clientes em termos de
inovacdo tecnoldgica e eficiéncia tém aumentado ao longo dos anos, portanto, afirma o
respondente, “a gente procura sempre evoluir” [...] “a gente ndo pode parar nem ficar na

)

mesmice dos outros.’
6.3.2 Caracterizacao do ambiente interno

Conforme o observado na pesquisa de campo, o ambiente interno possui
caracteristicas que corroboram a literatura de marketing sobre orientacdo para o mercado, no
que se refere aos antecedentes, conforme descrito por Jaworski e Kohli (1993) e ainda estilo
de administragdo do tipo adhocracia, conforme elucidado por Deshpandé, Farley e Webster
(1993).

A alta dire¢do considera importante o monitoramento do mercado e do ambiente
externo para a sua atualizagdo quanto as tendéncias e necessidades dos clientes. Segundo o

respondente:

“Eles estdo sempre preocupados com isso, tanto que temos
funcionarios da Tosi dentro da Abrava, que possui o perfil de
tudo o que acontece dentro do mercado mensalmente, que
acompanham isso e trazem as informagoes para a diretoria,
para que a diretoria possa saber como ela estd se colocando no
mercado e trabalhar em cima disso para que aumente a nossa
participagdo dentro do mercado.”
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Esse tipo de comportamento ¢ incentivado em toda a empresa. Segundo o respondente,
a empresa realiza reunides mensais chamadas de “reunido de geréncia”, através das quais
essas e outras informagdes quanto ao desempenho global da empresa comparadamente ao
setor, sdo disseminadas entre os vendedores, diretores, engenheiros e chefes de departamento.
O respondente considera que esse tipo de atitude, além de sinalizar para os funcionérios a
posicdo da empresa frente aos objetivos, contribui ainda para a participagdo de todos na
elaboragdo das acdes necessarias para o alcance das metas, criando um clima de incentivo e
de espirito de equipe.

O entrevistado declarou que tudo funciona de maneira muito transparente e aberta
dentro da empresa, aonde todos podem ter acesso ao sistema de dados internos e verificar o
volume de pedidos, qual o prazo, qual a previsdo de faturamento do més, o que foi vendido,
recebido, o que estd inadimplente, entre outras informagdes, o que, segundo ele, gera uma
autonomia muito grande entre os funciondrios e evita a existéncia de “feudos” dentro da
empresa. Conforme enfatizado pelo entrevistado, em se tratando da descentralizagdo de poder

no nivel de decisoes taticas:

“na cabega dos diretores, quanto mais informagoes a gente tem
nesse aspecto, na necessidade de tomar uma decisdo, a gente
vai tomd-la embasado naquilo que estda ocorrendo dentro da
empresa.”’

A despeito do sistema de recompensa da empresa, no que tange ao reconhecimento de
atitudes dos colaboradores que impactam positivamente no mercado e nos clientes, ndo foi
ficou evidenciada a presenga de métricas e recompensas relacionadas a satisfacdo do cliente,
redugdo de itens devolvidos e reclamacgdes, entre outras. Nao obstante, o entrevistado declarou
a existir um programa de PLR voltado ao ganho (tudo o que recebeu no ano, subtraido do que
gastou), refletindo indiretamente nos clientes, pois contribui para gerar uma grande
conscientizacdo nos funcionarios quanto a economia de recursos e evitar desperdicios de
tempo e material decorrentes de retrabalhos, que poderiam gerar atrasos no prazo de entrega
dos pedidos.

A empresa apresenta um perfil empreendedor, conforme identificado nos diversos
exemplos relatados pelo respondente, bem como na observacdao de reportagens € anuncios

publicados tanto em seu web-site, como nas revistas do setor, que dao conta dos langamentos



123

de novos produtos, investimentos em novas plantas fabris, modernizacdo do parque industrial,
e outras atitudes proativas, entretanto, de acordo com o entrevistado, “todas essas decisoes
sdo tomadas com bastante pé no chdo, mesmo porque até hoje o Sr. Tosi ainda esta conosco e
ele é uma pessoa de muito bom senso. A Tosi ¢ uma empresa empreendedora, so que nao faz
nenhuma loucura e nem se aventura.”

Conforme salientado em entrevista concedida para a revista Climatizagdo e
Refrigeracao (2008), algumas caracteristicas e acdes do grupo sao elencadas como razdes para
0 seu crescimento, tais como, constantes investimentos no comercial ¢ na industria, prazo de
entrega mais curto do mercado, autonomia dos funcionarios e proximidade da familia, tomada
rapida de decisdes, agilidade na fabricagdo, no langamento de novos produtos e no
atendimento ao mercado, visdo orientada para o aproveitamento de oportunidades do
mercado, constante atualizacdo quanto as tendéncias de mercado e de tecnologia através de
visitas a feiras internacionais e desenvolvimento de parceiros no exterior e, aproximagao com

0s projetistas, presenga de profissionais com larga experiéncia no mercado, o fato da estrutura

ser divisionalizada, simplicidade da operagao e desburocratizagao:

“Na conjuntura atual de crise internacional, quando os
executivos de multinacionais estdo trabalhando trinta horas por
dia para fazer relatorios para dizer por que ndo alcangaram o
numero e o que fardo para alcangar lda na frente, nos ao
contrario, estamos desenvolvendo produtos [...] ndo estamos
perdendo tempo fazendo relatorios. Estamos olhando o
mercado.” (CLIMATIZACAO E REFRIGERACAO, 2008).

6.3.3 Decisoes estratégicas de marketing

O grupo possui estratégias definidas que objetivam o crescimento intensivo, através da
expansao de mercado, tanto nos mercados atuais como em novos mercados-produtos dentro
do mesmo setor. Segundo o entrevistado “ela esta expandido e na verdade quer abranger
todo o mercado que fala de refrigeracdo, ar-condicionado e aquecimento”.

As decisOes estratégicas tomadas pela empresa nos ultimos anos, citadas pelo
respondente e também observadas na entrevista para a revista Climatizacdo e Refrigeragao,
tais como, expansao da linha de produtos, aquisi¢do de novas plantas, entrada em novos

produtos-mercados, evidenciam a predominancia da estratégia de marketing diferenciado,
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que, segundo Mattar et al. (2009, p. 7), tangencia o estagio do ciclo de vida do produto de
maturidade, no qual os clientes ficam mais exigentes e as possibilidades de segmentagdo sao
vastas.

Em se tratando da unidade de negdcio em tela, a expectativa do grupo ¢ voltar a ter os

45% que detinham antes da venda da empresa, segundo o respondente:

“A idéia é chegar a 45% do mercado. Logico que a gente sabe
que vai ficando um pouco mais dificil, mas a idéia é chegar a
esse numero sem a intengdo de vender nada agora, incomodar
mesmo.”

De acordo com o entrevistado, a empresa trabalha com metas de crescimento que sao
estipuladas a cada inicio de ano com base no que ocorreu no ano anterior. A estratégia de
crescimento sempre se baseia no aumento das vendas e na fidelizagdo de clientes: “o que
acontece sempre é que quando vocé chega em um cliente e faz um bom atendimento, na
sequéncia vocé percebe que o cliente retorna quase que automaticamnte.” [...] “ele comeg¢a a
comprar sem nem fazer pesquisa’”.

Quanto a rentabilidade, a empresa ndo persegue a redug¢do de custo até a ultima
instancia por acreditar que essa postura acabard refletindo negativamente na qualidade, o que
ndo ¢ a intencdo da empresa, que busca aumento das margens por meio do aumento do
volume de vendas e conseqiiente redugdo do custo fixo e por meio das vendas diretas aos
clientes finais, sobretudo aos clientes que possuem grande probabilidade de retorno e
possibilidades de fidelizagdo, dente os quais, o entrevistado destaca as industrias e as redes
hoteleiras.

