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Introducao

O marketing € uma atividade complexa e interessante. Pelo
menos duas observacdes preliminares sobre ele devem ser enfoca-
das. Primeiro, € necessério diferencia-lo da propaganda, pois esta é
apenas uma faceta daquele. Segundo, é imprescindivel informar que
o marketing é dimensao estratégica para as empresas de pequeno
porte.

Diante do exposto, torna-se relevante uma abordagem intro-
dutéria do marketing, tendo por objetivo contribuir para que essa area
da ciéncia administrativa seja melhor compreendida e utilizada pelas
peguenas empresas.

Torna-se imperioso uma abordagem de conceitos e teorias
fundamentais basicos que ajudem os iniciantes na seara do marke-
ting a desconstruirem conceitos, rétulos e signos preconcebidos.

Assim sendo, o livro enfocard um breve histérico do marke-
ting, abordando: sua evolucdo em cinco periodos; o conceito de mar-
keting pautado em uma visdo moderna em que é considerado n&o
apenas do ponto de vista econdmico, mas também pelo prisma social;
0 composto de marketing ou 4 Ps — produto, preco, praca e promoc¢éo
- ; as novas tendéncias do marketing focando os conceitos de produto
total e de qualidade; a diferenca entre marketing tradicional e marke-
ting interativo e a segmentacdo de mercado; a organiza¢do da em-
presa, dando énfase a cultura organizacional e a estratégia de marke-
ting para os clientes internos e externos.

Ademais, para se alcancar uma gestéo efetiva nas empresas
de pequeno porte, a aplicabilidade dos conceitos do marketing é basi-
lar na busca de uma sustentabilidade de longo prazo.

Outrossim, conceitos, definicbes e teorias sao informagdes
contributivas na construcdo de paradigmas ético-sustentaveis ao re-
dor da ciéncia administrativa, tdo estigmatizada no cenario hodierno.

As consideracdes apresentadas servem de viés para que ini-
ciantes, tais como, alunos, pequenos empresarios e parte da socie-
dade em geral, adentrem na producdo do conhecimento, de forma
ética e organizada, respeitando as rela¢des sdcio-econémicas no
processo global contemporaneo.

Maria de Fatima N6brega Barbosa



Capitulo 1

Breve Historico do Marketing

Por se tratar de termo novo, tanto no meio académico como
no meio empresarial, faz-se necessario que se te¢ca uma breve expla-
nacéo sobre a origem e o desenvolvimento do Marketing.

Baseando-se em alguns autores, as principais consideracdes
s&80 as que a seguir serdo expostas.

No Brasil, a evolugcado do Marketing pode ser visualizada atra-
vés de cinco periodos. Segue breve comentario de cada um deles,
sob a 6tica de Francisco Gracioso".

No primeiro periodo (1950-1960), a orientagdo € voltada fun-
damentalmente para as vendas. A economia brasileira apresenta-se
bastante acelerada em termos de industrializacdo. Porém, o mercado
ainda é incipiente. Embora algumas empresas pratiquem o Marketing,
o enfoque de vendas ainda sobrevive. Outro ponto importante na
década de 50 é que o Marketing passa a ser ensinado oficialmente
nas universidades brasileiras.

No segundo periodo (1960-1970), o marketing passa por um
momento de crescimento e comeca a ser praticado de forma integra-
da. Nesse momento, ele atinge um grau elevado de sistematizacao,
com énfase para o planejamento de produtos. A concorréncia ainda é
pequena e as grandes empresas s6 tém a ganhar. No cenario politi-
co, alguns acontecimentos, que a priori assustam o0s empresarios,
acabam em seguida favorecendo o progresso econémico, conse-
glentemente, o proprio Marketing. Sao eles: a rendncia do presidente
Janio Quadros, com a ascenséo de Jodo Goulart, e o golpe de 1964.

Além disso, a chegada de empresas no Brasil e a expansao
da classe média urbana, que iria absorver todos os bens produzidos,
contribuiriam decisivamente para a aplicacédo efetiva dos conceitos do
Marketing de forma bastante consciente. Outros fatos importantes

! Marketing: o sucesso em 5 movimentos, p. 32-33.



dessa época foram: a criacdo dos shopping-centers; o crescimento e
a profissionalizacdo da propaganda; e o desenvolvimento da promo-
¢do de vendas.

No terceiro periodo (1970-1980), devido a modernizacao da
industria, ha um avanco também no Marketing, surgindo assim o mar-
keting de produtos industriais. Nesse periodo, as empresas ainda
tinham como preocupacao fundamental a operacionalizacdo da pro-
ducdo, na qual o consumo intensifica-se cada vez mais. E nessa épo-
ca também que surge o marketing de exportacdo, em consonancia
com a participacdo do Brasil em outros mercados. O Marketing entdo
ganha também em termos de profissionais, pois uma leva de jovens
com formacgdo no exterior passam a gerenciar a area de Marketing
em algumas empresas. Soma-se a tudo isso, o fato de a competi¢do
ainda ser fraca, os precos e a inflagcdo estarem estaveis e, conse-
glentemente, os lucros serem maiores, fazendo o empresariado s6
ter a ganhar.

No quarto periodo (de 1980 até 1995), o Marketing passa por
momentos dificeis, em concordancia com o rumo tomado pela eco-
nomia, principalmente, com o aumento da inflagdo. Nesse periodo, a
arma poderosa, utilizada pelas empresas frente a concorréncia, sera
0 preco. Sendo assim, o Marketing Mix perde terreno diante do qua-
dro econémico no qual vive o pais.

