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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo apresentar propostéamelhoria para o
desenvolvimento de estratégia de marketing na pegempresa, considerando suas
particularidades de gestdo, de forma a contribaira pobtencdo de vantagem
competitiva. A revisdo bibliogréfica versa sobrdesenvolvimento de estratégia de
marketing, embasado nos elementos que a compderlecds de mercados,
definicdo de posicionamento competitivo e formag@®o mix de marketing -, 0
processo para obtencdo de vantagem competitivaparéisularidades da pequena
empresa. Foram pesquisadpasatro empresas do setor de confeccdo do vestuario,
localizadas em Araguaina-TO, sendo uma empresa raitrés de pequeno porte.
Verificou-se que nas industrias pesquisadas osriptapos-dirigentes tém um
entendimento vago e incompleto sobre vantagem diiwpe sendo esta mais
focada no preco e no produto. A preocupacao dagedies estd mais direcionada as
atividades produtivas que mercadologicas. Os mescaddo definidos em
consequéncia do produto, seu nivel de qualidadeeeope, o0 posicionamento
competitivo em razdo do nivel de qualidade do pmdudo preco ofertado. As
estratégias de promocao e distribuicdo nem sendjprecerentes com a natureza do
produto, sendo desenvolvidas com mais dificuldad®ara melhorar o
desenvolvimento de estratégia de marketing foramesaptadas cinco propostas:
conscientizar o proprietario-dirigente da relevarad desenvolvimento de estratégia
de marketing para obtencdo de vantagem competittedetar e sistematizar
informacgdes interna e externa, tornando a acae partultura da empresa; construir
vantagem competitiva mediante uma relacdo duradmurao cliente; intensificar o

conhecimento dos rivais e estabelecer o nivel dpedas de marketing.

Palavras-chave estratégia de marketing, vantagem competitivargqolaridades da

pequena empresa.



ABSTRACT

This paper aims at presenting proposals to impronarketingstrategy development
in small businesses, considering their managemeaauliarities, in order to
contribute to obtain competitive advantage. Theeregice review discusses the
development of marketing strategies, based ondtsstituting elements - market
selection, definition of competitive positioningdamarketing mix modeling -, the
process to obtain competitive advantage and peitidgof small businesses. Four
companies were surveyed in the clothing industogaled in Araguaina-TO.,
including a micro business and three small busesesk was found that in the
surveyed industries, managing owners do not fullydasstand competitive
advantage, which is more focused on price and mtoddianagers concern is more
related to the productive activities than the mankeones. Markets are defined as
consequence of products, their quality and priceelleand, the competitive
positioning due to the product quality level ané thfered price. Promotion and
distribution strategies are not always coherenih whe product nature, and they are,
therefore, developed with greater difficulty. Irder to improve marketing strategies
development, the following five proposals have bgeesented: make managing
owners aware of the importance of the marketingtstyy development to obtain
competitive advantage; collect and systematizernateand external information,
making integrating the action into the company'dtuce; build competitive
advantage by means of a long term relationship wiignts; improve knowledge

about competitors and define the marketing expeleses

Keywords: marketing strategy, competitive advantage and l@eties of small

businesses.
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Introducao

O modelo social, politico, econdmicg@rodutivo e tecnoldgico foi
marcado por profundas transformacdes no final aollgéXX e inicio do século
XXI. A globalizagcéo, fendmeno capitalista e compleyue se desenvolveu como
resultado da segunda Guerra Mundial ou da Revoltlieénoldgica, tem provocado
mudancas no ambiente das organizacoes.

Na Era Industrial as industrias eram orientadaa peodutos. A inovacéo
continua de produtos através de processos efisidetgestdo operacional ajudava a
promover a participacdo de mercado e a aumentaeasstas. A construcdo de
relacionamento com os clientes ndo era priorid@den a nova economia deslocou o
equilibrio do poder dos produtos para os clierk@sP(LAN e NORTON, 2004).

O cenario atual é dindmico. A concorréncia é maisraaa, 0s
consumidores sdo mais exigentes e a introducacodaesprodutos no mercado é
constante. Nesse contexto, as organizacfes graméeas ou pequenas precisam
executar bem as fungcées de administracdo — plaeajamorganizacao, direcéo e
controle - e, sobretudo, possuir um conhecimentofapdado do mercado em que
atuam e desenvolverem estratégias competitivatkadpsao ambiente da empresa.

A competitividade, segundo Tel6 (2001) é palavraodd#em nos dias
atuais e, para tornarem-se competitiva exige-seaqueganizacoes tenham eficacia
tanto na formulacdo como na execucao da estratégia.

O desenvolvimento de estratégia de marketing, s@ovile MCDONALD
(2006) visa construir, defender e manter vantagempetitiva frente aos rivais.
Nesse processo € indispensavel identificar as sidegles dos consumidores,
determinando proposi¢cdo de valor, comunicando eitorando valor exigido pelo

cliente.
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Na pequena empresa, o marketing nem sempre é dadoéancia na
sua plenitude. Ha problemas de ordem conjunturaisteutural afetando o seu
crescimento, assim como falhas no processo de rogést e manutencédo de
vantagem competitiva. H4 empresarios que nao ténsc@ncia da riqueza do
ferramental do marketing, outros tém uma nocao, nis sabem utiliza-lo e ha
aqueles que possuem o conhecimento técnico, masxparerem varias funcdes ao
mesmo tempo, ndo conseguem utiliza-lo na dimens®ssaria. H4, também,
aqueles que se dizem entender e agem como se idotefassem.

Em suma, na literatura a abordagem sobre o desemesito de
estratégia de marketing na pequena empresa naw \@as$éa. Em outra vertente, a
representacdo quantitativa da categoria € muitessiya e merece atencao especial.

No Brasil, as micro e pequenas empresas totalizam.879.616 contra
38.754 empresas de grande e médio porte. Portaat@ contribuir com a
sobrevivéncia e o crescimento desse segmento gramdéermos quantitativo e
deficiente qualitativamente, esta pesquisa procunwestigar de que forma as
estratégias de marketing podem ser desenvolvidpequeena empresa, considerando

suas particularidades, de forma a contribuir patarggéo de vantagem competitiva?
1.1 OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo final desta pesquésaapresentar propostas de melhoria
para o desenvolvimento de estratégia de marketinganpequena empresa,
considerando suas particularidades, de forma a coribuir para obtencdo de
vantagem competitiva.

Como obijetivos intermediarios tém-se:

* Analisar na pequena empresa como se processa vdesmento de estratégia
de marketing, identificando suas particularidades;

» Identificar na pequena empresa fontes de vantagemaetitiva,

» Confrontar o referencial tedrico levantado, condados obtidos empiricamente
nas pequenas empresas exploradas, sobre o desemity de estratégia de
marketing;

* ldentificar na teoria o que é aplicavel a pequempresa, diante de suas
particularidades.
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1.2 SUPOSICOES

Entender como sdo desenvolvidas as estratégiamd@ting na pequena

empresa nos remete as seguintes suposicoes:

* As estratégias de marketing sdo definidas sem bsandrévia, devidamente
detalhada do ambiente interno e externo da empresa;

* As estratégias de produto e preco nas pequenasesssprnem sempre sao
coerentes com 0 posicionamento competitivo;

* As estratégias de promoc¢do e distribuicio nem sersfio coerentes com a
natureza do produto;

* A preocupacao dos proprietarios-dirigentes est& rdmecionada aos aspectos

produtivos que mercadoldgico.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo aborda sobre o desenvolvimentesttatégia de
marketing a luz das teorias de administracdo, tégieg marketing e gestdo de
pequena empresa. A pesquisa ficara restrita astimakl de confeccédo do vestuério
do municipio de Araguaina, Estado do Tocantins, tgme 10 anos ou mais de
funcionamento. O estudo fixar-se-a atencéo sa@restnicro e pequenas empresas,

legalmente constituidas, independente do tipo déypo fabricado.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

No Brasil, as micro e pequenas empresas sao deispodancia para a
sociedade. Representam 99,2% do total e atuam ewequdos os setores da
economia. Responderam em 2002, por 57,2% dos eagtetpis e por 26% da
massa salarial (SEBRAE, 2005).

Além do aspecto da empregabilidade apontado ndesdacima, elas
oferecem grandes contribuicbes, pois introduzemvag@es, estimulam a
competitividade, auxiliam na rede de distribuicdoaecadeia de suprimentos das
grandes empresas (LONGENECKER, MOORE e PETTY, 1997)
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O Estado do Tocantins, criado pela Constituicad @88, possui 2.209
indUstrias, cerca de 95% sdo consideradas de miguequeno porte. O setor
industrial é insipiente, com 55% de suas empresainformalidade (SEBRAE,
2005). Conforme dados do Servigco Nacional de Apeagém Industrial (SENAI,
2006) o setor de confeccdo aglomera 51 industrias, das 2% estao instaladas
em Araguaina, regido Norte do Estado. A cidadeyrassa populagédo de 117.059
habitantes (IBGE, 2007) e est& localizada a ceed2@ km do sul do Para e sul do
Maranh&o.

Em virtude dos elevados indices de mortalidadesadesempresas,
decorrentes da falta de capital de giro, auséneiaird bom administrador com
conhecimento de mercado, da falta de cliente, tdatrébutacéo e concorréncia e, de
outros fatores percebe-se uma tamanha turbulénmialia-a-dia das pequenas
empresas. Nesse contexto, estdo inseridas asriad(t confeccédo do vestuario de
Araguaina, das quais poucas conseguiram sobresovera concorréncia deflagrada
na década de 1990, em razado da criacdo do Estabocdatins.

No momento, além dos problemas conjunturais gereré estruturais
caracteristicos do setor e das proprias empresssachm-se a concorréncia das
grandes industrias e das industrias locais infareaa nova modalidade de comprar
e vender, @-commerce

Como enfatiza Drucker (1981), as pequenas emppesesm O risco de
tornarem retrogradas em conhecimento, tecnologiategmos econdémicos e, de
ignorarem as forcas do mercado, consideradas datertes para 0 seu sucesso e
sobrevivéncia.

E notdria, portanto, a necessidade dessas empiesdar “um salto a
mais” para galgarem uma nova posi¢do no mercadweéiso criar uma estrutura
interna que favoreca o crescimento e que as tooagazes de enfrentar os desafios
desse ambiente competitivo e em constantes mudancas

Para tanto, desenvolver estratégias de markefingzes € o caminho
para desviar-se da mortalidade e ingressar nasoéthpresas de sucesso.

Em razdo da importancia das pequenas empresasoeso Rais, das
dificuldades encontradas para crescerem e sobrewiyea pesquisa em pauta
pretende apresentar propostas de melhoria paraemddvimento de estratégia de
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marketing, considerando suas particularidades d&gede forma a contribuir para

obtencéo de vantagem competitiva.

1.4ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em sete capitutopribheiro capitulo esta
contextualizado o problema de pesquisa de acoradn seu enfoque. Aborda
também, o proposito, as suposicdes, a delimitagiesiudo e a relevancia da
pesquisa.

Na seqUéncia, o capitulo 2 mediante levantameittbografico na
literatura disponivel, apresenta a reviséo sirgétie assuntos inerentes ao tema. A
abordagem sobre estratégia de marketing inicia @ansercdo de conceitos sobre
estratégia, marketing e sua combinacdo. Na se@jéfutaliza a estratégia de
marketing no ambito do planejamento estratégicomdgcado e as abordagens
especificas dos elementos que a compdem: selecawedsados, definicdo de
posicionamento competitivo e formacdo do compostondrketing (produto, preco,
promocao e distribuicdo).

O capitulo 3, menciona opc¢des de estratégianatketing competitivas
para as organizacoes e de como adquiri-las.

No capitulo 4, pequena empresa, apresenta-sepsithsularidades de
gestao, identificando suas limitacdes no desenvanio da estratégia de marketing.

No capitulo 5, é apresentada a metodologia daussenostrando o
caminho escolhido para responder ao problema. &arrsr abordagem da pesquisa
e seus tipos, do planejamento dos estudos de pasosdustrias de confeccédo do
vestuario, questdes e variaveis de pesquisa, agdscescolhidas para coletar e
analisar os dados, encerrando com a apresentacawoodalidade escolhida para
estruturar o relatorio de estudo de caso.

No capitulo 6, destinado ao trabalho de campoapéssentados os dados
coletados nas entrevistas com 0s proprietariogatites, possibilitando a
compreensao das interferéncias e particularidades peguena empresa no
desenvolvimento de estratégias de marketing. Imssee neste capitulo a descricdo
das industrias de confec¢Bes pesquisadas, a ajaeie® a analise comparativa dos

dados, o que tornou possivel identificar aspedtodases e diferentes nas unidades
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estudadas, conhecendo suas facilidades e dificedédpdra desenvolver estratégias
de marketing.

No capitulo 7, sdo realizadas as consideracdeaisfirsobre o
desenvolvimento de estratégias de marketing cardbzadas nas particularidades
das unidades pesquisadas e, apresentacdo de psodesinelhoria para minimizar
interferéncias encontradas. Descrevem-se, tambénijmitacdes da pesquisa e
sugestdes para realizacdo de trabalhos futurogyufaf 1 sintetiza a estrutura desta

pesquisa:

ETAPA 1
Introdugéo

Formulagao
do problema

Delimitagao Relevancia Estrutura

Suposigoes do estudo do estudo do trabalho

!

ETAPA 2
Pesquisa bibliografica

Estratégia de Estratégia de marketing, vantagem Pequena
marketing competitiva e organizagao. empresa

!

ETAPA 3
Estudo exploratorio
Abordagem qualitativa

Contatos com representante Visita as Andlise do desenvolvimento de estratégias
do SICON/TO. Contato industrias de de marketing. Analise das interferéncias e
preliminar com confecgdo do particularidades na PE no
proprietarios dirigentes. vestuario desenvolvimento de estratégia de marketing.

]

ETAPA 4
Conclusoes

Consideragdes finais
Propostas de melhoria
Limitagao de pesquisa

Sugestoes de trabalhos futuros

Figura 1 - Estrutura do trabalho



Estratégia de marketing

Estratégia de marketing consiste em selecionarwmais segmentos de
mercado-alvo, definir uma posicdo competitiva eedeslver um mix de marketifig
eficaz para atender ao publico escolhido (KOTLERQ@X, 1994). Estratégia de
marketing indica os meios pelos quais os objetd@snarketing serdo alcancados,
dizem respeito aos “quatro Ps” (McDONALD, 2006).

A estratégia de marketing € fundamentada no cameeto aprofundado
do mercado para definir uma posicdo competitiveerdsdfel, a qual deve estar
focada em criar valor superior para o cliente, deslwendo um processo continuo
de aprendizado e melhorias no valor para o client@cionista (HOOLEY,
SAUNDERS e PIERCY, 2001).

2.1 CONCEITO DE ESTRATEGIA

O termo estratégia é de origem grega, provérmsirdeegos que significa
“arte do general” (DIAS et al., 2006; FERRELL et, &000; LAS CASAS, 2001;
MINTZBERG e QUINN, 2001; WHITTINGTON, 2002). O coeito de estratégia
esta fundamentado nas atividades militares, seruhlaara utilizada para designar
um plano para vencer as tropas inimigas (ALBUQUERQRO04; McDONALD,
2005; TERENCE, 2002).

As abordagens sobre estratégias séo relativaraeniplexas. Ha varios

pontos de vistas, diferindo-se fundamentalmentedeas dimensdes: os resultados

! Mix de marketing, é também denominado compostméeketing , assim representado: produto,
preco, praca e promocdo. E um conjunto de ferraaneantrolaveis que a empresa utiliza para
alcancar os objetivos de marketing junto ao mereddo (KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

? Strategos significa generais, comandantes supresuashidos para planejar e fazer guerra na antiga
Grécia (MAXIMIANO, 2006, p. 330).
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da estratégia (para que serve) e 0s processos (Eatasenvolvida) pelos quais ela
permeia (PORTER, 2004; WHITTINGTON, 2006).

A melhor estratégia segundo Sun-Tzu (apud CLAVEL293), consiste
em utilizar uma posi¢ao superior, para vencer @sdwio sem combate, levando-o a
rendicéo.

Para Carl Von Clausewitz (apud LODI, 2003), gehgnaissiano, a
estratégia € um meio para atingir o fim deseja@nds necessaria uma estrita
vinculagdo entre o objetivo e as acdes que formagsséncia da estratégia, bem
como ajustes permanentes no decorrer do processo.

Para Alfred Chandler (apud MAXIMIANO 2006, p. 331,
WHITTINGTON 2002, p.15), a estratégia € a deterigéima de
metas e objetivos basicos de longo prazo de umaesmpe a
adocdo de acdes e alocagdo de recursos necegsarfostingir
esses objetivos. Chandler prop6s que a estratégirid focar trés
elementos: os cursos de acdo para realizar olgetevdbusca de
novas idéias e o processo de formular a estragmgidugar do
conteudo da estratégia (MAXIMIANO, 2006, p. 331).

Nas colocac¢fes de Sloan Jr. (2001), as empresasrcem em politicas
amplas e em produtos especificos. Toda empresasardefinir sua politica de
negocio, que expresse uma politica basica de peduima estratégia de mercado e
principios para nortearem suas agoes.

Ansoff e McDonnell (1993), visualizam a estratégiamo uma
ferramenta importante para lidar com as mudancdseatais nas empresas, bem
como um conjunto de regras de tomada de decisé® mpantear as acbes da
organizacéao.

Mintzberg (2001), definiu os cinco Ps da estrategaociando-a a um
plano, um pretexto, um padrao de acdes, a umajumosigma perspectiva.

Hamel e Prahalad (1995), visualizam a estratégiaocom processo de
construir o futuro, sedimentado nas competénciaenesis, na capacidade de
previsao, na superacao de limites e no aprendizaatinuo.

Porter (1996), defende que a esaé@ta estratégia € ser diferente. Traduz
em fazer escolha de forma deliberada, desempetitiglades de maneira diferente
ou desempenhar atividades diferentes dos concestent

Nesta pesquisa, a estratégia é tratada como decddEia, meio para

alcancar objetivo.
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2.2 CONCEITO DE MARKETING

Marketing é um termo inglés, significa mercadadogi constitui-se no
estudo do comportamento do mercado (SOUSA e SEAUW).

Marketing ndo € uma ciéncia pura, mas € uma das imgortantes
fungbBes gerenciais de uma organizacdo (MADRUGA |et2804). Marketing é
funcao distintiva de uma empresa. Engloba toda@esa, sendo vista em funcao do
seu resultado final: o ponto de vista do consumiDRUCKER, 1981).

O marketing apresenta diversos conceitos, delgseoede carater social —
representa o papel do marketing na sociedade eaaeito de carater gerencial.

Conforme Kotler (2000, p.24-30), marketing € atende
necessidades de maneira lucrativa [...] € o procdssplanejar,
executar a concepcdo, a determinacdo do precopraopéo e a
distribuicdo de idéias, bens e servigos para onetas individuais e
organizacionais [...] € o processo social por ndeigual pessoas e
grupos de pessoas obtém aquilo de que necessitague desejam
com a criagao, oferta e livre negociagao de pradatservigos de
valor com outros.

Para Garcia et al (2006), marketing é a exploraiam conjunto de
acOes e ferramentas, que utilizadas adequadanpenteite a organizacao a atingir o
mercado-alvo, desenvolvendo uma comunicagdo ceerpradutos e servicos com
precos adequados, permitindo atender as necessidasieonsumidores.

Segundo Hooley, Saunders e Piercy (2001), o magkepossui
significado e dominio controverso. A Associacdo Aicana de Marketing, em 1985
reviu mais de 25 definicdes para chegar a uma riprégendo esta, para os autores,
mais ou menos aceita universalmente: “marketingpgoesso de planejar e executar
a concepcéao, custo, planejamento e distribuicdidélas, bens e servigos para criar
trocas que satisfacam os objetivos de empresas deidnos” (HOOLEY,
SAUNDERS & PIERCY, 2001, p.6).

O marketing como transacdo estd embasado na decalor entre o
cliente e o acionista e é parte de um conceito maenominado marketing de
relacionamento, o qual objetiva estabelecer unmacdiel duradoura com as partes
interessadas (cliente, fornecedor, funcionariostriduidores) formando uma sélida
rede de marketing (KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

Em sintese, o conceito de marketing esta reladmraos conceitos de

produto e servigcos, mercado, demanda, desejosssidades, troca, transacao e
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relacionamento, pois o marketing s6 acontece quaadzessoas com necessidades,

desejos e poder de compra para efetivar a troeadcr valor.

2.3 ESTRATEGIA E MARKETING

Toda organizagéo precisa desenvolver estratégiasn a&omo atividades
de marketing. Segundo Gimenez et al (1999), mesmm ®vidéncias de
procedimentos intencionais, toda empresa se compsitategicamente.

A estratégia sdo acdes praticadas por uma orgé@uzsom a finalidade
de leva-la a sobreviver a longo prazo, gerar valafcancar vantagem competitiva
(DIAS et al.,, 2006). O marketing visa detectar ssmdes dos consumidores,
determinar valor, comunicar valor e monitorar valekigido pelo cliente
(McDONALD,2006).

As atividades organizacionais englobam acodes iditadas para o
mercado, com fungdes, processos e atividades destimay e, acOes voltadas para a
producao, com funcgdes, processos e atividades @peass.

A estratégia organizacional envolve ambos os |ladague esta voltado
para o crescimento de vendas e receitas e o0 ladwgdmizacdo voltado para a
produtividade e para os custos. O entendimentoeéagformulacdo da estratégia
implica em decis6es mercadolégicas (DIAS et al 56200

A estratégia € o meio utilizado pela organizag@a @tingir os objetivos,
o marketing € o instrumento.

O fato é que “qualqguer um que queira usar o miadketomo base de
estratégia vai provavelmente conquistar a lideragsrpaalgum setor ou mercado
rapidamente quase sem riscos” (DRUCKER 2002, p.382)
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2.4 ESTRATEGIA DE MARKETING NO AMBITO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é a base do planejardenima organizacéao,
sendo desenvolvido no nivel corporativo da emprestabelecendo sua missao,
objetivos e portifolio de negdcios e produtos. @npjamento de marketing ocorre
nos niveis de unidade de negdcio, produto e mereadeve dar suporte ao plano
geral da empresa. Ele, também implica na escolhesttatégias de marketing, as
quais contribuirdo com a empresa para atingir sdjstivos estratégicos gerais
(DIAS et al., 2006; KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

Segundo Las Casas (2001), o plano de marketomndosto por varios
subplanos (planos de promocao, venda, promocaerdias e distribuicdo), os quais
detalham as estratégias de marketing e sao diestigrpara alcancar os objetivos de
marketing.

De acordo com Kotler (2000), o plano de marketlimgciona e coordena
as acles centrais de marketing na organizagéo ee seVfocado em dois niveis: o
plano de marketing estratégico e o plano de maudeéitico. O primeiro estabelece
0s objetivos gerais e a estratégia de marketimgloteomo parametro a analise do
ambienté da empresa e das oportunidades do mercado. Odseguata das acdes
especificas do marketing.

As estratégias de marketing estdo direcionadasciigamente para as
atividades de marketing, devendo estas estar d@sha estratégia corporativa da
empresa (SILVA et al, 2004). “Cada empresa devanideSua estratégia de
marketing e integrar, de forma Unica e criativayssénstrumentos e técnicas”
(SILVA et al, 2004, p.23). A figura 2 mostra a agégia de marketing no processo

geral do planejamento estratégico de mercado:

% Anélise do ambiente resume todas as informac@eserges aos aspectos interno (capacidade de
recursos humanos, financeira, tecnolégica, potitida empresa) e externo da empresa (clientes,
concorrentes, fornecedores, fatores econdmicotigmlisociais, tecnologico e legal). Trata de
conhecer as forgas e fraquezas, oportunidades &amé@ERRELL et al., 2000).
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Elaboragéo dos
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!

Definigéo de metas
¢ objetivos de
marketing

|

Estratégia de

Avaliagdo e controle «— Implementagdo  «— marketing

Figura 2 — Processo de planejamento estratégice thercado
Fonte: Adaptado de FERRELL et al (2000)

2.5 DESENVOLVIMENTO DE ESTRATEGIA DE MARKETING

O objetivo do presente estudo € o desenvolvimeetcEstratégia de
Marketing. A abordagem trata dos aspectos gerasfakes que o compde, bem
como da apresentacdo de processos de estratégesfieas e decisdes relevantes
do mix de marketing.

O desenvolvimento de estratégia de marketing gleram conjunto de
estratégias especificas e coordenadas de merdadog@sicionamento e estratégia
do composto de marketing. Engloba também, decisBiee 0 nivel de despesas de
marketing (KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

Na literatura ndo ha um método padrdo e/ou urdavgrara estabelecer
esse ajuste estratégico (FERRELL et al., 2000).teNéem, a formacdo dos
componentes, em si, da estratégia de marketingepgtasada nos seguintes autores:
CERTO e PETER (2005), FERRELL et al (2000), HOOLEYAUNDERS e
PIERCY (2001), KOTLER e ARMSTRONG (2003), McCARTHY971a).

2.5.1 ABORDAGEM DA ESTRATEGIA DE MARKETING

A formagéo da estratégia de marketing descrittarEssquisa é resultado
de um conjunto de estratégias especificas comuggeeprevalece na visdo dos
autores mencionados na secdo 2.5 e relacionaddigura 4, secdo 2.5.2, deste

capitulo. A composicéo apresenta as seguintesetapa
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a) Selecédo de mercados-alvos

Este item trata de dividir o mercado total em gruple consumidores
com necessidades similares e selecionar 0s grupais mteressantes para
desenvolver um composto de marketing que melhandateas necessidades e
expectativas desse mercado (CERTO e PETER, 200BREEL et al., 2000;
HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2001; KOTLER e ARMSTRONG@O003;
McCARTHY, 1971a).

Evans (2005), Hooley, Saunders e Piercy (2001}eKe Armstrong
(2003) enfatizam ainda, que a selecdo de mercddoskaplica em avaliar a
atratividade dos diferentes segmentos de mercad@azee a opgcédo para atendé-los.
No aspecto, atratividade € avaliada a economia stmlee e baixo risco, o
crescimento, tamanho do mercado e o que tornaivatraD investimento em
determinado segmento deve ter sintonia com osiotgee recursos da empresa
(KOTLER, 2000).

Hooley, Saunders e Piercy (2001), enfatizam qtexa de crescimento
do mercado, estagios de evolucdo do setor, elimtiei e sensibilidade a precos,
poder de barganha dos clientes, sazonalidade esci# demanda, também séo
importantes analisar ao selecionar mercados-alvos.

Uma organizacao pode escolher como mercados-aggs)entos em que
ela possa criar valor superior e sustentad-lo agdodo tempo (KOTLER e
ARMSTRONG, 2003).

Define-se o estilo de segmentacéo: marketing dgséne segmentacéo
de mercado, neste uUltimo ha duas opc¢fes: multissgiggao (seleciona mais de um
segmento e prepara ofertas variadas para atendis paaiores do mercado) e
concentracdo, esta aborda um unico segmento. Ha&tana abordagem de nicho
cujos esforcos se concentram em um segmento peqeermem definido
(FERRELL et al., 2000).

4 Marketing de massa ou marketing indiferenciadaanepcéo os planejadores assimilam que os
consumidores possuem necessidades semelhantepedgme ser satisfeitas com um Gnico composto
de marketing (FERRELL et al., 2000).
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Kotler e Armstrong (2003) apresentam ainda, o om@rketing ou
marketing sob medida, o qual trata do marketinglfoe 0 marketing individual ou
marketing um para um.

Neste item, identificam-se, também, as bases pasgagmentacdo do
mercado consumidor: segmentacdo demografica, péitcay e por beneficio
(CERTO e PETER, 2005; FERRELL et al., 2000).

A segmentacdo demogréfica divide o mercado ustaides como sexo,
idade, renda e educacédo (CERTO e PETER, 2005; FERREal., 2000). Kotler
(2000), Hooley, Saunders e Piercy (200&omendam para esta analise o ciclo de
vida da familia, religido, ocupacéo e classe social

A segmentacao psicogréfica considera o que asg@pEnsam e sentem.
As atitudes, os interesses, opinides, valoresile €& vida, geralmente, sdo usados
para segmentar (CERTO e PETER, 2005; EVANS, 20ERHELL et al., 2000;
HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 2001; KOTLER, 2000).

A segmentacdo por beneficios procura medir valeras percepcdes dos
consumidores sobre marcas e produtos (CERTO e PEPBB5; HOOLEY,
SAUNDERS e PIERCY, 2001). Para Evans (2005), Hqogunders e Piercy
(2001), Kotler (2000), a segmentacdo por benefidiesta compreender o
comportamento real de compra do consumidor.

Além das bases citadas, a segmentacdo geogrédicxe, inicialmente,
informacfes importantes sobre o mercado, poisantraa divisdo em unidades
geograficas, estados, regifes, cidades ou baif@ESRTO e PETER, 2005;
KOTLER, 2000).

Christensen et al (2005), orientam os dirigentesia das empresas, a
observar o mercado e analisar as tendéncias. Oseeawgntendem que, quando 0s
consumidores se encontram necessitando de algurefitien utilidade, eles

adquirem produtos que respondam ao que precisam.

b) Definicdo do posicionamento competitivo

Este componente declara um posicionamento quepaesen deseja ser
percebida pelo mercado em relagéo aos seus rivais.

® Marketing local trata de desenvolver marcas e pgies sob medida para atender clientes locais.
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Ries e Trout (1993), entendem que as empresasitdis espacos na
mente dos consumidores e que ha uma batalha depgéme ndo de produtos ou
Servicos.

O processo para desenvolver estratégia de poaiemo, € 0 que segue:
no primeiro momento a empresa deve descobrir varsagagens competitivas
potenciais, posteriormente definir sobre quais agars vai construir sua estratégia
de posicionamento e quantas e, quais diferencaspraanover. Na sequéncia,
seleciona uma estratégia de posicionamento. Oipnaimento total € denominado
de proposicéo de valor (o total de beneficios sobrguais a marca é posicionada); a
empresa deve escolher uma das proposi¢coes de (mados por mais, mais pelo
mesmo, 0 mesmo por menos, Menos por muito menosias por menos) e,
comunica e entrega a posicéo escolhida (KOTLER MIBRRONG, 2003).

As proposicoes de valor estdo abaixo explicitadas:

e Mais por mais — consiste em ofertar um produto isopeobrando um preco
mais alto (a exemplos os produtos premium, comarete haagen-dazs) ;

* Mais pelo mesmo — trata de empresas que, ao eqfnéveis, se posiciona mais
por mais. Elas ofertam produtos com qualidade coéveh com precos mais
baixos;

O mesmo por menos — trata de oferecer o mesmo tpradm preco menor. (O
caso das empresas que vendem os mesmos livrosc@Bqrecos mais baixos);

* Menos por muito menos — consiste em oferecer urdupoode desempenho
inferior cobrando um preco mais baixo (Ex. empregasadistas que oferecem
menos opcdes de mercadorias e servigos infericddando também precos
mais baixos);

* Mais por menos — consiste em ofertar o melhor gmdobrando precos mais
baixos.

Para os autores, ndo ha um consenso sobre qumamescios promover.
Ha profissionais que defendem a promocdo agressévaim beneficio para o
mercado-alvo, como também outros entendem que aesmpmleve se posicionar
enfatizando mais de um beneficio para diferenciaE&ta pode ser usada quando

duas ou mais empresas abordam ser melhor no meésindaca
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Kotler e Armstrong (2003, p.190), acrescentam ‘Gu@osicionamento
envolve a implantacdo de beneficios Unicos da maecdiferenciacdo na mente dos
consumidores”.

De acordo com Kotler e Fox (1994), a chave do pmsenento
competitivo € identificar que atributos os conswred valorizam para escolher os
produtos e/ou servigos entre as empresas rivagodizionamento competitivo se
resume no processo de elaborar imagem, valor endalser, comunicar, N0 mesmo
mercado-alvo, as diferencas das ofertas em rekggiooncorrentes (EVANS, 2005;
KOTLER e FOX, 1994).

Para Ferrell et al (2000), Hooley, Saunders ecPi€2001), com a
identificacdo das metas e a definicdo da vantagempetitiva (ocorre ao tempo da
selecdo de mercados-alvo), a0 mesmo tempo se padicionamento competitivo,
pois este aborda como e onde a empresa vai alaasodjetivos.

Para melhorar a imagem do produto e posicionado mrente do
consumidor, a empresa pode desenvolver atividademqggionais. Ha varias
estratégias de posicionamento, cofmtalecer a posicdo atual, mudar para uma
nova posiCao ou reposicionar o concorrente.

Para fortalecer a posicdo atual € recomendadompthar
constantemente as necessidades e desejos dos oseabaws e de que forma o
produto e a empresa é percebida. E preciso atendstantemente as expectativas
do consumidor e ser percebida como a Unica emprasandé-lo no nivel desejado.