Essa orientagdo ¢ expressa nos resultados obtidos pelo grupo. Segundo Marcelo Tosi:

“Crescemos 40% em 2008. Em 2007 ja haviamos crescido igual
percentual. E, para 2009, planejamos crescer os mesmos 40%”
(CLIMATIZACAO E REFRIGERACAO, 2008)

O monitoramento dos indices de crescimento e rentabilidade, segundo o respondente,

sdo todos globais.
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Em termos de decisdes baseadas nas a¢des da concorréncia, o entrevistado relatou que
o foco se resume em oferecer para o cliente um diferencial competitivo em relagdo a oferta do
concorrente, enfatizando atributos como beneficios superiores € prazo.

O entrevistado reitera que a empresa nao possui a cultura de “guerrilha estratégica” e
ndo estd preocupada em defender a sua posi¢do de mercado, contrariamente, a empresa
prefere recuar em situagdes em que ndo tem como oferecer o mesmo diferencial do
concorrente. Segundo o entrevistado, isso geralmente acontece no nivel comercial, de
fechamento de propostas, no qual prevalece uma disputa por preco.

No nivel estratégico, entretanto, o entrevistado relatou que ndo ha a postura, por parte
da empresa, de desinvestimento em linhas de produtos por conta da ameaca do concorrente, e
sim, opostamente, ¢ a propria Tosi quem atua em mercados mal atendidos ou abandonados

pela concorréncia. Conforme exemplifica o entrevistado:

“Para vocé ter uma idéia, existem dois equipamentos de sistema
de self, um self a dgua de 1 a 3TR’s e um self tipo split de I a
3TR’s também, que os concorrentes langaram no mercado e
existe um monte de instalagdo no mercado e simplesmente eles
tiraram de linha. [...] Nos criamos esses dois modelos
exatamente para atender o retrofit. [...] Entdo os clientes nos
procuram  buscando esses produtos, dizendo que o0s
concorrentes ndo fazem mais e eu digo, a Tosi faz. E estamos
vendendo bastante. [...] A gente aproveita alguma coisa que eles
ja deixaram e que nds sabemos que o mercado vai precisar,
entdo nos os disponibilizamos.”

Com relacdo a estratégia evidencia-se, portanto, as escolhas pela diferenciagdo e pelo
posicionamento competitivo por valor (PORTER, 1986). Em suma, o foco estratégico da
empresa demonstra a existéncia de uma orientagcdo voltada ao mercado, com énfase maior ao
cliente e a inovacao, do que ao concorrente.

A orientagdo estratégica seguida pela empresa se ajustar tanto as premissas do
ambiente externo (natureza da demanda, da competi¢do e da tecnologia), quanto as do
ambiente interno (competéncias essenciais, cultura, estrutura de custos, porte), o que, segundo
o referencial tedrico apresentado no capitulo 1, se apresenta como condi¢ao fundamental para
que a empresa alcance os resultados almejados (DRUCKER, 1994; DAY; NEDUNGADI,
1994; PORTER, 1996; OLSON; SLATER; HULT 2005).
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6.3.4 Eficacia do sistema de informaciao de marketing

No intuito de se verificar a eficdcia do sistema de informag¢do de marketing,
evidenciada pela intensidade em que as respostas geradas por ele satisfazem as necessidades
de informacgdo para a tomada de decisdo da empresa, foram considerados diversos fatores,
conforme disposto no apéndice C. Foram consideradas as caracteristicas fundamentais do
sistema de informagdes de marketing, os tipos de informagdes que a empresa considera
importante para a tomada de decisdo e a capacidade do sistema gera-las ou ndo, bem como as
dificuldades e facilidades atinentes ao tema, o grau de satisfacdo do informante-chave em
relacdo as informagdes geradas além da impressdo do entrevistado quanto a real utilizacao
dessas informagdes para o subsidio das decisdes estratégicas.

Também foram consideradas questdes atinentes ao ambiente informacional, que se
referem as varidveis antecedentes, tais como, pressdo por respostas rapidas por parte do
mercado, facilidade ou dificuldade de obtengao das informagdes, possibilidade e estrutura da
empresa em conseguir as informagdes e distribui-las as pessoas-chave, deficiéncias de
informacdes mais importantes que a empresa enfrenta para tomar decisdo e outras, que podem

exercer influéncia sobre o processo de geracdo e analise das informacgodes.

6.3.4.1 Ambiente informacional

Segundo o entrevistado, o mercado exige respostas muito rdpidas e eles procuram
consultar um nimero razoavel de informagdes antes de tomar a decisdo, considerando o
tempo curto que possuem para analisar as informagdes.

A empresa possui uma grande facilidade, segundo o respondente, em adquirir as
informacdes de mercado por conta de sua rede de relacionamento, a qual a empresa considera

um importante recurso interno:
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“E muito facil obter informacées de mercado, porque essas
informagoes geralmente chegam em nossas mdos através dos
instaladores que estdo correndo o mercado e falam sempre
conosco ou com nossos vendedores, e até pelos proprios
projetistas. [...] Como a gente tem um grande circulo de
amizade, por exemplo, eu tenho quarenta anos no mercado e
sou bastante conhecido, entdo, o cara tem um problema para
uma obra que precisa de um produto que ndo existe no
mercado, e nos procura buscando a solugdo, entdo, eu falo com
o Marcelo, a gente chama ele aqui, conversa, verifica se ele tem
mercado, quantas mdquinas ele garante sair e, passou de vinte
nos ndo pensamos duas vezes. E assim, tudo muito rdpido. Um
de nossos produtos, o self a agua, que os concorrentes deixaram
de fabricar, foi projetado dessa forma. Fizemos para uma obra
e agora esta saindo direto essas maquinas, inclusive toda a
instalacdo do Shopping Cidade Jardim foi feita com esse
produto, tem um monte de Selfs instalados ld e somente nos
quem fornecemos. Em geral é por amizade que as informagoes
de mercado chegam.

Segundo o mesmo, quando a informag¢do ndo chega, cada um se encarrega de
encontra-la entre as pessoas que por ventura possam possui-la.

De fato, segundo o entrevistado nao ha na empresa um departamento especifico ou
uma pessoa direcionada a funcdo de coleta de informacdo. Em vez disto, o que existe “é a
cultura que valoriza a informagdo e que acompanha a empresa desde a época da Tropical”.
[...] “Somos todos cdes de caga e garimpeiros”.

De fato, a literatura sobre sistema de informagdes de marketing, que trata do
subsistema de inteligéncia de marketing, enfatiza que as informagdes informais exercem um
grande papel na geragdo das informagdes da empresa, principalmente as adquiridas através da
for¢a de vendas (KOTLER, 2000, p. 124; LAMBIN, 2000, p. 127; MATTAR et al, 2009, p.
106. ).

6.3.4.2 Geracio e compartilhamento das informacoes e anailises necessarias para o

processo de tomada de decisdo estratégica de marketing

A empresa possui um sistema desenvolvido por um programador contratado para este
fim, tendo em vista a dificuldade de se encontrar uma solucdo pronta que se adequasse as

necessidades da empresa, na visdo do entrevistado.
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O sistema contempla basicamente o subsistema de dados internos com os modulos que
considera somente processos relacionados ao cliente, do comercial, passando pelo
faturamento até o contas a receber. Segundo o respondente, o sistema pode ser classificado
como uma “espécie de CRM”, com a possibilidade do cruzamento de algumas informacdes
exibidas em graficos e relatdrios especificos que auxiliam nas andlises e algumas regras que

auxiliam as decisdes no nivel operacional/tatico:

“[...] O programa te da uma liberdade pra vocé decidir
algumas coisas. Ele te diz o seguinte, por exemplo, eu vendo o
meu equipamento por esse preco. Se tiver dentro deste prego,
atende. Se tiver abaixo desse preco, so sai com a diretoria
autorizando.”