No quinto periodo (1995 em diante), com a implantacdo do
Plano Real, o cenario econdmico toma novo rumo. A concorréncia
estd mais acirrada e a énfase no uso do Marketing pelas empresas
torna-se cada vez mais necessaria. Nesse momento, o Marketing de
servigos atinge seu ponto maximo e as formas como os produtos
podem chegar ao consumidor sdo bastante diversificadas. Enfim, a
partir de 1995, entra-se na era da competitividade, quando a abertura
econdmica forca os fabricantes nacionais a uma preocupacdo conti-
nua com a qualidade e a redugdo nos custos de seus produtos. Des-
sa forma, o Marketing tendera a ser cada vez mais competitivo nas
proximas décadas, caso queira inserir-se na nova postura imposta
pela globalizacéo.



De acordo com outros autores®, o Marketing tem sua historia
marcada por trés filosofias. A primeira filosofia era aquela voltada
para a produgdo. Posteriormente, tem-se uma filosofia voltada para
as vendas e finalmente, para o consumidor. Esses autores questio-
nam o seguinte: se as grandes empresas em seu desenvolvimento
procuraram guiar 0s seus negdcios comecando com uma filosofia
voltada para a producdo, posteriormente para as vendas, e finalmente
para o consumidor, dessa mesma postura deve a pequena empresa
se utilizar? Eles dizem que ndo, apontam os motivos e mostram como
elas devem proceder. Segundo eles, nada é melhor para a pequena
empresa do que uma orientacdo voltada para o consumidor, uma vez
gue tal orientagdo ird conjugar ao mesmo tempo, de forma eficiente,
tanto as metas de produgdo como as préprias vendas. A propria satis-
facdo do consumidor vai estar ligada diretamente a meta da empresa,
ou seja, a sua missao. Dai a importancia de se adotar tal orientacéo.
Apesar de mostrar a supremacia dessa orientacdo em relacdo as
outras, esses autores evidenciam também que existem alguns fatores
que podem contribuir para que muitas empresas pequenas fracassem
ao adotarem uma filosofia voltada para o consumidor. O primeiro fator
esté relacionado a concorréncia. Na visdo desses autores, quando ha
pouca ou nenhuma concorréncia e se a demanda excede a oferta, o
setor de producdo serd bastante enfatizado. Outro fator diz respeito a
especialidade dos gerentes, que acabam por priorizarem 0s interes-
ses que estdo diretamente relacionados aos seus conhecimentos. Por
fim, existe a falta de visdo de alguns gerentes, que adotam o curto
prazo no planejamento de suas operagbes. Apesar das restricdes
acima, a filosofia voltada para a satisfagdo do consumidor apresenta
supremacia em relacdo as demais, por contribuir com a sobrevivéncia
do negécio com o passar dos anos. Embora cada filosofia tenha a
sua importancia, quando utilizada sob um determinado contexto, ado-
tar-se-a para os objetivos desse livro uma filosofia que tenha na satis-
facdo do consumidor a razdo de ser da empresa.

2 Justin G. Longenecker; Carlos W. Moore; J. William Petty, Administracédo de
Pequenas Empresas, p.191.



Existem alguns pontos a serem esclarecidos no conceito de
Marketing. O administrador, publicitario e profissional de Marketing,
Gracioso” faz referéncia a uma definicdo mais ampla do termo Marke-
ting de acordo a American Marketing Association, qual seja: “é a pla-
nificacdo e execucdo de um conjunto de atividades comerciais tendo
como objetivo final a troca de produtos, ou servicos, entre produtores
e consumidores”. De acordo com esse autor, o Marketing j& era visto
sob esta otica pelos grandes economistas ingleses dos séculos XVIII
e XIX. Nessa época, a producéo e a distribuicdo ganhavam destaque
em detrimento do consumo. Isso se explicava pelo baixo padrdo de
vida dos povos, mesmo nos paises mais desenvolvidos.

A preocupacdo em produzir em larga escala persistiu por va-
rias décadas. Apenas quando a dificuldade em encontrar mercado
tornou-se ponto crucial para o empresario, houve a necessidade de
se adotar um conceito de marketing no qual os anseios dos consumi-
dores fossem internalizados como a razédo de ser da producéo. Nessa
época, surge o marketing moderno, com uma visao de longo prazo,
procurando adaptar-se as mudancas do mercado.

Enfim, o conceito moderno de Marketing comeca a tomar
forma. Porém, até que o mesmo venha a refletir os anseios e as ne-
cessidades dos consumidores muita coisa acontece. O consumo, por
exemplo, em pleno século XIX era inexpressivo. Uma vez que até as
populagBes mais desenvolvidas tinham um padrédo de vida baixissi-
mo, ndo fazia sentido preocupacdo alguma em satisfazer as necessi-
dades e os anseios dos consumidores. Nesse estagio de desenvolvi-
mento, o0s Unicos interesses dos comerciantes eram produzir e distri-
buir o maior volume de mercadorias.

Ainda no comeco do século XX, as empresas no mundo intei-
ro enfrentam o problema da producdo em larga escala, num primeiro
momento. A seguir, a preocupacao deixa de ser com a prépria subsis-
téncia e passa a ser com a qualidade do produto, ja que a elite emer-
gente esta disposta a pagar mais por um produto que Ihe proporcione
algo mais que a simples subsisténcia.

3 Marketing: o sucesso em 5 movimentos, p. 16.



Dadas essas circunstancias, o mercado mundial comeca ex-
pandir sua produ¢do em consonancia com a procura. A partir desse
ponto, € chegado o momento de buscar meios mais eficazes para
enfrentar a concorréncia. E esses meios serdo viabilizados justamen-
te pela introducéo definitiva dos elementos do Marketing como forma
de dinamizar o proprio negdécio e ganhar terreno frente a concorrén-
cia. Com essa nova visdo, os desejos e as necessidades do consu-
midor vao se tornando cada vez mais a missédo dos fabricantes.

Considerando-se o desenvolvimento do conceito de Marke-
ting sob a perspectiva de Philip Kotler e Gary Armstrong é importante
fazer algumas consideracdes.

Para os autores supracitados, o Marketing pode ser expresso
nos seguintes termos: “E um processo social e gerencial através do
qual individuos e grupos obtém aquilo que desejam e de que necessi-

tam, criando e trocando produtos e valores uns com 0s outros™.