A mudanca para uma nova posi¢ao envolve mudangamientais em
gualquer dos elementos do mix de marketing ou alusto Quando uma empresa
esta numa posicdo e desce, significa que as vendasparticipacdo de mercado
estdo caindo. A queda pode significar a perda adacega dos consumidores na
habilidade do produto satisfazer suas necessiditEsse caso, manter a posicao
pode intensificar a queda de desempenho.

O reposicionamento do concorrente as vezes éegsante em vez de
mudar de posicdo. Tal decisdo pode ser feita alacarconcorrente diretamente na
sua forca, podendo colocar os produtos e/ou servdgorival em situacdo menos
privilegiada ou até mesmo forgando-o a mudar d&@os

Christensen et al (2005), enfatizam que os exemutsdo acusados de

gerar crescimento lucrativo e que acreditam nalectmento da marca como meio.
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Todavia, os autores afirmam que o éxito de edifimarcas € raro e, que a raiz do
problema esta nas fundamentacfes defeituosas qrarestar mercados e edificar a

marca.

c) 32etapa — Desenvolvimento do mix de marketing

Este item trata da formacédo do composto de marketi qual deve ser
formulado com base nos dados levantados, devidanagumlizados e aprofundados
sobre as preferéncias dos consumidores, no toeastéeneficios e caracteristicas
do produto, intensidade de uso, observacdes ca@gala preco, local de compra e
abordagens sobre a concorréncia (FERRELL et &0)20

Apresenta definicbes e opcdes de estratégiastgdmwa os elementos do
mix de marketing (produto, preco, distribuicdo @npocdo). Varios compostos
podem ser formados com os 4P’s. Todos devem @staprsizados para que 0sS
objetivos da organizagao sejam atingidos (CERTE&EER, 2005; FERRELL et al.,
2000; KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

As opcOes de estratégias descritas nesta secaocaméespondem a
totalidade das praticas adotadas. Apresentam-sienafydecisdes e atividades que

direcionam as empresas no desenvolvimento de straségias de marketing.

cl) Definicdo dos elementos do mix de marketing

Produto € algo que é oferecido ao mercado qudasgatisma necessidade
ou um desejo. S&o considerados produtos bensdisseovicos, eventos, pessoas,
lugares, organizacbes ou uma mistura desses IKDAILER e ARMSTRONG,
2003).

Preco é a soma de todos os valores que os congesigitdo dispostos a
pagar em troca dos beneficios do produto. E o elammais flexivel do mix de
marketing (FERRELL et al., 2000; KOTLER e ARMSTRONZRO03).

Segundo Ferrell et al (2000, p.96), h4 dois pomtesvista a
considerar em relagdo ao preco. Para empresa, @ frea
guantidade de dinheiro que esta disposta a aegitaroca de um
produto. Essa soma deve ser alta o suficientequémdr os custos
e dar algum lucro, mas ndo tao alta para impedierada do
produto. Para os consumidores, o preco € algo stée dispostos
a pagar em troca do produto.
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O preco é o elemento do composto que possui duplgio; reflete o
“sacrificio” do comprador para conseguir o prod@oage como um sinal da
gualidade do produto (DIAMANTOPOULQOS, 2005).

Promocéo consiste num conjunto de ferramgptapaganda, promogéo
de vendas, publicidade e venda pessoal) utilizadesinformar, persuadir e lembrar
aos consumidores ou compradores individuais (CERPRBTER, 2005).

Distribuicdo é o elemento do mix de marketing atsawdo qual um
vendedor comercializa seus produtos para compraduadestriais ou consumidores
finais (CERTO e PETER, 2005). As alternativas darifiuicdo incluem canais de
marketing, distribuicdo fisica e atividades logi&s$i para movimentar bens e/ou
servico do fabricante ao consumidor final (FERREtIal., 2000).

No que se refere ao composto de marketing, haaa@nsias se os quatro
Ps descrevem ou ndo o mix de marketing. Ha linhpeadesamento contraria que
defende a inclusdo de outros Ps no mix para detarngiessoas, procedimentos,
assim como outras atividades por considerarem sopréiveis. Em outra vertente,
h& quem defenda a manutencéo da atual estruturengerder que outros fatores ja
estdo inclusos nos quatro Ps (KOTLER e ARMSTRON®)32 McDONALD,
2005).

c2) Deciséo de produto

Todos o0s produtos independentes das suas caracasrise,
especificamente, considerando o tipo de consumgior vai utiliza-lo, seréo
enquadrados como produtos de consumo ou produfoesaniais.

Conforme Kotler e Armstrong (2003), McCarthy (19) e produtos sao
classificados como de consumo (quando destinadesraumidor final) e produtos
empresariais (quando destinados a producdo desoatrgpara uso na gestdo do
negocio). Os produtos de consumo dividem-se emupsedie conveniéncia, compra
comprada, de especialidades e ndo procurados. ‘tAreza do produto tem
consideravel relacdo de influéncia na combinac& qi@tro Ps em um Marketing
Mix” (McCARTHY, 1971a, p. 459).
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DecisGes importantes e pontuais sdo tomadas nasesaspem relacao
aos produtos individuais, desenvolvimentos de ngwaslutos, linhas e mix de
produtos.

Para Kotler e Armstrong (2003), ao desenvolver sgu@dutos precisa-
se tomar algumas decisdes preliminares: definiradyio nucleo (beneficio do
produto), o produto basico (caracteristicas, desigome da marca, roétulo,
embalagem e nivel de qualidade) e o produto anpli@@rvicos e beneficios
complementares). Para os autores, € preciso deffnidimensdes da qualidade
quanto ao nivel e consistéritidlo decorrer do ciclo de vida do produto, varias
estratégias sao desenvolvidas adequando-se a sHupoe Tais estratégias serao
discriminadas mais adiante, no item 2.5.3.

Para desenvolver um novo produto, a empresa preueaejar e
desenvolver um processo sistematico. As etapastedrmm-se pela geracdo de
idéias, conceitos e selecdo, planejamento (desemaito do conceito, definicdo de
mercado, analise de producao, concorrentes, fisadeaign, projeto da estratégia de
marketing), desenvolvimento do produto, teste decau® e comercializagédo
(CERTO e PETER, 2005; KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

A estratégia de produtos requer também, decisdese slinhas de
produtos e mix de produtbsA decisdo de extensdo de linhas de produtos é
considerada pelos autores a mais importante satinasl de produtos, pois diz
respeito, ao numero de itens que comporta cada tielproduto. A deciséo de linhas
de produtos é influenciada pelos objetivos e resuds empresa.

Uma linha é pouco extensa, se puder aumentar o &adicionando itens e
muito extensa se puder aumentar o lucro descaritero

As decisdes do mix de produto referem-se a abrarée uma linha de
produtos (numero de diferentes linhas de prodwggdensdo do mix de produtos
(numero total de itens produzidos em cada linhprdduto) e profundidade da linha
de produto (nimero de versdes oferecidas parapradato da linha).

® Nivel de qualidade traduz qualidade de desempenhomelhor, capacidade do produto de
desempenhar suas funcgdes.

Consisténcia da qualidade significa qualidade ddocmidade, ndo apresentar defeitos, entregar o
produto com nivel de desempenho pretendido (KOTEERMSTRONG, 2003).

’ Linhas de produto referem-se a grupos de prodedasionados vendidos ao mesmo segmento de
mercado, mesmo tipo de estabelecimento ou inclisoserta faixa de preco.

Mix de produtos ou composto de produtos tratanodad as linhas e itens de produtos ofertados por
um vendedor (KOTLER e ARMSTRONG, 2003).
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Ferrell et al (2000), enfatiza que no tocante amdgo, o
desenvolvimento de novos produtos é uma das aneéasippis de decisdo. A
caracterizacdo de novo produto é muito relativeepedde do ponto de vista da
empresa e do consumidor. Os autores mencionam atgoptdes estratégicas:

* Ainovacao como opc¢ao mais radical, podendo dedeaca@m novas categorias
de produtos;

* Novas linhas de produtos como opcao para a empréss em novos mercados
com novo grupo de produtos relacionados;

« Extensdes de linhas de produtos que complementam lumha de produto
existente com novos modelos;

* Melhoria ou mudancas nos produtos existentes;

* Reposicionamento para modificar produtos existerpasa atingir novos
mercados;

* Reducdo de custos refere-se a modificacdo de m®dpdéra proporcionar

desempenho similar com precos menores.

c3) Deciséo de preco

O preco exerce grande influéncia sobre a decis@iocampra dos
consumidores (KOTLER e ARMSTRONG, 2003). Alem degar, outros fatores
afetam a escolha do comprador, como tempo, esfospn, e custo de oportunidade
(FERRELL et al., 2000). Kotler e Armstrong (2003gforcam que antes de
precificar € preciso escolher a estratégia paraocauybo. O posicionamento no
mercado, muitas vezes determina a estratégia dm.pf@ preco, por sua vez,
determina o mercado, 0s concorrentes e 0 projefaralduto para as empresas que
tém como base para outras decisdes do mix de rmaykeA estratégia de
posicionamento por preco é apoiada muitas vezestpehica de determinacdo de
custo-alvé.

O preco é estabelecido quando se introduz o pratuimercado, quando
a empresa faz alteracdes a longo prazo no prgéeistente ou quando, no curto

8 Determinacéo de custo-alvo é uma estratégia agoopde venda ideal, leva em consideracéo os
anseios do consumidor. O produto é produzido déotala que seus custos garantam o preco que o
consumidor esta disposto a pagar, bem como as ikspghes desejadas (KOTLER e
ARMSTRONG, 2003).
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prazo, se deseja estimular a demanda (CERTO e PEI®R). Segundo Kotler e
Armstrong (2003), as iniciativas de reducdo degsezontecem quando ha excesso
de capacidade, reducéo da participacdo de mercagicaedo a empresa decide
dominar o mercado por meio de custos mais baixgsing&iativas de aumento de
preco sdo decorrentes de fatores como, excessentinda e elevacéo dos custos.

Na visdo de Diamantopoulos (2005), o gerenciamefgtvo do preco
consiste em entender, primeiramente, como 0 preecage com o volume de custos
para gerar lucros (ou prejuizos) e entender comcidna a demanda.

Para estabelecer uma politica de precos, muittweta devem ser

considerados. E pertinente seguir alguns procedosgnonforme discriminados na

figura 3:
Selecdo do objetivo Analise e
de determinagdo —  determinagdo — Andlise de custos
de preco da demanda

!

Analise da
concorréncia (preco,
oferta e natureza)

!

Selecdo de um

Selecao do modelo de
prego final = determinagdo
de precgo

Figura 3 - Estabelecimento da politica de preco
Fonte: Adaptado de KOTLER (2000)

Precificar corretamente, consiste em estabelavepreco para atingir o
equilibrio correto entre as necessidades da empuleszobrir 0s custos diretos e
indiretos e conseguir um lucro justo para o empgtedar (FERRELL et al., 2000).

Segundo Certo e Peter (2005), os objetivos danmagéo e a natureza do
produto afetam a determinacdo do preco. Produtistdis geralmente tém precos
mais altos e produtos pereciveis devem ter pregos Inaixos para estimular vendas

mais rapida.
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Para Kotler e Armstrong (2003), o0s objetivos comusao:
sobrevivéncia, maximizagcdo do lucro, lideranca d@etippacdo de mercado e
lideranca na qualidade do produto.

A escolha pelo objetivo de sobrevivéncia deve ss@pcdo quando a
empresa apresenta capacidade ociosa, concorré&sadgou houver mudancas nos
desejos dos consumidores. Neste caso, manter ugo fp@EX0 Nno curto prazo,
somente para estimular a demanda e cobrir no minsnoustos variaveis e alguns
custos fixos. A longo prazo, a empresa devera agrgglor de forma que os
consumidores estejam dispostos a pagar.

A determinacédo de preco, tendo como objetivo mexeimlucro é feita
por meio de estimativa de demanda e dos custodfaterdes precos, escolhe-se o
preco que maximize o lucro, o fluxo de caixa oetomo sobre o investimento.

A opcédo pela lideranca na participacdo de mercambdica em precos
mais baixos possiveis. As empresas acreditam gudet@r maior participacdo de
mercado, desfrutard de custos mais baixos e lmtaisaltos a longo prazo.

A decisao pela lideranca na qualidade do produomalmente, exige
um preco mais alto para cobrir a qualidade supeFiars custos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

A empresa pode decidir aplicar preco baixo partatéarrar a entrada de
concorrentes ou operar com prec¢os nivelados aais para estabilizar o mercado.

Segundo Kotler (2000), ha empresas que preferems afe baixar os
precos para atender as camadas diversas, estipudgos altos para tirar 0 maximo

da camada mais alta (desnatamento do mercado).

c3.1 Fatores que afetam a determinacdo de preco

Certo e Peter (2005), afirmam que a decisdo deopéeafetada pela
influéncia do consumidor, da organizacdo, da co@ocra e reacdes a mudancgas de
precos. Alguns consumidores tém o preco como iddicde qualidade, prestigio e
imagem do produto (CERTO e PETER, 2005; FERREL&Iet2000). Para os que
associam qualidade a preco, preco baixo ndo estimdemanda (FERRELL et al.,
2000).
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Para Kotler e Armstrong (2003), a demanda afefaremificacdo em
funcdo de suas caracteristicas, sensibilidadeca gra qualidade e outros fatores de
valor.

A decisao sobre preco requer, andlise da relagimuemanda, ou seja,
do nivel diferente de demanda em funcdo do pre¢wado. Em uma demanda
inelastica o niumero de unidades compradas em detatmperiodo praticamente
ndo muda em funcdo da alteracéo no preco. Quandalanca é grande, considera-
se uma demanda elastica.

Para demanda elastica, recomenda-se uma redugéiegde— por resultar
em maior receita total — se os custos adicionauiitapassarem a receita extra.

Na organizacdo, os custos especificam o valormurdo produto, que
também afetam a atribuicdo do preco (CERTO e PETHERS5; KOTLER e
ARMSTRONG, 2003). O mercado e a demanda estabeledeto superior do preco
(KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

A empresa pode adotar um preco abaixo ou acim@aaconcorréncia,
mas essa decisdo ira depender da sua capacidanediira, de sua estrutura de
custos e vantagem competitiva (CERTO e PETER, 2005)

Uma andlise do tipo de concorréncia é importardea pomada de
decisao, segundo Kotler e Armstrong (20083Carthy (1971a). Ambos dao énfase
a concorréncia pura e a concorréncia monopolista. d@mais tipos Kotler e
Armstrong (2003) fazem mencao:

e Concorréncia pura —mercados dessa natureza apresentam-se com muitos
compradores e vendedores, comercializando uma meseneadoria. Nao é
recomendado cobrar preco superior ao do mercadgu@oos consumidores
obtém o que precisam pelo preco de mercado. Naenp@dbrar pregcos abaixo
do mercado, porque podem vender o desejado.

e Concorréncia monopolista muitos vendedores no mercado diferenciando seus
produtos, com variacfes de qualidade e caractassta diversos compradores
com ampla faixa de preco. Em funcéo dos consunsdmeeceberem as variacdes
dos produtos, pagam precos distintos.

» Concorréncia oligopolista- neste tipo de mercado sado poucos vendedores. Sao
sensiveis a precos e estratégias de marketinga¢dewu reducdo de preco por
parte de um, possivelmente, sera a reacdo dos slemai
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* Monopodlio puro -mercado com um Unico vendedor. Se monopdlio do Boye
0 preco pode ser abaixo do custo, preco para cofraustos ou preco elevado
para inibir o consumo. Se monopodlio regulado pieaifpara produzir retorno
justo. Se monopdlio naregulado nem sempre cobram precos altos para néo

atrair rivais.

c3.2 Selecao do modelo de determinacdo de preco

Apéds andlise dos fatores internos e externos an@acao, escolhe-se o
método de determinacado de preco.

As estratégias envolvem trés abordagens geraisdadpens com
base no custo (determinacdo de preco por custo taeds, por
analise do ponto de equilibrio, pela determinagddudro-alvo),
abordagem com base no valor percebido e abordagenbase na
concorréncia (KOTLER e ARMSTRONG, 2003, p.279).

A abordagem de preco por “custo mais” (cost-plusfatde atribuir um
valor monetario como uma margem de lucro-padraaresos custos do produto, por
unidade (McCARTHY,1976b). Outro método de preco posto é o markup —
consiste em calcular os custos totais e acrescami@mmargem percentual desejada.

Utilizando a abordagem de analise do ponto de ibgoil a empresa
procura fixar um preco de tal forma que os cusitaad empatam com as receitas em
certo volume de venda (KOTLER e ARMSTRONG, 2003(MARKRTHY, 1976b). O
preco para lucro-alvo consiste em determinar uma @e retorno desejada. E
também utilizado o conceito do gréafico de anals@anto de equilibrio (KOTLER e
ARMSTRONG, 2003).

O preco baseado no valor, tem como foco a percepgamonsumidor.
Esse processo de precificacdo inicia ndo pelatesdrda empresa, mas pela analise
das necessidades e percepc¢des do consumidor. @ qaegado na concorréncia é o
conhecido prego de mercado. Nao leva muito em costaustos ou a demanda
(KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

Para as empresas que se concentram na reducéstoe € na exploragédo
da curva de experiéncia, sugere-se preco baix@pmdas tendem a crescer e 0s
custos a cair em funcdo da experiéncia acumulaska Rostura pode também néo

funcionar e apresentar riscos; 0s pre¢cos podemapassa imagem negativa, 0S
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concorrentes podem descobrir uma tecnologia conto cosis baixo que 0s
possibilitem operar com precos mais baixos, enguarlfder continua trabalhando
conforme a antiga curva de experiéncia (KOTLER e /STRONG, 2003).

Ha, também, empresas que ndo dao énfase ao prefjiizam outras
ferramentas do marketing para criar valor. “A melbstratégia ndo € cobrar o preco
mais baixo, mas diferenciar a oferta ao mercada faaer com que valha um preco
mais alto” (KOTLER e ARMSTRONG, 2003, p. 267).

c4) Deciséo de promocao

A promocéo € o elemento do mix de marketing @atile para desenvolver
uma comunicacao entre a empresa e 0 mercado. Gegaeser comunicado somente
€ definido quando se conhece as necessidades erémafs dos consumidores
(McCARTHY,1971b).

O mix de promogédo € também denominado de mix dBun@acao.
Segundo Certo e Peter (2005), Ferrell et al (208@}ler e Armstrong (2003),
McCarthy (1971b), o mix de promocao é formado pamos instrumentos, dentre
eles:

A propaganda, uma midia paga de apresentacdo ioghestilizada para
promocéao de idéias, servicos e bens, com idengdiwao patrocinador (CERTO
e PETER, 2005; KOTLER e ARMSTRONG, 2003; McCARTHY71b). Para
McCarthy (1971b, p.790), “é a forma principal denda em massa”. A
propaganda inclui divulgacdo em impressos, midgrdaica, outdoor, dentre
outros.

« A venda pessoal é para McCarthy (1971b), a melwond de se comunicar. E
uma comunicacao direta e pessoal entre vendedomprador potencial com o
proposito de efetuar venda e estabelecer uma celdg@ta com o cliente
(CERTO e PETER, 2005; KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

* A promocao de vendas trata de motivar a compra\enda de bens e servigos
através de incentivos de curto prazo (CERTO e PETHERS5; KOTLER e
ARMSTRONG, 2003). McCarthy (1971b), enfatiza quéeemstrumento de
promocao pode tornar mais efetivas as vendas psssaa vendas de massa. O

autor cita varias ferramentas, como concursos,dbésin letreiros para loja,
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catalogos, demonstracdes de vendas, sorteio, descatisplays no ponto de
venda (PDV).

* A publicidade é um instrumento de promocéo utilizdeé forma gratuita (preco
relativamente baixo a outros instrumentos de cooagdio), de apresentagéo
impessoal de bens e servicos.

* Relagbes publicas consistem em atividades que d@sem relacdes com o0s
publicos diversos da organizacdo com o intuitoaestuir uma boa imagem da
empresa e impedir qualquer boato, historias desdsres a mesma (KOTLER e
ARMSTRONG, 2003).

Kotler e Armstrong (2003) enfatizam, ainda, o ne#irlg direto em
funcdo do contato direto com consumidores espesifide forma individualizada,
permite estreitar o relacionamento e obter retanas rapido.

Todos os meétodos em uma circunstancia ou outvausbzados para
informar, persuadir ou lembrar 0s consumidores texiss e potenciais
(MCCARTHY, 1971b).

Kotler e Armstrong (2003), defendem a identifieagéo publico-alvo
como prioritaria para tomada de decisbes posterioBaber se é formado de
compradores atuais ou potenciais, quem decide areoenquem influencia.

As estratégias de promocéo tratam de escolher xnpana desenvolver
uma comunicacao adequada e dar suporte aos objesypecificos. Os objetivos de
promocao sao escolhidos tendo como base a relagdaraidor-produto (CERTO e
PETER, 2005). Conforme os autores ha muitas redapdssiveis, dentre elas, as
citadas abaixo:

Situacdo 1ronsumidores tém necessidades do produto mas des@m a marca.

Neste caso, € necessario aumentar o conhecimentoadza e demonstrar seus

beneficios e usos. Para produtos que estdo semamlunidos no mercado séo

utilizados freqlientemente o uso de propagandaaendstras gratis. Os objetivos de
promocao devem estar focados em aumentar perceetwainhecimento do produto
por parte dos consumidores.

Situagcdo 2: Consumidores conhecem a marca, mas compram umaamarc

concorrente.Nesta situacdo, é importante demonstrar supegideicda marca da

empresa. Os objetivos de promocdo devem se fixaelewar a participacdo no

mercado ou alterar o comportamento do consumidor.
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Situacdo 3Consumidores compram a marca da empresa e algueres \compram
marcas concorrentesNeste caso, 0 objetivo € desenvolver um alto ndel
fidelizacdo para com a marca.

Situacdo 4:Consumidores compram a marca consistentemedteobjetivo de
promocao, nesta situacdo, consiste em reforcamgrep utilizando propaganda ou
chamadas telefbnicas.

Definido os objetivos conhecidos e o publico-al@oempresa precisa
elaborar a mensagem, selecionar os meétodos promaisiodefinir orcamento,
desenvolver as estratégias (decisdo de mensageia efeedback para as quais
devem ser considerados os objetivos de promocapahdade do produto, os
hébitos dos consumidores e o ciclo de vida do po{{DERTO e PETER, 2005).
McCarthy (1971b) e Kotler e Armstrong (2003), acesgam, que a combinacao
promocional é afetada também pelo orcamento digphrd natureza do mercado e
do produto.

Ferrell et al (2000), Kotler e Armstrong (2003)nsideram, ainda, que as
decis6es do mix promocional variam de acordo castéagio do processo de compra
(conscientizagao, interesse, desejo e acao). Fetral (2000), aborda que a decisdo
do mix de comunicacéo é afetada tambéem pelo pre@ratiuto. Os autoredertam
para avaliar a posicdo do produto em relacdo ansucmdores ao selecionar os
métodos promocionais.

Segundo Kotler e Armstrong (2003), ha duas egjfi@éde promocao
basica: a estratégia de pressdo e a estratégidraiid), sendo diferenciadas,
principalmente, pelas ferramentas utilizadas. Aagésgia de atracdo € aplicada pelas
empresas que fabricam bens de consumo, destin@udorecursos de midia mais
intensamente em propaganda, posteriormente, emogéande venda e na sequéncia
na venda pessoal e relacdes publicas. A estradégimessao € muito utilizada pelas
empresas de bens empresariais, aplicando maisosaoa venda pessoal, seguindo-
se na promocao de vendas, propaganda e relacdesplb

Selecionados o0 mix de comunicagcao, os métodosrisee avaliados. As

vantagens e desvantagens de cada instrumentoidsc@im funcdo dos custos e dos

° Feedback consiste em pesquisar o efeito querssagem transmitida causou no publico-alvo.

19 Estratégia de pressdo consiste em empurrar o forgeilo canal de distribuicdo até o consumidor
final; geralmente usa os instrumentos de vendapkegpromocéo focada.

Estratégia de atracéo é utilizada para induzirrsemidor final a comprar o produto. As ferramentas
mais utilizadas sdo propagandas e promocao de VEQELER e ARMSTRONG, 2003).
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objetivos de promocdo e da empresa (CERTO e PERHES; FERRELL et al.,
2000; McCARTHY, 1971b).
As decisbes sobre a alocacdo de recursos, tardbéem ser tomadas

para cada meétodo escolhido. No geral, ha quatrcodust para estabelecer o

orcamento de promoc¢ao da empresa, conforme abop@d&€ERTO e PETER,

2005; KOTLER e ARMSTRONG (2003):

* Método de disponibilidade de recursos - a emprisa a volume de recursos
gue pode dispor;

» Método da porcentagem sobre vendas - aloca umargagem sobre a receita de
venda atual ou prevista;

e Método da paridade com a concorréncia — o0s recuss definidos
estabelecendo uma equivaléncia com a concorréncia;

» Método de objetivos e tarefas — é considerado @doémais l6gico e o mais
dificil de usar. O método implica em definir obyes e tarefas especificas para
atender aos objetivos especificos, estimam oscdstcada tarefa e a soma total

€ o0 orcamento de promocéao.

c5) Deciséo sobre distribuicdo

O sistema de distribuicdo de uma empresa exeqgeriamte contribuicdo
no processo de atrair e satisfazer clientes criaathy. Embora gere custos elevados
para alguns produtos, uma boa distribuicdo fazrehfga na forma como os
consumidores sao atendidos. Tal atividade diz respeadministracdo de canais de

marketing e distribuicao fisitha
c5.1) Estratégias de canais de distribuicdo
Desenvolver estratégias de canal exige do gerentmatketing, tomar

algumas decisdes, para as quais é necessaria iaeadal varios elementos ja

mencionados anteriormente, como servicos desejpatss clientes, ambiente,

1 Canais de marketing é um sistema de organizagbgeal fluem informacdes, produtos e recursos
da fonte produtora e consumidora.

Distribuigdo fisica consiste na movimentacéo depiws nas quantidades exigidas, no tempo certo,
no local certo e com eficiéncia de custo (FERREL&lg 2000).
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concorréncia (como distribui produtos similaregtuneza do produto, e segmentos

que vai atender. Além destes, € importante anatisagispectos legal (tributacdo),
econdmico e alternativas de canais (CERTO e PETER)S5; KOTLER e
ARMSTRONG, 2003). Dentre as decisdes a serem tosrdeltacam-se:

Definir a cobertura de mercado necessariagtargir os mercados-alvos.
Estabelecer objetivos de distribuicdo. Implioa gelecionar diversos segmentos
de consumidores que desejam niveis diferentes W&k para que se possa
estabelecer o canal apropriado. O objetivo seeeafernivel de servico a ofertar.
Um alto nivel de qualidade exige entrega mais gpitb local certo e em
conformidade, nao faltar produto no canal, maioaligade nos servigos
complementares oferecidos, gerando maiores custmmgeqientemente, precos
mais elevados (KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

Estabelecer os niveis de canal. Sera definidbesapresa vai usar canais diretos
(industrias vendem seus produtos diretamente aosupudores finais), canais
indiretos (indudstrias usam um ou mais intermedsapara levar os produtos aos
usuarios) ou ambos (CERTO e PETER, 2005; KOTLER RMATRONG,
2003).

Selecionar o numero de membros de canal. Deeelewvar em conta a natureza
do produto, as caracteristicas do ambiente e dedat®e dos consumidores
potenciais. As estratégias podem ser:

* Intensiva - o produto fica disponivel em varistabelecimentos de cada regiéo,
a fim de conseguir um maior volume de venda. Estiatégia € muito utilizada
para produtos de conveniéncia, ao adotar markdengassa (ARBACHE et al,
2004; CERTO e PETER, 2005; FERRELL et al., 2000; TKER e
ARMSTRONG, 2003).

» Exclusiva — permite a um comerciante o direitovdeder um produto em uma
regido especifica (ARBACHE et al., 2004; CERTO &PE, 2005; FERRELL
et al., 2000). Esta estratégia é mais utilizada pomdutos de alta qualidade ou
guando uma organizacao quer dar uma imagem exalasiwisam a um Unico
segmento (FERRELL et al., 2000).

» Seletiva — usa um numero limitado de intermed&em determinada regido
geografica (ARBACHE et al, 2004; CERTO e PETER, 30® seletividade

pode ter como parametro a populacédo, volume deafagnto e outros fatores.
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Geralmente ocorre quando os consumidores precisaer fcomparacfes de
compras e servi¢os pos-vendas (FERRELL et al.,)2000

e Selecionar membros de canal. Os fabricantestiiidam tipos de membros
disponiveis e que tenham caracteristicas que meliemdam a seus objetivos.
Avaliam o tempo de experiéncia, as outras linhas yendem a reputacédo da
empresa no mercado e o crescimento e lucros. ABespdevem ser avaliadas
também, pelos aspectos econdmicos, de controle @ddptacdo. Na area
econbmica a avaliacdo é feita através de comparagdi®@ as provaveis
rentabilidades das diferentes alternativas, utiliza estimativas de vendas e
custos para diferentes volumes. No aspecto contool@bricante avalia qual
alternativa tem mais condi¢fes de ter controleesobmarketing do produto. No
aspecto adaptacdo, o fabricante avalia a capacigla@lternativas no que se
refere as mudancas no ambiente de marketing, pojsaraeria envolve
compromissos de longo prazo (KOTLER e ARMSTRON®3)0

e Motivar os membros de canal. Estes precisarns®&tantemente motivados para
ter melhor desempenho. Para agregar maior val@ampiiesas que trabalham em
conjunto com seus intermediarios, como planejandtasy estratégias, niveis de
estoque e propaganda (KOTLER e ARMSTRONG, 2003nliAv desempenho
dos canais trata de avaliar o desempenho periodit@nou melhor, séo
avaliadas as cotas de vendas, nivel de estoqum geaentrega das mercadorias,
nivel de atendimento ao consumidor, comprometimeoton programas
promocionais e capacitacdo da empresa (KOTLER e BRRONG, 2003).

Além das opcdes de canais, a distribuicdo direzen \crescendo,
notadamente, em funcdo dos consumidores que \aoria conveniéncia e
seguranca e dos produtores que buscam reduzirsdssp@aumento de margens.

A estratégia de distribuicao utiliza ainda, camaigtiplos para vender a
varios mercados. Essa opcdo permite a utilizacdadale ou mais canais de
marketing, para atender a um ou mais segmentosREER et al., 2000; KOTLER
e ARMSTRONG, 2003).
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c5.2) Estratégia de distribuicao fisica

A distribuicao fisica ou logistica de mercado lxar ndo somente com a
distribuicdo para além da fabrica, mas também pdemtro da fabrica
(fornecedores até a fabrica), envolve decisbesesphoducéo, processamento de
pedidos, armazenagem, manuseio, gerenciamentdatpese transporte do produto
(ARBACHE et al., 2004).

No tocante ao sistema de producdo, a empresadedivér se vai operar
com uma producdo empurrada (produz em funcao thaadsta de venda, caracteriza
pela criacdo de estoques a longo prazo de matémia @ produto acabado) ou uma
producdio puxada (producdo em funcdo da demandcrica dgust-in-time'? é
muito utilizada por procurar eliminar os estoquesermediarios (movimentar
somente quando necessario), atividades repetiévasiuzir os custos de producao
(ARBACHE et al., 2004; BALLOU, 1993).

Segundo Kotler e Armstrong (2003), a empresa ama@dir como 0s
pedidos serdo efetuados, se por telefone, coimt@net, fax, através de vendedores
ou atraves da troca de dados eletrénicos (EDI).

E imprescindivel, também decidir sobre os tiposiegositos, tamanho,
localizacdo dos mesmos, pois dependendo da estraterr deposito, nivel de
automacao e informatizagcdo a operacionalizagdo siems custos reduzidos; pela
reducdo do numero de empregado e indices de aesdéatrabalho, furtos e danos e
controle mais eficiente de estoque (KOTLER e ARMSN®G, 2003).

Para Arbache et al (2004), a localizacédo de iagf@s de armazenagem é
o grande desafio da logistica de mercado, pois dgréocalizacdo pode acarretar
custos muito elevados para a operacionalizacdoré@eantes o planejamento e o
layout de instalacdo devido as atividades basicas dels@a® no armazém, como
recebimento, estocagem, separacao de pedidos @igigpee produtos.

A decisdo sobre nivel de estoque é importanteafeiar os custos e a
satisfacao do cliente. A preocupacao é manter ilego entre a manutencéo de um
estoque excessivo ou um estoque insuficiente. Mameestoque excessivo influi

em elevagéao de custo, pois empata capital e absostes associados aos impostos e

12 Just-in-time é uma filosofia de produc&o que eigainar desperdicios, obter envolvimento de
todos os funcionarios e aprimoramento continuo (ARBE et al., 2004, p 49).
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seguros. Se a empresa mantém estoque insufictantbgm gera custos, pela falta

do produto e insatisfacdo do cliente (ARBACHE et aD04; BALLOU, 1993;

KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

A modalidade de transportes e seus custos aseseckib objetos de
analise e de decisdo da empresa por represengundse ARBACHE et al
(2004), por 50% do custo logistico.