As outras informacgdes internas, tais como custos de produtos, curvas das despesas,
estoque, produgdo encontram-se em data marts especificos por departamento e ndo estdo
integrados em um sistema unico ainda, porém, sdo consultados constantemente e sao
considerados parte do conjunto que compde o sistema de informacdes da empresa. Segundo o
respondente, j& estd em desenvolvimento um programa que integra todos os bancos de dados
das cinco unidades de negécios Tosi, em um Unico sistema.

O subsistema de dados internos, portanto, parece respaldar as decisdes de curto prazo
no nivel tatico (produto, preco, promocao, ponto de venda) e no nivel estratégico
(segmentagdo e posicionamento).

A empresa ndo possui regras para a coleta, processamento, disponibilizacdo e
armazenagem de informagdes sobre o ambiente externo. Esse processo ¢ realizado de maneira
informal pelas pessoas no momento em que necessitam das informagdes, conforme explicado
anteriormente, resultando em um subsistema de inteligéncia de marketing ndo estruturado em
forma de sistema computadorizado ou em processos documentados de trabalho. Nao obstante,
de acordo com o observado no teor das respostas do entrevistado, a utilizacdo de diversas
fontes para o monitoramento do ambiente externo e a busca de informacdes pertinentes ao
processo decisorio existem, e de fato respaldam as decisoes, a despeito da inexisténcia de um
procedimento formal para tanto.

O subsistema de pesquisa de marketing resume-se na realizacdo de pesquisas
eventuais para a busca de oportunidades de mercado. Segundo relato do respondente, a

empresa solicitou servigos externos de pesquisa algumas vezes, para a garimpagem das obras
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no territoério nacional. Os resultados das pesquisas realizadas sdo utilizados no momento da
analise para a tomada de decisdo especifica de mercado e depois sdo arquivados. Nao foi
evidenciada a presenca de um banco de dados contendo todos os resultados das pesquisas
compilados para consultas posteriores e cruzamento de dados com as outras informagdes
pertinentes do sistema de informag¢des de marketing, tal como sugere a literatura pesquisada.
Nao foi evidenciada a presenca de um subsistema analitico e de apoio a decisdo
embasado na utilizagdo de sofisticadas ferramentas de analises e recursos da tecnologia da
informagdo, conforme descrito no referencial tedrico apresentado. Segundo o respondente, e
ainda conforme observado na documentagdo apresentada em campo (relatorios e graficos
emitidos pelo sistema) evidenciou-se que as analises mais estratégicas sdo realizadas pelas
proprias pessoas envolvidas no processo decisorio (experts), considerando os modelos
mentais compartilhados, geralmente conduzindo a resultados positivos. De acordo com a

justificativa do engenheiro:

“A Tosi tem uma vantagem que a maioria esta aqui hd muitos
anos... Também tem o Sr. Tosi que ainda participa das decisoes.
Entdo, ndo precisamos de andlises muito demoradas e
refinadas, e nem temos tempo pra isso. As pessoas estdo na
empresa hd quinze anos, vinte anos, entdo todo mundo ja sabe o
que se pensa.”

Muito embora os tomadores de decisdo possuam experiéncia suficiente para a tomada
das decisoes estratégicas na empresa, o respondente admite que em alguns casos, como os que
envolvem a analise econOmico-financeira de projetos de grande porte ou de grande
importancia para a empresa, geralmente ¢ contratado o servigo de uma consultoria externa
especializada neste tipo de analise.

As informagdes consideradas relevantes para o processo decisério, conforme sugerido
por Mattar et al. (2009) e Mattar (2005), e a sua disponibilidade na empresa, bem como as
principais fontes utilizadas para a geracdo das informagdes, em relagdo ao tipo das

informagoes, foram marcadas pelo respondente, respectivamente nos quadros 7 e 8:
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Quadro 7 - Tipos de informagao x grau de relevancia das informagdes x disponibilizagdo de

informacgdes

Inform.
Informacio Pouco Relevancia | Muito disponivel?
relevante | moderada | relevante
(S/N)
Sobre o macro ambiente
Condi¢des da economia e tendéncias X S
Legislacdo e tendéncias X S
Tecnologia e tendéncias X S
Demografia e tendéncias X N
Clima politico / governamental e tendéncias X N
Valores socioldgicos / culturais e tendéncias X S
Pressdes da sociedade e tendéncias — Ex. X S
responsabilidade social / ambiental
Ecologia — Utilizagdo de recursos naturais e X S
tendéncias
Ecologia — Mudangas climaticas e tendéncias X S
Principais mercados para o produto X S
Mercado total — tamanho e potencial X S
Evolucao do mercado X S
Segmentagdo do mercado X S
Demanda por segmento X S
Diferengas entre os segmentos X S
Mercados e segmentos de mercados atendidos X S
Presenga da empresa nesses segmentos — participacdo X N
Rentabilidade por segmento X N
Surgimento e crescimento de novos mercados X S
Previsdo dos padrdes futuros do mercado X S
Previsdo de vendas na industria X N
Clientes — quais sdo X S*
O que compram X S*
Quais as razdes da compra X S
Quais as razdes porque deixam de comprar X S
Quais sdo as pessoas envolvidas na compra — quem X S
influencia, quem negocia, quem decide
Onde esta o cliente X S*
Para onde compram X S*
Como compram X N
Qual a freqiiéncia de compra X S*
Qual a quantidade/volume de compra X S*
Qual ¢ o potencial de compra X S
Quais as queixas relatadas X S
Quais necessidades estdo sendo satisfeitas e quais X S
ndo estdo
Qual ¢ a imagem que tem dos produtos ¢ da empresa X S

continua...
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...continuacao
. . Inform.
T e Pouco Relevancia Muito disponivel?
relevante | moderada | relevante
(S/N)
Sobre o0 mercado e a demanda
Quais sdo as atitudes com relag@o ao produto e a X S
empresa
Quais sdo as possibilidades de fidelizagdo X S
Quais sao os ndo clientes X N
Porque ndo compram X N
Comportamento da demanda e do mercado no mundo X S
Sobre o ambiente competitivo e concorréncia
Estrutura do  ambiente competitivo ¢ nivel de X S
competicdo
Principais concorrentes para os produtos X S
Principais concorrentes para as necessidades X S
(produtos substitutos)
Porte dos concorrentes X S
Estratégia competitiva e de marketing dos X N
concorrentes
Disponibilidade de recursos - fisicos, tecnoldgicos, X N
humanos e financeiros
Sobre o ambiente competitivo e concorréncia
Resultados das medidas de desempenho X N
Estilo de administracdo X N
Principais diferenciais e/ou vantagens oferecidas X S
Principais fraquezas X S
Investimentos programados — areas X N
Posicionamento da marca X S
Beneficios, incentivos e/ou vantagens X N
Politica de pregos X S
Estrutura de custos X N
Sobre o ambiente interno
Recursos, capacitacdes e vulnerabilidades de X S
marketing
Recursos, capacitagdes e vulnerabilidade de X S
produgdo e logistica de materiais
Recursos, capacitacdes e vulnerabilidades de X S
finangas e controladoria
Recursos, capacitagdes e vulnerabilidades técnicas e X S
tecnoldgicas
Clima organizacional X S
Recursos, capacitagdes e vulnerabilidades de X S
compras
Sobre as variaveis de marketing
Atributos diferenciais do produto X S
Respostas dos segmentos aos diferenciais oferecidos X S
Possibilidades de melhoria nos produtos X S