Dada a riqueza de tal conceito, esses autores procuram apro-
funda-lo melhor através da explicacdo de algumas palavras chaves,
quais sejam: necessidades, desejos, demandas, produtos, troca,
transacgfes e mercados.

As necessidades humanas estdo sempre presentes na vida
de qualquer pessoa, representam, pois, uma lacuna que precisa ser
preenchida para que o homem possa estar em equilibrio consigo
mesmo e, conseqientemente, com o meio do qual faz parte. Diante
disso, caso haja algum empecilho para que tais necessidades ndo
sejam satisfeitas, cria-se no homem um mecanismo de defesa, atra-
vés do qual 0 mesmo encontrara os proprios meios para torna-las
substituiveis®.

J& os desejos representam um tipo especial de necessidade,
na qual o que ird prevalecer é toda carga genética trazida por cada
individuo, como também o arcabouco cultural em que o mesmo en-
contra-se inserido. E importante que o empresario sinta a diferenca

4 Principios de Marketing, p. 3.
° Ibidem, p. 3-4.



entre necessidade e desejo, principalmente quando da definicdo da
missdo que estara disposto a alcangar num determinado momento.

Quando esses desejos passam a ser satisfeitos pelo que ca-
da um esta disposto a pagar por um determinado bem, temos o que
os autores citados anteriormente chamam de demandas®.

Quanto aos produtos, estdo representados ndo sé por bens e
servicos, mas também por pessoas, lugares, organizacdes, enfim, por
algo que possa satisfazer uma necessidade humana. Considerando
0S conceitos anteriores, pode-se concluir que os produtos sdo uma
consequéncia das necessidades, demandas e desejos, uma vez que
0 seu consumo tem uma ligacao direta com tudo isso’.

A troca é outro elemento que faz parte da vida do homem,
desde o inicio das mais antigas civilizacdes. Troca é uma maneira de
satisfazermos um desejo ou uma necessidade, através de um retorno
a quem nos proporciona tal satisfacdo. Para que a troca possa ser
efetivada, algumas condicbes sdo necessarias, dentre elas: deve
existir pelo menos duas pessoas dispostas a participarem, darem
cada qual a outra algo de valor, haver uma concordancia para nego-
ciarem entre si, liberdade para aceitarem ou rejeitarem a oferta de
cada uma e serem capazes de cumprirem o processo até o fim, ou
seja, entregarem o bem, objeto da troca. Existe, pois, uma relacdo
estreita entre o conceito de troca e transacdo. Enquanto aquela re-
presenta o conceito central do Marketing, esta diz respeito a prépria
unidade de medida do Marketing e juntas conduzem aos mercados,
lugar onde estdo todos os compradores, sejam reais ou potenciais®.

Todos esses conceitos, funcionando de forma harmonica, le-
vam a prépria esséncia do Marketing, que é satisfazer as necessida-
des e os desejos dos consumidores, da melhor forma possivel, atra-
vés da troca de produtos, sejam eles bens, pessoas, idéias, lugares
ou atividades.

¢ Ibidem, p. 4.
7 Ibidem, p. 5.
8 Ibidem, p. 6.



Kotler e Amstrongg consideram como sendo cinco as manei-
ras pelas quais os donos de organiza¢gbes podem conduzir 0s seus
negdcios na area de Marketing. S&o elas: administracdo voltada para
a producdo, para o produto, para a venda, para o marketing e para o
marketing social.

Uma administracdo voltada para a producdo enfatiza que os
consumidores se interessam por produtos que estdo ao seu alcance
e, a0 mesmo tempo, tém preco baixo. De acordo com esses autores,
essa situacdo é viavel quando a demanda excede a oferta ou quando
o custo do produto é muito alto. Quando a orientagédo é voltada para o
produto, os consumidores estao interessados nos aspectos ligados a
sua propria qualidade. Na orientacdo para a venda, o importante &
gue os consumidores sofram um grande incentivo em promocao co-
mo forma de atrai-los para o consumo. Ja o conceito de Marketing vai
estar preocupado em satisfazer da melhor forma possivel os desejos
e necessidades dos consumidores, da forma mais eficiente possivel.
Finalmente, o conceito de Marketing Social implica que, além de se
utilizar uma filosofia orientada para a satisfacdo do consumidor, essa
postura também esteja voltada para a melhoria continua da socieda-
de, ou seja, é importante que o conceito de Marketing esteja em sin-
tonia com os problemas gritantes que a sociedade enfrenta, tais co-
mo: problemas ambientais, escassez de recursos, globalizacdo da
economia, dentre outros™.

Partilhar dessas idéias significa ser coerente com 0 pensa-
mento de Koenes™ em relagéo ao conceito do Marketing:

Quando os donos de empresas consideram que o
Marketing é parte fundamental da gestdo global da
empresa, se preocupam e participam ativamente em
todas as atividades do mesmo, estes sdo realmente
os Unicos que tém uma concepgéo clara e precisa do
que é realmente o Marketing e do que o mesmo re-
presenta para a empresa.

9 Principios de Marketing, p. 10-11.

1% |bidem, p. 10.

1 Avelina Koenes, El Marketing y su Utilidad en la Pequena Empresa, p. 5.
Traducéo livre.
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Com base nisso, o Marketing encontra-se fundamentado em
guatro conceitos basicos.

O primeiro deles postula que o cliente (seja ele direto ou indireto) é o
inicio e fim de toda empresa, ou seja, o cliente é a razdo de ser da
empresa; sem cliente ndo ha rentabilidade, uma vez que a rentabili-
dade é gerada por meio das vendas e estas sdo geradas nos clientes,
consequentemente o bem mais rentavel de uma empresa sdo 0s seus
clientes fiéis.