De acordo com Carvalho (2004), a escolha pelo ndedwansporte deve
levar em consideracdo alguns aspectos, os quaisalsdi@lados pelo autor na
metodologia de Slater:

» Definir natureza do transporte, se é de carateonalcou internacional;

* Analisar as caracteristicas do cliente, como lnagho, acesso aos pontos de
entrega, tamanho da encomenda, nivel de servigyades restricbes de tempo e
requisitos pés-venda;

* Analisar os fatores do ambiente, caracterizadoa ipdla-estrutura, tecnologia,
clima, aspectos legais e tendéncias ambientais;

* Analisar o produto se refere em ter conhecimentpesw, valor, se fragil ou néo,
nivel de deterioracédo e do perigo (toxidade);

* Analisar as caracteristicas da empresa no queedjzeito ao nivel de servico
objetivado, tempo de resposta, localizacdo de degésinstalacdes das fabricas,
abrangéncia das vendas, politica financeira e atudg concorréncia.

ApoOs essas andlises, a empresa faz a opcao peidade de transporte
levando, também em consideracdo as vantagens entegens de cada uma,
inclusive se terceiriza ou ndo os servigos e seeopdo transporte estara incluso ou
n&o no valor da mercadoria.

A maior parte da movimentacdo de mercadorias & f&t cinco modos
basicos: ferrovia, rodovia, maritimo ou fluvial,tdsi e aéreo (ARBACHE et al.,
2004; BALLOU, 1993; CARVALHO, 2004; KOTLER e ARMSTBNG, 2003).
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2.5.2 Formacao da estratégia de marketing na visdle varios autores

HOOLEY,
Eta- | SRIO€ | FERRELL | SAUNDERS |, FOTLERE | McCARTHY
pas et al (2000) | e PIERCY (1976 a)
(2005) (2001) (2003)
Anélise daq Selecéo e 52253 e(ljeem-
12 relacbes analise de uma Selecéo de Selecéo de
consumidor-| mercados- - mercados-alvos| mercados-alvo$
id d d I d I
estratégia
produto alvos
central
Criagéo do
posiciona-
Selecio de Criacdo e mento
umag manutencédo| competitivo Definicio de Desenvolvi-
- de um (resultado da nic mento de um
22 | estratégia de ~ posicionamento| .
~| composto dg selecado de mix de
segmentaca marketing mercados- 2 MEEE0E marketing
de mercado .
apropriado | alvos e
vantagem
competitiva)
Implementa-
. céo da
E}i}ggj e(ljeem Andlise das | estratégia
uma reacdes dos| (consiste em | Desenvolvi-
32 L concorrenteq trés elemen- | mento do mix
estratégia dg : , i de | d Keti
mix de e consumi- | tos: o mix de | de marketing
: dores marketing, a
marketing 2
organizacao e
0 controle)
Diferencia- Niveis de
42 Implemen- | ¢éo e posi- despesas de
tacéo cionamento marketing
52 | Controle

Figura 4 - Formacédo da estratégia de marketing
Fonte: Elaboracao prépria a partir dos respectwbsres

2.5.3 Caracterizacao dos objetivos e estratégias dox de marketing no ciclo de

vida do produto

COMO 0S recursos, 0s investimentos, as vendaslécas variam no decorrer do

O composto de marketing (produto, preco, distridoi@¢ promocao) é
formado, considerando, também, o ciclo de vida malyto (CVP). O CVP aborda

tempo. Cinco sdo os estagios do ciclo de vida dmlyto: desenvolvimento,

introducédo, crescimento, maturidade e declinio (REEL et al., 2000; KOTLER e
ARMSTRONG, 2003).
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Além dos elementos do composto de marketing, p&raquais sao

desenvolvidas estratégias especificas, a conciarénas consumidores apresentam

caracteristicas diferentes em cada estagio, coefarostra as figuras 5 e 6:

Caracteris- | Desenvolvi- ~ Cresci- Maturi- .
. Introducéo Declinio
ticas mento mento dade
Venda Igual a zero | Baixa Crescente Pico Declinante
Custo Alto Alto Médio Baixo Baixo
Lucro Zero Negativos | Crescente Elevados Declinante
. Determinacao . 3
Consumido- . ¢ Adotantes Maioria Retardata-
de beneficios | Inovadores | . . Y o )
res . imediatos média rios
desejados
. Ndmero
Concorren- Analisar estavel em .
ataques e Poucos Crescente Declinante
tes < comeco de
reacdes e
declinio
Criar Maximizar .
consciéncia lucros Reduzir
_ Desenvolver Maximizar a gastos e
Objetivos de do produto € .. | defendendo|
) o melhor participacao tirar o
marketing convencer a a ..
produto . de mercado ..~ | maximo da
experimen- participacao
. marca
ta-lo de mercado

Figura 5 - Objetivos de marketing, mercado e aspeas$ financeiros no ciclo de vida do

produto

Fonte: KOTLER (2000)

ITENS ESTRATEGIAS
INTRODUCAO | CRESCIMENTO | MATURIDADE DECLINIO
ST Exte_nsoes, Diversificar Eliminar
Produto basi Servicos e marcas e modelos
asico X
garantias modelos fracos
~ Aco_mpanhar 0S Reduzir
Preco Elevado Penetracao rivais ou ofertar
preco
preco melhor
Eliminar
Distribuicdo | Seletiva Intensiva Mais intensiva | canais nédo
lucrativos
Construir Reduzir ao
. Construir Enfatizar nivel
consciéncia do a ! L.
~ consciéncia e diferencas e necessario
Promocao produto entre ) 3
interesse em beneficios da para reter 0s
adotantes e oy
mercado de mass|{ marca fiéis e bons
revendedores )
consumidores
Promocéao dg Intensificar para RECWAL [PEIE ) Aumentar bara | peduzir ao
: vantagem da forte| estimular a troca| . o
venda estimular uso nivel minimo
demanda de marca

Figura 6 - Mix de marketing para o ciclo de vida dgroduto
Fonte: KOTLER (2000)



Estratéegia de marketing,
vantagem competitiva
e organizacao

Conforme relatado na secdo 2.5, capituloo2desenvolvimento de
estratégia de marketing - devidamente coerente a&onissdo, objetivos, estratégia
corporativa, mantendo-se um ajuste estratégico @@mbiente - € um instrumento
para obtencdo de vantagem competitiva.

Toda organizacdo, pequena, meédia ou grande almaejegsséncia, a
obtencéo de lucro.

O sentido de uma empresa é também, o objetivstda@gia empresarial,
traduzido em sobrevivéncia, desenvolvimento e aresto, obtencéo de vantagem
competitiva e atragao de investimentos de cafitti$ et al., 2006). Para os autores
os elementos embrionarios da estratégia — o qee, faara que fazer e como fazer —
coincidem com o embrido da organizacdo, pois sFaef a idéia, ao objetivo e a
acao.

Na mesma linha, a estratégia de marketing possuodorizonte final a
obtencdo de vantagem competitiva sobre a concoaréfizlAS et al., 2006;
FERRELL et al, 2000)O alcance de vantagem competitiva se da com dagits
do cliente, a qual resulta em niveis elevados dedaje rentabilidade e/ou
participacdo de mercado.

Uma organizagdo somente entrega valor superior galgéente quando
possui vantagem competitiva. A vantagem competiivam requisito para reter
clientes a longo prazo (CAMPBELL e ALEXANDER, 1997)
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3.1 ESTRATEGIAS DE MARKETING COMPETITIVAS

As estratégias competitivas de posicionamentésissegundo Kotler e
Armstrong (2003), Ferrell et al (2000), Hooley, Baders e Piercy (2001), Simon
(2003) podem ser aplicadas conforme sugerido ponaé¢l Porter (1996):

» Lideranca de custo total — concentracdo na reddedoustos de producéo e
distribuicdo, politica de precos mais baixo quecoscorrentes e busca de
participacéo de mercado;

» Diferenciacdo — concentracdo em produzir linha dlytos e programas de
marketing diferenciados, objetivando a liderancaldsse do setor;

« Foco — a empresa concentra esforcos para atendeasmlguns nichos de
mercado.

De acordo com Hooley, Saunders e Piercy (200tangagem diferencial
deve estar centrada em qualquer ponto forte daemapou nas competéncias
especificas em relacdo aos rivais de forma quendafuento pelo qual norteia a
vantagem dever ter valor para o cliente.

Kotler e Armstrong (2003) enfatizam ainda, que emspresas que
competem em certo mercado-alvo se diferem em smugsos e objetivos. Umas
possuem recursos suficientes para desenvolveresnestratégias, outras encontram
dificuldades e se limitam por falta de verbas.

Ha empresas que visam crescimento rapido de ipagéo de mercado,
outras lucro a longo prazo.

As empresas lutam por administrar o conflito: dusu crescimento, curto
prazo ou longo prazo, organizacao inteira ou ur@gaddividuais de negocio. A
escolha entre lucro e crescimento coloca o direganefletir sobre o que faz para os
clientes e como configura seus custos para apa@cao escolhida. A opcéo entre
curto prazo e longo prazo exige que dirigentes é&m o modelo de geréncia da
organizacdo: como administra desempenho e inveasiimea pensar sobre 0s
mercados, processos e rotinas (DOODD e KEN, 2006).

Enfim, todas as organizacfes segundo Kotler e thomg (2003) ocupam
posicdes competitivas diferentes no mercado-alvdegenvolvem estratégias de
marketing especificas baseadas nos papéis que pkasieam, comoestratégia de
lider, de desafiante, de seguidora ou ocupante deho.



48

A estratégia de lider de mercado € desenvolvidamppresas que detém

a maior fatia do mercado e dominam o setor. Pardena posi¢cao devem trabalhar

em trés frentes:

Expansdo do mercado total — consistem na buscewvis msuarios, novos usos e
maior utilizacdo de seus produtos;
Proteger sua participacdo de mercado através @s defensivas e ofensivas — a
empresa lider pode defender seu mercado atravieewkcao continua. A lider
para manter a posicdo deve comandar o setor nowadgenento de novos
produtos, servicos e precos alinhados com o vaargbido pelos clientes. Deve
tomar iniciativa, determinar o ritmo do setor e lergwr as fraquezas do
concorrente;
Expansdo da participacdo do mercado - muitas eagpréderes procuram
aumentar a participacdo de mercado para aumehiaradividade. Isso somente
€ possivel se o custo unitario do produto caircpgncdo que a participacédo de
mercado aumentar ou se for oferecido um produtguagidade superior com
preco mais elevado de forma que cubra os custeadee da referida qualidade.
A estratégia de desafiante é caracteristica deresap que ocupam o

segundo ou terceiro lugar. Elas podem desenvobteatégias para atacar a empresa

lider e/ou outros concorrentes, com ofertas agr@sgiara obter mais participacao de

mercado, como podem também atuar como seguidoragado.

Caso a decisdo da empresa desafiante for o atadogportante que

decida a quem atacar; a lider (uma estratégiacadas, os concorrentes de tamanho

semelhante ou pequenas empresas e, estabeleaepbjestvo estratégico. Atacar a

empresa lider somente é interessante se 0s clir@te®stiverem satisfeitos com

produtos e servigos oferecidos por ela e se o ra@adever vantagem competitiva

sustentavel sobre ela, como precos mais baixosmdighbes de oferecer produtos e

servicos com maior valor e pre¢cos mais elevados.

A desafiante pode usar as seguintes estratégias:
Ataque frontal — utilizando essa estratégia a esapiee iguala ao rival em
produto, preco, distribuicdo e propaganda. O atamoeere nos pontos fortes e
nao nos pontos fracos do concorrente. O venceddosmais forte e resistente.

Ataque indireto — € uma estratégia cujo ataque recols fraquezas do

concorrente e nas lacunas dos segmentos de mercado.
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O ataque indireto é uma estratégia com mais piladedie de sucesso que
0s ataques frontais e sdo mais atraentes paraiaggeaf com menos recursos
(KOTLER, 2000).

Além de desenvolver os ataques discriminados, presa desafiante
pode diversificar sua linha de produtos ou desemvdkcnologia superior de forma
a substituir produtos existentes.

A empresa que decide aplicar estratégias de smguik mercado pode
obter muitas vantagens, pois a empresa lider bascaustos com pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, nichos e coduaagédo do mercado. Ela pode
aprender com a lider e com menores custos copiapdmorar seus produtos e
servi¢os, podendo tornar-se lucrativa tdo quantimleéx de mercado. A seguidora
deve manter produtos e servicos com alta qualieadastos de producéao baixos e
atingir novos mercados. Deve seguir a lider atéocponto, conquistar clientes,
mantendo o equilibrio e certa distancia para evialiacoes.

A estratégia de ocupante de nicho tem como pimclgsico a
especializacdo. A empresa pode especializar-seetenminados produtos ou linha
de marketing, para atender melhores grupos dete$ietla pode trabalhar com

margens elevadas em func¢éo do valor agregado.

3.2 COMO ADQUIRIR VANTAGEM COMPETITIVA

As empresas ganham vantagem competitiva quandsfagain os
mercados-alvos melhor que os concorrentes (BARDWITR6; DIAS et al., 2006;
McDONALD, 2005; KOTLER e ARMSTRONG, 2003). KotlerAamstrong (2003)
complementam que para atender as necessidadesislamidor é preciso conhecé-
las em profundidade e entender o seu processo rdpraamelhor que os rivais 0
fazem e entregam valor.

Os autores abordam que para planejar estratégeasmadrketing
competitivas a empresa deve comecar pela analisendarréncia:

» Identificar os concorrentes;
» Avaliar os objetivos, estratégias, forcas e fragsezmodelos de reacao;

* Selecionar quais rivais atacar e quais evitar.
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O préximo passo consiste em desenvolver estratagepetitivas de
marketing, com as quais possam conquistar vantagenpetitiva oferecendo valor
superior ao cliente. A estratégia competitiva égdal deve levar em consideracéo a
posicdo da empresa no setor, seu objetivo, opdedas e recursos.

A empresa deve ser orientada para o mercado, ta\ezquilibrio entre a
orientacao para clientes e concorrentes. Os cardes deve tentar vencé-los e os
clientes deve descobrir novas e inovadoras mang&dses entregar valor superior
que os rivais.

Simon (2003), define vantagem competitiva como uesethpenho
superior em relacdo a concorréncia e aponta ti&sias elementares: a vantagem
competitiva deve ser percebida pelo cliente, sqromtante para o cliente e ser
sustentavel. A figura 7 apresenta o triangulo deaigia, defendido por Simon

(2003), cuja interacao resulta em sucesso ou sacas

Cliente

Preco/Valor Preco/Valor

Empresa < — »  Concorréncia
Vantagem competitiva

Figura 7 - Triangulo da estratégia
Fonte: Simon (2003, p.129)

Porter (2004), defende que o paradigma sugerealimalagem de fora
para dentro, ou melhor, primeiro selecionar os aws que apresentam condi¢des
competitivas favoraveis e depois desenvolver tdddies internas que levam ao
sucesso. Hamel e Prahalad (1995) tém visdo od@ata.os autores as competéncias
internas devem construir o ponto de partida datsgfia, sendo conduzida de dentro

para fora.
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Payne e Christopher (2005), defendem que o eimbentb do mercado é
o ponto de partida para o desenvolvimento de égiet competitivas bem
sucedidas, assim como defendem que sobreviver emadws mutantes requer
desenvolvimento de relacionamento de longo prazo clientes e gerenciamento
eficaz da cadeia de suprimentos, os quais propiaincdo de custos totais, servico
superior ao cliente gerando por sua vez atracé&mg&o de clientes e lucros a longo
prazo. O gerenciamento eficaz e integrado do CRBCKI possibilitam a empresa a
tornar-se agil na sua resposta e, agilidade é aemsla pelos autores como
capacidade competitiva cada vez mais importante.

Simon (2003), tem o entendimento de que deve hawegquilibrio entre
as competéncias internas e as oportunidades extétnavisdo do autor, 0S recursos
internos constituem uma condi¢cdo necessaria, masuficiente para a vantagem
competitiva externa, pois a existéncia de recunsdsrnos fortes somente se
transforma em vantagem competitiva se o mercadealwsizar. Por outro lado, a
estratégia construida com base nas oportunidadeshas pode ser deficiente, uma
vez que o mercado pode oferecer uma grande opdatlmie a empresa nao ter
condicOes de desenvolver competéncias internasisrgse

A estratégia mais importante e eficaz consistecembinar as forcas da
empresa com as oportunidades, convertendo-as eamida@es, pois as capacidades
dao, de fato, a organizagcéo vantagem competitmapgssibilitar o atendimento das
necessidades dos consumidores melhor que os (REIRRELL et al., 2000).

De acordo com Ferrell et al (2000), Kotler e F&294) € por meio da
combinagdo do composto de marketing que a orgdéivzaspecifica de forma
detalhada como obtera vantagem competitiva. Sextufms e servigcos devem ser de
qualidade superior aos concorrentes; 0S precosizsrids com a qualidade
oferecida; a distribuicdo eficiente e as promocdegem atingir os objetivos em
comunicar com os mercados-alvos (FERRELL et aDp20

Macaes, Farhangmehr e Pinto (2006), sustentana quentacao para o
mercado tem influéncia nos mecanismos de aprerghizagrganizacional e
inovacdo. Quanto mais orientada para o mercadarf@ organizacdo seu grau de
aprendizagem é maior e, consequientemente, serd m@mu de inovagdo. Esta

guanto mais elevada, resulta em melhor desempenbmpresa.
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Ferrell et al (2000) citam, ainda, algumas fontds vantagens
competitivas:

a) Relacdo com consumidores desenvolver relacionamento de longo prazo,
visando a lealdade e criacdo de barreiras a mudkngerca;

b) Aspectos legaisregistrar marcas, patentea-las e vantagens piestos;

c) Relacbes com fornecedoresmanter acordos de alianca estratégica, boas
relacdes de trabalho e grande volume de vendasrdecedor;

d) Vantagens internas além das vantagens relacionadas aos 4Ps, oralatiar
a capacidade gerencial superior, forte cultura rorgaional e um excelente
departamento de pesquisa.

Zadrozny (2006), atenta para atige dos ativos intangiveis (marca,
cultura organizacional, competéncias internas) gotender que uma boa gestéo traz
vantagens claras com relacéo ao servico ao cliamteglhoria mais rapida dos ciclos
do produto e uma percepcao positiva por parteidatel

De acordo com McDonald (2005), ha pesquisas resaqie defendem
que, a oferta de produtos e servigos excelentestemdimento das necessidades do
mercado, as operacdes eficientes (processosptevidade na lideranca e no pessoal
sao fatores comuns em todas as organizacoes beuidas.

Para Dickson (apud HOOLEY, SAUNDERS e PIERCY, 20@L)inica
fonte real de vantagem competitiva sustentavel falzlidade de aprender mais
rapido que a concorréncia.

A organizacdo que aprende constantemente se amtdognte as
oportunidades em ambientes turbulentos. O aprethaligaoriundo do conhecimento
dos mercados, produtos, tecnologias e processaad@s na experiéncia e nas
informacdes sobre os clientes, concorrentes e dedwmes (HOOLEY, SAUNDERS
e PIERCY, 2001).

Segundo Drucker (2002), a produtividade do tradmdn de
conhecimento € a Unica vantagem competitiva stifia. Esse individuo produz
idéias, conhecimentos e informacgdes. Ele certameataleterminar o perfil da

organizacao do futuro e que tipo de organizac@od@cesso.



Peguena empresa

Com o auge da industrializacéo, caracterizada peldelo da producéo
em massa, as grandes empresas eram vistas comizas apcdes para alavancar a
economia dos paises desenvolvidos e em desenvoldr(lEERENCE, 2002).

A evolucdo da participacdo da pequena empresa (REgconomia
brasileira, através do niumero de empresas, vollemaab-de-obra empregada e da
participacdo na massa salarial ja ndo é invisivel.

De acordo com Tachizawa e Faria (2004), a forgandiaro e pequenas
empresas para gerar empregos € conseqiéncia daefragdo dos mercados em
nichos e da substituicdo da producdo em largaapedh producédo personalizada.
Para os autores, as transformagdes que ocorremrardgges empresas propiciam o
acumulo de novas ocupag¢Bes na PE, como a tergéioizap investimento em
automacdao e renovacao tecnoldgica, a formacao dgruppo permanente de pessoal
especializado em complemento ao quadro de pessegsogem ser mobilizado em
detrimento da producéo e da demanda.

Na visdo de Longenecker, Moore e Petty (1997) azdeas para o
crescimento das peguenas empresas ndao sao muis, dadavia alguns fatores
somam para este fim:

* Novas tecnologias permitindo uma producéo eficieamequantidades menores
que antes;

» Maior flexibilidade exigida pela competicdo globfalyorecendo a PE;

« A demanda por produtos personalizados a bens gomduem grande escala,
gera oportunidade para PE;

O fato é que a importancia da PE nos aspectosesmriOmicos, como

forca complementar das grandes empresas, bem coasofsagilidades as quais
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resultam em elevados indices de mortalidade, témped@ado interesse de
pesquisadores a entender os problemas vividos gsas eempresas em funcdo das
suas particularidades (ALBUQUERQUE, 2004: BENZE,R2Ee ESCRIVAO
FILHO, 2003; MIGLIOLI, 2006; TERENCE, 2000).

Neste trabalho, a pequena empresa € contextualizadambito de sua
importancia socioecondbmica, das causas de sua liada e das suas
particularidades, considerando o comportamentoirifgedte, a estrutura, o nivel de

tecnologia, a estratégia e 0 ambiente organizakciona

4.1 DEFINICAO DE PEQUENA EMPRESA

Atualmente sado utilizados varios critérios peedinir o tamanho dos
negocios. Segundo Longenecker, Moore e Petty (2@@tlemos medir o tamanho
de uma organizacdo pelo nimero de empregados, gotlenvendas, valor dos
ativos, seguro da forca de trabalho e pelo voluengepositos.

Dos varios critérios existentes, o numero de eggutes € o parametro
mais utilizado, no entanto o melhor critério deperdb propdsito do usuario
(LONGENECKER, MOORE e PETTY 2004; DRUCKER 1981)

Para Leone (apud ALBUQUERQUE, 2004), o0s pequenos
empreendimentos podem ser definidos utilizandaitérios quantitativo, qualitativo
e misto. O critério quantitativo é econémico, daaumagem estéatica da empresa e
ajuda a explicar o comportamento social da empsssajo na opinido da autora o
que determina o porte da empresa, dando maior islatkc a sua natureza. E
vantajoso por possibilitar a andlise comparativiseeempresas, € facil a coleta de
informacdes, seu uso € corrente nas entidadesrgouentais e universidades.

O critério qualitativo permite a compreensao dsudiica organizacional
(estrutura interna, estilo de gestdo, relacionameoim fornecedores e clientes,
empréstimos e a acdo gerencial) permitindo umavisd#l da empresa.

Conforme Miglioli (2006), o critério misto posdibh uma combinacéao de
indicadores econdmicos com caracteristicas soeigsliticas. Aborda a natureza
artesanal da atividade, renda, capital empregamtedominancia do proprio trabalho

e de familiares.
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O Estatuto da Micro e Pequena Empresa criado bos artigos 170
e 179 da Constituicdo Federal, foi reformulado peta Complementar n°® 123 de
14/12/2006, a qualestabelece as diretrizes para a concessdo de drdtam
diferenciado aos negocios de pequeno porte nas administrativa, tributaria,
previdenciaria, trabalhista e crediticia.

A Lei Complementar n°® 123 de 14/12/2006, ao revagaei n® 9.317, de
5/12/1996 e a Lei n® 9.841, de 5/10/1999 unificauitgrio para conceituar as micro
e pequenas empresas e 0 critério para efeito detagdo — enquadramento no
SIMPLES NACIONAL (Regime Especial Unificado de Aceelacdo de Tributos e
Contribuicbes para as Micro Empresas e Empresdedaeno Porte). O critério
estabelecido é o da receita bruta anual, conforostrma tabela 1:

Tabela 1 — Classificacdo de Micro e Pequena Empreda acordo com a Lei
Complementar n°® 123, de 14/12/2006.

CLASSIFICACAO RECEITA BRUTA ANUAL
Microempresa Igual ou inferior a R$ 240.000,00
P Superior a R$ 240.000,00 e igual ou inferior a
equena empresa 2.400.000,00

Fonte: Elaboracao propria a partir da Lei Compldmarenf 123, de 14/12/2006, Artigo 3°.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisti&GE) adota o critério de
pessoal alocado, o qual abrange ndo somente ose@mlps, mas também os
proprietarios, em funcdo de constatar muitas mmpresas que nao dispdéem de
trabalhadores e funcionam como importante fonte rdeda para o0s seus
proprietarios. Tal referéncia também é usada pelwi@® Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), além do arithi receita bruta anual,
discriminado no Estatuto da categoria (SEBRAE, 2005
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Tabela 2 — Definicdo de micro e pequena empresa palritério de mao-de-obra

empregada
CLASSIFICACAO SETOR PRODUTIVO NUMERO DE EMPREGOS
Micro empresa Indl]s,trig : Até -
Comeércio e servicos Até 09
Pequena empresa |ndl:IS,tI‘iE-l . De 20 2 99
Comercio e servigos De 10 a 49
Empresa de médio porte '”d”S,t”?‘ . De 100 a 439
Comércio e servicos De 50 a 99
Grande empresa |ndl:IS,tI‘iE-l . Ac!ma de 500
Comercio e servigos Acima de 100

Fonte: Sebrae (2005)

Drucker (1981) defende que o parametro mais atlbzpara determinar o
tamanho da empresa € o niumero de funcionariosmantao da empresa afeta a
estrutura administrativa, sendo diferido, tambéto pemportamento e pela atitude
da administracao.

Segundo o autor, o nimero de funcionarios, emn&, determina o
tamanho da empresa, pois embora em quantidadeidadha empresas com poucos
funcionarios, mas com caracteristicas de empresgsamde porte. Ha organizacdes
com grande numero de funcionarios, mas sao refa@nge pequenas, pois
apresentam estrutura e comportamento de emprgsajdeno porte.

O unico critério de confianca para medir o tamadéama empresa € o
tamanho da estrutura administrativa, notadamentia alta administracéo. “Uma
empresa € o0 tamanho da estrutura administrativa quecessita’
(DRUCKER, 1981, p.221).

Seguindo a orientagdo de estrutura administrapieecebe-se que ndo ha
empresas pequenas ou grandes. Ha, portanto, e&stados diferentes de tamanho,
sendo todos com seus problemas e caracteristicabgpes.

A pequena empresa diferencia do negdocio pessaabyigir um nivel
administrativo entre o “chefe” e os funcionariosedvho se for dirigida por dois
sécios, sendo um responsavel pela parte admiistrat o outro pela producéao,
continua sendo um negocio pessoal. Deixa de samagacio pessoal, se necessitar
de um gerente de vendas, um tesoureiro, um cheféaiea.

Na pequena empresa a parte executiva e de fide@bjetivos ndo sao

uma preocupacdo em tempo integral da direcdo. iQedie pode acumular outras



57

funcdes além do trabalho de dirigir a organizacaosegerentes prestam contas
diretamente ao administrador.

Diante do exposto, o presente trabalho utilizar@itgrio adotado pelo
Sebrae e IBGE, tendo como parametro o nimero asofudrios associados ao setor

de atuacéo.

4.2 IMPORTANCIA SOCIOECONOMICA DA PEQUENA EMPRESA

Na maioria dos paises industrializados a pequemaesa foi 0 ponto de
partida do desenvolvimento. A pequena empresaefpansavel pela difusdo das
habilidades e dos valores e, forneceu os meiosgramnaulacao inicial de poupanca
doméstica para investimentos. De um modo geralequgna empresa continua
contribuindo com uma parcela significativa da atide econémica em quase todos
0s paises em desenvolvimento (SOLOMON, 1986).

As pequenas empresas por serem em sua maioridernarmgares e bem
ramificadas sdo mais dificeis de avaliar, todaviainga forgca econ6mica com
importante papel na economia. A pequena emprestilmancom a elevacdo da
produtividade, facilita a mudanca e, consequentéeanarm a melhoria da qualidade
de vida (SOLOMON, 1986).

Para Longenecker, Moore e Petty (2004), a peqaenaesa opera em
guase todos os setores da economia, no entanifeeam importancia de um setor
para outro. A PE apresenta contribuicbes espegaais o bem-estar econémico da
nacdo, na medida em que gera novos empregos, pradiliens e servigcos
substanciais e com eficiéncia introduz inovagdosmella a competicao e auxilia as
grandes empresas.

A importancia socioeconémica da pequena empresa@mentada por
diversos fatores dentre eles, méo-de-obra absorgu@ntidade representativa de
empresas, participacdo no Produto Interno Brut®)(Placional, participacdo na
massa salarial, reducéo do fluxo migratério e deatzacéo do capital (SARQUIS,
2003).

Segundo Solomon (1986), Albuquerque (2004) a esapcke pequeno
porte possibilita a absorcdo de mao-de-obra, induséo qualificada, forma méo-
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de-obra, complementa as atividades das grandesiipagéaes, contribui para a
desconcentragdo das atividades econdmicas e anghase meédia.

No Brasil o numero de microempresas evoluiu de &4% para
4.605.607, no periodo de 1996 e 2002, apresentamdorescimento de 55,8%. A
participacdo no total de empresas passou de 93)2%986 para 93,6% em 2002,
constatando uma evolucdo de 36,29% em numero degsescupadas no total das
empresas e 10,3% a participagédo da categoria rearmakarial (SEBRAE, 2005).

O numero de pequenas empresas de 1996 a 20@2ewrde 51,3%,
compreendendo um total de 274.009 estabelecimedttstal de pessoas ocupadas
foi registrado de 5.789.875, correspondendo um atonde 42,8%, evoluindo a
participacdo percentual de empregos para 21,0%coNunto as micro e pequenas
empresas responderam em 2002 por 57,2% dos emprgss 26,0% da massa
salarial e por 99,2% do numero total de empresasais (SEBRAE, 2005).

Tabela 3 — Importancia socioeconémica das MPEs

Representatividade das MPEs %
N° de estabelecimentos 99,2
Empregos gerados 57,2
Massa salarial 26,0
Participacdo no PIB 20,0
Participacdo nas exportacoes 2,4

Fonte: Informag@es extraidas do Boletim Estatisdiedlicro e Pequena Empresa (Sebrae, 2005)

4.3 SOBREVIVENCIA E MORTALIDADE DA PEQUENA EMPRESA

O levantamento realizado pelo Sebrae (2004), magile 49,9% das
empresas encerram suas atividades com até doidarmsdsténcia; 56,4% com até
trés anos e 59,9% com até quatro anos.

Segundo Megido (1995), o desconhecimento das rodeamarketing,
pouca Visdo e orientacdo da empresa para o mergamescente competitividade e
deficiéncias de niveis competitivos de qualidade ffores importantes para a
elevagao da mortalidade.
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Na pequena empresa a ineficiéncia na contabilidadsivel. E comum o
lento giro de estoque, assim como a deficiénciahabilidade gerencial que

provocam problemas frequentes (SOLOMON,1986).

Tabela 4 - Dificuldades e razdes para o fechamentias pequenas empresas.

Categorias Ranking Dificuldades/ Razdes
1° Falta de capital de giro
- 3° Problemas financeiros
Falhas gerenciais 8° Ponto / local inadequado
9o Falta de conhecimentos gerenciais
. 2° Falta de clientes
Causas economicas e 70 Maus pagadores
Conjunturais = —
6° Recesséao econdmica
Logistica operacional 12° Instalacdes inadequadas _
11° Falta de mao-de-obra qualificada
50 Falta de crédito bancério
Politicas publicas e 10° Problemas com a fiscaliza¢ao
arcabouco legal 13° Carga tributaria elevada
7° Outra razao

Fonte: Sebrae (2004, p.15)

Para o sucesso nos negdécios, 0s empresarios enadévquanto os de
empresas extintas apontam que a existéncia de omadministrador, conhecer bem
o mercado em que atua e fazer uso de capital préaa fatores importantes para o
sucesso (TACHIZAWA e FARIAS, 2004).

O grande desafio para a sobrevivéncia da pequenaesa esta no
diferencial competitivo, na qualidade dos prodwtoservicos oferecidos, no preco
compativel ao mercado e, sobretudo, no agir comdsala e ficar atento ao mercado
em constante mudanca, porque tudo o que acont¢egbdera mudar a qualquer
momento (TACHIZAWA e FARIA, 2004).

Endossando as defesas de Benze, Céra e Escriti@o(Z03), Miglioli
(2006), é visivel que a sobrevivéncia da PE, nagsdgiente de mutacdo constante
deve envolver treinamentos, melhor preparo e censezacdo dos dirigentes das
técnicas administrativas, programas de fomento dee fato minimizem as
desigualdades e restricdes e, sobretudo, visualzantraves da PE na Optica das

suas especificidades.
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4.4 PARTICULARIDADES DE GESTAO NA PEQUENA EMPRESA

Independente do tamanho da empresa seja ela,f@quédia ou grande
0s principios de administracdo sdo os mesmos. @éepnas basicos sdo 0s mesmos,
no entanto, cada tamanho de empresa requer urntuest@dministrativa especifica,
possui problemas e deficiéncias tipicas. O compumtdo e a atitude se diferem com
o porte da empresa (DRUCKER, 1981).