continua...
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...conclusdo
. . . Inform.
IR Pouco Relevancia Muito disponivel?
relevante | moderada | relevante
(S/N)
Importancia dos servigos pos-venda X S
Estagio do ciclo de vida do produto X S
Andlise da atratividade X S
Analise do portfolio X S
Percepgdo do produto em comparagio aos produtos X S
concorrentes
Elasticidade-preco da demanda por segmento e por X S
produto
Custo variavel dos produtos X S
Custo da distribuigdo X N
Prazo de entrega X S*
Adequacio dos canais de distribuic@o (representacao X S
comercial / revenda)
Cobertura dos canais X S
Eficiéncia/deficiéncia da comunica¢do com o X S
mercado (canais, atendimento, etc.)
Eficiéncia/deficiéncia da equipe de vendas X S*
Eficiéncia/deficiéncia de recursos de apoio as vendas X S
Cumprimentos de metas X S*
Sobre os resultados
Resultados de desempenho por canal de distribuigdo, X S*
por representante e por vendedor
Resultados de desempenho por segmento de mercado X N
Resultados de desempenho por linhas de produto X S*
Resultados de pesquisas de satisfagdo de clientes X S
Resultados de pesquisas de posicionamento da marca X S
Margens e/ou lucros por linha de produtos X S
Retorno do investimento X N
Evolugdo dos indices acima ao longo do tempo X S*
Comportamento e tendéncia do ponto de equilibrio X S

FONTE: Autora, com base nos resultados da pesquisa de campo.
Nota: *Informagdes geradas pelo sistema de informagao de marketing interno.




Quadro 8 - Fontes de informacao x tipos de informagdes utilizadas

Tipo de informacao

¥ = )
q = o 2 g g ‘2 E g < e 3 .OEQ
Fontes de informacao 5 § = SleE <°:* § g § E
SE 5E|E28 2| £
S ES|<EE <7 SE
o Q
Pesquisa/estudos de mercado X
Banco de dados interno X X
Reunido com vendedores e equipes de venda (formal ou X X X X X
informal)
Reunido com fornecedores (formal ou informal) X X X
Reunido com parceiros de negocio - revendedores, X X X X
prestadores de servigo, etc. (formal ou informal)
Reunido com clientes (formal ou informal) X X X
Reunido com concorrentes (formal ou informal) X X X
Reunido com associa¢des comerciais/profissionais X X X X
Web-Sites X X X
Sites de relacionamento
Material publicitario/técnico impresso X
Artigos e reportagens publicadas em revistas | X X X X
especializadas e jornais
Artigos e periddicos académicos
Universidades e centros de pesquisa
Congressos X X X
Ex-funcionarios contratados X X
Feiras comerciais X X X
Produtos adquiridos dos concorrentes X
Consultores especialistas X

FONTE: Autora, com base nos resultados da pesquisa de campo.
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Com relacao as informacgdes sobre o macro ambiente, as consideradas cruciais para o

direcionamento e tendéncias do negdcio da empresa, sdo relacionadas a economia nacional e

global, as normas técnicas e ambiente regulador, tecnologia e ecologia. As questdes

demograficas e sobre o ambiente politico ndo sdo discutidas na empresa com énfase

estratégica e as demais informacodes, apesar de relevantes e de estarem presentes na pauta de

preocupagdes sociais da empresa, ndo afetam o negocio diretamente. Segundo o entrevistado,

essas informacdes estdo disponiveis nas mais diversas fontes, mas o mesmo relata que a

leitura das revistas especializadas que circulam no setor, filtram as informagdes mais

importantes relevantes, apontando o direcionamento da busca de mais informagoes.
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Para a andlise da tecnologia e tendéncia, aspecto considerado mais importante pelo
respondente, a empresa além de visitar diversas feiras no mundo todo, também adquire
produtos desenvolvidos no exterior para a realizacdo de analises e estudos que orientam o
desenvolvimento de novos produtos.

O respondente também enfatizou aspectos de inovacdo e de comunicacdao de
marketing ligados ao apelo ecologico e as condi¢des climaticas, cujas informagdes sobre os
temas o mesmo considera muito importante, observando que neste setor, tais fatores tendem a
influenciar cada vez mais a demanda pelos produtos.

As informagdes sobre o mercado e demanda s3o praticamente consideradas todas
importantes, com exce¢do das que ddo conta do monitoramento da participagdo de mercado da
empresa em micro-segmentos. Segundo o respondente, a empresa esta preocupada com a
participacao no mercado total de equipamento, assim como as métricas de desempenho
global. Algumas das informagdes deste bloco, as quais se referem aos clientes, podem ser
obtidas no sistema interno da empresa, outras o respondente enfatiza mais uma vez a
importancia da rede de relacionamento como fator fundamental para se manterem informados.

Sobre o0 ambiente competitivo e concorréncia sdo consideradas importantes somente as

informacdes atinentes a proposta de valor dos concorrentes e a estrutura da competi¢ao de um
modo geral.

Informagdes sobre o ambiente interno e resultados estdo todas disponiveis nos
sistemas internos e no acompanhamento do dia-a-dia, com exce¢do do resultado por
segmento, e retorno sobre o investimento, sendo todas as demais definidas como importantes,
segundo consideracao do respondente.

O respondente salientou que a utilizagdo de universidades e centros de pesquisa como
fonte de informacdo e parceria para o desenvolvimento de novos produtos esta nos planos da
empresa encabegado pelo proprio, porém, reclama de nao ter encontrado tempo para dedicar-
se a essa busca.

As feiras comerciais foram citadas diversas vezes na entrevista no campo e também na
reportagem publicada na revista Climatizacdo e Refrigeracdo (2008) como uma fonte
importante para o acompanhamento das novidades em termos de produtos.

Com relacdo as varidveis de marketing, o respondente cita que o prazo de entrega ¢ a

“preocupacdo um da empresa”.
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6.3.4.3 Satisfacido dos tomadores de decisdo quanto as informacées obtidas e relevincia

das informacoes para a tomada de decisao

O respondente declarou estar “70% satisfeito com as informagoes obtidas”. Segundo
ele, “as informagoes existem e sdo abundantes, porém o que poderia melhorar é a vontade
das pessoas em aprender e buscar o conhecimento”.

O entrevistado declarou que as informagdes auxiliam muito a tomada de decisdo,
porém, o mesmo afirma que, no processo decisério como um todo, a informac¢do possui um
peso de 30%, sendo os outros 70% atribuidos a experiéncia e a intuicdo dos tomadores de
decisdo.

Segundo percepcdo do entrevistado, as decisdes que levam em conta informagdes
sobre as tendéncias de mercado sdo as que mais demandam a busca por informagdes e as que

menos demandam sdo as decisdes referentes as respostas as agdes da concorréncia.