O segundo conceito diz que as politicas e atividades da em-
presa devem orientar-se pela satisfacdo das necessidades, desejos e
expectativas de seus clientes. Isso implica um grau de responsabili-
dade de toda empresa e ndo sé dos que tém contato direto com os
clientes, uma vez que a empresa nao funciona de forma isolada,
gualquer modificacdo em uma de suas &reas ir4 afeta-la por inteiro.
Isso traz algumas conseqliéncias, principalmente para as pequenas
empresas. Como as areas da pequena empresa estdo mais intrinse-
camente ligadas, qualquer modificacdo em uma delas ira de uma
forma ou de outra atingir as demais. Outro ponto favoravel a pequena
empresa é que o seu planejamento global pode ser aplicado por intei-
ro em todas as areas. Por fim, a pequena empresa, por ser mais fle-
xivel, reage de forma efetiva as exigéncias do ambiente controlavel e
incontrolavel da empresa.

O terceiro conceito mostra a importancia de que a venda tra-
ga rentabilidade para o empreendedor e, finalmente, de que essa
rentabilidade seja a longo prazo. Considerando o que disseram os
autores até agora pesquisados, em particular, a obra citada anterior-
mente, pode-se resumir o conceito do Marketing e as suas filosofias
da seguinte forma:

Dado que a origem e o propésito ultimo de toda em-
presa sdo seus clientes finais(diretos ou indiretos),
todas as politicas e atividades da empresa devem ori-
entar-se a satisfacdo das necessidades, desejos e ex-
pectativas de sua clientela, centrando-se na obtencgéao
de vendas rentaveis, e no desenvolvimento de mer-
cados estaveis e crescentes a longo prazo. 2

12 |bidem. p. 23



Na opinido de Francisco Gracioso,” as pequenas e médias
empresas necessitam de vantagens competitivas de longo prazo para
que possam sobreviver com o passar do tempo. Mostra que o marke-
ting-mix para o pequeno empreendedor fundamenta-se principalmen-
te no produto e no preco e mostra o porqué dessa atitude.

Uma vez que o pequeno empreendedor, por estar préximo de
seus clientes, conhece bem seu comportamento, dessa forma, esta
apto a atrai-lo de forma mais intensa que o empresario de uma orga-
nizagdo de porte maior. Com base nisso, usa as “armas” competitivas
do preco e do produto. Para o autor supracitado, o objetivo é sim-
plesmente permitir um equilibrio entre a empresa e a demanda exis-
tente ou a ser criada. Nesse sentido, tanto a distribuicdo como a pro-
mocao fica inviavel para a pequena empresa, uma vez que carece de
diferenciais técnicos e financeiros. Nessa visdo, aponta alguns dire-
cionamentos para o0 pequeno empresario, entre eles: buscar uma
vantagem competitiva de preco ou diferenciacdo qualitativa num setor
gue ja tenha uma demanda bem estruturada; evitar fazer emprésti-
mos bancéarios e manter baixos niveis de estoque; orientar-se para o
mercado, consequentemente estar em sintonia com 0s seus clientes;
conseguir vantagens competitivas duradouras; ser agil e rapido em
suas acdes e mostrar toda a sua criatividade para resolver problemas
e aproveitar as oportunidades. Outro fator que ira contribuir decisiva-
mente para 0 pequeno empresario € a utilizagdo do planejamento
estratégico. E imprescindivel que seja bem definida a missdo da em-
presa, que sejam tracados objetivos de longo prazo, como também
objetivos intermediarios que guiardo os objetivos de longo prazo.
Finalmente, serdo tracadas e implantadas as estratégias que guiardo
os objetivos de longo prazo™.

13 Marketing: o sucesso em 5 movimentos, p. 151-154.

“ Ibidem, p. 151-154.
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Capitulo 2

O Composto de Marketing

O composto de marketing representa a forma como os ambi-
entes interno e externo a empresa interagem. Essa forma de intera-
¢do da-se através de duas abordagens significantes. Uma delas, de
autoria de E. J. McCarthy, é representada pelos 4Ps, ou seja: produ-
to, preco, promocdo e praca; a outra, defendida por Raimar Richers,
compreende os elementos de andlise, adaptacdo, ativacdo e avalia-
¢do, conhecidos como os 4As. Define-se a seguir de maneira explica-
tiva essas duas abordagens pelas quais o composto de marketing é
entendido.

2.1-0s4As

Com base em Marcos Cobra®™ , os 4 As podem ser definidos
da seguinte forma:

“Andlise: visa identificar as forgas vigentes no mercado, como
economia, politica, sociedade, concorréncia, legislacéo e tecnologia e
suas interacBes com a empresa”.

“Adaptacao: é o processo de adequacdo das linhas de produ-
tos ou servigos da empresa as necessidades de consumo identifica-
das através da andlise”. Aqui estdo inseridos tanto os produtos como
Seus pregos”.

“Ativacdo: é também chamado composto promacional, que,
juntamente com o composto de produtos, forma o composto de mar-
keting”. A promocéo e a praca fazem parte da ativacao.

15 Marketing Competitivo: uma abordagem estratégica, p. 30-32.



Avaliacdo: é o controle da gestdo de marketing, que procura
avaliar as principais forcas e fraquezas organizacionais, as oportuni-
dades e os problemas, analisando os resultados operacionais de
cada esforco de marketing isoladamente ou em conjunto”.

Pelo exposto, percebe-se que os 4 Ps estdo inseridos nos 4
As e fazem parte do micromarketing, ou seja, o ambiente de marke-
ting fundamentalmente voltado para a satisfacdo dos desejos e ne-
cessidades dos consumidores. Apesar desse estudo buscar entender
o micromarketing nas pequenas empresas, € inegavel a forca do ma-
cromarketing para a empresa que queira permanecer em atividade
por longo prazo. Nesse sentido, cabe ressaltar que

0 macro meio ambiente que cerca as atividades de
marketing esta em permanente mutagdo, e por isso é
imprescindivel atencdo e pronta reacdo. Mais do que
isso, € fundamental que uma organizagcdo que pre-
tenda ser orientada por marketing seja proativa, ou
seja, procure sempre se antecipar aos fatos.®

2.2-0s4Ps

Tendo em vista uma melhor transparéncia do assunto, faz-se
necessario uma explanagao mais detalhada dos elementos que com-
pdem os 4 Ps.