A compreensdo das particularidades da PE, tamb&mondnada na
literatura como especificidades, problemas ou ymmsa e desvantagens é
imprescindivel para que se possa contribuir parekhoria do sistema de gestdo e
para instituicbes governamentais desenvolverentiqadi de fomento eficazes e
contribuirem para sua sobrevivéncia.

Neste trabalho, as particularidades da PE focamoom comportamento
do dirigente, a estrutura, a tecnologia, a estiat&y o ambiente externo por
interagirem-se, afetam as acdes da pequena empresa.

A figura 8 apresenta as condicionantes citadats 1Isegao.

Ambiente externo

Organizacao
Estratégia
Fornecedores
Conc‘orrentes Tecnologia Comportamento Politica
Clientes E .
conomia
Estrutura

Figura 8 - Modelo de representagao organizacional
Fonte: Adaptado BENZE, CERA e ESCRIVAO FILHZDQ3)



61

4.4.1 Condicionante ambiente

O ambiente da organizacgéo influencia suas acogsjd limitagbes e
contribui para o seu crescimento e sobrevivéncia.

O ambiente em que as pequenas empresas estadasserdinamico e
sofre influéncia de variaveis incontrolaveis que modarem, mudam também o
ambiente da MPE, sofrendo alteracdes inevitave@mnoc realinhamento de
estratégias e de regras para conducédo do negGseHIZAWA e FARIA, 2004).

A divisdo do ambiente da empresa possui variaminetogias:
macroambiente e microambiente, ambiente operaciamahpetitivo e, ambiente
interno, externo e do consumidor. Configura-seengstn, o0 ambiente externo, uma
vez que no ambito interno estdo inseridas as comdictes: estrutura,
comportamento e estratégia.

No ambiente externo esta inserida as forcas mareatais® como os
fatores econdmicos, sociais, politicos, legaisndligicos, bem como as forcas
microambientai¥, tais como clientes, concorrentes, distribuidofesnecedores
(KOTLER, 2000).

De acordo com Nalder e Tushman (apud BENZE, CERESCRIVAO
FILHO, 2003), o ambiente interfere na organizac@iavas de trés aspectos:
primeiro, ele pode exigir produtos e servicos coentos niveis de qualidade e
quantidades; segundo, pode limitar as atividadepetpiena empresa através da
legislacdo, escassez de capital e tecnologia; iteyceo ambiente as empresas
encontram-se oportunidades a explorar.

Além das imposic¢des citadas, varias outras foagaBientais afetam os
negocios da pequena empresa:

e Atuam nos limites do mercado, ocupando espacgosdgig¥minados pela
estrutura produtiva (ALBUQUERQUE, 2004);

» As pequenas empresas possuem limitacdes em fuagélevdhda carga tributéria,
das dificuldades de acesso as linhas de financtamenjuros excessivos
(ALBUQUERQUE, 2004);

13 Forcas macroambientais séo grandes forcas extgueasfetam a organizacdo. Essas forcas
caracterizam as oportunidades e ameacas (KOTLERMSYRONG, 2003).

' Forcas microambientais séo forgas préximas & esapree afetam a necessidade de atender os
clientes (KOTLER e ARMSTRONG, 2003, p.84).
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Enfrentam uma concorréncia desigual em funcaaldagantagens estruturais em
relacdo as grandes empresas (BENZE, CERA e ESCRIMABO, 2003);

Pouco ou nenhum poder de influéncia diante das sippes e mudancas do
macroambiente;

O poder de barganha dos fornecedores é maior d®B) am relacdo as grandes
empresas e, os clientes também podem ter grand® pedbarganha (BENZE,
CERA e ESCRIVAO FILHO, 2003);

Mesmo sendo uma forca complementar para a gramigresa e para a
economia, possui um poder difuso, sendo muitassyeaéserviente ao poder
das grandes organizagbes. Muitas vezes desenvolwedades menos
compensadoras, 0 que estimula a baixa lucratividager outro lado, protege a
lucratividade das grandes empresas (SOLOMON, 1986);

Mesmo sendo uma forca dominante num pequeno dwrasta sujeita as
restricbes, como precos, em virtude da concorrér(@8®LOMON, 1986);
Dificilmente possui recursos suficientes para damiseu ramo de atividade,
contribui com o processo de inovagcdo, mas em tspoguma dominam
(SOLOMON, 1986).

Apesar das imposicoes e restricbes do ambiergeypaesa de pequeno

porte possui alguns aspectos positivos nesse t¢ontex

Capacidade para reagir mais rapidamente as coestanudancas, sendo
caracterizada como uma empresa agil e adaptatvAl@ENECKER, MOORE

e PETTY, 1997; SOLOMON, 1986; TERENCE, 2000);

Por estar mais proxima do mercado em que trabatiagp&z de perceber cedo os
sinais de mudanca (SOLOMON, 1986);

A pequena empresa se beneficia com o desenvohonaentima relacéo pessoal
mais estreita com fornecedores e clientes (SOLOMO86, ALBUQUERQUE
2004);

4.4.2 Condicionante estrutura

A estrutura organizacional aborda a divisao doaltal) a autoridade e

responsabilidade das pessoas, como individuo e coemobro de grupos. Trata-se

da comunicacdo entre as pessoas de unidades aus lidectrabalho e o grau de
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centralizacao e descentralizacdo. Numa empresealizada, a autoridade ou poder

de decisdo esta nos niveis mais elevados, o goétperma padronizagéo e controle.

A desvantagem é que o sistema tolhe a iniciativa pssoas desestimulando a

criatividade (MAXIMIANO, 2006).

Para Benze, Céra e Escrivao Filho (2003), as péatidades da PE,
neste item, dizem respeito ao numero reduzido deidoarios, baixa qualificacéo,
centralizacao e estrutura simples e rudimentar.

Outro problema comum na pequena empresa é o0 fatsed um
patrimoénio familiar, freqientemente, € gerida demi@ ndo profissionalizada,
ocorrendo muitas vezes, protecOes parentescas, coopacdes de cargos com
pessoas incompetentes. Atitudes dessa naturezatidedem os funcionarios
ambiciosos e competentes que ndo pertencem adgqRUCKER, 1981). O autor
enfatiza que ha, também, deficiéncia de técnicasdesiduos funcionais bem
treinados, sendo muitas vezes incapazes de ofenecentivos adequados. Tal
abrdagem é endossada por Longenecker, Moore e(P2€y).

De acordo com Drucker (1981, p.225), “o maior peaidh das empresas
pequenas e médias é que geralmente sdo pequenads dpara manter a
administracdo que precisam”.

Os pontos positivos da estrutura organizaciongetpena empresa estao
relacionados segundo os pesquisadores, aos segasmectos:

* A comunicacdo pessoal através do dialogo individoal funcionarios, clientes
e fornecedores. Este item € considerado por algumgres como uma das
principais vantagens da empresa de pequeno parteprppiciar no contato
direto, um atendimento individualizado ou um tra¢ato diferenciado
(ALBUQUERQUE, 2004; SOLOMON, 1986);

* As empresas de pequeno porte podem fazer com giuma@enarios alcancem
nivel mais alto de motivacdo e envolvimento (LONEENER, MOORE e
PETTY, 1997; TACHIZAWA e FARIA, 2004). Por seremquenas possibilitam
aos funcionarios maior identificacdo com a empresajpreendé-la como um
todo, visualizando o resultado do seu trabalhoneseesponsavel pelo sucesso
ou fracasso (TACHIZAWA e FARIA, 2004);

» As fungdes de distribuicdo e fornecimento sdo dpselmdas com mais eficicia
pela PE. A funcéo de distribuicdo se refere atabekecimentos pequenos que
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fazem a ligacdo entre produtores e clientes. A &nde fornecimento, diz
respeito as pequenas empresas terceirizadas, wgadagparceiras, com as quais
as grandes empresas formam alianga estratégicaGEDIRCKER, MOORE e
PETTY, 1997);

* O fato de, os donos dos pequenos negdécios, geransmmem também o0s seus
gestores, dificilmente os interesses de controleenggal se conflitam
(LONGENECKER, MOORE e PETTY, 1997).

4.4.3 Condicionante comportamento do dirigente

O comportamento do dirigente ngpeesa de pequeno porte apresenta
caracteristicas tipicas, como valores, crencaslifiqgagdo, experiéncia, atitudes,
motivacdes e tomada de decisdo (ALBUQUERQUE, 2(BENZE, CERA e
ESCRIVAO FILHO, 2003).

Analisar o comportamento do dirigente da pequenaresa € importante
para entender a administracdo do negécio, procetiimietomada de decisdo estilo
de lideranca e forma de relacionar-se.

Para Benze, Céra e Escrivao Filho (2003), Olivgied4), em virtude da
empresa de pequeno porte ser dirigida pelo prdpidetmuitas vezes o fundador,
desenvolve 0 negdcio prevalecendo seus valoresgasee seu estilo pessoal. A
tendéncia é o conservadorismo e o individualismo. iformalidade no
relacionamento e dos instrumentos administrativos.

Carson (2005), complementa afirmando que é tigicoproprietario-
gerente o estilo individualista e centrado no betareda empresa (manter receitas e
fluxos de caixa de modo a gerar lucro).

Longenecker, Moore e Petty (1997), consideram quielagacéo de
poder pode ser o ponto mais fraco na PE, em fudgatirigente-empreendedor ter
organizado a empresa, conhecer mais que qualqtrarpmssoa e procura proteger o
negoécio, mantendo-a sob seu controle e liderangut@ considera, ainda, o tempo
0 recurso mais escasso para o dirigente da PE,doo@te o trabalho tem que
encontrar com cliente, ouvir reclamacbes de furdios, conversar com

fornecedores e resolver problemas diversos.
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Drucker (1981), enfatiza que € critico na pequenpresa o problema de
pobreza de espirito empresarial, na qual é dirigolaum Unico ditador, que nao
aceita oposicdo e tem o habito de tomar as decwsd@®Esho. A comunicacdo €
precaria, o proprietario cuida de tudo.

Carson (2005), faz mencdo ao lado positivo focamdoespirito
empreendedor (criativo, visionario, enfrentam ricale muitos proprietarios-

dirigentes que muito contribuem para o crescimdatempresa.

4.4.4 Condicionante tecnologia

A tecnologia é um componente vital na operacdo elapresas. A
tecnologia para Daft (2002), Robbins e Coulter 898pud ALBUQUERQUE,
2004) estd relacionada a maquinas, equipamentosnicds, atividades,
processamento de matéria-prima e/ou informacéodesagara geracdo de bens e
Servicos.

As particularidades da PE, conforme Albuquerqué042, Miglioli
(2006) estéo relacionadas a tecnologia de procesgarde consumidores, inovacao
tecnoldgica e tecnologia da informacéo. Estas dimspeito, como a tecnologia €
adquirida, produzida e utilizada.

A tecnologia de processamento de consumidoresidayaso tipo de
interacdo entre consumidor e a tecnologia. Ha ¢casm®e ndo ha nenhuma interacéo
(n&o usa diretamente a tecnologia), ha situacaauenocorre a interacdo passiva
(consumidor em contato com a tecnologia, mas dadgrassiva) e ha circunstancia
em gue o consumidor usa a tecnologia de forma.ativa

A tecnologia de informacgéo (TIl) envolve progran@assistemas, fax,
computadores, impressoras, periféricos e dispositide transmissao e recepcao
(SLACK, 1999).

A tecnologia da informagéo pode ser usada na P&Egmmpanhamento
das transacOes financeiras, controlar contas a gageceber, administrar estoque,
formar banco de dados, efetivar pedidos, venderodugir relatérios gerenciais
diversos e documentos contabeis (LONGENECKER, MO@REETTY, 1997).
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Segundo Kruglianskas (1996), a inovacao tecnodogimorre quando ha
uma mudanca na tecnologia. A inovacgéo pode seznmamtal (pequenas melhorias),
radical e complexa

Na pequena empresa as particularidades, encositradsata area,
destacam as seguintes:

* Pouco investimento em pesquisa e desenvolvimerda) poucas pessoas
envolvidas com o desenvolvimento de novos prodfisBUQUERQUE,
2004).

» Para Kruglianskas (1996) grande parte das empoeEsgequeno porte ndo tem
condicdes de produzir inovacao radical, tende dymio inovagao incremental.

* Segundo Pinheiro (1996) as PE possuem deficiémcigeclrsos tecnoldgicos e

usam tecnologia simples.

4.4.5 Condicionante estratégia

A estratégia organizacional € uma ferramenta deuwta necessidade das
empresas de ter uma orientagao futura, a qualgeopimelhor desempenho.

A formulacdo de uma estratégia explicita se tdimadamental em
ambiente de turbuléncia e mudancas rapidas, dertah que a empresa se habilite a
enfrentar a concorréncia e as novas oportunida#¢SQFF e McDONNELL,1993).

Manter uma posi¢céo superior ndo é tarefa facilalhmsicdo estratégica
sustentavel requer em fazer escolhas, desenvotiwedaales diferentes das dos
rivais, em optar por competir de uma forma e ndouten, estabelecendo limite das
ofertas da empresa. O conjunto de atividades denmagao deve estar integrado e
desenvolvendo-se bem (PORTER, 1996).

No geral, a nocdo de estratégia implica no comptiomeeato de toda a
organizacdo em prol dos objetivos estabelecidas, @propdsito de obter vantagem
competitiva (WHITTINGTON, 2006).

Na pequena empresa a estratégia apresenta cistazdsrsingulares. As
particularidades estdo relacionadas a visdo interrexterna da organizacdo, a

informalidade no processo de formulacdo de esiegtégdes reativas, acesso a

'% Inovacao radical quando se tem mudancas sigriificat
Inovacdo complexa quando as mudancas sdo dispasdiate longo prazo (KRUGLIANSKAS,
1996).
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informacédo (observacdo, ndo sistematizada) e viadpla de planejamento
(ALBUQUERQUE, 2004; CARSON, 2005; GIMENEZ et al999; NAKAMURA e
ESCRIVAO FILHO, 1998).

Albuquergue (2004), Nakamura e Escrivao Filho 898pontam que as
dificuldades da PE quanto ao planejamento e forgAolade estratégia, estdo
intensamente relacionadas a sua estrutura, tameuhaa e limitagcdes de recursos.

Albuquerque (2004), complementa que o nivel dehecimento do
ambiente interno e externo € deficitario, contmolai para uma postura reativa ao
ambiente, com pouca orientacdo para detectar asuomtades e ameacas, pontos
fortes e fracos da empresa.

Davig (1986, apud GIMENEZ et al.,1999), defende @mpresas com
estratégias prospectoras e defensivas atingenomadisempenho que as empresas
com estratégias reativas.

Na visdo de Oliveira (1994), é predominante na PEeacupacdo com o
curto prazo, onde o dirigente ocupa todo o seu ¢epgpa garantir a sobrevivéncia
da empresa, devido as crises instaladas. Comdss@ de perceber as ameacas e
oportunidades do mercado. O foco no produto e padiente € muito encontrado na
pequena empresa, assim como uma gestao finanieg tleixando a organizacao
exposta a crises adversas.

No tocante a estratégia de marketing, Carson [2@fifma que as
particularidades das empresas de pequeno portelveny, dentre outras, 0s
seguintes itens:

a) Pesquisa de mercade em funcao da falta de recursos, pouco conhetimen
técnico é quase impossivel essas empresas realizagequisas. A atitude mais
comum é a “coleta de informac0bes” realizada de manatural e informal;

b) Segmentacéo, marketing de nicho e participacéo eleano— em funcéo da
vulnerabilidade as forgas do mercado e do tamanlitaswvezes atuam em mercados
de nicho ndo planejados, podendo também, entraxuém segmento, em virtude da
visdo oportunista do dirigente, chegando a perdantido. Medir a participacéao de
mercado ndo é tdo importante, em funcdo do beoedigiela pouca condi¢cdo de

fazer algo para elevar a participagdo ou impactar;
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c) Estratégias de precose-controle da percepcdo dos consumidores no Eoces
de precificacdo é impossivel, em funcdo da faltaitB¥enciacdo substancial que a

maioria possui.



Metodologia da pesquisa

Este capitulo tem por objetivo, abordar os aspech@todologicos
utilizados para desenvolver esta pesquisa. Comsgierque a metodologia possui
importante papel no desenvolvimento da pesquis#ifiea, ela mostra o caminho
escolhido para responder ao problema (VERGARA, R0@@onta o tipo de
pesquisa mais adequado para a obtencdo dos datersnictha métodos e técnicas em
funcdo do tipo de pesquisa escolhido e da fonteda@os; determinacdo da

amostragem e planejamento da coleta e analiseadios MATTAR, 1999a).
5.1 TIPO DE PESQUISA

Ha diferentes formas pelas quais as pesquisas pedernlassificadas.
Considerando o critério de classificacdo de peagpisposto por Vergara (2006),
quanto aos fins e quanto aos meios; segue-se ndeeferitério de classificacao,
todavia as justificativas dos mesmos apresentampédm, opinides de outros
autores. Segundo a autora, os tipos de pesquisasasamutuamente excludentes.
Diante deste contexto, esta pesquisa € caractarcadorme discriminado abaixo:

a) Quanto aos fins, comaplicada e exploratoria;

b) Quanto aos meios, conpesquisa de campo, bibliografica e estudo

de multicasos.

A pesquisa é considera aplicada, pela necessidadesdlver problemas
concretos, mais imediatos ou ndo (VERGARA, 2006)pesquisa apresenta uma
finalidade pratica.

E considerada como exploratéria, por haver poucah@dmento

sistematizado sobre o assunto, ndo comportar Biggteface a abordagem da
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investigacdo, sendo que, no decorrer ou no finaingdastigacdo podem surgir.
(VERGARA, 2006). Tem o proposito de clarificar ceitos e de aumentar o
conhecimento acumulado sobre o problema, com otiobjele torna-lo claro
(MATTAR, 1999a; MARCONI e LAKATOS, 2005; TRIVINOS,987).

Esta pesquisa apresenta caracteristicas explastpdla existéncia de
poucas teorias sobre estratégias de marketingiderasdo as particularidades nas
empresas de pequeno porte e, pelo propdsito deasraglonhecimento em torno do
problema.

A pesquisa de campo se caracteriza pela investigagélocal onde o
fendbmeno ocorre, dispondo dos elementos para éxipliVERGARA, 2006). E
utilizada para conseguir informagdes e/ou conhadiose sobre determinado
problema, que se quer uma resposta, testar higotmsalescobrir fenbmenos ou
relacdes entre eles (MARCONI e LAKATOS, 2005).

A pesquisa de campo com entrevistas, observacaplieagio de
formulario € o modo de coleta de dados que sefigsstpelo volume e valor de
informacgdes a serem absorvidas, através da perepuglo que sera verbalizado.

A pesquisa bibliografica compreende o0 estudo satieado
desenvolvido em livros, revistas, artigos cientigicteses, dissertacdes, jornais e
redes eletronicas (MARCONI e LAKATOS, 2005). E ddesada uma das formas
mais rapidas e econbmicas de amadurecer e aprofuntdgroblema de pesquisa
através do conhecimento de trabalhos feitos porooufMATTAR, 1999a). A
finalidade é colocar o pesquisador em contatoalitetm tudo que ja foi pesquisado
sobre determinado assunto (MARCONI e LAKATOS, 20@¥sta forma, a revisao
bibliogréafica é a base e o reforco para analiseesguisa. E a fonte do embasamento
tedrico sobre o tema.

O estudo de caso segundo Yin (2005) € um meétodmedguisa
abrangente, que envolve a légica do planejamesttéanicas de coleta de dados e
abordagens para analise dos referidos dados.

“O estudo de caso é uma investigacao empiricaryuestiga um
fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto dia raal,
especialmente quando os limites entre o fendmeaacentexto
nao estao claramente definidos” (YIN, 2005, p.32).

O proposito do estudo de caso € analisar intendemema dada unidade
social, como pessoas, empresas, eventos. O estddoepvolver uma Unica pessoa
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ou instituicdo, como pode tratar de duas ou masqgaes, duas ou mais instituices
(casos multiplos), podendo estabelecer compara@@®O0Y, 1995; TRIVINOS,
1987). Segundo Yin (2005), a l6gica que suportastad® de casos multiplos é a
l6gica da replicagcdo e ndo a logica da amostrageesta forma, a teoria €
confrontada com os resultados de cada caso, de mm@logo conforme realizado
nos experimentos multiplos.

A opcao por estudo de casos multiplos é decormmtelevado grau de
profundidade desejado e pela pequena amplitudéndastrias de confeccbes do
vestuario, enquadradas na delimitacdo do estudoadsel.3). Além destas
abordagens, as questdes “como e por que” € umacgdistadicional de estudo de
caso, havendo coeréncia com a problematica estdéida2005). O estudo de caso
€ também um método de pesquisa exploratoria (MAT,TER9a), convergindo com
a finalidade deste estudo.

Nesta pesquisa busca-se estudar profundamentedemaisna empresa,
pois as evidéncias resultantes de casos multiplmsaensideradas mais convincentes
e 0 estudo é visto de forma mais robusta. Fazfebém, comparacdes entre as
empresas estudadas, pois o enfoque comparativquene a pesquisa qualitativa
(YIN, 2005).

A pesquisa apresenta, sobretudima abordagem qualitativa Segundo
Godoy (1995, p.63), “em funcao da natureza do problque se quer estudar, das
questbes e dos objetivos que orientam a investigagdopcdo pelo enfoque
qualitativo muitas vezes se torna o mais adequddarfa Godoy (1995), Trivifios
(1987), a pesquisa qualitativa tem o ambiente ahtaomo fonte direta das
informagbes e o0 pesquisador como instrumento-cha&e, requer a utilizacado de
métodos e técnicas estatisticas.

O pesquisador se preocupa com 0 processo e m@tesmente com 0s
resultados. O foco é investigar como o fenbmenarecprocedimentos e interacdes
diarias a partir da perspectiva dos participant&s.investigadores nao partem de
hipoteses, partem de questdes amplas que no dedarénvestigacdo vao se
tornando mais direta e especifica. Os significadas interpretacdes sao construidos
a partir dos dados.

A abordagem qualitativa é utilizada nesta pesqeisduncao da natureza

do problema em questdo. O foco da pesquisa egphoeesso e ndao no resultado.
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Procura-se compreender de forma naturalista epietativa como se desenvolvem
as estratégias de marketing nas pequenas empresasiderando suas
particularidades. A figura 9 apresenta os aspectmtodoldgicos adotados:

Forma de e
1
— abordagem Qualitativa
— Aplicada
Aspectos
metodologicos ~ ———  Quanto aos fins  ——
adotados
I Exploratdria
— Bibliografica
L. Quanto aos meios —J—— Pesquisa de campo
— Estudo de multicaso

Figura 9 — Aspectos metodoldgicos adotados na gasa
Fonte: elaboracé&o propria a partir dos autorsqupsados

5.2 PLANEJAMENTO DO ESTUDO DE CASO

Esta secdo apresenta as fases do planejamentgeéo o estudo de
casos multiplos realizados durante a pesquisa upaaassim como da fase pos-

campo, da qual trata a analise de dados das usiéatleladas.
5.2.1 Universo da pesquisa
O universo desta pesquisa abrange as micro e pagsjuempresas

(conforme critério de definicdo na secdo 4.1), émrsde confeccdo do vestuario,
independente do produto confeccionado, instalagasnaonicipio de Araguaina,



73

estado do Tocantins, legalmente constituidas e c@mn anos ou mais de
funcionamento.

Cabe enfatizar, que ndo € pretensdo desta pesq@saralizar
estatisticamente o resultado, acerca do universgumado. O resultado se restringe
exclusivamente as unidades pesquisadas. O estusais® em generalizacdes
analiticas por explorar uma realidade especifisbelecendo uma relacdo entre a
teoria e a pratica (YIN, 2005).

5.2.2 Definicdo da amostra

De acordo com Yin (2005), quando se trata de estiedoasos ndo se
deve pensar em expressdes como amostra de cas@equeno numero de
amostragem de casos. Os casos escolhidos ndoidadaside amostragem, o ponto
principal € direcionar a generalizacéo analitica.

Deste modo, a técnica de amostra desta pesquis@ @robabilistica
por conveniéncia, pois a pesquisadora baseou-se na aceitacdo e id&pas
dirigentes em contribuir com a pesquisa e por estagnquadrados na delimitacao

do estudo (secéao 1.3).

5.2.3 Questdes de pesquisa

Questdes de pesquisa sdo perguntas norteadorgisaiasrepresentam o
gue o pesquisador deseja esclarecer. Sdo formulada® como parametro o
problema e os objetivos da investigacdo (TRIVINDSR7).
Para Yin (2005, p.26), as questdes de pesquipaot@velmente o passo
mais importante a ser considerado em um estudoedgusa’. O ponto-chave é
compreender a esséncia do estudo, pois a pesaussai gubstancia e forma. Diante
deste contexto, as questdes de pesquisa sao aseggu
* Quais parametros sao utilizados na pequena empi@sagiesenvolver estratégia
de marketing (selecdo de mercados-alvos, definid& posicionamento
competitivo e formacgéao do mix de marketing)?
e Quais as particularidades de gestdo na pequenasm@rcomo elas interferem

no desenvolvimento de estratégia de marketing?
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« O que as empresas entendem por vantagem competiteano trabalham para

obté-la?

5.2.4 Variaveis da pesquisa

De acordo com o objetivo proposto, as variaveigaeduisa sao:

a) Estratégia de marketing— um conjunto de estratégias especificas que eavolv
selecdo de mercados-alvos, definicdo de posiciom@meompetitivo e
estratégias para o produto, preco, promocédo dhiigt@o. O detalhamento das
estratégias especificas, processos e decisao ms&tdcionados no capitulo 2,
secéo 2.5.1;

b) Vantagem competitiva — compreende varias atividades que devem ser
desenvolvidas nas empresas, tendo como foco, ofgddutos e/ou servicos, de
modo a atender as necessidades dos mercados-aklbsr ngque os rivais.
Algumas fontes de vantagens competitivas e comaiadas estao inseridas no
capitulo 3, secdes 3.1 e 3.2;

c) Particularidades da pequena empresa- sd0 as caracteristicas inerentes a
gestdo da pequena empresa, as quais influenciandesenvolvimento de
estratégia de marketing. Os parametros para aregdtde abordados no capitulo

4, segdo 4.4.

5.2.5 Técnica de coleta de dados

O processo de coleta de dados fealizado através de entrevista
estruturada com os proprietérios-dirigentes dagsims de confeccdes selecionadas
e observacéo simples. Segundo Vergara (2006) yevesta estruturada ou por pauta,
consiste em agendar varios assuntos a serem exgdoc®m 0 entrevistado. Para
Marconi e Lakatos (2005), na entrevista estrutuagasquisador segue um roteiro
previamente estabelecido, com perguntas pré-detadas, sendo as mesmas para
todos o0s entrevistados e que as diferencas devéletirrenas diferencas dos
respondentes e ndo nas perguntas.

Na observacdo simples, segundo Vergara (2006)cdviare Lakatos

(2005), o pesquisador se mantém distante do gruptasituacédo, sendo apenas um
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espectador nédo interativo. De acordo com Matta®P9ap a observacdo simples,

consiste no registro de comportamentos, fatos esagglacionados ao objetivo da

pesquisa. Pode ser classificada em cinco aspectos:

* Quanto ao grau de estruturagcdo: ndo estruturageseras 0s assuntos a serem
observados estao listados;

* Quanto ao grau de disfarce: nédo disfarcado — perplgna transparéncia ao
pesquisado;

* Quanto aos instrumentos utilizados: observagao hama

¢ Quanto ao ambiente: natural — observar o fato cal lmnde ocorre;

* Quanto ao objeto observado: observacéao diretamamento de sua ocorréncia.

5.2.6 Técnica de analiselos dados

Andlise dos dados consiste em trabalhar as infdyesagbtidas durante a
pesquisa de campo (LUDKE e ANDRE, 1986). Para smasia analise compreende
duas etapas. Na primeira fase, o material deveorgmmizado a fim de verificar
tendéncias, caracteristicas e padrdes relevandrdanizacdo permite apresentar
os dados através da construcdo de um conjuntotegoces (variaveis de pesquisa
tendo como parametro o objetivo, questdes de peseua revisao bibliogréafica).

Na segunda fase, deve ser feita uma reavaliagiteddéncias e padroes
objetivando relacdes e interferéncias. As autoragrdam que € necessario o
pesquisador ultrapassar a simples apresentacdodalbss, ou seja, a simples
descricdo enfatizando que é preciso acrescentanags a discussado existente sobre
0 tema em estudo.

De acordo com Yin (2005), a estratégia geral @aralise dos dados
baseando-se em proposic¢des tedricas envolve urmrtorjle informacdes formado
pelas questbes de pesquisa, revisao da literatm@ a&s proposicoes que possam
surgir. As proposi¢cfes teoricas dao a direcdo pammleta e analise dos dados,
possibilitando a compreensao da realidade do obgitalado, tendo como parametro
o referencial tedrico desenvolvido. Nesta perspacta analise dos dados desta

pesquisa segue as orientacdes descritas acima.
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5.2.7 Estrutura para o relatério de estudo de caso

A estrutura do relatorio desta pesquisa segueiemtacdo da “quarta
modalidade” mencionada por Yin (2005, p.178). Sdgum autor, essa modalidade
de relatério escrita aplica-se apenas a estudosasies multiplos, onde os casos
individuais ndo sdo separados por capitulos oueseedsim, o relatorio inteiro
consiste numa analise cruzada, mesmo que sejanéste descritivo ou que
apresente passagens explanatorias.

O autor retrata também, que nesse tipo de redaddrgquestdes analisadas
sdo abordadas num capitulo ou secdo distinta deccagado, sendo as informacdes
das unidades individuais inseridas no decorrelada capitulo ou se¢éo.



Trabalho de campo

O trabalho de campo desta pesquisa teve inicianab de fevereiro de
2007, quando se procedeu ao primeiro contato cgresidente do Sindicato das
Industrias de Confeccdes do Estado do Tocantinso&iO), para apresentar o
projeto de pesquisa, a0 tempo que ocorreu a s@iEot de apoio da mesma no
sentido de fornecer dados do setor e de propagaategoria a importancia do
estudo.

A primeira andlise de receptividade aconteceu inal fdo primeiro
semestre de 2007, nos meses de junho e julhogatdesencontros informais. Com
base na referida analise, bem como na definicAandastra da pesquisa (secao
5.2.2), foram selecionadas as quatro unidades mparastudo, sendo uma
microempresa e trés pequenas empresas.

Essas empresas foram novamente contatadas nodsegamestre de
2007, no final do més de setembro, quando foi kiatll para cada proprietario-
dirigente o propésito da pesquisa, as fases pasvist estudo e seus procedimentos.
Na oportunidade, percebeu-se certa facilidade dessac as empresas, com
demonstracdes do tipo: “pode vir quero ser cobdss#i, que no final vou aprender
alguma coisa”, “é importante participar de pesqsisda, a gente precisa melhorar”.
Nesse contato, foi agendada a primeira visita dervhcdo em todas as unidades e a
medida que cada fase foi se realizando novos csnfaram agendados para a
proxima etapa e assim sucessivamente.

Foi desenvolvido um teste-piloto, 0 que ocasionauistes nos
guestionarios. No periodo de outubro até a primgiriazena de dezembro foram
realizadas visitas de observacéo (duracdo de 1lh3@mentrevistas, realizadas em

duas etapas, com duracdo média de duas horas cada.
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A Ultima visita de campo aconteceu em fevereiro 208 para
aprofundamento de questdes relacionadas as ini@sédas particularidades das
unidades de caso no desenvolvimento de estratdgiasarketing, com duracdo de
uma hora. Durante as entrevistas, visitas e obg&ovim locu nas empresas,
procurou-se explorar o ambiente de estudo, tendwoc@ferencial as variaveis e

guestdes de pesquisa.
6.1 DESCRICAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS
As industrias de confeccdo participantes destguies sao identificadas

como A, B, C e D. A descricéo foi embasada nos sladtetados nos apéndices A, B

C e D. Afigura 10 situa as unidades estudada®ntexto Brasil:

Amazonas

>
o
AR puco
. " AYagoas
Rondonia Capital Tl
Mato Grosso

Distrito Federal

Minas
Gerais

Mato Grosso
do Sul

Sao Paulo

Parana

w,
Rio Grande

do Sul

Figura 10 - Localizacdo geografica das industriade confeccéo
Fonte: Secretaria de Planejamento do Estadmdaritins (SEPLAN/TO)
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Empresa A

A empresa foi fundada em 1992 e esta localizaddmmuaina-TO com
instalacdo propria, compreendendo uma area de 8Fména empresa individual,
onde o filho mais velho, académico de Administrag@oEmpresas, e 0 esposo
somam esforcos com a proprietaria-dirigente idadbza do empreendimento.