Em sintese, podemos elencar as principais consideracdes acerca do sistema de

informacdes de marketing da empresa:

a) existe um subsistema de dados internos utilizado para o constante monitoramento dos
processos envolvendo registros sobre o comportamento dos clientes, resultados de
vendas, faturamento, prazo de entrega e previsdo de vendas que permite a empresa
monitorar o seu desempenho por linha de produto, por vendedor e por cliente e auxilia
na tomada de decisdes estratégicas de segmentagdo e posicionamento;

b) o subsistema de inteligéncia de marketing ndo ¢ baseado na tecnologia da informagao
nem em regras formais, conforme proposto na literatura abordada no capitulo 3, no
entanto, evidencia-se a presenca do subsistema por meio da busca e do
compartilhamento de informacdes sobre o ambiente externo continuamente, de
maneira organica (ndo burocratica) e informal;

¢) o subsistema de pesquisa de marketing responde somente as questdes relativas a
pesquisas de oportunidades de mercado cujos resultados sao utilizados oportunamente
para a tomada de decisdes especificas, ndo englobando outras problematicas;

d) acondug¢do de analises, interpretagdes e prognosticos sdo baseados na experiéncia € no

feeling dos tomadores de decisdo, que recebem auxilio de especialistas com muitos
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h)
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anos de pratica, caracterizando o subsistema de andlise e apoio as decisdes, como
altamente informal e ndo estruturado;

o compartilhamento das informagdes se da basicamente através das reunides internas,
da consulta ao sistema de dados internos e das conversas informais. Nao existem
sistemas automaticos que disparam mensagens e alertas via e-mail ou outro recurso
tecnoldgico, tal como citado no capitulo 3;

ndo existe um departamento ou uma fungdo interna responsavel pela coleta,
tratamento, analise e disseminacao das informagdes, nem tao pouco processos formais
que dao conta deste tipo de procedimento, entretanto, a forte cultura de valorizacdo da
informagdo presente no ambiente interno e a facilidade da aquisi¢do das informagdes
contribuem para que a inteligéncia de mercado seja gerada mesmo sem um processo
de rotina formal,;

ndo existe o armazenamento do conhecimento adquirido, contemplando as analises das
informagcdes e observacdes dos resultados das decisdes em bancos de dados
disponibilizados para o aprendizado coletivo, mas sim, a transmissao do conhecimento
acumulado ao longo dos anos, através da cultura e dos modelos mentais aos mais
jovens, pelos mais experientes;

as informagdes obtidas respaldam o processo decisorio da empresa em um nivel
satisfatorio, considerando a realidade dos ambientes interno e externo da empresa, mas

ndo otimo.
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7 CONCLUSOES

Este trabalho dissertou sobre a contribuicdo dos sistemas de informagdes de
marketing, enquanto um instrumento para a operacionalizagdo da orientagdo para o mercado
(geracdao de inteligéncia de mercado e agdes em resposta ao mercado), em vista de sua
relevancia no processo decisorio de marketing nas empresas, no nivel estratégico.

Foram apresentadas as teorias que defendem a cultura da orientagdo para o mercado e
a sua operacionalizagdo através das atividades de inteligéncia de mercado - os sistemas de
informagdes de marketing - como uma necessidade para um melhor desempenho das
atividades empresariais, independente do tipo de mercado em que as organizagdes atuam,
porém, com direcionamentos e énfases contingentes nos diversos aspectos que influenciam o
negocio, tais como a estratégia adotada e caracteristicas dos ambientes externo e interno.

Apesar de alguns autores defenderem a idéia de que a orientacdo ao mercado € a opgao
que resultard em melhor performance global do negocio em qualquer tipo de ambiente ou para
qualquer tipo de estratégia escolhida (NARVER; SLATER, 1990; JAWORKI; KOHLI,
1993), ¢ também disseminado na literatura de marketing que a sua énfase tera nuances que
fara com que as atividade de inteligéncia, ou os sistemas de informacdo de marketing, sejam
contingentes no ambiente, no ciclo de vida do produto e na realidade interna do negbcio
(DAY; NEDUNGADI, 1994; MATSUNO; MENTZER, 2002).

No intuito de responder ao objetivo principal do estudo, que versa sobre a
compreensdo da importancia e da contribui¢do dos sistemas de informag¢dao de marketing no
subsidio a tomada de decisdes estratégicas de marketing, foi realizada a revisdo da literatura
acerca dos assuntos pertinentes, em uma empresa que apresenta alto grau de proatividade e
responsividade no mercado em que atua. A empresa possui caracteristicas distintas das
organizagdes analistas nas quais a maioria dos trabalhos sobre planejamento estratégico de
marketing encontrados na literatura se consubstancia. Este trabalho enfatizou a analise
profunda dos principais aspectos que influenciam a configuracdo da atividade de inteligéncia
de mercado existente na organizacao e procurou novas contribuicdes e configuracdes para o
tema em tela.

Semelhante a abordagem de Jaworski, Macinnis e Kohli (2002), este trabalho se
baseou na literatura sobre marketing estratégico, sobre estratégia e sobre mercados
organizacionais para consubstanciar os insights acerca da inteligéncia de mercado sobre os

ambientes externo e interno, além de considerar alguns aspectos ressaltados no campo da
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sociologia e psicologia, no que tange as caracteristicas individuais e grupais, os quais

influenciam os processos de atribuicao de sentido as informagdes e de tomada de decisao.

A empresa pesquisada apresentou caracteristicas que, a luz do referencial teodrico

pesquisado, evidenciam a presenga de antecedentes que resultam em alto grau de

responsividade e desempenho superior, tais como:

a)

b)

d)

adequacdo estratégica: a escolha da posi¢ao estratégica de diferenciagdo, esta
coerente com o ambiente de marketing em que a empresa atua, o qual caracteriza-
se por concorréncia fragmentada, diversas possibilidades de diversificagdo e
segmentagdo, mercado em crescimento, demanda exigente e receptiva as inovagdes
incrementais, o que demanda um foco e atencdo maiores ao cliente do que ao
concorrente, conforme verificado nas respostas acerca das informacgdes
consideradas relevantes para a tomada de decisdo, consoante com a abordagem de
Day e Nedungadi (1994);

presenca de uma forte cultura de orientacdo para o mercado: foi identificada na
entrevista, a presenca de fatores relacionados aos antecedentes da orientacao para o
mercado, ligados a alta administracdo, a dinamica departamental e a organizagao
de marketing, sobretudo aqueles que apresentaram correlagdo positiva com a
terceira dimensao da inteligéncia (a resposta ao mercado), conforme postulado por
Kohli e Jaworski (1993);

estilo de lideranca do tipo empreendedor/explorador: foram verificadas
caracteristicas organizacionais que evidenciam a presenc¢a de um estilo de gestdo
empreendedora, tais como, descentralizacdo, especializagdo, orientagdo ao cliente
e a inovagdo, informalidade, flexibilidade e alto grau de adaptacdo ao meio, esta
ultima, potencializada pela presenca da cultura da orientagdo ao mercado, tal como
apresentada por Matsuno e Mentzer (2002), Olson, Slater e Hult (2005) e
Deshpandé¢, Farley e Webster (1993);

resultados positivos: apesar do objetivo do estudo ndo englobar tais métricas, foi
possivel observar o reflexo da orientagdo ao mercado e da postura empreendedora
no crescimento da empresa (aumento das vendas) e no espirito de equipe, de
acordo com o relato do entrevistado e do diretor. O que corrobora os achados de

Matsumo e Mentzer (2002) e Kohli e Jaworski (1993);
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e) predominancia do marketing relacional sobre o marketing transacional: consoante
com a literatura acerca do marketing organizacional, a empresa apresentou varios
exemplos de que goza de certa vantagem advinda da boa gestdo da sua rede de
relacionamentos, inclusive refletindo no desenvolvimento de novos produtos e na

entrega de valor ao cliente (HAKANSSON; SNEHOTA, 2003).

Essas evidéncias demonstram o importante papel que os antecedentes a orientagdo
para o mercado, descrita como o processo de geracdo de inteligéncia de mercado (SIM) e o
processo de planejamento de agdes em resposta ao mercado, ¢ o empreendedorismo,
conjuntamente, exerce nos resultados das organizacdes, tal como enfatizado por Matsuno e
Mentzer (2002).

Segundo a literatura pesquisada, o fator crucial para o alcance do desempenho
desejado ¢ a escolha adequada da posicdo estratégica, coerente com a realidade do mercado e
com as possibilidades internas da organizacao, respaldada também por atividades coerentes
(DAY; NEDUNGADI, 1994; PORTER, 1996; DRUCKER, 1994; OLSON; SLATER;
HULT, 2005).