2.2.1 - Produto

Kotler & Armstrong®’ discutem o que venha a ser um produto
e chegam a conclusédo de que é produto qualquer coisa que possa
ser oferecida a um mercado para aquisicdo, utilizacdo ou consumo e
que pode satisfazer um desejo ou necessidade. Embora considerem
gue a maioria dos produtos seja de natureza fisica, quando visualiza-
dos de maneira ampla, passam a incorporar além de objetos fisicos,
servigos, pessoas, locais, organizagdes e idéias.

¢ Ibidem. p. 27.
¥ Principios de Marketing, p.173-188.
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Outro fator a ser considerado em relac&o ao produto, em con-
sonéncia com os autores supracitados, é que o produto deve enqua-
drar-se em trés niveis, no sentido de realmente atender de forma
plena aos anseios e necessidades dos consumidores. Esses trés
niveis incluem o produto bésico, incluindo a solucdo de problemas
que o consumidor espera alcancar, quando da compra de um produ-
to; o produto tangivel, em que séo considerados sua qualidade, as-
pectos, estilo, nome de marca e embalagem e, por fim, o produto
ampliado, representado por algo além do que o consumidor espera
em termos de produto basico. Também chamam a atencgdo para a
estratégia que podera ser adotada em relacdo a classe que o produto
pertence, ou seja, cada produto, de forma individualizada, ira respon-
der efetivamente a um determinado tipo de estratégia. Para os bens
especiais, por exemplo, o fator preco serd o elemento que menos ira
influenciar a decisdo de compra, uma vez que o consumidor quando
da aquisicdo de um bem especial estd adquirindo justamente algo
gue tem caracteristicas dificeis de serem encontradas em outros pro-
dutos de mesma categoria®.

No livro, Principios de Marketing: uma perspectiva global,
percebe-se haver uma convergéncia de pensamento dos tedricos
Semenik e Bamossy com Kotler e Armstrong, quando aqueles afir-
mam que

um produto é mais do que um objeto tangivel que de-
sempenha papéis especificos e requer certas maté-
rias-primas e atividades de producdo para o seu fa-
brico. Precisamente um produto é projetado para ser-
vir aos usuarios e proporcionar resultados evidentes e
identificaveis. Todavia, o sucesso de um produto no
mercado esta geralmente relacionado ndo a seus atri-
butos tangiveis, mas a percepcao do seu valor pelos
consumidores (...) produto é um conjunto de atribu-
tos tangiveis e intangiveis que proporciona beneficios
reais ou percebidos com a finalidade de satisfazer as
necessidades e os desejos do consumidor®®.

'8 Kotler & Armstrong, 1995, passim.
1% Semenik & Bamossy, p. 258-260.



Em relacdo aos beneficios esperados de um determinado
produto, a énfase sera dada para a qualidade que o mesmo apresen-
ta em relagcdo ao concorrente e sera discutida posteriormente, quando
forem abordadas nesse livro as novas tendéncias do Marketing.

Enfim, em relacdo ao produto, pode-se desenvolver ativida-
des diversas. Tudo vai depender da estratégia geral da empresa em
consonancia com a estratégia basica de Marketing. Dessa forma , o
dono da empresa podera fazer alteracées em: qualidade do produto,
seus aspectos, design, marca, embalagem, rétulos, servicos de apoio,
garantia, dentre outras. O importante é que qualquer decisdo tomada
promova cada vez mais a satisfacdo global do cliente, o que implica
uma satisfacdo acima do que os concorrentes estdo dispostos a pro-
mover para seu cliente.

2.2.2 - Preco

Em relacdo ao preco, a principio, convém fazer algumas con-
sideracBes a respeito de sua definicdo e, posteriormente, mostrar
qual o seu papel na determinacdo do composto de marketing. Qual-
quer empresa, grande ou pequena, precisa ter em mente que o prego
néo pode ser determinado de forma aleatéria. Desse modo, € impres-
cindivel que se faca também alguns comentarios sobre as varias ma-
neiras que o mesmo pode ser calculado. Esse calculo ird depender
muito da estratégia que sera perseguida num determinado momento.
Custos tém também sua relevancia quando da determinacao do preco
do produto. Atualmente, porém, jA ndo goza mais de tanto prestigio
como em épocas anteriores.

Historicamente e ainda hoje, o preco significa a interacdo en-
tre compradores e vendedores num determinado momento e sob
determinadas condi¢cfes. Se os vendedores pedem um preco além do
que os compradores estdo dispostos a pagar, estes, por sua vez,
evidenciam quanto realmente pagariam por tal produto, finalmente
chegando a um consenso de um preco ideal para ele. Embora, no
passado, a habilidade em barganhar tenha sido um ponto forte na
definicdo de precos, hoje, os precos séo definidos em sua maioria de
forma igual para todos os compradores, principalmente quando se
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vive em épocas de moeda estabilizada. Saber trabalhar bem o preco
de seus produtos ndo é tarefa facil para os donos de empresas. Em
Principios de Marketing®™, seus autores mostram alguns fatores que
contribuem para que muitos donos de empresas nao trabalhem de
forma efetiva com o preco que devem praticar no mercado, quais
sejam: precos excessivamente orientados pelos custos; precos que
ndo sdo revisados com a frequiéncia necessaria para refletir as mu-
dancas no mercado; pre¢cos que nao levam em consideracdo o res-
tante do mix de marketing; e precos que ndo sdo suficientemente
variados para os diferentes itens do produto e segmentos do merca-
do. Dessa forma, deve-se antes de qualquer tomada de decisdo em
relacdo aos precos decidir quais serdo o0s seus reais objetivos dentro
do composto de marketing. McCarthy & Perreault?* chamam a aten-
¢do para as politicas de precos que a empresa devera definir, sempre
se pautando pelos seus objetivos gerais. Entendem que tais politicas
devem abordar os seguintes itens: a flexibilidade do preco, os niveis
de preco durante o ciclo de vida do produto, a quem e quando 0s
descontos e as concessdes serdo dados e como 0s custos de trans-
porte serdo tratados. Para eles, a definicdo de precos torna-se ainda
mais complexa devido as vérias dimensdes que devem ser conside-
radas quando da sua definicdo. Uma dessas dimensBes a serem
consideradas e que é de fundamental importancia diz respeito aos
beneficios e servigos que os compradores esperam a mais do produto
e que realmente fazem a diferenca quando eles decidem pagar a
mais por um determinado bem. Enfim, para esses autores, 0 preco
equivale a este algo a mais e pode ser esquematizado através do
Quadro 1:

2 Kotler e Armstrong, op. cit., p. 223-227.
21 Marketing Essencial, p.274 ss.



QUADRO 1
Como o preco € visto por consumidores ou usuarios.

Preco Igual Algo
Preco de Lista \ / Produto
Menos: Descontos: Bem fisico
Quantidade Servigo
Sazonalidade Seguranca de qua-
_ Igual a lidade _
A vista Garantia
Venda eventual Instalacbes de as-
< sisténcia técnica
Menos Concessoes Embalagem
Trocas Crédito
Bens defeituo- Estimulo para nova
S0s compra
Menos: Abatimentos e Local ou prazo de
cupons entrega
Mais Impostos ) \

Fonte: MCCARTHY/PERREAULT (1997: p. 275).

Resumindo o conceito de preco, pode-se afirmar o seguinte:
“é o montante de dinheiro que estédo dispostos a pagar os clientes,
consumidores e usuarios para lograr 0 uso, possessao ou consumo
de um produto ou servico especifico™?.

Quanto ao seu papel na determinacdo do composto de mar-
keting, tudo vai depender, como visto anteriormente, dos objetivos
gerais de marketing que a empresa deseja alcancar. Implica saber se
a empresa tem como objetivo geral direcionar sua empresa para que
alcance rentabilidade; pode também estar interessada em obter uma
alta participacdo de mercado; pode, porém, decidir-se por um melhor
posicionamento; finalmente, optar por compreender melhor a concor-
réncia, buscando, dessa forma, uma estratégia competitiva. O impor-
tante, nesse sentido, é que haja uma consonancia entre as atitudes
tomadas em relagdo aos elementos do mix de marketing e a sua es-
tratégia geral.

22 |bidem, p. 244 ss.
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Em Marketing Essencial®, alguns objetivos de precos s&o
mostrados, como também como eles se comportam dentro do contex-
to em que a empresa opera. Se a orientacdo esta voltada fundamen-
talmente para o lucro, procura-se atingir um retorno rapido sobre o
investimento ou uma maximiza¢édo do lucro; caso a orientacdo seja
para vendas, o importante € uma participacdo maior no mercado ou
um crescimento de vendas por valor ou por unidade; por fim, se a
orientacdo é para o mercado, busca-se comportar-se igual a concor-
réncia ou a concorréncia ndo baseada no preco. Segue breve comen-
tario de cada uma dessas situagbes com base na obra supracitada.
Acredita-se que quando a empresa busca a maximizagdo do lucro
seus pregos sobem de maneira tal que s6 as pessoas de alto poder
aquisitivo estao dispostas a pagarem. Constata-se, porém, que nem
sempre isso é verdade. A partir do momento que as empresas con-
correntes entram em cena, a empresa lider é obrigada a mudar sua
estratégia de preco, caso queira continuar perseguindo tal objetivo.
Quando isso ocorre, o consumidor sé tem a ganhar, fundamentalmen-
te, em poder comprar um bem que tenha como uma de suas ofertas
principais sua qualidade. Objetivos orientados para a venda irdo im-
plicar um maior faturamento para a empresa ou uma participacdo de
mercado, ignorando-se o lucro. Algumas empresas adotam como
estratégia crescer as vendas, independente do lucro que esperam
obter. O cuidado que se deve tomar, porém, € quando os custos da
empresa comecam a ultrapassar as vendas e ndo séo controlados
pela mesma. A tendéncia é que essas duas abordagens sejam igual-
mente consideradas. Alguns dao prioridade aos lucros. Aqueles que
ndo buscam o lucro estdo interessados numa maior participagdo de
mercado. Agindo assim, as empresas procuram tirar vantagens sobre
0s concorrentes e a longo prazo aumentar seu volume de vendas.
Quanto aos objetivos de igualar o preco ao da concorréncia, duas
situacdes podem ocorrer: objetivos que igualam os pre¢os ao da con-
corréncia e objetivos que ndo se baseiam no pre¢o. No primeiro caso,
a situacdo de mercado nao sera prejudicada e isso é mais provavel
em mercados estaveis. No segundo caso, a énfase passa a ser dada
aos outros elementos do mix de marketing. Entretanto, muitas empre-
sas, quando se sentem prejudicadas com esse tipo de estratégia,
voltam a usar o pre¢co como arma competitiva.

2% |bidem, p. 276-277.



Feitas as duas primeiras consideracfes sobre preco, resta
agora falar um pouco sobre como o0 mesmo pode ser determinado,
como também o papel atual do custo em sua determinagéo.

Existem varias maneiras de se calcular o preco de um produ-
to. Na obra, Administragéo de Marketing: andlise, planejamento, im-
plementacéo e controle,” é dada uma visdo geral de como o mesmo
pode se apresentar, considerando-se os seguintes métodos: preco de
markup, preco de retorno-alvo, preco de valor percebido, preco de
mercado e prego de licitagdo. Segue algumas consideracdes sobre
cada um desses métodos.