A empresa atua no segmento de moda intima infgotiém e adulto,
roupas para ginastica e banho. Trabalha com o gémasculino e feminino,
oferecendo um preco médio de mercado, com qualicamearavel.

Atualmente produz cerca de 50 mil pegcas/més e mpatiza Seus
produtos nos Estados do Tocantins (40%), Para (30kjanhdo, Goids e Amapa
(30%). Possui quatro lojas em Araguaina-TO e umaumaicipio de Maraba-PA.

As vendas para lojistas sdo efetuadas no cheque3fodias ou boleto
bancario. No varejo, trabalha com quatro tipos detbes de crédito (Visa,
Mastercard, Brasil Card e Rede Shop), dividinde #ézes sem juros e nas vendas a
vista oferece 20% de desconto.

A clientela é representada por 75% de mulhereag &ate 50 anos, 15%
sdo homens e 10% sé&o jovens entre 18 e 34 anagidbita por cento (50%) das
vendas sao comercializadas para lojistas e 50%dissnte ao consumidor final.

Os concorrentes mais proximos sdo locais e deaoubagides do Pais
(Goiania, Fortaleza e Rio de Janeiro). Trabalha amrca de 40 fornecedores
localizados nas regides sul e sudeste do Brasil, a® quais enfrenta problemas de
demora na entrega das mercadorias e forte podedptarminacao dos precos.

A proprietéria-dirigente € graduada em Adminisitade Empresas, ndo
possuindo outra atividade remunerada além da empf@sseu tempo total de
experiéncia no ramo de confeccdo corresponde dodgede funcionamento da
fabrica (16 anos). A empresa possui 72 funcionasesdo assim considerada de

pequeno porte. Na figura 11 apresenta organogramneangresa A:
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Direcdo
(proprietaria)

Supervisora
;l—/
[ [ p I N [ I
Chefe de Lojal . _ _ Vendas Contabilidade
(varejo) Producac Financeiro (atacado) (terceirizada)
& J

Figura 11 — Organograma da empresa A

Empresa B

A empresa B foi fundada em 1994 e estd localizadaAraguaina-TO.
Possui instalagbes proprias, cuja fabrica compeeemda area de 1200m2. E uma
empresa individual. A mée, o filho, o cunhado esafrinho trabalham na empresa.
A méae patrocinadora inicial da fabrica, dar supadeproprietario-dirigente (filho)
nas areas de modelagem, corte e costura, cuja@xgaraproxima 45 anos.

A empresa trabalha com preco competitivo, prodiziruniformes
escolares, esportivos e profissionais e camisetagezal. Fabrica cerca de 14.000
pecas/més, as quais sdo comercializadas nos estaddecantins (80%), Para e
Maranh&o (20%). Cinquenta por cento (50%) do pagtoné exigido no ato do
pedido e 50% restante com 30 dias no cheque.

Os clientes séo alunos da rede publica e privadandino fundamental ao
médio (25%), empresas (60%) e varejo diverso (19%@ste ultimo, engloba
académicos, esportistas, grupos carnavalescos énoeme eventos diversos. As
vendas diretas ao consumidor final totalizam em 40%

Os concorrentes locais sdo considerados os maisyws. Trabalha com
cerca de 20 fornecedores, localizados nos estaloSahta Catarina, Minas Gerais,
Sdo Paulo e Parand. Em funcdo da logistica e derpdd barganha dos
fornecedores, muitos gargalos precisam ser redsiafmi eliminados, como prazo

de entrega do produto, variabilidade nas tonalislads tecidos e precos.
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O proprietario-dirigente é académico de Servicod@@ nao possui outra
atividade remunerada além da empresa. Sua expeariémsetor de confeccdo é de
14 anos, ou melhor, experiéncia adquirida na padgmpresa.

A empresa é de pequeno porte e conta com 32 fuar@ds. Na figura 12

apresenta o organograma da empresa B:

Direcdo
(proprietario)

[
[ [ [ |
Atendimento . . . Contabilidade
(vendas) Producac Financeiro (terceirizada)

Figura 12 - Organograma da empresa B

Empresa C

A empresa C foi fundada em 1991, estd localizadaAeaguaina-TO.,
funcionando em instalacdes proprias, numa éareaO0fen® E uma empresa de
Sociedade por Quotas de Responsabilidade Limitagia formacdo é 100% familiar
(mé&e e filhos). A mae, dirigente do empreendimgrussui experiéncia na area de
costura e bordado, totalizando cerca de 40 anosfillds sdo graduados em
Administracdo de Empresas e estdo comecando anatuegocio.

A empresa oferece produto de qualidade superiardu2 uniformes
profissionais, escolares e esportivos, bonés esedasi. A producdo mensal é de
10.000 pecas, comercializadas nos estados do Tuxaf®0%), Para (35%) e
Maranh&o (25%).

As vendas sao comercializadas 70% com empres&8oeddetamente
com consumidor final. Trabalha com boleto bancéfom cheque com 30 dias.

As pecas produzidas sédo 15% para criancas, 208@pdientela jovem e
65% para adultos. Os concorrentes mais proximodas@is e também de outros
estados, como Sao Paulo e Minas Gerais. Trabalinaceoca de 100 fornecedores
localizados em S&o Paulo, Minas Gerais e Santari@atas quais possuem um
poder de barganha elevado.

A proprietaria-dirigente é graduada em Letras gspooutras atividades
remuneradas além da empresa. A empresa possui Bdorfarios sendo
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caracterizada como de pequeno porte. Na figura fit8santa organograma da

empresa C:

Diretoria

Vendas Gerente
Produca

Auxiliar
Administrativc

1

Supgrvispr Lavrador Super\(is~or Bordadeiras Supervis~or
Serigrafic Expedica Produca

I

\

S | |
Pintores Auxiliar Costureiras Cortadeiras
Acabament
Auxiliares Expedidor
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Figura 13 - Organograma da empresa C

J

Empresa D

A empresa D foi fundada em 1989 e esta localizadaAraguaina-TO.
Parte das instalacfes € propria e parte de tesceirgue totaliza uma area de 600mz2.
A formacéao inicial da sociedade envolvia trés stidilmas irmas e uma cunhada. Em
1992, uma das irmas deixou a sociedade e, em 20&hada também desistiu da
sociedade ingressando o atual dirigente.

No ano de 1994 as atividades foram paralisaéasciando-as em 1995
mudando o foco para camisetas e ndo camisas privicitd da fabrica. A empresa
€ uma Sociedade por Quotas de Responsabilidad¢adamionde 50% das quotas
pertencem a mae (socia inicial) e 50% séo do fith@tual dirigente. Também
trabalham na empresa a esposa do proprietaricedtega cunhada e um primo.

A empresa oferece produto de qualidade superi@du2 uniformes
escolares e esportivos e camisetas. A producaoamatsge 5.000 pecas das quais
80% sao comercializadas em Araguaina e 20% nodosstd Para e Maranhao. Dez

por cento (10%) da producdo sdo vendidas no ataea®0% diretamente ao
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consumidor final. A producdo € consumida 60% paitad e jovens e 40% é linha
infantil.

No ponto de venda da fabrica (venda de unifornseslares), as vendas
sao efetuadas no cartdo de crédito Visa (3x sews)jerno cheque (50% de entrada e
50% com 30 dias), conforme o volume da compra.\laslas sob encomenda 50%
do pagamento é exigido no ato do pedido e 50%ntestanegociado na entrega do
produto, podendo ser efetuado no cheque com 3Q datio Visa ou boleto
bancario.

Os concorrentes mais proximos séo locais. Trabalbm quatro
fornecedores, com os quais tém problemas de den@entrega da mercadoria e
imposicao de precos.

O proprietario-dirigente é académico de Adminggmde Empresas e
possui outra renda além da empresa. O empreenminpessui 19 funcionarios
sendo caracterizado como microempresa. Na figuraptdsenta o organograma da
empresa D:

Direcéo
(proprietario)

| | | | |
Loja de Fabric ( L) Contabilidade
Venda Producéo Finarceirc

(varejo) (terceirizada)
(. J

Figura 14- Organograma da empresa D

Tabela 5 - Caracterizacéo das industrias de confe#g

Caracterizagao Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Ano de fundagéo | 1992 1994 1991 1989
Tem'po e 16 anos 14 anos 17 anos 19 anos
funcionamento
Localizagao Araguaina Araguaina Araguaina Araguaina
N° de

. 01 01 03 02
proprietarios
N° de
funcionarios e - = -
Porte da empresg Pequena Pequena Pequena Microempresa
Posicionamento Qualidade Qualidade
o Preco Preco . .

competitivo superior superior
Producdo/més 50.000 pecas 14.000 pecas| 10.000 pecas | 5.000 pecas

(continua)
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Caracterizagao Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Araquaina Araguaina Araguaina
g (50%), outras| (20%), outras
(30%), outras ‘dades d idade d A .

_ cidades do cidades do cidade do ragualna,
Destino da Tocantins (10%) Tocantins Tocantins (80%), Para e
produc&o Para (30%) 1 (30%), Para | (20%), Para | Maranhao

- o | (10%) e (35%) e (20%)
Goias, Maranhag ~ ~
e Amapé (30%) Maranhao Maranhao
(10%) (25%)
Criancas, Criancas, Cri
) . ) ) riancas,
Criancas, jovens| jovens e jovens e .
. jovens e
Clientes e adultos (ambog adultos adultos dul b
0S Sexos) (ambos os (ambos os ECIES (o
0S Sexos)
Sexos) Sexos)
Locais e de . Locais e de .
Concorrentes e Locais e Locais
outras regides outras regides
Fornecedores Nacionais Nacionais Nacionais Nacionais
| 40% 30% 90%
50% consumidor consumidor . .
Forma de . . consumidor consumidor
distribuicéo ggﬁ}l ara loiistas ggﬁ}l final final
°p JIStas 0 70% empresagy 10% empresas
empresas

Fonte: Elaboracé&o propria

6.2 APRESENTACAO DOS DADOS

6.2.1 ESTRATEGIA DE MARKETING

De acordo com 100% dos dirigentes entrevistadofosmnao tenham
um plano formalizado, consideram muito importann@ar o futuro da empresa.
Existe a visdo de longo prazo, nada escrito, m#ssttem em mente como querem a
empresa daqui a alguns anos.

Quanto ao desenvolvimento de estratégias de nragketambém
consideram importante, mas tém dificuldades. Padirigente da empresa A, as
dificuldades estdo centradas na falta de recursoeahos e financeiros. Os
dirigentes das empresas B e D afirmaram que éspreoiocar como prioridade, pois
tempo e condi¢cbes se conseguem quando focado copwtante e imprescindivel.
A dirigente da empresa C destacou: “saber esteatggisar no momento certo é

importante”.
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Nas empresas pesquisadas o desenvolvimento dégsrde marketing
é realizado da seguinte forma:

a) Selecdo de mercados-alvosna pratica ndo seguem um critério rigido
para selecionar mercados. A andlise aprofundada dagos demograficos,
psicogréaficos e geogréaficos ndo acontece, tecnicineas empresas estudadas. E
uma andlise natural e informal. Dentre as opc¢Oesep@las no mercado pelo
dirigente e por considerar uma oportunidade, edeslkem o produto que entendem
produzir bem e véo testando lentamente modelo®riaiste tamanhos diferentes. A
medida que a demanda aumenta, naturalmente vaondiefios mercados-alvos. As
empresas A, B, C e D tém como estilo a segmentdedmercado, optando pela
multisegmentacdo, ou melhor, selecionam mais desegmento e preparam ofertas
variadas para atender partes maiores do mercaddirigente da empresa B
complementou: “trabalho com material bom, médiarepouco mais inferior para
atender uma gama maior de pessoas”.

b) Posicionamento competitivo — para definir o posicionamento
competitivo foi constatado, nas empresas a auséteigpesquisa formal para
identificar os atributos que os consumidores vaton. Inicialmente predominam os
atributos que os dirigentes e/ou membros da fartigkalos a empresa valorizam (C
e D).

A definicAo em si do posicionamento competitivo dhseqiéncia do
desejo do empreendedor com relacéo ao negocioidapga de producéo (A, B e C)
e/ou por perceber no mercado uma oportunidadegdarear um produto com certo
nivel de qualidade e faixa de preco (D).

Os dirigentes das empresas A, B e D afirmaramretises comentarios
dos clientes no momento da venda. Segundo a prapeielirigente da empresa A,
ela vem tentando competir com qualidade, trabalhaswin um preco medio de
mercado. Afirma fabricar um produto que seja cdafal, que tenha beleza,
qualidade e praticidade. Na empresa B, foi corsbatapreco como posicionamento
competitivo. O dirigente da empresa afirmou queadi& o processo de venda,
procura detectar as necessidades do consumid@ipiidade a preco, qualidade
desejada e valor que pode pagar. Atento a essalhatefica mais facil auxiliar o
consumidor na escolha do material, modelo e acafangue atendam as suas

necessidades e poder de compra.
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A dirigente da empresa A relatou quea €mpresa é percebida no
mercado ofertando um produto com qualidade comphr&obrando preco mais
baixo (mais pelo mesmo). A forma como a empresa peréebida ndo satisfaz a
dirigente: “gostaria que as pessoas ao pensassemagla intima, pensassem na
empresa A”. O dirigente da empresa B, afirmou quee empresa é percebida por
ofertar preco bom. O mesmo gostaria que sua emfyesa percebida também por
ofertar qualidade, por ofertar qualidade comparavel

As empresas C e D se posicionam patasfqualidade superior € o que
afirmaram seus proprietarios. A dirigente da eng€safirmou que a decisao foi
muito pessoal, pois ela mesma faz questdo da qdali@ com isso procura se
esmerar para produzir com qualidade. Ambos os aites afirmaram que suas
empresas sao percebidas por ofertar um produtgisypsobrando um preco mais
alto (mais por mais).

A dirigente da empresa C esta satsfeiom a percepcdo dos
consumidores, afirmou que o desejo € diferenciapse, por isso estd observando o
que h& de novo e melhor no mercado para introddMairempresa D, seu dirigente
gostaria que a mesma fosse percebida também geldimento por se esforcar para
atender bem.

Quanto a comunicagdo do posicionamento competitidgo é feito de
forma proposital. Nas empresas A e C as propratdtirigentes informaram que nas
propagandas sao mencionados varios atributos dhfaocomo preco, qualidade e
beleza. A empresa A tem usado radio, outdoor, davpressoal e promocao de venda
para manter-se na mente dos consumidores. A emfresm usado o radio e
mensagem na linha de espera do telefone. Na enmpyelgaacordo com informacdes
do seu dirigente o posicionamento é propagado im&issamente pelo boca a boca e
pelas doacdes de camisetas com logotipo da emfwesa de 1.500 no ano). Na
empresa D, a comunicagdo do posicionamento ocorm®omento da venda e nas
camisetas doadas com propaganda da empresa; npatwgina cerca de 1.500
unidades.

A empresa A tem como slogan — pura satisfacam@mesa B ainda nao
possui um slogan definido; a empresa C usa congasle qualidade a nossa marca
e a empresa D — qualidade em primeiro lugar. Napresas A, B, C e D as

estratégias de posicionamento que mais se enquadenopinido dos seus
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proprietarios-dirigentes € o fortalecimento da gésiatual. Na pratica a empresa B

atua como desafiante.

c) Desenvolvimento de um mix de marketing
A formacdo do composto de marketing a qual envelveomada de
decisdo sobre produto, preco, promocdo e dist@buigas empresas pesquisadas
foram detectadas atividades similares e diferentgdprme mencionadas abaixo:

c.1) Deciséo de produto

Para identificar a empresa e produtos, a unidadgoAsui marca
registrada no Instituto Nacional de Patentes Im@dust(INPI). Foi constatado que as
empresas A e D usam logomarcas e as empresasuBantCapenas logotipo.

No tocante ao controle de qualidade, nas empresBsC e D conforme
seus proprietarios-dirigentes fazem o controle wiglidade durante o processo de
fabricagao, com inspecéo final antes da distrilaui€®i constatada a dificuldade das
empresas de desenvolver a cultura de controlaalédgde durante o processo, a fim
de evitar que a peca passe por todas as etapéds, dee refuga-la no final. Nas
empresas A e C foram constatadas que cerca de 4%sedas produzidas no més
apresentam defeitos. Nas empresas B e D o totpécles com defeitos representa
cerca de 3% da producdo/més.

Para a dirigente da empresa A, seus produtos gmssamo beneficios:
conforto, durabilidade, beleza e praticidade. Naresa B, seu dirigente considera a
qualidade e bem-estar os beneficios de seus psodRdoa o dirigente da empresa C,
seus produtos tém como beneficios: personalizagaoé da empresa do solicitante
nos produtos), acabamento diferenciado, produttussfeob medida, beleza, conforto
e boa apresentacdo. Para o dirigente da empresseus, produtos tém como
beneficios: beleza, durabilidade e boa modelagem. 0% das empresas
pesquisadas, seus dirigentes afirmaram nao fapemgmnhamento pds-venda como
uma pratica constante. Todos afirmaram procederca £/ou aceitar a devolucéo de
mercadorias com problemas.

O processo para desenvolver novos produtos nasesapB, C e D séo

semelhantes, ocorrendo da seguinte forma: percebeportunidade no mercado,
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analisa e organiza a estrutura fisica e humangussn alguns modelos sugestivos
e informam a categoria de produto que trabalha. ddgiiéncia acontece o
atendimento (entrada do pedido, venda, absorvéia b cliente, desejos), criacao
de arte e conferéncia, modelagem, corte, costumgyra ou bordado, acabamento
(inspecao), embalagem e distribuicdo. As etapasodtura e pintura se altera em
funcdo do modelo da peca, podendo a pintura vingirdo que a costura. Na empresa
A, o processo de desenvolvimento de novos prodwgosiste nas seguintes etapas:
analisa o mercado da moda e procura descobriressidade de pecas intimas que
melhor acompanha as roupas, analisa empiricamentelume de pessoas que
podem comprar o produto, produz a peca, testa-duecionarios e familiares,
expdem nas vitrines de lancamento e a0 mesmo ta@®poajantes (vendedores)
comecam a vendé-la.

No aspecto inovacao, as empresas B, C e D trabadlod encomenda,
mesmo assim a dirigente da empresa C se considstanke inovadora, pois viaja
anualmente para feiras fora do Estado, usa intgraket buscar modelos e idéias
diversas para introduzir no negécio (bordado coagmrizado, processamento do
jeans). Os dirigentes das empresas B e D ndo sgdeoaim muito inovadores,
embora participem de feiras fora do Tocantins elywem melhorias nos produtos
existentes.

Na empresa A, a dirigente se considera bastantvadora,
quinzenalmente lanca novo produto no mercado @ tagscroupas das manequins a
cada trés dias. Em 2007, decidiu inovar a marcandpresa. Através de viagens
diversas e feiras fora do Estado procura absorgeasidéias. Visita aoshow-
rooms das grandes fabricas, sendo também uma oportenidad observar as
tendéncias e captar idéias. Afirma ainda, que aeohmgr a tendéncia da moda é
fundamental, bem como acompanhar as novelas, paincénte as da rede Globo,
pois as mulheres tendem a usar os modelos usaltissgtazes e com iSSo precisa

desenvolver pecas intimas que melhor se ajusteoupas.

c.2 Decisao de preco

Para formacédo do preco dos produtos, foram codssitaas empresas A,

B, C e D que os custos totais sdo os elementos goasderados. A dirigente da
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empresa A afirmou levar em consideracdo tambémpyexs dos concorrentes e 0
poder aquisitivo do mercado. Nas empresas B e @iraggentes afirmaram esta
atentos ao preco dos rivais. Para o dirigente daesa D, a formacéo do preco tem
por base apenas 0s custos totais sobre os quascecta um percentual e forma o
preco final. Além da empresa D, as demais pratioamétodo de analise de custo
mais percentual (markup).

Nas empresas A e B o0 objetivo de lideranca peticacao de mercado,
norteia a formacéo de preco. Ambas trabalham foaadio o preco. Nas empresas C
e D, a lideranca na qualidade do produto € o olgjeta empresa pelo qual direciona
0 preco. Ambas trabalham com preco acima do pdaicad mercado. Sendo a

empresa C, em alguns produtos um pouco superiateanais concorrentes.

c.3 Decisao de promocéao

Para se comunicarem com o mercado consumidorpfwtatado que as
empresas pesquisadas tém limitac6es na escolhaidode comunicacdo. A midia
eletrénica, notadamente, a televisdo é a menosausad funcdo dos custos de
producao do material e veiculagdo. A empresa Azatdom mais intensidade o radio
(mensal), faixas no ponto de venda, outdoors esgrtotados. A empresa B, as
vezes usa radio e panfletos. Usa com frequéncieagias do logotipo em camisetas
doadas (cerca de 1.500 unidades no ano) e gradagggpera na linha telefonica.

Na empresa C, a comunicacdo com o mercado éddaes de radio,
panfletos e gravacao de espera na linha teleféicampresa D usa com mais
freqUéncia & doacdo de camisetas com gravacdogdtpo da empresa (cerca de
1.500 unidades/ano), panfletos, radio e gravacasplera na linha telefénica.

No aspecto promocéao de vendas, os proprietariggedies das empresas
B, C e D afirmaram nao praticar. Na empresa Crigdaiite afirmou trabalhar com
preco no limite; pratica sempre a politica de de&xz) pois declarou que o cliente
sempre pede, por isso ja deixa uma margem. As sapif® e D também operam
sempre com desconto. A empresa D recompensa concamigeta a pessoa que
leva uma venda acima de 40 pecas. A empresa A opergpromocao de vendas em
datas especiais (dias das mées, natal, dia dosra@msp. Na ocasido desenvolve

campanhas via radio, usa faixas no PDV, oferecetpa@romocionais e descontos.
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Mesmo ndo executando, tecnicamente, foi constatpg®d todos os
proprietarios-dirigentes consideram importante pg@raduzir uma campanha:
identificar o publico-alvo, as necessidades e péefgas dos consumidores. Os
dirigentes das empresas A e B consideram necessdamibém identificar quem
decide e quem influencia a compra. Os dirigentes elapresas A e D acham
importante identificar quem paga a compra. Em caan&s, a dirigente da empresa
A afirmou ficar atenta as maes, pois sdo muito m@mbes no processo de compra
(paga e muitas vezes decidem a compra). O dirigg@tempresa B afirmou que
identificar quem influencia a compra tem surtideitef bastante positivo, pois nas
vendas para empresas é fundamental ter um bonioreatento com o pessoal da
area de compras.

Embora, empiricamente (pela observacdo), as indsisie confeccdes
pesquisadas procuram detectar o0s seguintes aspactoglesenvolver uma
comunicacdo com o0 mercado: a empresa A detecta emgssidades dos
consumidores, o publico-alvo e quem paga e inflaeaccompra; na empresa B, o
dirigente afirmou identificar quem influencia a qma e as necessidades dos
consumidores. Nas empresas C e D, identificam esseelades e preferéncias dos
consumidores, bem como o publico-alvo.

Para escolher o mix de promocgdo o fator “custod &tem mais
considerado pelas empresas, em seguida o alcamo&lida Na esséncia, analisam o
custo/beneficio. A empresa A estipula o orcamerai@ promocado alocando um
determinado valor mensal. A dirigente afirma quecima esta sempre na midia, ja
testou: quando deixa de divulgar as vendas caem.

Nas unidades B, C e D o orcamento para promogiocado o volume
de recursos que podem dispor. Nas empresas B, €eaddirigentes afirmaram que
0s consumidores compram a marca da empresa e ageemas compram marcas
concorrentes. Para a dirigente da empresa A, aaualem cinco estados, afirmou
gue os consumidores tém necessidade do produtajesasnhecem a marca. Na sua
visdo, ha necessidade de ampliar a comunicacaaepad da area de abrangéncia
que atua.

O feedbackda comunicacdo desenvolvida ndo é obtido atragégnia
pesquisa sistematizada, apenas pelos comentaries clentes que soam

espontaneamente no ponto de venda (PDV) é o qumoafia dirigente da empresa
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C. Os dirigentes das empresas A e D afirmaram perae efeito da comunicacéo
nas vendas. Nas empresas, nenhuma andlise édeitagber a visao do publico-alvo
com relacdo ao conteuddo da mensagem, horario dmulagdio, qualidade de

producdo da midia, dentre outras, para medir dedatesultado da promocédo. O
dirigente da empresa D afirmou medir o retorno @wbketos distribuidos nas

secretarias das escolas. Afirmou, que de cada fid@des distribuidas tem retorno
de aproximadamente 600 unidades vendidas.

c.4 Decisao de distribuicdo

As formas de distribuicdo sédo focadas na vendeatadiao consumidor
final, vendas para empresas e vendas para lojS&gindo a dirigente da empresa
A, se vender s0 no varejo tem de diminuir a produgde vender so no atacado (para
lojistas) € mais facil, mas € menor a liquidez. rferida empresa, as vendas sao
50% atacado e 50 % varejo. Na empresa B, 60% dadagsesdo efetuadas para
empresas e 40% para o consumidor final. Das vereddizadas no varejo 25% sé&o
uniformes escolares e 15 % sdo camisetas diveksaempresa C, as vendas séo
70% para empresas (uniformes profissionais e ban@§P6 para consumidor final
(uniformes escolares e camisetas diversas).

Na unidade D somente 10% das vendas sao realipaiasempresas,
90% sao efetuadas para consumidores finais. Datagemralizadas no varejo, 40%
corresponde a uniformes escolares e 50% sao casdigersas.

Os produtos fabricados nas empresas pesquisadd@sn ala
comercializacdo local, ou melhor, em Araguaina-Baqg comercializados também,
para outros estados da federacédo, conforme es@@ét: na empresa A 30% dos
clientes estdo em Araguaina, 30% no estado do R&8, em outros municipios do
estado do Tocantins e 30% nos estados de Goiagpa@elaranhdo. Na empresa B,
50% da clientela esta em Araguaina, 30% em outrosaipios do Tocantins, 10%
no estado do Para e 10% no estado do Maranhdompieega C, 20% dos clientes
estdo em Araguaina, 20% estdo em outros municfmoBocantins, 35% no Para e
25% no estado do Maranhdo. Na empresa D, a ckestlconcentra 80% em
Araguaina e 20% nos estados do Para e Maranhao.
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A empresa A possui quatro lojas proprias em Aragua uma loja no
municipio de Maraba-PA. Opera com vendedores esdepnoprios e agentes de
venda. As empresas B e D ndo usam intermediariostéls, varejistas,
distribuidores), vendem diretamente para consumidw@l e para empresas. A
empresa D possui um vendedor externo no Maranh& sggundo o dirigente
aconteceu em funcdo da demanda. A empresa C possuwendedora em Maraba-
PA., para atender a regidao e em Belém-PA e Imjedih possui representantes de
venda. Na empresa C, esses dois vendedores extefiooforam escolhidos nas
respectivas cidades de forma intencional, elesupant a empresa e por obter boas
informacBes deu certo. Na empresa A, segundo aietépa-dirigente, ela utiliza
alguns critérios para escolher as pessoas para&wvseds produtos: escolhe a regiao,
apos conhecer o local, na maioria das vezes, péganiacdes. Analisa 0s aspectos
honestidade, comprometimento, credibilidade e fldgovenda. A empresa usa uma
quantidade limitada de intermediarios em deternanackgido geografica
(distribuicdo seletiva). Na empresa C, a dirigaaftemou precisar amadurecer sua
estratégia de distribuicdo. “Hoje pratica a estfiaté@e exclusividade ndo por ter
planejado, mas por consequéncia da situacao”.

Na empresa A, os pedidos dos vendedores exte@mrocessados
guando estes retornam a fabrica. Na empresa Cedislgs dos vendedores sao
efetuados via internet e/ou fax. Na empresa Diaxa

Nas unidades A, B, C e D as mercadorias séo wamasias pelo modo
rodoviario (6nibus, vans e transportadoras conoerds).

Na empresa A, a dirigente afirmou atender aosdpsdilos clientes com
15 dias. A unidade B consegue atender com seteodigedidos de camisetas, 30
dias de uniformes profissionais e uniformes eseslaroduz toda a grade e mantém
a disposicéo nos periodos de procura (inicio ddethvm). A empresa C, atende seus
pedidos com 20 dias e a empresa D com sete dias gaanisetas e uniformes
escolares. As unidades que trabalham com unifomseslares produzem toda a
grade e mantém a disposi¢ao dos consumidores.

Quanto ao gerenciamento do estoque, nas empre&ase & os dirigentes
consideram alto o estoque de matéria-prima. O estate produto acabado na
empresa A, também é elevado conforme entrevistddeempresa B o estoque de

produto acabado é praticamente inexistente poaltrab sob encomenda. Ha um
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pequeno estoque de uniformes escolares, o qualdeo;sapenas uma peguena
sobra. Na empresa D, seu dirigente considera ntédio o estoque de matéria-
prima como de produto acabado. O estoque de proatabado diz respeito a
uniformes escolares.

Quanto a organizacdo do estoque, na empresa Aigande considera
deficitaria. O estoque de matéria-prima ndo estéersiatizado, a conferéncia é
semanal e manualmente. O estoque de produto acabs&dcomputadorizado. Nas
empresas B e C seus dirigentes consideram bomeb ddwrganizacdo de estoque.
Na empresa B 0 estoque ndo esta sistematizadompieesa C a matéria-prima ao
chegar a fabrica é dada entrada no sistema. Nodeagerido o programa emite um
coédigo de barra, o que facilita o controle posterida empresa D, o dirigente
considera o nivel de organizacdo do estoque reghi@m ha sistematizacdo do
estoque na empresa.

Ao gquestionar sobre o nivel de servico desejadimspmnsumidores, 0s
proprietarios-dirigentes das empresas A, B e @nafiam conhecer superficialmente.
Na empresa D, seu dirigente afirmou ndo conhecedirente da empresa A
complementou afirmando ndo dar conta de atendeli@stes da forma desejada,
mas gostaria muito.

No aspecto, conhecimento da forma de distribuiigiorivais, na empresa
A, a dirigente afirmou conhecer superficialment@asNempresas B, C e D seus
dirigentes afirmaram conhecer. O dirigente da esgi& complementou afirmando
procurar saber, sempre, COmo 0s rivais entregamprpto opera e quais condi¢cdes

de pagamento ofertam.

6.2.2 PARTICULARIDADES DA PEQUENA EMPRESA

Os dados coletados se referem as particulariddagsequena empresa
nos aspectos ambientais, estruturais, comportantentbrigente e tecnoldgico. No
aspecto estratégia de marketing foi relatada ri@ose@.1 deste capitulo.

a) Aspectos ambientais

No que tange ao item ambiente, as empresas padgsisonsideraram a

politica tributaria, os aspectos tecnoldgicos eokltipa de financiamento fatores
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macroambientais que mais afetam as acoes das emp@ssdirigentes das empresas
A, B, C e D afirmaram ter dificuldades para mang&ndo maquinario. A dirigente
da empresa A enfatizou que determinadas maquiea®rtas ndo pode adquirir
por falta de técnicos para manutencdo. O dirigetfdeempresa B considerou
complexo este item, pois afirmou ser dupla asudizdes: ha maquinario altamente
moderno que ndo tem condi¢cdes de comprar e tami@mtaria técnico para
proceder a manutencdo e ha maquinério que se asftrconsegue comprar, mas
empacam na deficiéncia de técnicos com méao-deedpecializada.

O receio para pegar dinheiro nos agentes finaveéni declarado pelos
dirigentes das empresas B, C e D. Eles afirmarabalinar com recursos proprios;
alegaram que as taxas de juros sao elevadas e tero@mprometimento.

A dirigente da empresa A, embora considere osjalevados, tem feito
alguns financiamentos usando os recursos do FN@d{FConstitucional de
Desenvolvimento do Norte). Afirmou, categoricamentgie por um lado as
instituicbes pregam a existéncia dos recursosppp os bancos amarram muito a
liberacdo das linhas de financiamentos.

Todas as empresas sao optantes do SIMPLES NACIONRdgime
Especial Unificado de Arrecadacédo de Tributos etfmrncdes). Afirmaram que a
implantagdo do SIMPLES melhorou, mesmo assim éildifuitar os compromissos
e crescer.

Nas empresas pesquisadas seus dirigentes afirmgwanos clientes
interferem nas a¢des da empresa quando exigemrdeeiode qualidade do produto
e servico, quando exigem precos melhores e boadigd®ms de pagamento. As
dirigentes das empresas A e C afirmaram que astefieestao ficando cada vez mais
exigentes; querem um produto de qualidade e cogo frem.