As atividades de inteligéncia de mercado realizadas pela empresa, apesar de pouco
estruturadas e com alto grau de informalidade, caracteristicas de empresas com perfil
empreendedor (MATUNO; MENTZER, 2002), sio compativeis com os objetivos
organizacionais € com os ambientes internos € externos da empresa, por isso atendem, no que
tange a variavel eficacia dos sistemas de informagdes de marketing, as necessidades atuais de
informagdes da empresa no nivel estratégico, possuindo, entretanto, diversas possibilidades de
melhoria sugeridas posteriormente.

Apesar das caracteristicas do sistema de informagdes de marketing da empresa serem
um pouco distintas das descritas na literatura pesquisada sobre o tema, até pelo fato de que a
maioria das obras estd voltada ao marketing analitico, caracteristico de organizagdes que
praticam marketing do tipo business-to-consumer, a empresa apresenta uma sistematica mais
organica e flexivel, compativel ao seu perfil.

A sinergia entre a tecnologia de suporte a informagdo existente e a informalidade da
experiéncia humana no processo de gerag¢do de inteligéncia e no processo decisorio, parecem
contribuir para que a organizagdo seja de fato agil e responsiva, atendendo e antecipando as
demandas do mercado de maneira proativa e apresentando resultados satisfatorios em termos

de performace global. Os antecedentes relacionados a sua cultura responsiva e a capacidade
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da empresa em explorar a sua network, as quais o grupo considera suas maiores vantagens, de
fato, podem ser consideradas capacidades distintivas, geradoras de vantagem competitiva,
conforme sugerido por Hooley, Saunders e Piercy (2005) e Ribeiro et. al. (2007).

No entanto, cabe salientar que tais capacidades, ainda que tenham gerado beneficios
no passado e que continuem a respaldar os resultados da organizacdo no presente, nio
aparentam sustentabilidade no longo prazo, o que demanda uma preocupagdo maior por parte
da empresa em angariar esfor¢os no sentido de transformar o conhecimento existente em ativo
mais tangivel e acessivel, além de procurar meios para que a atividade de inteligéncia nao
fique tdo dependente somente da “boa vontade” das pessoas, conforme queixa relatada pelo
respondente, apontada como principal causa de nao ser atingido o nivel de 100% de satisfacao
com as contribui¢des do sistema no subsidio ao processo decisorio.

O sistema existente na empresa referente aos processos dos clientes (segundo o
respondente, “uma espécie de CRM”) poderia contemplar novos modulos que dessem conta
do registro das informacdes informais, dos resultados das pesquisas de oportunidades de
mercado e, sobretudo, de algumas andlises e interpretagdes relevantes realizadas pelos
especialistas em respaldo as decisdes estratégicas. Posteriormente, com o turn-over natural
que acontece em todas as organizacdes ao longo do tempo, a empresa teria garantida a
reten¢dao de uma base de conhecimento acessivel a novos usuarios.

Apesar da concorréncia ndao ser o foco principal da empresa, considerando a
necessidade do foco ao cliente ser maior para a realidade em que a mesma se encontra, novos
modulos poderiam contemplar, ainda que de forma simplista, informacdes basicas sobre o
desempenho da empresa em relagdo a concorréncia de maneira a monitorar e diagnosticar
outras as possibilidades de melhoria e diferenciais ainda ndo explorados.

Parece evidente que a empresa se beneficiaria da existéncia de um departamento de
marketing com fungdes mais estratégicas, como por exemplo, auxiliar equipes do nivel tatico
e estratégico na construcdo de um sistema para armazenar e disponibilizar as informagdes
informais, dados de pesquisas de mercado e outros dados esporadicos relevantes ao processo
decisorio, que hoje ficam dispersas na mente dos especialistas. Tal procedimento geraria uma
base de dados que poderia resultar em um sistema de gestao do conhecimento no longo prazo.
Hoje, as atividades de marketing na empresa se limitam a responder questdes do nivel tatico e
operacional no que se refere as atividades de promogao.

Webster (2003, p. 79) corrobora esta idéia ao afirmar que a visdo do marketing

limitada simplesmente as abordagens do marketing como cultura e tatica ¢ incompleta e
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enfatiza a necessidade de trabalhos que continuem a integrar os trés pontos de vista do
marketing: cultura, estratégia e tatica. Outro ponto de vista do autor versa sobre os “trade-
offs” entre o controle burocratico dos ativos e alocagdes de recursos e a flexibilidade
organizacional das formas estruturais hibridas baseadas em equipes.

Verifica-se, portanto, com o confronto entre a teoria € o caso pesquisados, que os
objetivos principal e secundarios, apresentados no presente estudo, foram alcangados,
permitindo uma maior elucidacdo quanto a contribuicdo dos sistemas de informagdes de
marketing para a tomada de decisdes estratégicas de marketing no contexto do marketing
business-to-business ¢ de organizagdes com caracteristicas de processos organicos de

mercado.

7.1 Limitacoes e Proposicoes para Pesquisas Futuras

Limitagdes ao estudo recaem primeiramente sobre o método escolhido para a
aplicacdo da pesquisa de campo, o qual ndo permite a generalizagdao das conclusdes, apesar da
coeréncia encontrada entre os resultados do caso com o referencial tedrico abordado e do
alcance dos objetivos propostos.

Muito embora tenha sido encontrada também grande sinergia entre as respostas do
respondente, e a entrevista dos diretores a revista Climatizacdo e Refrigeracao (2008), assim
como com outras fontes se referem a analise documental, o fato da realizacdo de uma unica
entrevista com o informante-chave, bem como a realizagdo de estudo de caso Unico, podem
comprometer os propositos de validade do construto e confiabilidade, exigindo a replicacao
desta pesquisa em outros casos.

Decorrentes das proprias limitagdes do estudo, as proposigdes para pesquisas futuras
envolvem a replicacdo desta em empresas que apresentem o mesmo perfil empreendedor da
empresa pesquisada, bem como em empresas com culturas diferentes, tais como descritas por
Deshpandé, Farley e Webster (1993); Matsuno e Mentzer (2000) e Olson, Slater e Hult
(2005), no mesmo setor, bem como em setores com dinamicas e realidades diferentes,
buscando encontrar semelhangas e divergéncias com a literatura e entre os casos.

As pesquisas futuras abarcadas nesse propdsito podem contribuir para o

desenvolvimento de um modelo de sistema de informagdes de marketing mais adequado as
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organizagdes organicas e empreendedoras, com baixo grau de formalizagao e alto grau de
orientacdo ao mercado e a inovagao.

Estudos quantitativos podem ser desenvolvidos com base nas mesmas consideragdes
tedricas no intuito de testar a relacdo entre as variaveis dependente e independente € o seu
comportamento diante da inclusdo das variaveis moderadoras.

A questdo de como o sistema de informagdo de marketing pode contribuir para a
gestdo do conhecimento e da aprendizagem organizacional sobre o mercado e sobre o
comportamento do negdcio frente as mudancas mercadologicas também se apresenta como
uma proposta auspiciosa, pouco explorada neste trabalho.