O método de markup € um dos mais faceis de se lidar. Basta
gue seja acrescentado uma parte fixa ao custo do produto. Varios
profissionais lidam com esta maneira de se chegar a um preco ideal.
Até que ponto isso é possivel? Os estudiosos apontam, dentre eles,
Philip Kotler e Gary Armstrong, que é impossivel tal éxito se nao fo-
rem consideradas a demanda, a concorréncia e o valor percebido na
hora de sua determinacdo. Apesar disso, apontam as razdes que
fazem com que esse método tenha tanta simpatia no meio empresa-
rial:

Os vendedores sao mais seguros sobre os custos do
que sobre a demanda; quando todas as empresas na
inddstria utilizam esse método, os precos tendem a
ser similares e a concorréncia entre os precos € mi-
nimizada; muitas pessoas acreditam que o prego aci-

ma do custo é mais justo tanto para os consumidores
guanto para os vendedores. 2°

Outro método a considerar € o de pre¢o de retorno-alvo. Este
método considera o retorno sobre o investimento (ROI). E usado fun-
damentalmente por empresas de maior porte podendo ser calculado
pela seguinte formula:

Preco de retorno-alvo desejado =

retorno_desejado_ x _ capital _investido

custo _ unitario+ z -
- unidades _vendidas

Fonte: Kotler, 1998.

24 Philip Kotler, p. 443-448.
2% Kotler e Gary, In: Principios de Marketing.
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Preco no valor percebido é outra maneira que as empresas
encontraram para basear seu preco de venda. O cliente ter4d um peso
fundamental nessa nova maneira de tratar o pre¢o do produto. Nesse
sentido, volta-se aquele raciocinio de saber quanto cada comprador
esta realmente disposto a pagar por um determinado bem. Tudo ira
depender dos beneficios a mais que ele espera receber em troca do
valor que o bem |lhe concede. Para que os consumidores percebam
esse algo a mais nos produtos sdo introduzidos alguns elementos no
mix de marketing, que promovam uma interacdo maior com 0 consu-
midor. Nesse tipo de abordagem, o custo deixa de ser o fator chave
para se chegar ao melhor preco.

Quando se considera um preco de valor, o que se torna fun-
damental é a excelente qualidade que o produto oferece quando
comparada ao preco, ou seja, preco baixo para um produto de alta
qualidade. Nesse tipo de raciocinio, o que o consumidor tem em men-
te é valorizar ao maximo a quantia que esta disposto a pagar por um
determinado bem, mesmo tratando-se de um bem de alta qualidade.
Nesse tipo de estratégia € imprescindivel que a empresa tenha cons-
ciéncia que isso s6 sera um bom negdcio se ela conseguir minimizar
custos frente a concorréncia.

No preco baseado no mercado, o que interessa para a em-
presa é saber como a concorréncia esta se comportando na determi-
nacao dos seus precos. Podera adotar um pre¢o acima, abaixo ou da
mesma forma que a concorréncia. A variagdo dependera de como
funciona o mercado em que o produto esta inserido. Tem a vantagem
de proporcionar um melhor conhecimento do setor, favorecendo uma
politica de pre¢os mais justa.

Finalmente, temos o preco de licitagdo, que ocorre quando as
empresas participam de licitagdes. Muito comum no setor publico.
Nessa situacédo, as empresas nao levam em conta o custo ou a de-
manda. Também nédo podem colocar seus pregos abaixo dos custos,
mas deverdo ter o cuidado ainda de ndo colocar seus pre¢cos muito
acima dos custos, sob pena de perder a licitacéo.



Mesmo optando por qualquer dos métodos acima, a empresa
deve também levar em considerac&o outros fatores quando da deter-
minacéo do preco de venda, quais sejam: preco psicoldgico, estraté-
gia geral de marketing, qualidade do produto, fundamentalmente, e
fatores externos ao ambiente.

Quanto ao custo, que representa um dos principais elementos
quando se determina o preco de um produto, faz-se necessario tecer
algumas consideracdes a seu respeito.

A importancia de se conhecer os custos dos negdcios nos di-
as atuais, faz-se necessério primordialmente devido a alta competiti-
vidade vigente nos mercados. Hoje, sdo varios os concorrentes ven-
dendo o mesmo tipo de produto, conseqientemente, ter& maiores
chances aquele que estiver mais bem informado. Devera, pois, estar
a par de sua politica de precos, da sua margem de contribuicdo, da
analise da estrutura de seus custos fixos, prazos de compras e ven-
das e muitas outras anélises, dependendo do tamanho e do tipo de
negoécio, para que possa com tais informacdes maximizar seus resul-
tados.

Considerando-se Vvarios autores,”® o custo total compreende
trés itens: custo de bens ou servicos; custo de venda e custo de des-
pesas gerais. De acordo com esses autores, para que uma empresa
maximize resultados, necessita adotar um preco que cubra tais custos
e tenha um lucro padrdo. Também chamam a atencao para os custos
variaveis totais e para os custos fixos totais. Os primeiros aumentam
guando hd um aumento na mesma propor¢cao da quantidade comer-
cializada. Quanto aos custos fixos, independentemente da quantidade
vendida, mantém uma constancia. A pequena empresa precisa co-
nhecer bem esses custos para poder trata-los de forma diferenciada
quando for praticar um preco que considera adequado. Agir dessa
forma, na visdo desses autores, significa basear seu calculo num
preco médio, acontecendo quando o custo total em um periodo ante-
rior é dividido pela quantidade vendida no periodo atual. Esse custo
ird determinar o preco hoje.

26 Justin G. Longenecker; Carlos W. Moore; J. William Pety, Administracio
de Pequenas Empresas, p. 333-334.
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2.2.3 - Praga

Dentre as atividades do mix de marketing, a distribuic&o (pra-
¢a) apresenta-se como a menos perceptivel, principalmente para a
pequena empresa e mais ainda para o consumidor final. Apesar dis-
so, é uma atividade bastante importante para a satisfacdo geral do
cliente. Dessa forma, necessita ser bem trabalhada, ndo s6 pelas
grandes companhias, mas fundamentalmente pelas pequenas, que
enfrentam cada vez mais dificuldades de sobrevivéncia a longo prazo.
Assim, precisa, de maneira efetiva, conduzir seus bens até os con-
sumidores finais.