Para os dirigentes das empresas A, B e D a ca@&mmiar € considerada
muito acirrada. A proprietaria-gestora da empresaiisidera uma concorréncia de
nivel médio. Os dirigentes das empresas B e D dersi seus rivais localizados
localmente (Araguaina); para a dirigente da empfesaus concorrentes informais
estdo localizados em Araguaina (local) e possubéamcomo rivais empresas de
Goiania, Fortaleza e Rio de Janeiro. A mesma indorngue as empresas informais
nao estdo competindo em inovagdes, modelos maisanlas, acabamentos mais

refinados, no entanto, nas pecas basicas atrapaliastante. A dirigente da empresa
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C afirmou que seus rivais séo locais, assim compresas de S&do Paulo e Minas
Gerais.

Para os dirigentes das unidades B, C e D a cdrma esta centrada na
competicdo por preco. Na empresa A, por preco kdaule.

Quanto aos fornecedores, todos os dirigentes eafath a demora na
entrega das mercadorias e que seus fornecedoi@s lestlizados em regides
distantes (Sao Paulo, Santa Catarina, Minas Gefassjlirigentes das empresas A,
B, C e D afirmaram que além da demora de entregan@acadorias as dificuldades
estdo centradas, também, no preco. Segundo elgsaprante ndo ha negociacéao,
por serem fornecedor de grande porte eles ditammegop As proprietarias das
empresas A e C afirmaram ser forcadas a compragrande quantidade para obter
preco melhor. A empresa C possui “certificacdo @gda qual |he proporciona
descontos, precos melhores, prazos especiais metamies de costura, distancias,

linhas adequadas, modelagem, instrucdes para bianeéinto e tingimento.

b) Aspectos estruturais

As instalacfes fisicas nas empresas A, B e Cdg&quadas, necessitando
de melhorias na empresa D. A estrutura das emppesasiisadas € mais centrada na
area de producdo. A estruturacdo na area admtivatr& pequena, ndo ha
sistematizacdo dos processos e 0 proprietarioeditggainda ocupa varias funcdes. A
empresa A possui 72 funcionarios, do quais 47 esidrea de producéo; a unidade
B conta com 32 funcionarios e 24 trabalham na pr@duna empresa C o quadro de
pessoal totaliza em 54, sendo 44 na producdo édadenD possui 19 funcionarios,
sendo que 14 operam na area de producdo. Todaspassas terceirizam servicos
de costura. Nas empresas A e D o trabalho efetismdaa empresa envolve quinze
pessoas. Segundo o proprietario-dirigente da empdess servicos de costura sdo
terceirizados em 95%. Afirma, ainda que das oitgdas que trabalham cinco
operam com maquinarios da empresa. As unidadesCBesvolvem seis e quatro
pessoas, respectivamente.

Nas empresas A, B, C e D a contabilidade € téreeia e parte dos
servicos de pessoal também s&o efetuados pelo doontécélculos para

recolhimentos, férias, 13° salario, folha de pagdao)e Nas empresas A e B a area
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financeira esta sendo estruturada. Na empresa Aalmlbho é feito por uma
funcionéria de nivel médio e na B por um economistambro da familia. Nas
empresas C e D o servico é feito pelos proprietatingentes.

Em todas as empresas pesquisadas as compragm@iggssde promocao
sdo efetuados pelos proprietarios-dirigentes, nawerndo um departamento
formalizado. Nas empresas A, B, C e D foi constatguke ndo ha funcionarios com
formagéo técnica na area de costura.

O nivel de escolaridade dos funcionarios predoraisaguinte situacao:
Na empresa A 35 funcionarios (48,61%) nao possuergnsino Médio, 28
funcionérios (38,88%) concluiram o Ensino Médio;Bh20 funcionarios (62,50%)
ndo possuem o Ensino Médio e oito funcionéarios (268m o Ensino Médio; na C
0 numero de funcionarios que nao possui o Ensindidvde 30 pessoas (55,55%) e
0S que possuem totaliza em 17 pessoas (31,5%)Detrés pessoas (15,78%) néo
possuem o0 Ensino Médio e 10 pessoas (52,63%) apaese formacdo media
completa.

A proprietaria-dirigente da empresa A € graduadaAeiministracdo de
Empresas, na B o dirigente esta cursando Servic@alSoa C é graduada em Letras
e na empresa D esta cursando Administracao de Bagpre

As ordens e decisfes sao repassadas aos funceoraabnente nas
unidades A, B, C e D. Nas empresas A e C, as diegeafirmaram possuir um
mural, no qual fixa muitas informacdes. Segundarigahte da unidade A os chefes
de setor possuem certa autonomia. Nas empresab,Geaus dirigentes afirmaram
gue os chefes de setor tém também certa autonongigaedo ndo conseguem
resolver se dirigem até eles. Na empresa D, ségedie afirmou ja ter tentado a
delegacdo de poder, mas ndo deu certo. Atualmergetoridade se concentra nele

proprio, na mae e no primo.

c) Aspecto comportamento do dirigente

Dos conhecimentos e habilidades indispensave#s paa boa gestao, os
dirigentes das empresas A e C consideram marketiognhecimentos do setor de
confec¢do. Os dirigentes das empresas B e D coasideomo indispensaveis ter

conhecimento do setor de confeccédo e sobre estratég
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Todos os dirigentes entrevistados afirmaram quesideram importante
consultar os funcionérios antes de tomar decis@esdazem questdo de manterem-
se informado sobre tudo o que acontece na empresa.

Quanto as caracteristicas defendidas pelos estdois como
importantes para o gestor sdo: criatividade (A, B)ecomando (A, C e D), ser
visionario (B) e lealdade (C).

Os dirigentes das empresas A, C e D véem a pes®ze uma
caracteristica positiva para um dirigente e afiamamque gostariam de ser vistos
pelos funcionérios, familiares e sociedade destamdo O dirigente da empresa B

considera a sociabilidade.

d) Aspecto tecnologia

As empresas estudadas estdo informatizadas eigatls na rede
mundial de computadores (internet). A quantidade cdmputadores varia. A
empresa A possui doze unidades, a B cinco, a Ccemiputadores e a D nove. As
empresas B, C e D possuem endereco eletrénicomgeega C esta montando sua
pagina na internet.

A internet é usada com mais frequéncia para campraterial e
equipamentos, fazer pesquisa de modelos e matéma-pA, B e C). As empresas C
e D utilizam o computador para efetuar transac@esdrias, pagamentos e enviar
imagens para clientes. A empresa C utiliza tambpara enviar orcamentos,
reclamar com fornecedores, receber reclamacdebetes, controlar frequéncia de
funcionarios (ponto eletrdnico). Os relatorios @émdas, producdo, contas a pagar e
receber, cadastro de clientes sdo informatizadosmgresas A, B, C e D.

O corel draw (B, C e D), o word e excel sdo osgmmas mais utilizados
pelas empresas (A, B, C e D). Todas elas possuarelap de fax simile. Os
dirigentes das empresas A e C afirmaram possuirmaquinério relativamente
moderno e suficiente para atender a demanda. @edig da empresa B considera
seu magquinario relativamente moderno, mas insuafieipara atender a demanda. O
dirigente da unidade D considera moderno o equiptomgara producéo de artes-
finais, adequado o equipamento de costura e ralamte moderno o equipamento

de serigrafia.
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Em relacdo a inovacéo tecnologica os dirigentes empresas B e D
afirmaram nao ter desenvolvido nenhum trabalhoadov que mereca destaque. A
empresa A, em 2007 inovou a marca da empresa. Mmden C sua dirigente
considera inovadora a implantacdo do bordado cadputzado, 0 maquinario para
processamento do jeans, 0 programa para controlestbmue de matéria-prima

utilizando cédigo de barra e a introducéo do petetronico computadorizado.

6.2.3 VANTAGEM COMPETITIVA

O termo vantagem competitiva € entendido pelas esapr de varias
formas, mas na esséncia o sentido é centralizaddiemte. Para a dirigente da
empresa A, vantagem competitiva significa estarsnp@rto dos consumidores,
entregar mais rapido, ter variedades e ofertarftioaa de pagamento. O dirigente
da empresa B ressalta a qualidade do produtouenidrom atendimento. Na empresa
C, a dirigente acredita que preco bom significa tantagem competitiva. O
proprietario-gestor da empresa D defende que tepnaiuto o qual sempre atenda
as necessidades dos clientes e ofereca algo mais.

A dirigente da empresa A afirma possuir como \gara competitiva:
preco, bom relacionamento com consumidores e fedwes, marca registrada e
assisténcia ao cliente (estd mais préximo do éigoe as grandes empresas).

A empresa B possui como vantagem competitiva, occord 0 Sseu
dirigente, o preco e o servico de comunicacao.dpetaria-dirigente da unidade C
defende possuir como vantagem competitiva, prodditeyenciados, tecnologia
superior (bordado computadorizado e processamenads) e bom relacionamento
com fornecedores. Na empresa D, o dirigente defende vantagem competitiva
de sua empresa, produtos diferenciados e bomaekatiento com fornecedores.

Em linhas gerais, o0 modo como os dirigentes tremal para obter
vantagem competitiva € traduzida no conjunto deescatravés das quais

desenvolvem as estratégias de marketing, detallmadsecao 6.2.1 no capitulo 6.
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6.3 ANALISE COMPARATIVA DOS DADOS

6.3.1 Estratégia de marketing

Nesta secdo € apresentada a analise comparatira @meferencial
tedrico e os dados obtidos durante as entrevigiasados nos apéndicasB, C e D
e informacbes captadas pela pesquisadora nos a@®ntditidos nas unidades

pesquisadas.

a) Selecao de mercados-alvos

As empresas pesquisadas (A, B, C e D), conformedabo na secédo
6.2.1, capitulo 6 ndo seguem um critério rigido &ado em pesquisas formais e
analises aprofundadas do mercado para seleciopabl@o-alvo, como analise de
dados geograficos, demogréficos, psicograficosa @& crescimento de mercado,
atratividade e evolucao do setor.

O modo como eles operam diverge com a orientaghbodrafica
apresentada na secdo 2.5.1a, capitulo 2 e, convecgen as abordagens sobre
pequena empresa (secao 4.4.5, capitulo 4). No taspesquisa de mercado, a
auséncia é decorrente da falta de recursos fiman@eiconhecimento técnico,
resultando em busca informal de dados.

Os proprietarios-dirigentes ao desenvolverem undyim eles tém em
mente quem Seréo seus provaveis clientes e quaigocas tendem a ndo ser em
razdo do nivel de qualidade do produto e do prdedanlo. A faixa etéria do
publico-alvo e a quantidade a produzir vao se defm aos poucos, usam o bom
senso e vao introduzindo o produto lentamente nocade e a proporcdo que a

demanda aumenta, os mercados-alvos também vafirsadie
c) Posicionamento competitivo
A identificacdo da percepcao dos consumidores camgd&ela empresa e

aos produtos, assim como aos atributos que valoritatambém ausente de

pesquisas formais, no entanto, os dirigentes afamaaber como séao percebidos no
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mercado. As informacfes chegam, naturalmente, ke® aravés dos clientes,
consumidores e funcionarios.

Na secdo 2.5.1 capitulo 2 relata que a chave dadcipoamento
competitivo € identificar que atributos os conswred valorizam para escolher os
produtos entre os concorrentes. No entanto, ogetites das empresas estudadas nao
estabelecem o posicionamento competitivo seguinp@sso a passo da literatura. O
posicionamento € escolhido em virtude do propriseptedo proprietario-dirigente
com relacdo ao nivel de qualidade do produto, @ggofertado e capacidade de
producao, como também da existéncia de lacuna ncan® com relacdo ao preco e
gualidade.

A comunicagéo do atributo predominante é feita seemtendimento de
que é importante divulgar e massificar a vantagempetitiva escolhida para
posicionar a marca da empresa e assim diferensiafestas dos rivais, criar uma
imagem e valor na mente dos consumidores, de acord@xplanacéo bibliografica
na secao 2.5.1 capitulo 2. A comunicacgéao é infead#é pelo boca a boca.

As empresas A e C desenvolvem midias institucionaigadio, onde
enfatizam os atributos e beneficios dos produtgs, mosicionamento é parte.

Nas empresas B e D o posicionamento competitivividghdo as vezes
no radio, abordando também, outros atributos dalytoo quando desenvolvem
campanhas especificas. Ha coeréncia nas empredise D entre as vantagens
competitivas que afirmaram possuir, a forma comteretem ser percebidos no
mercado e 0 posicionamento em si.

A figura 15 apresenta a coeréncia do posicionamneampetitivo nas

empresas estudadas:
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

1 - Preco 1 - Preco 1 — Produtos 1 — Produtos

2 — Bom rela- 2 — Servico de | diferenciados diferenciados

cionamento com | comunicagéo 2 —Tecnologia | 2-Bom
MU f dores 3 —-Bom superior relacionamento
competitiva ornece . P

3 — Marca relacionamento | 3 — Bom com

registrada com relacionamento | fornecedores

4 — Variedades d{ consumidores com fornecedore

produto

Oferta produto | Preco bom Qualidade Qualidade
Percepgédo | com qualidade superior superior
do mercado | comparavel com (produto) (produto)

preco baixo

Mais pelo mesmd Mais pelo mesmd Mais por mais Mais por mais
Posiciona- | Tenta competir | Tenta competir | Produto com Produto com
mento com qualidade | com qualidade | qualidade qualidade
competitivo | comparavel com | comparavel com | superior e preco | superior e precd

preco de preco de mais elevado mais elevado

mercado mercado

Figura 15 — Coeréncia entre posicionamento competib, percep¢do do consumidor e
vantagem competitiva.
Fonte: Elaboracgéo prépria

Nas empresas B e D ha incompatibilidade da peroegga&onsumidor e
do posicionamento competitivo com 0 modo de comdigentes gostariam de ser
percebidos e deste com as vantagens competitivasionadas. O dirigente da
empresa B gostaria de ser percebido também pdaofpuralidade e o dirigente da
empresa D, pelo atendimento por se esforcar paradet bem. Tais colocagbes
evidenciam a deficiéncia da comunicacdo do posaci@nto competitivo e 0
entendimento do mesmo. O referencial tedrico retpta, ha profissionais que
defendem a promocé&o agressiva de um beneficioogpararcado-alvo, assim como,
h& profissionais que defendem a promoc¢éo de maisndeeneficio quando duas ou
mais empresas trabalham melhor o mesmo atributtA¢s@.5.1, item b). Desta
forma, na empresa D ha necessidade de aprimorfatade nivel de atendimento de
tal modo que os clientes percebam e julgue-o catisfatério. Na unidade B, com

relacdo a qualidade do produto ha necessidade dwnitd-la para que o0s

consumidores percebam a qualidade aliada a um pogo

d) Desenvolvimento de um mix de marketing
Neste item a andlise comparativa dos dados enwsivwementos do
composto do marketing (produto, preco, promocaoistrilsicdo), conforme a

sequéncia ja estabelecida neste trabalho.
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d.1) Produto

As atividades relacionadas a fabricacdo sdo debada@® nas empresas
estudadas com mais técnica, havendo uma preocupagdiocentracdo de esforcos
maior por parte dos dirigentes em relacdo as &eéamsnistrativa e mercadoldgica
(nesta a andlise é intuitiva e observatoria). i@geahtes das empresas (A, B, C e D)
trabalham melhor o produto nos niveis nucleo ecbague no nivel ampliado. Os
beneficios do produto (nivel nicleo) séo definidm® clareza pelos dirigentes.

No nivel produto béasico, todas as empresas fixdqueths com seu
logotipo nas pecas produzidas. Usam etiquetasifitantdo o tamanho da peca (P,
M, G ou GG) e, apenas a empresa A usa embalagentrpasmitir informagdes da
empresa, fazer propaganda, proteger e conservarodutp. As demais usam
embalagem apenas para proteger e conservar o pradutontrole de qualidade é
preocupacao nas empresas. Todas estdo tentandwalese a cultura do controle
de qualidade durante o processo, através da catigeigfo dos funcionarios.

Os servigcos e beneficios complementares orientammaliacdo do
produto basico de varias formas, com o objetivoliter um conjunto de beneficios
qgue melhor atenda as necessidades dos consumiddgesnas praticas foram
constatadas nas empresas: procedem a troca e/olugiay de mercadorias com
problemas (A, B, C e D), fixam etiquetas nas pegas informacdes da composigéo
do tecido e orientacdo de lavagem (B e C) e difydaade de crédito (A, B, C e D).

O desenvolvimento de novos produtos nas empressguigadas, na
substancia, se assemelha com a literatura (figjarbb entanto, a forma como
executam é de certa forma diferente. Nas emprésds C e D), os concorrentes, 0S
clientes e os fornecedores também séo fontes @esidé produto (modelos, tecidos,
aviamentos e cores).

Os clientes, de acordo com a literatura, devemf@s®ars de pesquisas
formais para detectar suas insatisfacoes e suggsabe melhoria e/ou fabricacéo de
novos produtos. Mediante 0s concorrentes as engcesseguem novas pistas para
seus novos produtos. Os fornecedores por meioudevemdedores ou distribuidores
por estarem proximo do mercado e em contato como®@bncorrentes repassam

informagdes sobre novos produtos e novos matertidizados.
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Os dirigentes entrevistados obtém tais informacdes,contatos com o0s
clientes e fornecedores durante a venda, entregaadiuto e encontros informais,
surgindo naturalmente. Com 0s concorrentes pornméeio da observacdo e/ou
aquisicao do produto para analisar de perto e s®lpe que tem demanda, copia a
idéia e desenvolve-a (A, B, C e D). Além dos cksniconcorrentes e fornecedores;
as revistas e a internet sdo também, fontes dasigigira as empresas (A e 8).
empresa A, utiliza também a televisdo (observamdéncia da moda) e explora a
criatividade de uma estilista.

As empresas (B e D), que trabalham sob encomemdéatd elas néo
langam os produtos fisicamente no mercado (exaaformes escolares), informam
0S novos produtos que estdo trabalhando e ao mésmpo, que vendem as
primeiras encomendas, estado testando no mercadvaacategoria de produto. A
empresa C fabrica alguns modelos do produto e expdatrine da empresa. Nesta
empresa, um protétipo de todas as linhas de prapigaconfecciona esta exposto no
sagudao de entrada da fabrica.

No estdgio de comercializagdo ou introdu¢do dalyim no mercado,

a conscientizacdo do cliente sobre o0 mesmo ¢ d&idaés de contatos nas escolas
(B, C e D), distribuicdo de panfletos (C e D) epdapaganda institucional, sendo da
empresa A mais intensa.

Na empresa A, no estagio de desenvolvimento desnpraxutos é feito
um prototipo e testa em funcionarios e familiaggg)s aprovacao lanca no mercado.
Expbe na vitrine da fabrica e das lojas e a0 maéempo passa para os vendedores
externos.

A inovacdo, um dos fatores para o sucesso do gpdsata presente nas
empresas por meio da tecnologia, da introducdo alesn modelos e/ou da
modificacdo do produto. A caracteristica inovadmrantua-se nas empresas (A e C),
onde suas dirigentes demonstram uma &ansia maiobudear coisas novas e
aprimorar-se constantemente. A empresatduz novos modelos a cada quinzena
e cada trés dias troca as pecas das maneflansmpresa D ha uma preocupacéo e
dedicacdo em aprimorar os servicos de pinturagédi 16 configura os parametros

orientados e adotados para o desenvolvimento desmedutos:
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Orientacgéo Praticas adotadas
Tedrica
A B C D
Geragao e selecad Geracao e Geragao e Geracao e
de idéias com selecdo de selecdo de selecdo de idéias
~ analise do mercadi idéias oriundas| idéias oriundas| oriundas do
Geracéo e ~
. da moda, sugestdg do mercado do mercado mercado
idéia?s de clientes, idéias | (clientes, rivais, (clientes, rivais, (clientes, rivais,
absorvidas nos fornecedores) | fornecedores), | fornecedores).
concorrentes, revistas,
fornecedores internet.
. | Analisa Analisa Analisa Analisa
Desenvolvi- S - L S
mento e empiricamente 0 | empiricamente | empiricamente | empiricamente
teste de volume de pessoaj possiveis possiveis possiveis
: a comprar o compradores | compradores | compradores
conceito
produto
Desenvolvi-| Desenvolve o Analisa e Analisa e Analisa e
mento de | produto organiza a organiza a organiza a
estratégias estrutura fisica | estrutura fisica | estrutura fisica e
de e humana e humana humana
marketing
Andlise de Testa em Comercializa- | Produgéo de | Comercializa-
funcionarias e cao protétipo para | ¢ao
vendas, " N
custos e familiares (venda, absorv¢ exposicdo na | (venda, absorve
idéia do cliente| vitrine idéia do cliente,
lucros- : ) .
g design design desejado
atratividade :
desejado)
Desenvolvi-| Comercializacdo | Desenvolvimen| Comercializa- | Desenvolvimen
mento do to do produto | cdo to do produto
produto
Teste de Entrega ao Desenvolvimen| Entrega ao
mercado cliente to do produto | cliente
Comerciali- Entrega ao
zacao cliente

Figura 16 - Parametros para o desenvolvimento de mos produtos

Fonte: Elaboracgéo prépria

d.2) Preco

As empresas pesquisadas operam num mercado matapskndo as
empresas B, C e D concorrentes entre si. Todagamtilcomo método para precificar
o produto, a analise de custo mais um percentuak({mp). Embora todas utilizem o
mesmo método, foi constatado que as empresas B) f2@uzem suas margens, sem
atingirem os custos, quando tém interesse em dei@ila venda, principalmente
quando se trata de licitacdo com volume de pegasgentativo. Nas empresas A e
D, seus dirigentes sdo bem taxativos ao afirmaneenn@o baixam o preco a partir
de determinado valor. Convergindo com a revisabdgitafica (secdo 2.5.1, capitulo

2) onde os custos definem seu limite minimo degeeg mercado o limite maximo.
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Mesmo néo fazendo pesquisas formais para const&eor maximo que o mercado
pode pagar, os dirigentes afirmaram observar orpgleompra dos consumidores e
ao fixarem o preco procuram sentir se esta bemaouwatravés das vendas, tornando
assim um dos termdémetros. Isso mostra tambémxiaifidade da variavel preco no
composto de marketing, citado na literatura comadomelementos mais flexiveis.

As empresas estabelecem e/ou modificam os pre@wslquntroduzem o
produto no mercado (A, B, C e D), quando desejaiimekar no curto prazo suas
vendas (A), quando ha aumento nos custos (A, B,03, gquando ha excesso de
capacidade (A), convergindo com a revisao biblibbgg&secéo 2.5.1, capitulo 2), no
entanto, os entrevistados afirmaram nao modificaregzo em fungdo do ciclo de
vida do produto. As empresas B, C e D trabalhans mef@tivamente sob encomenda
e na empresa A, quando as vendas de determinada@eq, analisa se compensa
inovar ou tirar do mercado.

Percebe-se que ha necessidade de desenvolveégissatonsiderando o
produto ao longo do seu ciclo de vida (introducéeescimento, maturidade e
declinio) a fim de tirar maior proveito do prodwgondo simplesmente, inovar ou
eliminar o produto quando as vendas caem. A reddedpreco para estimular as
vendas realizadas mediante promocéo de vendaaénBtem funcdo da peca em si,
e sim focadas em datas especificas com o intuitdrde os consumidores.

Dos fatores que orientam a determinacédo de pregoalése de custos e 0
modelo de precificacdo sdo efetuados com maigioritd, B, C e D). Percebe-se,
que a selecdo do objetivo de determinacdo de pestd ligada ao objetivo da
organizacdo. Nas empresas A e B, o objetivo dedn@a pela participacado de
mercado, norteia a formacao de preco. A lideraacqualidade do produto norteia a
precificacdo nas empresas C e D. A analise da ddarala concorréncia sao feitas
através da intuicdo, observacao e informacdesasbdpontaneamente no mercado.

A figura 17 apresenta uma sintese das praticaada®pelas unidades pesquisadas.
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Orientacdo Praticas adotadas
Teodrica
A B C D
Selecao do O objetivo da O objetivo da o obJ(_at|vo~da o obJ(_at|vo~da
L e S organizacao organizacao
objetivo de organizacao organizacao . .
: " . . determina o determina o
determinagéo dd determina o determina o g L
Ao Ao objetivo de objetivo de
preco objetivo de preco| objetivo de preco
preco preco
Analise da Analise de custo | Analise de custo Analise de Analise de
demanda custo custo
. Analise informal | Analise da Analise da SeJegao do
Andlise de custo método
da demanda demanda demanda
(markup)
Andlise da Andlise da Andlise da Andlise da Preco final
concorréncia concorréncia concorréncia concorréncia ¢
Selecéo do Selecéo do Selecéo do Se}egao EE
método método (markup)| método (markup) GIZTEELE
(markup)
Preco final Preco final Preco final Preco final

Figura 17 - Pardmetro para formagé&o de prego
Fonte: Elaboracgédo prépria

d.3) Promocéo

As empresas pesquisadas trabalham com bens denumnsubens
empresariais e, desenvolvem estratégias de ateagiessao, convergindo com a
revisao bibliografica (secéo 2.5.1), todavia a mé&equéncia de realizacéo do tipo
de promocgé&o ndo converge com o referencial te(BaC). As empresas B e C por
trabalharem com bens empresariais, 60% e 70% ddugio, respectivamente,
deveriam desenvolver a comunicacdo externa pritdizaa venda pessoal, na
sequéncia a propaganda e relagdes publicas. Coraymtopaganda € utilizada com
mais frequéncia (B e C), sendo a venda pessoalaald, dentre as rivais, somente na
empresa C.

A empresa D a qual comercializa 90% bens de conseiri®% bens
empresariais, a freqiéncia de estratégias de atggi@lomina, ou melhor, utiliza
apenas a propaganda para comunicar com o mercado.

Na empresa A, as estratégias de promocao sédo teeimM a natureza
do produto. Utiliza propaganda, promocéo de vendenda pessoal. Nesta empresa,
a propaganda é constante (mensal), a venda petsoaesma forma, pois utiliza

vendedores externos e promocao de vendas realidatas especificas.
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A propaganda € o método de promocdo mais utilizamd empresas,
destacando-se o radio (A, B, C e D), sendo com mérquéncia nas empresas B e
D; panfletos (C e D) e doagGes de camisetas (B & Djilizagdo de outdoor e carros
plotados procede apenas na empresa A.

A utilizacdo de ferramentas de relacbes publicasomendada na
literatura é pouco utilizada nas empresas. Sormeptapresa C possui impresso um
portifélio do mix de produtos; padronizacao de amifes (A), necessitando de maior
disciplina e participacdo em feiras e eventos ddanmmnstatou-se nas empresas A,
B, C e D. As ferramentas mais utilizadas sdo ofesrde visita (A, B, Ce D) e
patrocinio de eventos (B e D).

A padronizagdo de uniformes nao foi detectada magresas B e D,
enquanto deveria ser preocupacao. Por trabalhavesetor de confeccdo os custos
sdo menores, ao tempo que estariam trabalhandomelfdentificacdo visual da
empresa (B e D) e implantando na propria “casaradyto que argumenta nas
empresas consumidoras ser importante. Na empresas Bgtendentes possuem
uniformes adequados, mas 0 uso precisa ser maiploiado. Os funcionarios da
area de producdo usam camisetas com logotipo daesaypno entanto, elas séo
diferentes em modelos e cores. As variedades deelow@ cores de camisetas
também foi constatado na empresa D. Na unidade dCusd uniformes, apenas
produz para comercializacao.

A politica de promocao nas empresas € deficitar@municacdo com o
mercado acontece mais em funcdo da queda nas vi@dase D) e em momentos
especificos, como inicio do ano letivo (mercadadiéormes escolares) e nas feiras
de ciéncias.

Os meios de comunicacdo usados para manter a miarempresa em
evidéncia, entre as empresas rivais (B, C e D)sistaim na doacdo de camisetas
com logotipo das empresas (B e D) — ambas distribeen média a mesma
quantidade, permanecendo-as em condicbes de igealddiferenciando-se na
freqiéncia de uso dos receptores e locais de ag&ol dos mesmos, tornando-se
dificil mensurar o retorno. Na empresa C foi caiasta 0 uso de radio ndo muito
acentuado para desenvolver a midia institucionajue demonstra também a
necessidade de um trabalho que mantenha a mae@mpl@sa em mais evidéncia.

N&o somente na empresa C, como também nas uniBade® as mensagens de
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espera na linha telefénica ndo sédo suficientes pawpar espaco na mente do
consumidor por ser muito limitada.

E perceptivel a auséncia de um plano de promocéiemaresas (B, C e
D), apresentando a empresa A acdes mais plangatkfsidas, demonstrando mais
consciéncia e importancia da comunicacdo com osucoidores.

Na visdo dos dirigentes a relagdo produto e cordanes se manifesta
pelo desconhecimento da marca, havendo necessidgaieduto (A); consumidores
comprando a marca da empresa, mas comprando tambgsas concorrentes (B, C
e D), ficando clara a concorréncia intensa nessgsesas € a auséncia de trabalhos
de fidelizac&o, o qual deveria ser o objetivo @drtte promocao.

Na empresa A, as acdoes de comunicagédo estao foeadasimentar o
conhecimento da marca e demonstrar os beneficiggatiuto, convergindo com a
orientacao técnica.

A forma de alocacéo de recursos para promocao imiedoco método de
disponibilidade de recursos, ou melhor, o que mbsieor (B, C e D). A empresa A
disponibiliza um determinado valor mensalmente.s&pele nenhuma das empresas
utilizarem o método mais légico indicado na litearat ou seja, o método de
objetivos e tarefas (o orcamento total de prom@;asoma dos custos de cada tarefa
as guais atendem objetivos especificos), a empresadisponibilizar uma cota por

més com base no faturamento desenvolve uma congénicaais intensa.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Bens de consum{ Bens de consum{ Bens de consum¢
40% 30% 90%

Natureza do E(?r?ssu(rjﬁo Bens Bens Bens

produto 100% empresariais empresariais empresariais 10%
60% 70%

Estratégias S, Predo[ni_na Predomi_na Predomi_na

de promocad g estrat~eg|a de estratNegla de estratNegla de

usada de atracao | atracéo atracao atracao

Estratégias
de promocaog
recomendad:

Estratégia
de atracéo

Estratégia de
pressdo com mai
frequéncia

Estratégia de
pressdo com mal
frequiéncia

Uso de estratégia
de atracdo (mais
atracéo) e press§

(0]

Figura 18 - Estratégias de promoc¢ao e a natureza gwoduto
Fonte: Elaboracao prépria
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d.4) Distribuicéao

O desenvolvimento de estratégias de distribuic&onsiderado um dos
gargalos nas empresas estudadas. Estes estdosligadgorte da empresa,
capacidade financeira e de gestéo e do nivel ggateimento do dirigente. O medo
de entregar os produtos para vendedores extermmsné#estado muito claramente
(B, C e D). Os dirigentes acham complicado controdégpresentantes de venda e
vendedores externos, com isso limitam as vendas.

Na empresa A, a dirigente afirmou esta sempreatmtolume de venda
de cada vendedor, assim como a quitacdo dos déluitgzarte dos clientes de cada
um. Afirmou ter medo de prejuizo, procura se precaver cautela, mas com
moderacao precisa se arriscar. Em sintese as exapream canais direto (A, B, C e
D) e indireto (A e C).

O tempo de resposta das empresas ¢é afetado paladzafe de gestdo, no
que diz respeito ao gerenciamento do estoque, amuEmo e organizacdo dos
pedidos internamente e capacidade de producao tda@® e desempenho do
maquinario, quantidade e nivel de desempenho aasoharios).

Os dirigentes afirmaram saber superficialmente deelnde servico
desejado pelos clientes (A, B, C). O dirigente agresa D, afirmou desconhecer.
Conforme a reviséo bibliogréfica, o nivel de sevvécofertar, deve estd em sintonia
com o nivel de servico desejado pelo cliente. Ebamrecomendado na literatura,
conhecer o nivel de servigos dos rivais, saber cagoperam. O desconhecimento
aprofundado nestes niveis impossibilita a empresabalhar de forma satisfatéria
do ponto de vista do cliente

O tempo de resposta nas empresas varia em setdBliasD) para
camisetas, 15 dias (A), 20 dias (C) e 30 dias paiformes profissionais (B).
Sentimento de insatisfagdo € demonstrado pelaedigégda empresa (A) por ndo
conseguir atender da forma desejada pelo clieptdaedirigente da empresa (C) por
entender que precisa reduzir o prazo de entregaroduto por considerar sua
empresa a demorar mais tempo.

Das estratégias de distribuicdo, a opcao seletivaa ératicada
intencionalmente pela empresa A, enquanto que aesan|®C pratica a exclusividade

em decorréncia das circunstancias e as empresa® Bi@ usam intermediarios
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demonstrando, juntamente com a C medo de enfrentdistribuicdo indireta e
ampliar vendas por meio direto.

O nivel elevado de insumos e produto acabado naesmp\, caracteriza
seu sistema de producédo empurrada, convergindcac@visao bibliografica (secéo
2.5.2, capitulo 2).

O sistema de producdo puxada é detectado nas sampfi@, C e D).
Estas trabalham sob encomenda, mesmo assim haiestegproduto acabado em
pequena quantidade (B e D) e de insumos persistdoggnniveis: alto (B e C) e
médio (D). Embora ndo contabilizando os dadosngorser foco desta pesquisa, sao
perceptiveis os problemas de estoque (A, B, C esB)ematica de estocagem e
armazenamento (A, B e D) e processamento de pédiddC).