Da mesma forma, trabalhos que viessem a complementar as abordagens sugeridas,
considerando a influéncia de novos fatores encontrados, a partir da busca em novas fontes

bibliograficas contribuiriam para o enriquecimento do campo de estudo.
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APENDICE A - Roteiro destinado s questées para a caracterizacio da empresa e

contextualizacdo em seu ambiente

I - Caracterizacdo da empresa — Unidade Estratégica de Negocio

Grupo a que pertence:

Ano de fundacdo do grupo:

Origem do grupo: () Nacional ( ) Estrangeira
Quantidade total de empregados:

Porte do grupo (classificagdo por Receita Operacional Bruta):
Quantidade de unidades de negocio:

Nome da unidade de negocio:

Ano de fundacao da unidade de negocio:

Numero de funcionarios da UEN:

Percentual do faturamento da UEN na receita total do grupo:
Mercado-alvo da UEN:

Organograma da UEN:

Cargo, experiéncia e formacao do respondente:

II - Caracterizacio do ambiente de marketing / competitivo e da posicao estratégica

1) Assinale o item que melhor condiz com a realidade atual do produto-mercado da

UEN:

Ciclo de vida Produto-Mercado

Introducao — langamento do produto no mercado

Crescimento — desenvolvimento rapido da demanda

Maturidade — a demanda segue desacelerando para manter o ritmo do crescimento do PIB

Declinio — surgimento de novos produtos substitutos com tecnologia e/ou desempenho superior

2) A empresa oferece um unico produto, ou linha de produtos, que atende a diversos
segmentos de mercado ou possui certo grau de personalizacio para atender

necessidades especificas de clientes?



3

4

8)

151

Segundo a literatura de marketing, em mercados organizacionais o valor econémico
do produto é preponderante para a decisdo de compra do comprador organizacional.
Vocé considera que essa afirmacio é valida para a demanda neste mercado ou ha

inumeras outras possibilidades de oferecer valor para o cliente? Se sim, quais?

O conceito de valor para o cliente varia de acordo com a posi¢io que 0 mesmo ocupa
na cadeia de valor (Ex.: prescritores, prestadores de servicos, revendedores e
consumidores finais)? Se sim, a empresa possui ofertas diferenciadas para esses

publicos? Explique como funciona.

A empresa se vé algumas vezes ameacada por acdes da concorréncia, sentindo-se
obrigada a alterar algum aspecto da sua politica ou estratégia para manter ou

melhorar a sua posicao? Se sim, como isso acontece? Cite um exemplo.

De um modo geral, vocé considera que neste mercado o mais importante para
manter a competitividade e atingir os objetivos de crescimento e rentabilidade da
empresa é: melhorar a eficiéncia operacional e buscar superar a concorréncia em
desempenho, buscar meios para satisfazer melhor os clientes oferecendo o valor

desejado, ou ambos?

Vocé acredita que a empresa possa perder mercado para um ou mais produtos
substitutos que oferecam melhores solucées ao cliente ou essa é uma possibilidade

remota?

A demanda, a competicao e as inovacdes tecnolégicas no setor tém se alterado ao
longo do tempo? Se sim, como isso tem afetado o negocio e a postura da empresa em

resposta a essas alteracoes?
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III - Caracterizacao do ambiente interno

9

10)

11)

12)

13)

14)

15

16)

Em sua opinido, o mais importante ¢ sair na frente lancando novos produtos e
explorando novos mercados, analisar o que esta ocorrendo a sua volta e seguir as
tendéncias de mercado, defender incisivamente uma posicio de oferta de valor seja
de baixo preco ou diferenciacio, ou ndo ter uma postura definida e aguardar os

acontecimentos, para entio, reagir a eles? Explique.

A alta direcdo considera importante o monitoramento do mercado e do ambiente
externo para a atualizacdo quanto as tendéncias e necessidades dos clientes? Se sim,

esse comportamento € reforcado em toda a empresa?

A alta direcdo aparenta ter baixa aversido ao risco e incentiva a geracio de novas
idéias, sobretudo se elas estiverem justificadas nas necessidades do mercado?

Explique.

As questdes sobre o mercado, a concorréncia e a posicio da empresa siao discutidas
livremente entre os departamentos ou sio compartilhadas somente com vendas e

marketing?

Vocé considera que o clima interno é de harmonia entre os departamentos e a

comunicacio e cooperacao flui livremente?

Os departamentos trabalham em conjunto em certas atividades e,

independentemente da posi¢cdo hierarquica dos individuos, as pessoas sao acessiveis?

Ha descentralizacdo e delegacio de poder, conferindo certa autonomia para as

pessoas tomarem decisoes?

O sistema de recompensa da UEN privilegia e reconhece atitudes dos colaboradores

que impactam positivamente o mercado e os clientes?
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APENDICE B — Roteiro destinado as questdes para a operacionalizacio da variavel

“decisdes estratégicas de marketing”

1) Assinale as decisdes estratégicas de marketing que a empresa tomou nos ultimos
anos. Cite outra opcao, caso considere relevante, e explique as opcoes assinaladas,

apresentando contextos e exemplos.

a) Decisdes estratégicas focadas no resultado
a. decisdes quanto ao crescimento no proprio mercado;
b. decisdes quanto ao crescimento na cadeia de valor;
c. decisdes quanto a exploragdo de novas oportunidades fora do mercado-
produto atual;
d. decisdes quanto ao aumento da rentabilidade através do aumento de

margens e/ou reducgdo de custos.

b) Decisdes estratégicas focadas no mercado
a. estratégia de marketing indiferenciado — oferta tinica para todo o mercado;
b. estratégia de marketing diferenciado — cobertura ampla do mercado com
ofertas diferenciadas;
estratégia de marketing concentrado — mercado-alvo;

d. estratégia de posicionamento — énfase no valor oferecido ao mercado.

c) Decisdes estratégicas focadas na concorréncia
decisdes de manutencao e defesa da posicao atual;

b. decisdes quanto a movimentos de ataque e defesa para o alcance de
posicdes mais fortes;

c. decisdes quanto a movimentos estratégicos para dominar a dindmica do
mercado e neutralizar as potencialidades dos concorrentes (somente para
mercados hiper-competitivos);

d. decisdes quanto ao foco em nichos de mercado mal atendidos pela
concorréncia — ndo interessantes a concorréncia;

e. decisdes quanto ao recuo e desinvestimento em determinados produtos.



154

APENDICE C - Roteiro destinado as questdes para a operacionalizacio da variavel

“eficacia do SIM”

I — Ambiente informacional — antecedentes

)

?)

3)

As pressdoes do mercado geralmente exigem respostas rapidas no que tange as
decisdes estratégicas da empresa, ou ha tempo suficiente para analisar todos os

aspectos envolvidos? Explique.

Comente sobre a facilidade / dificuldade em se adquirir informacdes sobre o
ambiente externo (clientes, concorrentes, ambiente regulador, indices do setor etc),
considerando aspectos como: volume de informacoées disponivel,

qualidade/divergéncia das informacdes, valor das informacdes (importancia).

Existe uma pessoa ou um departamento interno responsavel pela coleta,
administracio, controle e disseminacio da informacio relevante para os tomadores
de decisdo ou essas atividades estdo dispersas e distribuidas entre as areas ou em

poder de pessoas-chaves? Explique o funcionamento.

I I — Geracao e compartilhamento de informacdes e analises necessarias para o processo

de tomada de decisio estratégica de marketing

4)

Comente sobre as necessidades cruciais de informagdes para a tomada das decisoes

estratégicas da empresa (relacionadas no mdédulo anterior).

Comente sobre a maior deficiéncia de informac¢io que a empresa se depara ao tomar

decisoes estratégicas.

Um sistema de informacdes de marketing SIM ¢é definido como um conjunto
estruturado de pessoas, software, hardware e procedimentos, destinados a gerar e

disseminar um fluxo ordenado e continuo de informacgoes uteis para a tomada de
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decisio em marketing. O sistema é composto por dados internos (originados da
operacao da empresa), dados de pesquisa de mercado (adquiridas de institutos de
pesquisa ou realizadas internamente), dados eventuais e de tendéncia sobre o macro
ambiente e dados sobre os clientes, mercado e concorréncia, chamados de
“inteligéncia” (provenientes de diversas fontes) e um subsistema analitico e de
decisdo que processa as informacdes armazenadas e as interpreta gerando graficos,
tabelas e outras formas de analise. Sobre este ultimo, existem também os mais
sofisticados, programados para apresentar simulacées de resultado da decisao,
chamados de sistemas inteligentes. Com relacdo a esses dados e a essa sistematica,

como vocé diria que a empresa esta estruturada?