Fortalecendo a orientacdo bibliografica (secéo22.5apitulo 2), o
desenvolvimento de acdes de integracdo e cooperegdo oS intermediarios
ocorrem nas empresas, visando a motivacao dos rosrdercanal atraves de visitas
pessoais (A), troca de informagdes (A e C) e pr@aapoperativa (A).

O desempenho dos canais é avaliado nos aspechosievde vendas, assiduidade de

pagamento e comprometimento com a comercializaggoatiuto (A e C).

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Bens de Bens de consum({ Bens de consum{ Bens de consumo
consumo - 40% 30% 90%
Natureza do
roduto produto de Bens N Bens N Bens N
P compra empresariais 609 empresariais70% empresariais10%
comprada
Estratégias N&o usam N&o usam
de : intermediarios . intermediarios
S Seletiva : Exclusiva :
distribuicéo Venda exclusiva Venda exclusiva
usada na fabrica na fabrica
Distribuicdo Distribuicdo Distribuicdo Distribuicdo
seletiva em seletiva em seletiva em seletiva em

Estratégias
de

distribuicao
recomendad:

namero menor
de pontos de
vendas,
oferecendo
suporte de
vendas para
auxiliar os
clientes em
seus esforgos
de comparacéo

ndmero menor de
pontos-de-venda
oferecendo
suporte de
vendas para
auxiliar os
clientes em seus
esforcos de
comparacao;
Extenso trabalho
de contatos

pessoais.

namero menor de
pontos-de-venda
oferecendo
suporte de vendg
para auxiliar os
clientes em seus
esforgos de
comparacao;
Extenso trabalho
de contatos
pessoais.

namero menor de
pontos-de-venda
oferecendo
suporte de vendg
para auxiliar os
clientes em seus
esforgos de
comparacao;
Extenso trabalho
de contatos
pessoais.

Figura 19 - Estratégias de distribuicdo e a naturezdo produto
Fonte: Elaboracgéo prépria
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6.3.2 PARTICULARIDADES DA PEQUENA EMPRESA

As empresas pesquisadas sofrem influéncias masggnevenientes do
ambiente no qual estdo inseridas, da estruturapohportamento do dirigente e dos
aspectos tecnoldgicos. Se por um lado as inted@@timitam suas acdes e tomada
de deciséo, por outro agucam o desejo de sobrev@na busca incessante de
alternativas:

a) Aspectos ambientais -convergindo com a revisdo bibliogréfica,
secao 4.4.1, capitulo 4, a elevada carga tributdifieuldades de acesso a linhas de
financiamento, alto poder de barganha dos forneéesd@oncorréncia acirrada e
exigéncias crescentes por parte dos clientes, emfiam no crescimento das
empresas.

Foi constatado o0 acesso as linhas de financiansam®nte na empresa
A, as demais receiam o crédito em funcao das @xasos e dificuldades de acesso.
A falta de capital de giro € relatada pelos dirigencomo dificultador do
crescimento das empresas. Os investimentos sae feitando a situagéo financeira
e, fazendo um malabarismo para ajustar as contd®, @ e D).

Em virtude dos poucos recursos, o0s investimentoseenologia deixam
uma margem de defasagem. Quando conseguem detéant@taologia ela se torna
avancada em relacdo ao que existe na empresa m/agl@ao aos rivais, mas
inferior ao que existe de melhor no mercado.

A escassez de técnico especializado para manutetgamaquinario
atrapalha e muito o sistema produtivo e as vezespeéditivo para aquisicdo de
maquinario de ponta (A, B, C e D).

Nota-se que as empresas estudadas, em nivel nm@Emoapresentam
sinais de dominio do seu setor de atividade, fectaido a reviséo tedrica (secéo
3.4.1 capitulo 3), pois a falta de recursos impactarescimento e o dominio no
processo de inovagéao radical e complexa.

Nas empresas B, C e D a concorréncia maior, addacal onde as
desvantagens estruturais ocorrem entre elas mesnowigdamente entre B e D, C e
D e destas com as empresas informais -, ndo efetivi@ em relacdo as grandes

empresas, conforme mencionada na revisao.
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A empresa A sofre mais a influéncia da concoieérdtas grandes
empresas devido a maior capilaridade de distribugg&da forca das marcas das
mesmas.

O conhecimento da concorréncia e dos clientes ndpr@undado nas
empresas (A, B, C e D), o que diverge da orientdgdloografica, pois as empresas
precisam estar centradas no mercado, procurandbecen constantemente a
evolucéo das necessidades e desejos dos cliefiit@sl@ concentrar seus recursos na
entrega de valor superior aos mesmos. O foco nacocmnte, também é
imprescindivel, pois o conhecimento dos objetivestratégias, forcas, fraquezas e
reacdes, assim como comparac¢des de produto, rerpocao e canais possibilitam
o0 conhecimento da melhor maneira de ataca-lo oandef a posi¢cdo atual da
empresa.

Os dirigentes concorrentes (B, C e D) afirmaranateraior variedade de
produtos (B, C e D); a melhor forma de pagamentoe(B); produtos de mais
qualidade (C e D); melhores servicos (B e D). Ohesimento superficial da
concorréncia é demonstrado, claramente, quandadg@yentes afirmaram ndo saber
se possuem a melhor forma de pagamento (A e DJufe de mais qualidade (B) e
quando as empresas B e C afirmaram obter melhonafade pagamento. Ha
coeréncia quando seus dirigentes (C e D) afirmagae concorrentes possuem
melhores precos e quando o dirigente da empredarBoa ter menor precgo. Tais
relatos vém de encontro com 0 posicionamento dgsremas concorrentes e o
entendimento que o conhecimento da concorréndaneais focado no preco.

Divergindo da literatura, as empresas estudadas s@@aouma forca
complementar para as grandes empresas, no tocaeteeaizacdo de servigos, ao
contrario, elas possuem terceiros complementarapsuaucao (A, B, C e D).

O poder de barganha é acentuado, tanto dos cliequasto dos
fornecedores. A exigéncia dos clientes por proddeosgualidade com pregos bons,
forca as empresas a reduzirem custos e a melhoraived de qualidade e
consisténcia dos mesmos (A e C). Os fornecedonesyzovez forcam a venda de
acordo com seus interesses (preco, longo prazatosga, quantidade de material) e
as empresas por falta de opgéo aceitam (A, B, L e D

b) Aspectos estruturais -0 nivel de estruturacado das empresas estudadas

caracteriza, de fato, suas especificidades, comdargom a revisao bibliografica no
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que tange ao numero reduzido de funcionarios, baisdificacédo, centralizacdo e
proprietario o gestor dos negaocios (A, B, C e D).

E dominante a preocupacio dos dirigentes com o gegidutivo, mesmo
assim foi constatada a inexisténcia de técnicos fommacéo na area de confeccao
do vestuario (A, B, C e D). E elevada nas empragassenca de funcionarios sem o
ensino médio (A, B e C), exceto na empresa D appsdui 15,78% nessa categoria.
A formacdo média completa nesta empresa correspB@63%, contra 38,8% na
empresa A, 25% na unidade (B) e 31,5% na empresa C

A autoridade é distribuida em niveis hierarquicoseatralizada nos
membros da familia (B, C e D) e na proprietaria (A)

A informalidade das relacbes €é marcante, quaselidade das
informacdes séo transmitidas oralmente para osdoacdos (A, B, C e D).

O acumulo de funcbes por parte dos proprietariogetites,
sobrecarrega-os, impossibilitando-lhes de pendaategicamente e sim a resolver
problemas diarios.

N&o foi constatado nas empresas (A, B, C e D), wpadamento
formalizado de compras, promocfes e recursos hwsnaBssas funcbes sao
executadas pelos dirigentes, assim como de fingi@&&sD). Além dessas funcbes
h& proprietarios que controlam as contas a pagar (), consertam maquinas (B e
D), expedem mercadorias (B e C) e procedem aoaterde notas fiscais (A e C).

Discordando da revisdo tedrica, os interesses daot® gerencial se
conflitam, mesmo sendo os proprietarios os gesthwasegocio. Verifica-se que ha
conflitos gerenciais entre proprietario-gestor enos da familia que trabalham na
empresa, onde querem que suas idéias prevalecantertd forma querem ter um
pouco de comando também.

c) Comportamento do dirigente -é notavel que os valores, a visao, as
crencas, as experiéncias e o nivel de conhecimentte desprendimento do
proprietario-gestor retratam a gestdo das empresafyrme revisédo tedrica (secao
4.4.3, capitulo 4). Nas empresas onde os diriggraesuem formacédo concluida ou
em curso na area de gestdo estdo mais abertosodugdo de novas técnicas
administrativas (A e D). Ha dirigente que acreditaito no tino administrativo e na

experiéncia acumulada (B). H4 também, dirigente eaqubora saiba que a empresa
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para dar um novo impulso precisa de uma gestaoté@iga, tem dificuldades para
descentralizar e gerir 0 ingresso de técnicos (C).

A dificuldade em delegar poderes €& percebivel naspresas,
evidenciadas nas varias funcbes ocupadas pelogemties. A sobrecarga de
atividades deixa-0s tensos, preocupados, inquetasrendo contra o tempo (A, B,
CeD).

O estilo individualista e centraglfa manter receitas e fluxo de caixa para
gerar lucro, tipico do proprietario-gestor, aboaath revisdo converge com a
realidade encontrada. Percebe-se, que o0s propgthrigentes estdo sim,
preocupados com o caixa e lucros da empresa, s tasnbém preocupados em
atender bem o cliente (A, B, C e D). O entrave petéapital financeiro e humano e,
em ndo conhecer com profundidade os clientes s1i®aB, C e D).

Os conhecimentos de marketingagsiia e do setor de confeccdo sdo
considerados pelos dirigentes como indispensaws pma boa gestdo, mas falta
dominio técnico. O marketing esta associado a ganda (B e C) e ha dirigentes
que afirma ser o marketing tudo na empresa (A e D).

d) Aspectos tecnoldgicos a tecnologia da informacdo nas empresas
pesquisadas é utilizada de acordo com as finalkdddscritas no referencial teérico
(secdo 4.4.4, capitulo 4). No tocante ao armazemante informacdes do cliente
visando maior interagdo € deficitario. Os dirigentazem um cadastro inserindo
dados de carater documental (A, B, C e D), falhaado ndo alimentar dados
referentes aos gostos e preferéncias dos clientes eao utilizar para desenvolver
uma relacdo mais estreita com o cliente, focandemcéo (A, B e D). Na empresa
C este trabalho encontra-se em fase embrionaria.

A inovacdo tecnologica nas empresas pesquisadaseode forma
incremental corroborando com a revisao bibliogeafiRercebe-se que o investimento
em tecnologia é inferior a necessidade do negéci&,(C e D).

Ha dirigente que procura avancar mais na introduw@omaquinario
visando a melhoria da qualidade do produto e dogsso, produzindo inovagao no
segmento em que atua (C). Os investimentos em d@dsanento de novos produtos
€ menos intenso nas empresas B e D em relagdo eesam@, verificado na

quantidade maior de tipos de produtos produzidesiacrementacdo dos mesmos.
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6.3.3 Vantagem competitiva

O entendimento dos dirigentes sobre vantagem cdiupeé coerente
com a revisao bibliografica (secéo 6.2.3, capi®)Jano que diz respeito aos itens em
si, porém incompleto por ndo ter consciéncia qeee qualidade superior, dentre
outras, somente se tornam vantagens competitiveisesa melhores que os rivais e
se os consumidores valorizarem.

As relacdes com fornecedores mencionadas pelagdigs das empresas
(A, C e D) como vantagem competitiva, contradiz cas argumentacfes dos
mesmos sobre o forte poder de barganha dos formesse(secdo 6.2.2 capitulo 6),
onde a negociacéo praticamente ndo existe em fulggsidornecedores ditarem o0s
precos dos materiais. Do mesmo modo, acontece cempaiesa B referente aos
servicos de comunicacéo relatados, a qual ndo eypeesuperioridade frente aos
rivais.

A forma como os proprietarios-dirigentes traballfzara obter vantagem
competitiva estd4 centrada mais intensamente naatégghs de produto (C e D),
preco (A e B). E percebivel, também os servicosatrunicacdo da empresa A na
regiao, levando vantagem em relacdo as grandessagpe superior as empresas B,
C e D. A diversificacdo de produtos é também umedobuscada pelas empresas
para tornarem-se competitivas (A e C).

O desenvolvimento de vantagem competitiva susteht@onforme os
tedricos, baseada nas pessoas, nos demais atitag)iveis € nOS processos,
portanto, as mais dificeis de serem copiadas, o&onf constatadas nas empresas
pesquisadas.

Um trabalho focado na oferta de servigcos superiaiesenvolvimento de
uma cultura organizacional forte, uma superioridadedistribuicdo seja direta ou
indireta, desenvolvimento de uma marca forte e refegédo consistente e duradoura
com o cliente sdo desenvolvidos sem um propésiteeprabelecido. Na pratica estao
fazendo um pouco de cada coisa, sem uma concemetatéva.

Divergindo do referencial tedrico, a analise apndfaida da concorréncia
para identificacdo das forcas, fraquezas e possigagdes, considerada como ponto
de partida para planejar estratégia de marketingpetitiva, ndo procede nas



116

empresas (A, B, C e D). O conhecimento do mercado,sintese, é superficial,
conforme ja relatado.

De acordo com o referencial tedrico (secao 4ehpijtulo 4), a pequena
empresa se beneficia do desenvolvimento de umgareleessoal mais estreita com
fornecedores e clientes (A, B, C e D). De fato,etagdo é pessoal, pois 0s
proprietarios-dirigentes efetuam as compras e estdopre em contato com 0s
fornecedores, seja negociando ou reclamando deadwias.

No caso dos clientes, ha também proximidade ewéfu dos pequenos
niveis hierarquicos, da desburocratizacdo e pelo o proprietario-dirigente
exercer varias funcdes na empresa, inclusive vehteentanto, a relagdo proxima
com os clientes ndo resulta em informacdes sisiemdas objetivando o
conhecimento e analise aprofundada dos mesmos, uags @ossibilitam o
desenvolvimento de estratégias competitivas de etiagk mais fundamentadas e
relacionamento de longo prazo, notadamente, sgratte ao gerenciamento da
cadeia de suprimento, conforme orientacdo biblfagréapresentada. A figura 20
apresenta uma sintese das interferéncias e paritades das empresas no

desenvolvimento de estratégia de marketing:

Elementos da Particularidades no
estratégia de Interferéncias desenvolvimento de estratégia dg Unidades
marketing marketing
Busca informal de dados;
Utilizacao de bom senso, intuigao
observacao do mercado;
Selecéo de Auséncia de estudo Mentaliz:am 0s Qrovéveis clientes A B, Ce
mercados- d em funcéo do nivel do produto e
e mercado . ) D
alvos faixa de preco a ofertar;
A definicdo do publico-alvo se
consolida com o tempo a medida
gue a demanda aumenta.
Percepcéo do mercado de forma
natural, através dos clientes,
N&o identificacédo consumidores e funcionarios;
dos atributos que os| A escolha da vantagem competitiy
Posicio consymidores resulta (_1a percepcao de uma A B Ce
- valorizam (formal) | oportunidade e do entendimento @
competitiva o . D
Escassez de proprietario-gestor do nivel de
conhecimento qualidade do produto e faixa de
técnico preco a ofertar;
A comunicacao da posi¢do ndo é
massificada intencionalmente

(continua)
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Elementos da Particularidades no
estratégia de Interferéncias desenvolvimento de estratégia| Unidades
marketing de marketing
Dificuldades para
desenvolver a cultura
do controle de
gualidade durante o | Concentracao no desenvolvimer
processo; do produto no nivel ndcleo e
Custos elevados de | basico. Os servigos e beneficios
matérias-primas; complementares devem ser
N s : _ A /B Ce
Produto Localizagéo da fabrical ampliados;
. ; . D
distante dos produtore] Entusiasmo, forte energia e
de insumos; orgulho dos produtos fabricados
Auséncia de técnicos | A inovacao € incremental, ndo
especializados dominando o setor.
Escassez de recursos
para proceder a
inovagao.
Praticam o método markup;
Os custos e 0 método escolhido
sao os elementos mais
: considerados naformacdodo | A, B,Ce
Preco Valor percebido ,
preco; D
O entendimento do valor que o
mercado possa pagar € obtido
através da observacao, intuicdo
. | B, CeD
Aloca recursos que pode dispor;
~ CeD
Propagacéo forte pelo boca a
Deficiéncia de recurso bo~ca; s . B,CeD
- . - .~ 77| Nao priorizacao dos métodos de
~ financeiro e técnico; ~ ~
Promocéao ~ . promocao em razao da natureza
Feedbackndo habitual, N )
2 A do produto, relagdo consumidor
€ espontaneo : :
produto e ciclo de vida do
produto.
Receio de vendas BeD
externas; As vendas predominam no local
Pouca ou nenhuma | de fabricag&o e/ou dentro do
capilaridade de Estado do Tocantins;
distribuicao; Dificuldades para expansdoda | A,B,Ce
Distribuicdo Predomina as vendas| empresa e crescimento da marc D
diretas; O objetivo de distribuicdo tem
Desconhecimento do | como parametro a capacidade d
nivel de servico empresa
desejado pelo cliente ¢
ofertado pelos rivais

Figura 20 - Interferéncias e particularidades no dsenvolvimento de estratégias de

marketing.

Fonte: Elaboracgéo prépria



Conclusoes

Esta pesquisa foi desenvolvida com o objetivo desgmtar propostas de
melhoria para o desenvolvimento de estratégias at&ating, na pequena empresa,
considerando suas particularidades, de forma arilbomt para a obtencdo de
vantagem competitiva.

Para atingir o objetivo foi realizado um levantatodnibliografico sobre
0S assuntos relacionados as variaveis de pesgessatégia de marketing,
particularidades da pequena empresa e vantagenettusp

Tendo por base a revisao tedrica foi possivel discgobre as etapas do
desenvolvimento de estratégia de marketing predamténna literatura, dando énfase
a algumas estratégias especificas e aspectosms\@ara a obtencdo de vantagem
competitiva. Tais informacdes serviram de refer@mpera a exploracdo dos estudos
de casos nas industrias de confeccdo, cujo prop@sito de analisar dentro da
realidade dessas empresas como se desenvolveinaasgiss de marketing.

Os dados coletados e analisados permitem que san tegguns
comentarios finais, a luz das questdes, suposiedds problematica proposta para
esta pesquisa.

Em todas as industrias pesquisadas, seus dirigeetasnstraram ter
uma visdo de longo prazo, nada escrito, mas taglasein mente como querem a
empresa daqui a alguns anos.

As caracteristicas do proprietario-dirigente redketnos seus valores,
visdo, crengas, experiéncia e no nivel de conhetonmfluenciam e retratam a
gestdo da empresa. Nas industrias em que as d@sgen os sécios apresentam uma

visdo mais ampla do mercado, um forte desprendomentformacdo na area
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administrativa, as estratégias de marketing sdendesszidas com mais coeréncia em
relacdo a natureza do produto.

O entendimento sobre vantagem competitiva é vagmampleto uma
vez que, preco, qualidade superior, ter variedanfestar boa forma de pagamento,
oferecer algo mais ao cliente, somente se tornamageam competitiva se for
diferente ou desenvolver melhor que os rivais @sseonsumidores valorizarem.

A forma como os dirigentes trabalham para obtetagem competitiva
esta focada mais intensamente nas estratégiasodeter(C e D) e preco (A e B).
Em nivel local, a empresa A trabalha intensamardargarca registrada.

O produto no nivel nucleo (beneficios, como belezanforto,
durabilidade, praticidade e personalizagcdo do po)de béasico (caracteristicas,
design, etigueta na peca com marca da empresaoemagdao do tamanho,
embalagem, nivel de qualidade) sdo bem definidosnidel ampliado os servigos e
beneficios complementares contemplam a troca efwalu;do de mercadorias (A,
B, C e D), boas instala¢@es fisicas (A, B e Crrdéo de etiqueta com informacdes
da composi¢do do tecido (B e C) e orientagcdo daglewm (B, C e D) e
disponibilidade de crédito predominando o uso deqale pré-datado cujos prazos
dependem do volume comprado (A, B, C e D) e ustadéo de crédito (A e D).

No processo de precificacdo os dirigentes coremlamais 0S custos
totais, usam o bom senso com relagdo a margemcoe konsiderando o poder de
compra do consumidor (informalmente) e o objetieoainpresa, participacao de
mercado (A e B) e diferenciacdo no produto (C eMatencédo aos rivais tambéem
procede superficialmente nas unidades (A, B e @)pouco mais intensificada na
empresa B.

A busca informal de dados € real em todas as ethpdssenvolvimento
de estratégia de marketing: selecdo e definicaondecados-alvos, definicdo do
posicionamento competitivo e formacdo do compostondrketing (produto, preco,
promocao e distribuicdo). O conhecimento do antbida empresa ndo compreende
uma analise detalhada do ambiente interno e exted® informacbes coletadas
informalmente e a observacéo natural do ambiehéglaaa experiéncia acumulada e
ao bom senso, balizam os dirigentes na tomadadiside

A escolha do produto nasceu da percep¢do dos erappos-dirigentes

de uma oportunidade no mercado, tendo como suporfator motivador a
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experiéncia e a habilidade no ramo de confeccaoprdprietaria ou de algum
membro da familia atuante na empresa e/ou desejeedtrem-se produtivos,
fomentados pela necessidade de obtencéo de renda.

Presume-se que os mercados-alvos foram definidosoeseqiéncia do
produto, seu nivel de qualidade e preco, visto aueroprietarios-dirigentes ao
idealizarem o produto tiveram em mente quem sesus possiveis clientes e quais
categorias tenderiam a nado ser, em virtude do pwodeu nivel de qualidade e
preco. Com o decorrer do tempo os mercados-alvamfeendo definidos.

O nivel de qualidade do produto ofertado foi definiem funcédo do
proprio desejo do dirigente (C), da capacidaderddygédo (A, B, C e D) e de uma
lacuna no mercado (D).

Divergindo das suposi¢cOes apresentadas, em todaspesas estudadas,
mesmo sem conhecimento técnico, ha coeréncia estrestratégias de produto,
preco e posicionamento competitivo. As empresasBAtmbalham com produto de
qualidade comparavel, oferecem precos baixos e psficebidas pelo preco e
qualidade comparéavel (A) e somente preco (B). Apresas C e D, operam com
produto de qualidade superior, preco superior gosécebidas por ofertarem produto
com qualidade superior.

O posicionamento competitivo resultou do niveljdalidade do produto
e do preco ofertado e ndo, predominantemente, wstatacdo prévia dos atributos
mais valorizados pelos consumidores para escolhgradutos entre as empresas
rivais.

Dos elementos do composto do marketing, as esixatédg promocgéao e
distribuicdo séo desenvolvidas com mais dificuldatkes empresas pesquisadas.

Ha um desequilibrio entre os métodos de promoc&olledo e a
natureza do produto (B e C). Observou-se a ausé&weiacdes mais intensas e
planejadas para comunicarem com os mercados-dvds € D). Nas empresas B e
C por trabalharem com um percentual maior de benwesariais as estratégias de
presséo deveriam sobrepor as de atracao.

De fato, nessas empresas ha caréncia de um metlihemamnento das
praticas de promocado, focados na natureza do mraelldo mercado, na relacéo
consumidor- produto, no ciclo de vida do produteos recursos da empresa. Ha o

entendimento de que os consumidores compram pidatempresa, mas compram
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também dos concorrentes, no entanto, ndo ha cotigegio de que a promocao
precisa ser redirecionada para a fidelizagéo eotdi

Na unidade A ha coeréncia entre as estratégiasodeogao, distribuicdo
e a natureza do produto, todavia possui dificulddaenceiras para desenvolver a
comunicacao em outras regides em que atua, indestiom menor intensidade que
na sede da fabrica.

E notorio o elevado grau de dificuldade para desigar estratégias de
distribuicdo. Ha inseguranca, falta de amaduredilnende recursos para optarem
por outros niveis de canal e/ou intensificar a opgilizada para expandir mais (B,
CeD).

A distribuicdo fisica em toda sua dimensédo apresedificuldades de
natureza individual em funcdo das caracteristi@asedido e do grande poder de
barganha dos fornecedores. Dentre as deficiéncias ndtureza individual
predominam o controle de estoque de matéria-pex@eto na empresa C; o0 sistema
de producéo empurrada (A) e armazenagem dos ins@m@se D).

A opcéo pela distribuicdo seletiva converge conataneza do produto,
no entanto, o nivel elevado de insumos e produtzbamlos na empresa A,
caracteriza seu sistema de producdo empurradagcsigaliza a necessidade de
melhorar o gerenciamento da cadeia de suprimemt@, reducdo de custos e do
tempo de resposta ao cliente.

As estratégias de distribuicdo nas empresas (BDLoenvergem com a
suposicdo. Predomina a exclusividade com o usoadal aireto com pouco ou
nenhum uso de vendedores externos, em virtude do delidar com a situagéo. O
uso de canal indireto € usado timidamente pela &map€, operando também com
exclusividade.

Permanecer do tamanho que estédo ou crescer é gisaala ser tomada.
A escolha pela segunda opcéo exige que os dirigawencem mais com a utilizagao
do canal direto, ndo se restringindo a venda ndact&l{B, C e D) ou fazer uma
distribuicdo mista (multicanal) operando com unsriivicdo seletiva.

Em linhas gerais, a preocupacdo dos proprietaifagedtes estd mais
direcionada aos aspectos produtivos que, mercadol@administrativo, dado ao
pouco conhecimento sobre o assunto. A dedicacdoais wirecionada para

aperfeicoar aquilo que entende mais — a produgdonfluéncia € de natureza
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financeira, como também, em virtude da exigénciesaante dos clientes com
relagao ao produto.

Diante das facilidades e dificuldades encontradss estudos de casos
para desenvolver estratégia de marketing, faz-sesséario auxiliar os proprietarios-
dirigentes sugerindo algumas propostas de melhgquie os direcionem para a
obtencgéo de vantagem competitiva:

Primeira proposta - consiste em criar consciéncia do proprietério-
dirigente da relevancia do desenvolvimento de tgfi@as de marketing para
obtencéo de vantagem competitiva.

A proposta se justifica pelas incoeréncias e atjedas constatadas nas
estratégias damix de marketing (produto, preco, promoc¢do e distribuicdo) e
ineficiéncias no processo de selecdo de mercadbfigicdo de posicionamento
competitivo. Outra justificativa estad relacionada irexisténcia de vantagem
competitiva sustentavel nas industrias pesquis&tadim, com a globalizacdo essas
indUstrias precisam se tornar cada vez mais cotivastipara vencer a concorréncia.
Trés unidades concorrem, predominantemente, contesag de pequeno porte, 0
que nao ocorrera no futuro.

Um das formas de atingir o objetivo consiste erararma predisposicao
nos proprietarios-dirigentes para aprender e qugiaedigmas do tipo: “técnicas
administrativas sdo importantes, no entanto, dorednesmo €é no tino
administrativo”. Isso deve ser feito através desasirde capacitacdo, palestras,
seminarios ministrados por instituicbes como Seb®&eon e Fieto, apresentando
exemplos de empresas exitosas e de empresas tyaeafecas portas por ndo terem
conseguido acompanhar a evolugao do mercado.

Segunda proposta —trata-se de coletar informacdes do mercado, da
organizacao e sistematiza-las, tornando a acde gartultura da empresa.

A proposta se justifica pela auséncia de informscéerofundadas e
sistematizadas do mercado (clientes, concorrecd@sumidores e fornecedores), em
todas as etapas do desenvolvimento de estratégiaszarketing desencadeando na
busca informal de dados (A, B, C e D).

Justifica-se, portanto, pela necessidade dos gtapns-dirigentes de
desenvolver estratégias de marketing com mais d&cai menos intuicdo. Nao

significa dizer, que a intuicdo, a observacédo dbiante da empresa e a experiéncia
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acumulada, devem ser desprezadas. Devem simasliael conhecimento técnico
para avangarem mais. Cuidados devem ser tomadss,opovalores, a viséo, as
crencas do dirigente impreguinam na gestao da eaereesse conjunto hi aspectos
positivos e negativos.

Tomando-se por base as informagfes mercadologiocas necessidades
e preferéncias dos consumidores, tamanho e atiati®i do mercado, faixa etaria,
renda, conhecimento dos atributos valorizados pelmssumidores para fazer
escolhas entre os rivais, conhecer o significado pdoduto na visdo dos
consumidores, por que compram determinado produxjoectativas, habitos, estilo
de vida e nivel de servigos desejados, os dirigeetéo mais subsidios para definir
mercados, posicionamento competitivo e desenvolwemposto de marketing.

O conhecimento dos aspectos macroambientais e vanmtéanento do
perfil do capital humano, dos maquinarios e equg@ns existentes e necessarios
sao importantes para melhor balizamento e tomadacdsao.

A busca de informacdes é possivel fazer por meiopekuisa de
levantamento, observacio e através de dados seimsnd&procedente registrar no
horizonte de tempo e espaco as informacfes e péegmbtidas também, pelos
dirigentes e funcionarios sobre o mercado, torn@asdon um habito na empresa.

As empresas devem utilizar os dados do IBGE pagmeetar 0s
consumidores por faixa etaria, idade, sexo e renda.empresas que produzem
uniformes escolares e/ou profissionais e camisktasm obter informacdes sobre os
alunos das escolas publica e privada na DiretoggidRal de Ensino e sobre as
empresas, na Associacdo Comercial e Industriala8elBGE e sindicatos patronais
da industria e do comércio.

Para atingir o propdsito, em funcdo da escasseealesos financeiro e
humano orienta-se a formacdo de parceria para teEwamto de dados
mercadoldgicos envolvendo o Sindicato das Indistlim Confeccdo do Estado do
Tocantins (Sicon), Federacdo das Industrias dodBsila Tocantins (Fieto) através
do Instituto Euvaldo Lodi (IEL), cuja funcédo é deracao universidade-industria e
Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresasd8&gebr

Outra possibilidade € a contratacdo de um profissipara realizar a

tarefa.
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Terceira proposta— trata-se de construir vantagem competitiva nmeelia
uma relagdo duradoura com o cliente. Uma orientggd@@ o mercado gera
aprendizagem organizacional e inovagdo e, consegiente, melhoria na
performance da empresa. Justifica-se também p&dodies industrias pesquisadas
centrarem as vantagens competitivas no preco ouquaidade do produto,
consideradas como mais faceis de serem copiadas mpedis.

As empresas de pequeno porte sdo menos burocestjzadis flexiveis e
por estarem mais proximas dos consumidores témigiesl de desenvolver uma
intimidade maior com o cliente, criando relacbesadauras. O caminho é o
conhecimento continuo das necessidades e prefeséucs consumidores para
ofertar produtos de valor superior em relacao asst

Saber por que os consumidores compram o0 produtoreqpe nao
compram o produto, como véem o0 produto e servigosnapresa, o que esperam do
produto, o que valorizam, razbes de satisfacdo seodéentamento, niveis de
servicos desejados, sdo informacfes Uteis no moas atrair e reter clientes. O
éxito se d4 com o envolvimento de todos na orgaaéaornando o foco no cliente
parte da cultura da empresa.

Indicacao de acgdes Uteis para construir uma inéideccom o cliente:

* Aquisicdo de software apropriado para alimentacdo de dados, andlise e
materializagao das informacoes;

e Treinar e motivar os colaboradores tornando-os lgitas no processo e
comprometidos na tarefa de atrai e manter clientes;

* Promover a interacdo com funcionarios e clientesefstividade as propostas do
cliente, abertura para oferecer informagao, coastaeton equipe que néo trabalha
com venda, abertura para os funcionarios dar idéiapinides para melhoria
continua);

* Prover um ambiente adequado para receber o cliente;

e Divulgar os produtos, telefonar sobre novos proslutpassar e-mails e
desenvolver midia institucional;

» Ofertar beneficios a clientes que compram grandatglade ou compram com
freqUéncia, como descontos especiais ou outrodiberse

» Realizar reunides periddicas para monitorar e avaljoes e resultados.
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Quarta proposta — trata-se de intensificar o conhecimento dosigjva
uma vez que as empresas ganham vantagem compefitarado satisfazem os
mercados melhor que os rivais.

Para desenvolver estratégias de marketing conyatitié preciso
identificar os concorrentes, avaliar seus objetifoigas e fraquezas, entender como
operam em relacdo ao produto, preco, promocaajbdigiio e seus modelos de
reacOes. Esta proposta se justifica devido osetiteg, das industrias de confec¢bes
pesquisadas, conhecerem seus rivais superficiaément

Quinta proposta - esta relacionada ao nivel de despesas em marketing.

A proposicao se justifica pela auséncia de resups@-estabelecidos para
desenvolver acdes de marketing, realidade consta@iasl unidades pesquisadas. Em
uma empresa ha recursos destinados para promogg®.efpresas alocam para
promocao 0s recursos que podem dispor e as actmdeeem de forma
circunstancial.

Mesmo que os recursos sejam direcionados timidananomentando no
decorrer do tempo, conforme a estrutura e necesida empresa é preciso tomar
uma posicao a respeito e ordenar as acoes.

No que se refere ao orcamento, estabelecer um npeatesobre o
faturamento é uma alternativa para determinar uranpetro para as despesas de
marketing e ndo apenas despesas de promocao.

7.1 LIMITACOES DA PESQUISA

A presente pesquisa apresenta algumas limitacog@sinfeira limitacéo
trata da amplitude restrita do desenvolvimentosiegia de marketing, a qual ndo
cobriu totalidade das decisdes e praticas adot#dasgunda limitacédo refere-se a
impossibilidade de se generalizar as concluséefy que, a pesquisa realizada em
apenas quatro empresas nao € possivel fazer afiasmgue possam ser estendidas a

todas as pequenas empresas.
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7.2 PROPOSICOES DE ATIVIDADES FUTURAS

O tema, estratégia de marketing além de, nestartigdo, ter procurado
responder a um questionamento, por ser muito aaipe espacos para outros
estudos. Nesse contexto, algumas sugestdes de igassqfuturas sao
apresentadas:

* Analisar, quantitativamente, na pequena empresaiselide desempenho tendo
como parametro a coeréncia do composto de marketing

 Pesquisar de que forma as pequenas empresas padbpnriravantagem
competitiva por meio dos ativos intangiveis, coasddo suas particularidades;

* Analisar quantitativamente os ganhos obtidos p&guena empresa com o
gerenciamento eficaz da cadeia de suprimento;

« Investigar que ferramentas sdo mais adequadasmquena empresa proceder
a analise mercadoldgica, considerando suas patidaties de gestao.
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ANEXO A

CONSIDERACOES DE MARKETING PARA PRODUTOS DE CONSUMO

. ~ Tipo de produto de consumo
Consideracdes Compra
de marketing Conveniéncia P Especialidade | N&ao procurados
comparada
Compra
frequente, Compra menos | Forte Pouca
pouco freqlente, muito | preferéncia e | conscientizacaqg
planejamento| planejamento e | fidelidade e conhecimento
Comportamentq pouca esforco na especial na do produto (ou,
de compra do | comparagdo | compra, compra, pouca | quando ha
cliente ou esforco na| comparacdo de | comparacédo de| conscientizacaqg
compra, marcas quanto a¢ marcas, baixa | pouco interesse
baixo preco, qualidade,| sensibilidade aq ou até interesse
envolvimento | estilo preco negativo)
do cliente
Preco Preco baixo | Preco mais alto | Preco alto Varia
Distribuicdo
Distribuicdo | Distribuic&o exclusiva para
o ampla, seletiva em 0OuUCOoS OU um .
Distribuicdo pa, > bot Varia
localizagbes | nUmero menor dg Unico ponto-de-
convenientes| pontos-de-venda| venda por area
de mercado
Promocao mais
Propaganda e )
cuidadosament( Propaganda
. venda pessoal o : :
Promocgao em feitas pelo dirigida feita agressiva e
Promocao massa pelo 'S P tanto por venda pessoal
. fabricante quanto :
fabricante clos produtores por fabricantes
P guanto por e revendedores
revendedores
revendedores
Creme dental f o :
. Eletrodomésticos| Bens de luxo, | Seguros de visd
revistas, et ~
~ . | aparelhos de como relégios | doagéo de
Exemplos sabdo em po6 DX - X
televisdo, moveis| Rolex ou sangue a Cruz
para lavar e S
vestuario cristais finos Vermelha
roupas

Fonte: KOTLER e ARMSTRONG (2003, p. 208)
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ANEXO B

VANTAGENS E DESVANTAGENS DOS METODOS DE PROMOCAQO
PROPAGANDA
Vantagens Desvantagens

Pode alcancar muitos consumidore
simultaneamente.

Pode ser desperdicio de dinheiro se os consumidores
atingidos ndo forem os compradores em potencial.

Oferece custo relativamente baixo [
exposicao.

E um dos principais alvos das criticas de marketsgdo
a sua alta visibilidade.

E excelente para criar uma imagem
para a marca.

Oferece pouco tempo de exposicao da mensagem de
propaganda.

Oferece alto grau de flexibilidade e
uma variedade de midias pode ser
escolhida; pode atender a muitos
objetivos de promogéo.

Pode ser rapida e facilmente selecionada pelos
consumidores.

PROMOGCAO DE VENDAS

Vantagens

Desvantagens

Pode estimular a demanda por
reducdes de precos de curto prazo.

Pode influenciar principalmente a fidelidade a ragrvor
parte dos consumidores, para que estoquem a um pre
menor e resultar em poucos novos consumidores.

Oferece uma ampla variedade de
ferramentas a serem escolhidas.

Pode ter impacto apenas a curto prazo.

Pode ser efetiva para mudar uma
variedade de comportamentos do
consumidor.

Pode prejudicar a imagem da marca e os lucrosyselo
excessivo de ferramentas de promocéo de vendas
relacionadas a preco.

Pode facilmente ser combinada a
outras ferramentas de promocao.

Se efetiva, pode facilmente ser copiada pela coécoia.

PUBLICIDADE

Vantagens

Desvantagens

Pode ser positiva e estimular a
demanda de custos como
“propaganda gratis”.

Conteudo das mensagens nao pode ser completamen
controlado.

Pode ser percebida pelos
consumidores como merecedora de
mais credibilidade por ndo ser paga
pelo vendedor.

Nem sempre estara disponivel.

Pode receber mais atencéo porque
mensagens ndo sdo selecionadas
rapidamente como ocorre com muit
propagandas.

Raramente é uma ferramenta de promoc¢éao de longo p
para marcas, ja que as mensagens sao repetidas aper
ndmero limitado de vezes.

Pode ser negativa e prejudicar as vendas e a imdgem
empresa, do produto e da marca.

VENDA PESSOAL

Vantagens

Desvantagens

Pode ser a ferramenta mais
persuasiva de promocéo, ja que o
pessoal de vendas pode influenciar
diretamente o comportamento do
comprador.

Tem alto custo por contato.

Permite duas formas de comunicag

Pode ser dispendioso e dificil, ja que envolvenareiento
e motivacgao.

E frequentemente necessaria para
produtos tecnicamente complexos.

Tem pouca atratividade como carreira, o que difical
recrutamento.

Permite direcionamento do esfor¢o
promocional.

Se mal realizada, pode prejudicar as vendas egeimaa

empresa, do produto e da marca.

Fonte: CERTO e Peter (2005, p.184)

ra
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ANEXO C

ESTRATEGIAS PARA O MIX DE MARKETING

OPCOES DE ESTRATEGIAS DE MARKETING

1 Produto
e Expandir a linha
* Mudar desempenho, qualidade ou caracteristicas
» Consolidar a linha
» Padronizar design
» Posicionamento
* Mudar o mix
e Branding
2 Preco
e Alterar o preco, termos ou condicdes
» Politicas deskimming
» Politicas de penetracao
3 Promocéao
e Mudar propaganda ou promog¢ao
» Mudar a venda
4 Praca
e Mudar entrega ou distribuicédo
* Mudar servigo
* Mudar canais
» Mudar o grau de integracdo a frente
Fonte: McDONALD (2005, p.68)
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ANEXO D

Para que a marketing seja executada eficazmeptecéso trabalhar os
seguintes componentes inter-relacionados: metadoeeg compartilhados, estrutura
de marketing, sistemas e processos, recursos,gesideranca. O fato € que as
mudancas ambientais provocam mudancas na estradg@ndo mudancas na

implementacédo, que exige mudanca na estratégiire agcessivamente.

Estrutura de Estratégia de
marketing marketing
Metas

Sistemas Lideranca

compartilhadas

\/\/

Recursos —_—— Pessoas

Fonte: FERRELL et al (2000, p.124)
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BUSINESS SCHOOL

APENDICE A
CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Secdao 1 - Identificagdo da empresa

1.1 Razao Social

139

1.2 Nome Fantasia

1.3 Setor de atuacgao

1.4 Endereco

Bairro CEP

Telefone Fax

Endereco Eletronico

1.5 Tipo de empresa

1.6 N° de socios

1.7 Nomes dos sécios

1.8 Percentual (%) de participacdo dos socios

1.9 N° de pessoas da familia que trabalham na smprincao

1.10 Produtos que fabrica

1.11 Ndmero de pecas produzida/més?

Secdao 2 - Histérico da empresa

2.1 Ano de fundagéo da empresa

2.2 Qual foi a motivagdo para fundar a empresa?

2.3Comente sobre o processo de evolucdo da empresa.
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2.4Houve sucesséo na empresa?

2.5Houve entrada ou saida de algum socio na empresa?

Secdao 3 - Identificagdo do dirigente da empresa
3.1Nome do dirigente da empresa

3.2 E o proprietario da empresa? ( ) Sim Nao

3.3 Funcao na empresa

3.4 Nivel de escolaridade

() Ensino Fundamental Incompleto () Eng¥édio Incompleto
() Ensino Fundamental Completo () Ensin@iMé&ompleto
() Ensino Superior Incompleto () Especi@o

() Ensino Superior Completo () Mestradoourado

3.5 Possui alguma experiéncia anterior no ramamdéec¢ao?
( ) Sim ( ) Néo

3.5a Se positivo, em qual funcao?

3.5b Quanto tempo de experiéncia total?

3.6 Possui outro tipo de atividade remunerada, aléengaresa?

( ) Sim () Néo

Secdao 4 - Aspectos mercadoldgicos

4.1 Quem sd@o os principais clientes da empresanas, jovens ou adultos e

especificar o género)?

4.2 Qual o porte dos clientes da empresa?

4.3 Em qual periodo do ano as vendas sdo maisagen

4.4 A empresa comercializa seus produtos:
() No municipio de Araguaina ( ) Em vanmosnicipios do Estado do Tocantins

( ) Estado do Par& ( ) Em outras localidades

( ) Estado do Maranhéo
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4.5 Comente sobre os percentuais de comercializégégrodutos, em relacdo as

localidades.

4.6 Quantos sdo asncorrentes mais proximos?

4.7 Os concorrentes mais proximos sao:
( ) Locais () Do Estado do Tocantins (De)outras Regides do Pais

4.8 Quantos fornecedores possuem?

4.9 Com que frequiéncia faz pedido aos fornecedores?

4.10 O estoque de matérias-primas é:
( )Alo () Médio ( ) Baixo () Outros
4.11 O estoque de produto acabado é:

( )Alo ( ) Médio ( ) Baixo ( ) Outros
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BUSINESS SCHOOL

APENDICE B
DESENVOLVIMENTO DE ESTRATEGIA DE MARKETING

Sec¢ao 1 - Selecao de mercados-alvo

1.1 Que parametros a empresa utiliza para selecmmhanercados-alvo (marcar
quantas quiser)?

() Avaliam o tamanho do mercado

() Avaliam a taxa de crescimento do mercado

() Analisam o nivel de evolucao do setor

() Analisam a sensibilidade dos consumidorpsegos

() Escolhe o produto que entende produzir benai &estando lentamente modelos,
material e tamanhos diferentes. A medida que a dgéaaumenta, naturalmente, vai
se definindo os mercados-alvo.

Comentarios:

1.2 Quanto ao estilo de segmentacao:

( ) Aempresa trabalha com marketing de massdiféerenciado).

( ) A empresa prepara ofertas variadas paradetepartes maiores do mercado
( seleciona mais de um segmento).

( ) Aempresa aborda um Unico segmento ( coragit).

( ) A empresa trabalha com um segmento pequenoera definido, com
necessidades especificas e exclusivas.

( ) A empresa desenvolve um mix de marketinga ptender clientes locais
( marketing sob medida).

() Aempresa desenvolve um mix de marketing pségnder clientes individuais.
1.3 As bases de segmentacédo do mercado sdo baseadas

Geograficas

( ) Regiédo ( ) Clima

() Tamanho da cidade/municipio ( ) Estado
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() Outros

Demograficas

( ) Idade ( ) Renda

( ) Sexo ( ) Raca

() Poder aquisitivo ( ) Outros
Psicografica

() Estilo de vida e atitudes ( ) Persmze
() Beneficios procurados ( ) Ocasido de us

() Tenta compreender os valores e as percepig®esonsumidores sobre marcas e
produtos.

Secdao 2 — Posicionamento competitivo/ vantagem coetipiva

2.1 Em algum momento, a empresa procura identifasr atributos que os
consumidores valorizam para escolher o produto?

( ) Sim ( ) Néao

Se positivocomo?

2.2 O que vocé entende por vantagem competitiva?

2.3 Que vantagem competitiva a empresa considesaup®
) Preco () Produtos diferenciados
) Mao-de-obra especializada () Tecnolegiperior

) Bom relacionamento com consumidores ( rofito especializado

) Capilaridade para distribuicdo () Semwvilp comunicacgéo
) Outras

(
(
(
() Bom relacionamento com fornecedores Maljca registrada
(
(
2

.4 Como a empresa define seu posicionamento cdivgpet

2.5 Como a empresa é percebida no mercado?

() Com um produto superior, cobrando um preagsralto (mais por mais).

( ) Ofertas produtos com qualidade comparavel pee¢cos mais baixos (mais pelo
mesmo).

( ) Oferta o mesmo produto com preco menor (Smaepor menos).
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( ) Oferta um produto de desempenho inferiohraodo um preco mais baixo
(menos por muito menos).

() Oferta o melhor produto cobrando preco rbaigo (mais por menos).

2.6 A forma como a empresa é percebida no mercadoréna desejada?

( ) Sim ( ) Néao

2.7 A gue vocé atribui, ao fato da empresa serepéata desta forma?

2.8 A empresa em algum momento massificou e/ou nmou ao mercado a

vantagem competitiva?

2.9 Que meios utilizou e com que frequéncia?

2.10 A empresa procura melhorar a imagem do proglytosiciona-lo na mente do
consumidor?

( ) Sim ( ) Néo

Se positivo, de que forma?

2.11 Em qual das opcdes abaixo, a empresa tengsadmado com mais frequéncia?
( ) A empresa tem atendido constantemente aecetivas do consumidor,
procurando ser percebida como a Unica empresanaéale no nivel desejado
(fortalecer a posicéo atual).

( ) As vendas da empresa tem caido e com issaéeprocurado modificar e/ou
implementar elemento do mix de marketing (mudgraga uma nova posicéo).

( ) Tem-se atacado o concorrente diretamentes@anforca, para colocar seus
produtos em situagcdo menos privilegiada (reposaiorconcorrente).

Secao 3 — Formacao do composto de marketing

3.1 Decisédo de produto

3.1.1 O que é utilizado para identificacdo da esgproduto ( produto basico) ?
() Marca propria, ndo registrada () Marodppia registrada

() Marca de terceiros () Logotipo
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() Slogan () Outros

3.1.2 Qual a estratégia de marca utilizada pelaesagproduto basico)?
() Marca da empresa

() Marca por produto

() Marca por familia ou linha de produtos

() Outros
3.1.3 A empresa controla a qualidade do produtad(gio basico)?

Formas de controle Nunca Asvezes Sempre
Controla a qualidade da matéria-prima antes da ) ( () ()
fabricagéo
Controla a qualidade durante o processo de () ) ( ()
fabricacéo
Faz teste de controle de qualidade (teste de () () ()

gramatura, encolhimento, estiramento, fixacdo de

tingimento)

Realiza inspecéo final antes da distribuicdo dos ) ( () ()
produtos

3.1.4 A empresa utiliza embalagem como instrumedeo marketing (produto

bésico)?

Funcdes Nunca Asvezes Sempre
Tornar o produto atraente () () ()
Proteger ou conservar o produto () () )(
Facilitar o manuseio do produto () () X
Transmitir informacgGes sobre o produto e a empresa( ) () ()
Diferenciar e tornar o produto de facil reconhecitne ( ) () ()
Fazer propaganda () () ()
Outras:

3.1.5 A empresa oferece servi¢o de apoio ao prgpubaluto ampliado)?

Servico Nunca Asvezes Sempre
Atendimento ao consumidor final () () X
Atendimento ao intermediério () () ()

Entrega de mercadorias () ()

)

(
Troca e devolugéo de produtos com problemas ( )(C) ()
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Acompanhamento pds-venda () () ()

Outros:

3.1.6 Que beneficios os produtos oferecem aos nudsetes (produto nicleo)?

3.1.7 Quais procedimentos praticados pela emprasa gesenvolver um novo
produto?

3.1.8 Com que frequéncia a empresa lanca novo fwrodunercado?

() Semanalmente () Quinzenalmente
() Mensalmente () Bimestralmente
() Trimestralmente () Semestralmente
() Outro

3.1.9 Quantas linhas de produtos a empresa possui?

3.1.10 Quantos itens comportam cada linha de po@d@extensdo de linha de

produto)

3.1.11 No tocante a inovagao, como considera aupre da empresa?
() Poucos inovadores

( ) Bastante inovadores

() Nao muito inovadores

3.1.12 O que a empresa toma por base para inavsupsedutos?

3.1.13 Das opc¢des abaixo marque as opc¢des quedmaigica com sua empresa:
() Desenvolve novas linhas de produtos com@opgeara a empresa entrar em
novos mercados com novo grupo de produtos relagasna

( ) Desenvolve extensdo de linhas de produtesopunplementam uma linha de
produto existente com novos modelos.

() Produz melhoria ou mudanca nos produtogendss.



147

() Modifica produtos com reducédo de custos pam@porcionar desempenho
similar com pregos menores.
3.2 Deciséo de preco

3.2.1 Que fatores afetam a decisdo de precos nesan

3.2.2 Que método a empresa utiliza para precifiganoduto?

3.2.3 Dos itens abaixo qual deles considera séjedivo da empresa, o qual norteia
a sua politica de precos?

() Sobrevivéncia

() Maximizacéao de lucro

() Lideranca de participacdo de mercado

( ) Lideranca na qualidade do produto

3.2.4 Ao formular a estratégia de precos, a empessaem consideragdo o ciclo de
vida do produto?

( ) Sim ( ) Nao

Comentarios:

3.2.5 Qual a estratégia de preco da empresa?
() Abaixo do preco médio do mercado

() Igual ao preco médio do mercado

() Acima do preco médio do mercado

() Outro:

3.3 Deciséo de promocéao

3.3.1 A empresa utiliza-se de que meios para semigar com os consumidores?

Midias Nunca Asvezes Sempre

Jornal () () ()

Revista () () ()
TV () () ()
Radio () () ()
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Midias Nunca Asvezes Sempre
Panfletos ou prospectos () () ()
Adesivos () ) )
Gravacdes de espera () () (
Som volante () () ()
Faixas () () ()
Outdoors () () ()
Veiculos plotados () () ()
Busdoor () () ()

Outros:

3.3.2 Quais dos elementos de promoc¢ao a empresautiima? Cite trés em ordem

de intensidade.

3.3.3 A empresa realiza atividades de rela¢cdedgashlvisando trabalhar a imagem
da empresa perante o0s clientes, funcionérios, dedwes, Orgdos publicos,

imprensa e comunidade em geral?

Atividades Nunca Asvezes Sempre
Faz doacdes e obras de caridade () () )
Patrocina atividades da comunidade () () ) (
Envia cartdes de cumprimentos () () ()
Promove eventos () () ()
Desenvolve agdes de comunicagao e incentivoscom ) ( ( ) ()

os funcionarios
Publica informativo préprio () () ()

Outras:

3.3.4 A empresa realiza promoc¢ao de vendas param@ntar as vendas no curto

prazo?

Instrumentos Nunca Asvezes Sempre
Descontos () () ()
Recompensa por preferéncias () () ()
Pacotes de precos promocionais () () ()

Displays no ponto de venda () () ()
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Concursos, loterias e jogos () () ()

Outros:

3.3.5 Antes de produzir uma campanha de promogg® @onsidera necessario?
() Identificar o publico-alvo

) Identificar quem decide a compra

) Identificar quem influencia a compra

) Identificar quem paga a compra

) Identificar as necessidades e preferén@ascdnsumidores

) Outros:

w/\/\/\/\/\

.3.6 Dos itens acima, quais acdes a empresagpmtomo?

3.3.7 Que critérios a empresa utiliza para escollvar mix de promocéao e

desenvolvé-lo?

3.3.8 Os objetivos de promoc¢éo sédo escolhidos tgaddém, como base a relagdo
consumidor e produto. Dos itens abaixo, qual delesa empresa mais se identifica?
() Consumidores tém necessidades do produte,desconhecem a marca da sua
empresa.

( ) Consumidores conhecem a marca, mas compramarca concorrente.

( ) Consumidores compram a marca da empresggumak vezes compram marcas
concorrentes.

( ) Consumidores compram a marca constantemente.

3.3.9 Ao formular a estratégia de promocao, a esapleva em consideracdo o ciclo
de vida do produto?

( ) Sim ( ) Néao

Comentarios:

3.3.10 Ao desenvolver uma campanha a empresa probter o feedback (impacto
de comunicac¢éo) dos consumidores?
( ) Sim ( ) Nao

Se positivo, como obtém as informacdes?

3.3.11 Como a empresa desenvolve o orcamento pareopao?

( ) Aempresa aloca o volume de recurso que dsger.
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( ) Aempresa aloca uma percentagem sobre mfagnto.

() Osrecursos sao definidos estabelecendcegpaaléncia com a concorréncia.

( ) A empresa define objetivos e tarefas espesifque precisa desenvolver e
estima os custos de cada tarefa, sendo a somamemto de promocao.

3.4 Deciséo sobre distribuicao

3.4.1 Que aspectos a empresa analisa para denidgue canais distribuir seus
produtos?

3.4.2 A empresa tem conhecimento do nivel de sendesejado pelos
consumidores?
( ) Sim ( ) Nao

Comentarios:

3.4.3 A empresa tem conhecimento como os concegdaistribuem seus produtos e
o nivel de servicos ofertados?

( ) Sim () Néo

3.4.4 A empresa vende seus produtos para:

() Varejistas

() Diretamente ao consumidor final na fbrica

() Diretamente ao consumidor final usando paleteendas ( lojas proprias)

() Atacadistas

() Outros:
3.4.5 Quais critérios a empresa utiliza para escatmimero de pessoagie vao

vender seus produtos?

3.4.6 Que critério a empresa utiliza para escaddtsepessoas que vao vender seus

produtos?

3.4.7 Das estratégias de distribuicdo descritasx@bmarque a que mais identifica
com a sua empresa:
() O produto fica disponivel em varios estatiedentos de cada regido, a fim de

conseguir um maior volume de venda (intensiva).
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( ) A empresa permite a um comerciante o dirdgovender o produto em uma
regido especifica (exclusiva).

( ) Aempresa usa um numero limitado de inteliirédos em determinada regido
geografica (seletiva).

3.4.8 A empresa procura motivar as pessoas queneseus produtos?

( ) Sim () Néo

Se positivo, de que forma?

3.4.9 A empresa realiza a¢cGes de integracdo e @ggmecom os intermediarios?

Acdes Nunca Asvezes Sempre
Visitas pessoais () () ()
Alianca e parceria () () ()
Promocéo cooperativa () () ()
Troca de informacg6es/consumidores () () ) (

Outras:

3.4.10 Em algum momento, a empresa avalia o desdroos canais?
( ) Sim ( ) Nao

Se positivo, como?

3.4.11 A empresa monitora o preco final do produto?

( ) Sim ( ) Nao

3.4.12 No tocante as estratégias de distribuicGampresa ao tomar uma deciséo
leva em conta o ciclo de vida do produto?

( ) Sim () Néo

Comentarios:

3.4.13 Que tipos de transportes a empresa utidivaa gscoar seus produtos?

3.4.14 Como considera o nivel de organizacdo dmjestde produtos e matérias-
primas da empresa?
( )Bom ( ) Regular () Deficitario

Comentarios:
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3.4.15 Em média quanto tempo a empresa consegugeate cliente ( entrada do

pedido até a entrega do produto)?

()24 horas ( )48 horas
() 72horas ()96 horas
() 120 horas ( ) Outro:

3.4.16 Dos itens abaixo, marque aqueles que coasgir problemas logisticos a
resolver, em funcdo da frequéncia ocorrida na esapre

) Prazo médio de processamento e atendintestpedidos.

) Sistematica de estocagem e armazenameniorodstos.

) Forma de transporte e movimentagao dos posdu

) Localizag&o da empresa perante o mercadsuoaidor.

) Situacdo de entrega dos produtos.

(
(
(
(
(
() Outros:
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BUSINESS SCHOOL

APENDICE C
PARTICULARIDADES DA PEQUENA EMPRESA

Secdao 1 — Aspectos ambientais — Caracterizacdo dol@ente externo que
envolve e influencia a empresa

1.1 Quais as forcas do macroambiente que maisnafieégativamentas acdes da

empresa?

() Politica econbmica () Politica fiscal
() Politica tributaria ( ) Fatores tecnotig
() Instituicdes financeiras ( ) Politicadizal

( ) Fatores culturais () Outras:

1.2 O cliente interfere nas acdes da empresa quaxige:
() Certo nivel de qualidade do produto e servig

() Preco acessivel

() Servico pés venda de qualidade

() Condicdes de pagamento conveniente

() Outras:

Comentarios:

1.3 A concorréncia é acirrada?

() muito () médio () pouco

1.4 A concorréncia esta centratacompeticao por:

() preco () qualidade () servico
() qualidade e servico () preco e qualidade

1.5 Onde estdo localizados os concorrentes?

1.6 Quem mais afetaconcorréncia?
() As grandes empresas () As empresasiaisr

() As empresas de pequeno porte () As esaprde médio porte
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Comentarios:

1.7 Os concorrentes oferecem:

1.7.1 Pregos menores ( ) Sim ( )Nado (&9 HNei
1.7.2 Produto de mais qualidade () Sim (a®N ( ) Nao sei
1.7.3 Melhores servicos ( )Sim ( )Nao )(Nao sei

1.7.4 Melhor forma de pagamento () Sim ( &N ( ) Naosei
1.7.5 Maior variedade de produtos () Sim Nap () Nao sei

1.8 De que forma os fornecedores interferem nassagé empresa?

1.9 Onde estdo localizados os fornecedores?

1.10 Qual o porte dos principais fornecedores?

1.11 Quais as maiores dificuldades em relacdoaosdedores?

Secao 2 - Aspectos estruturais — aborda a divisam drabalho, a autoridade e
responsabilidade das pessoas, a comunicacdo e o ugrde centralizacdo e
descentralizacéo

2.1 Como a empresa divide os setores de atividade?

2.2 A empresa possui organograma?
( )Sim ( ) Nao

2.3 Que tipo de trabalho € desenvolvido em cadazet

2.4 Cite trés setores que considera 0s mais imega

Comentarios:

2.5 Qual o numero total de funcionarios na empresa?
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2.6 Numero de funcionarios da producéo (chao dec&l?

2.7 Nimero de funcionarios na area administrativa?

2.8 A empresa terceiriza servigos?
( ) Sim () Néo
2.8a Se positivo, em quais areas?

2.8 b Envolve quantas pessoas?(especificar por area

2.9 Qual o nivel de escolaridade dos funcionarios?

Formacéao Numero de funcionarios
Ensino Fundamental Incompleto
Ensino Fundamental Completo
Ensino Médio Incompleto
Ensino Superior Incompleto
Especializagdo
Mestrado/Doutorado

2.10 Quantos funcionarios possuem curso técnicocapacitacdo na area de

confec¢do do vestuario? Quais?

2.11 As ordens, decisdes na empresa sao repagpsadass funcionarios, via:
( ) Oral () Escrita
() Em grupo ( por departamento) () Indiatloente
( ) Todos ao mesmo tempo
2.12 O maquinario da empresa € considerado:
() Em quantidade suficiente para atender a ddma
) Em quantidade insuficiente para tender aatea
) E um maquinario moderno
) E um maquinario + moderno
) E um maquinério obsoleto
.13 A autoridade é distribuida em niveis hierarosf?

N/\/\/\/\
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2.14 Quantas pessoas decidem sobre como utilizare@ssos financeiros da

empresa?

2.15 Quantas pessoas decidem sobre o que produemtidades e modelos das

pecas?

2.16 Quantas pessoas decidem sobre o0s recursofdgjnm@ds aspectos admissao,

demissao e promogéo interna?

Secdao 3 - Aspectos comportamento do dirigente

3.1 Em sua opinido, quais caracteristicas os ditége precisam ter, marcar trés

principais:

() Comando () Autoconfianca () Firmeza

() Criatividade () Adaptabilidade ( )cwabilidade

() Visionario () Automotivacao () Lealde

3.2 Como gostaria de ser visto pelos funcionarfamiliares e sociedade — marcar
um item?

() Dominador () Confiante () Sociavel

() Criativo () Perseverante () Motivado

3.3 Que tipo de conhecimentos e habilidades corssiddispensavel para uma boa

gestao?

() Setor de confeccado do vestuario ( ) Corte

( ) Costura () Modelagem

( ) Financas () Estratégia

() Marketing () Gestédo de pessoas

() Outros

3.4 Em sua opinido, as técnicas de administragatmente ajudam a administrar o
negocio?

( )Sim ( ) Nao

Comentarios:

3.5 Em sua opinido o dirigente deve:

() Consultar os funcionéarios antes de tomaisées

() Decidir sem consultar os funcionarios

() Deixar por conta dos funcionarios as decsiEeempresa
() Outro
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3.6 Analise a alternativa que melhor representeestlo de administrar:

( ) Faco questao de me manter informado soblieeduque acontece na empresa.

( ) Faco questdo de me manter informado solu@ duque acontece na empresa,
mas sempre conto com a opinido de alguns funcmsantes de tomar deciséo.

( ) Tomo as principais decisfes ha empresa,anakecisoes referentes a assuntos
do dia-a-dia e a problemas mais corriqueiros podemtomadas por funcionarios
sem minha intervengao.

3.7 Pensar e planejar o futuro, em que grau comsiogortante para o negocio?

() Pouco importante () Nao muito impor&ant

() Muito importante () Nao considera imjaote

3.8 Quiais as dificuldades encontradas para planefatum?

3.9 Qual sua opiniao sobre estratégia de marketing?
Importancia
Dificuldade

Secao 4 — Aspecto tecnologia

4.1 Ha computadores na empresa?
( )Sim ( ) Nao
Se positivo, quantos?

Estéo interligados a internet?

Se positivo, utilizam a internet, para:
) Comprar material e/ou equipamentos para@esa
) Vender os produtos diretamente ao consuniidar
) Apenas divulgar os produtos e servigos

) Reclamar com fornecedores

) Receber pedidos de varejistas e distribeslor
) Outros

(

(

(

(

() Receber reclamagobes de clientes
(

(

4.

2 Que tipos de programas utilizam?

4.3 Que tipo de material e/ou informacdes sdo ridds através do computador?
() Relatérios financeiros () Contas a pagesceber
() Controle de estoque () Relatério dedpg@o
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( ) Relatério de vendas () Relatorio de pras
() Produgéo de cadastro de clientes
( ) Outros

4.4 Utilizam o computador para cadastrar clientegneazenar informacdes sobre

gostos, preferéncias e outros dados especificoe stés?
() Sim () Néo

Comentarios:

4.5 Tem desenvolvido algum trabalho consideradeador?
( )Sim ( ) Nao

Comentarios:




BUSINESS SCHOOL

APENDICE D
VISITA DE OBSERVACAO

Secdao 1- Estrutura da empresa

1. Instalac®es fisicas
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( )Boa ( ) Regular () Deficitaria
OBS:
2. A empresa ocupa uma area de 2 m

3. Estruturacao dos departamentos

3.1 Vendas

() Estruturado () Nao estruturado
OBS:

3.2Financeiro
() Estruturado () Nao estruturado

OBS: Relatérios produzidos diariamente e mensaknent

3.3 Producéao

Etapas (processo)

N° de maquinas

OBS:

3.3 Controle de qualidade

Etapas/funcionamento
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N° de pecas com defeito/més
OBS:

3.4 Setor de pessoal
() Estruturado () Nao estruturado
OBS:

3.5 Relagéo dos setores estruturados

4. Equipamentos
( ) Fax () Filmadora interna () Outros
OBS:

Secéao 2 - Comunicacao

1. Comunicacéo visual (fachada)

() Com identificagao () Sem identificacao

2. Logomarca ou logotipo padronizando material ioithlio e impressos de

utilizacdo interna e externa da empresa.

( )Sim ( ) Nao
3. Slogan

( )Sim ( ) Néo
OBS:

4. Gravagéo de linha de espera no telefone

( ) Sim () Néo
5. Verificar alguns comerciais
OBS:

Secéo 3 - Produto / matéria-prima
1. N° de linhas de produtos

2. N° de itens de produtos de cada linha

3. Estoque
3.1 Critério para organizacéo da matéria-prima
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3.2 Critério para organizacéo do produto acabado

3.3. Processamento de pedido