Relacione no quadro abaixo os tipos de informagdes versus grau de relevancia da
informacido para a tomada de decisdes estratégicas de marketing, assinalando S ou
N, caso haja ou nao disponibilidade de tais informacdes na empresa e indique outras
informacées, caso niao tenham sido contempladas (MATTAR, 2005, p. 38-42;
MATTAR et al. 2009, p. 133-139):

Inf .
" Pouco Relevancia Muito . " or'm
Informacio disponivel?
relevante | moderada | relevante S/N)

Sobre 0 macro ambiente

Condigoes da economia e tendéncias

Legislacdo e tendéncias

Tecnologia e tendéncias

Demografia e tendéncias

Clima politico / governamental e tendéncias

Valores sociologicos / culturais e tendéncias

Pressdes da sociedade e tendéncias — Ex.
responsabilidade social / ambiental

Ecologia — Utilizagdo de recursos naturais e
tendéncias

Ecologia — Mudangas climaticas e tendéncias

Sobre 0 mercado e a demanda

Principais mercados para o produto

Mercado total — tamanho e potencial

Evolu¢ao do mercado

Segmentagao do mercado

Demanda por segmento

Diferengas entre os segmentos

Mercados e segmentos de mercados atendidos
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Presencga da empresa nesses segmentos — participacao

Rentabilidade por segmento

Surgimento e crescimento de novos mercados

Previsao dos padrdes futuros do mercado

Previsdo de vendas na industria

Clientes — quais sdo

O que compram

Quais as razdes da compra

Quais as razdes porque deixam de comprar

Quais so as pessoas envolvidas na compra — quem
influencia, quem negocia, quem decide

Onde esta o cliente

Para onde compram

Como compram

Qual a freqliéncia de compra

Qual a quantidade/volume de compra

Qual ¢ o potencial de compra

Quais as queixas relatadas

Quais necessidades estdo sendo satisfeitas e quais
ndo estdo

Qual ¢ a imagem que tem dos produtos e da empresa

Quais sdo as atitudes com relag@o ao produto ¢ a
empresa

Quais sdo as possibilidades de fidelizacao

Quais sdo os ndo clientes

Porque ndo compram

Comportamento da demanda e do mercado no mundo

Sobre o ambiente competitivo e concorréncia

Estrutura do ambiente competitivo e nivel de
competicdo

Principais concorrentes para os produtos

Principais concorrentes para as necessidades
(produtos substitutos)

Porte dos concorrentes

Estratégia competitiva e de marketing dos
concorrentes

Disponibilidade de recursos - fisicos, tecnologicos,
humanos e financeiros

Resultados das medidas de desempenho

Estilo de administracao

Principais diferenciais e/ou vantagens oferecidas

Principais fraquezas

Investimentos programados — areas

Posicionamento da marca

Beneficios, incentivos e/ou vantagens

Politica de pregos

Estrutura de custos

Sobre o ambiente interno

Recursos, capacitagdes e vulnerabilidades de
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marketing

Recursos, capacitagdes e vulnerabilidade de
producdo e logistica de materiais

Recursos, capacitagdes e vulnerabilidades de
financas e controladoria

Recursos, capacitagdes e vulnerabilidades técnicas e
tecnoldgicas

Clima organizacional

Recursos, capacitagdes e vulnerabilidades de
compras

Sobre as varidveis de marketing

Atributos diferenciais do produto

Respostas dos segmentos aos diferenciais oferecidos

Possibilidades de melhoria nos produtos

Importancia dos servigos pos-venda

Estagio do ciclo de vida do produto

Analise da atratividade

Analise do portfolio

Percepcdo do produto em comparacéo aos produtos
concorrentes

Elasticidade-pre¢o da demanda por segmento e por
produto

Custo variavel dos produtos

Custo da distribui¢do

Prazo de entrega

Adequacio dos canais de distribuic@o (representacao
comercial / revenda)

Cobertura dos canais

Eficiéncia/deficiéncia da comunica¢do com o
mercado (canais, atendimento, etc.)

Eficiéncia/deficiéncia da equipe de vendas

Eficiéncia/deficiéncia de recursos de apoio as vendas

Cumprimentos de metas

Sobre os resultados

Resultados de desempenho por canal de distribuicéo,
por representante e por vendedor

Resultados de desempenho por segmento de mercado

Resultados de desempenho por linhas de produto

Resultados de pesquisas de satisfagdo de clientes

Resultados de pesquisas de posicionamento da marca

Margens e/ou lucros por linha de produtos

Retorno do investimento

Evolucdo dos indices acima ao longo do tempo

Comportamento e tendéncia do ponto de equilibrio

Outras informacoes:
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8) Relacione no quadro abaixo as fontes de informaciao mais utilizadas por natureza da

9

informacio e aponte em seguida outras fontes nio contempladas:

Fontes de informacao

Tipo de informacao

Macro ambiente

o
=
= =
= | = =
= |o
£ &= &
) E 5| &
= e s =
Py Q@ Q| e

v = W
S = e =
= = S =
s |2 gl .2
2 |2 3| =
2 |E O| E
= |< o <

Variaveis de

marketing

Pesquisa/estudos de mercado

Banco de dados interno

Reunido com vendedores e equipes de venda (formal ou
informal)

Reunido com fornecedores (formal ou informal)

Reunido com parceiros de negocio - revendedores,
prestadores de servico, etc. (formal ou informal)

Reunido com clientes (formal ou informal)

Reunido com concorrentes (formal ou informal)

Reunido com associa¢des comerciais/profissionais

Web-Sites

Sites de relacionamento

Material publicitario/técnico impresso

Artigos e reportagens publicadas em revistas especializadas e
jornais

Artigos e periodicos académicos

Universidades e centros de pesquisa

Congressos

Ex-funcionarios contratados

Feiras comerciais

Produtos adquiridos dos concorrentes

Consultores especialistas

Outras fontes:

Caso haja um subsistema analitico, explique as atividades por ele desempenhadas e

indique quais as formas de apresentacio que sdo geradas pelo mesmo:

a. () graficos
b. () relatdrios

() tabelas

o

o

. () figuras
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e. () descrigdes

f. () outras — especifique:

10) Sao gerados resultados de simulacdes, previsdes e prognosticos de cenarios futuros,
utilizando informacgoes cruzadas, seja por um sistema computadorizado ou por um

analista? Explique.

11) Como se da o processo de compartilhamento das informacées para os interessados?

12) Os dados e informacées processadas e analisadas sdo armazenados e disponibilizados

para consultas futuras? Se positivo, de que maneira?

13) Os resultados das decisdes tomadas sdo registrados em um banco de dados ou em
algum sistema e disponibilizados para consultas futuras, ou ao menos sao discutidos

internamente?

I1I — Satisfacdo dos tomadores de decisio quanto as informagdes obtidas

14) Como vocé considera o seu grau de satisfacio em relacio as informacdes obtidas no
que se refere a qualidade/precisiao, disponibilidade no tempo oportuno, quantidade
adequada, abrangéncia/cobertura adequada, grau de profundidade das analises e

apresentacio (graficos, modelos, relatérios, matrizes).

I'V- Utilizac¢ao das informacgodes para a tomada de decisiao

15) No computo geral, vocé diria que as informacées e anadlises obtidas pelo sistema
auxiliam o processo decisorio em sua totalidade, parcialmente ou muito pouco? Ou

seja, qual é a relacio informacio x intuicido na decisao estratégica de marketing?

16) Quais decisoes estratégicas de marketing relatadas no apéndice B mais se beneficiam

da utilizacdo de informacdes geradas pelo sistema e quais menos se beneficiam?