A distribuicdo compreende tanto a distribuigéo fisica ou logis-
tica como o canal de distribuicdo. A primeira, esta ligada a movimen-
tagdo fisica do produto, enquanto a segunda, procura fazer a inter-
mediagdo do produto. Juntas, promovem aquilo que os mercadologos
chamam de: utilidade de tempo, adquirir 0 produto no momento em
gue ele é desejado; utilidade de lugar, aquisicao do produto com faci-
lidade; utilidade de posse, significa que o usuario tem a garantia de
que estd comprando um bem que estara em funcionamento o mais
rapido possivel em sua casa.

Considerando-se a literatura existente sobre os canais de dis-
tribuicdo, pode-se classificd-los como direto ou indireto. No primeiro
tipo ndo se usa a figura do intermediario, enquanto no segundo tipo
tem-se 0 uso de um ou mais intermediarios, que contribuem da me-
Ihor forma possivel para que a disténcia entre o produtor e 0 consu-
midor tragam vantagens para ambos, principalmente de custos, que
tém um papel fundamental a desempenhar no preco do produto, co-
mo foi visto anteriormente.

Usar ou ndo canais de distribuicdo é um dos pontos que tem
gerado muitas duvidas no meio empresarial. Sabe-se que o uso do
mesmo vai depender muito do tipo de empresa, como também do tipo
de bem . Sera que o mesmo se enquadra para a pequena empresa?
Ou s6 para as grandes empresas € que um canal de distribuicdo se
justifica? Para esclarecer essas dlvidas, faz-se necessario pontuar
algumas considera¢cfes sobre os diversos tipos de canais. 1Sso nos
da uma visdo melhor do perfil daqueles que realmente precisam de
um canal de distribuicdo para os seus produtos.



No livro, Principios de Marketing, é feita uma explicagao geral
guanto aos varios tipos de canais, incluindo tanto canais para bens de
consumo quanto para bens industriais. Pautando-se nessa obra, far-
se-4 algumas considera¢des sobre cada um deles. Comec¢ando pelos
canais de bens de consumo, tem-se:

Canal 1: do fabricante diretamente ao consumidor. Neste tipo de
canal, o fabricante assume todas as fun¢des essenciais para 0 bom
desempenho da negociacdo. E um tipo de canal que implica em va-
rios custos para o fabricante, uma vez que ele ird lidar com uma
grande quantidade de consumidores. Um dos custos de maior ex-
pressividade neste tipo de canal é o uso de uma forca de vendas
propria. Essa é uma desvantagem para os usuarios desse tipo de
canal. Uma de suas vantagens é um controle maior nas atividades de
marketing. Esse tipo de canal pode ser utilizado por todos os tipos de
empresas, mas as grandes empresas se utilizam de uma forma bas-
tante expressiva através desse tipo de canal®’.

Canal 2: do fabricante para o varejista para o consumidor. Esse
tipo de canal é utilizado quando para o fabricante é importante ter um
controle maior em seus produtos. Enquadra-se nesse tipo de canal
produtos pereciveis, produtos que tém demanda sazonal e produtos
de moda, como também livros, vestuarios e eletrodomésticos. Algu-
mas vantagens desse tipo de canal sdo : existir um contato direto do
fabricante com os varejistas; esforco de vendas concentrado; o fabri-
cante ndo precisar competir com o atacadista; bem como, a propa-
ganda e a promocao ficarem mais faceis nesse tipo de canal. Como
desvantagens pode-se evidenciar as seguintes: altos custos de venda
e de processamento de pedidos, devido ao grande niumero de contas
individuais de varejo, responsabilidade pela distribuicdo fisica das
mercadorias, via manutencdo de armazéns e estoques. Outro fator
negativo que pode ser visualizado nesse canal diz respeito ao nao
cumprimento pelos atacadistas da responsabilidade de arcar com a
funcido de armazenagem e manutencdo®.

27 Semenik & Bamossy, p. 548.
2% |bidem, p. 549.
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Canal 3: do fabricante para o atacadista para o varejista para o
consumidor. E apropriado quando se deseja atingir uma grande
quantidade de consumidores. E o canal mais usado para os bens de
consumo. Mesmo sendo um canal bastante usado, ndo é o Unico
canal usado pelos fabricantes para atingir o consumidor. E usado
quando as empresas estdo dispostas a atingirem uma grande area
geografica. Este tipo de canal oferece algumas vantagens como: con-
ceder créditos, transportes, promocdes e principalmente o cliente,
uma vez que o atacado e o varejo vao trabalhar juntos com o objetivo
de proporcionarem, da melhor forma possivel, a satisfagdo aos con-
sumidores®.

Canal 4: fabricante-agente-atacadista-varejista-consumidor. Ca-
nal mais longo. Nesse tipo de canal a func@o do agente é intermediar
junto ao atacadista, tendo como atividade principal a venda. E impor-
tante frisar que muitas empresas nao utilizam o mesmo tipo de canal.
Tudo ir4 depender do tipo de cliente que a mesma espera atingir.
Nesse canal todos os esforcos estdo voltados para a distribuicéo,
fican%(g a funcdo de comercializacdo entregue aos outros membros do
canal™.

Canal 5: fabricante-agente-varejista-consumidor. Muito usado na
industria de vestuario, como também em setores que apresentam
muitos fabricantes de pequeno porte que se utilizam de intermediarios
para contactarem com grandes cadeias varejistas. Produtos como
ferramentas podem ser distribuidos por este canal®’.

Quanto aos canais para bens empresariais, estes diferenci-
am-se dos canais para bens de consumo no sentido de que os bens
empresariais ndo usam varejistas para atingir seus clientes empresa-
rias. Segue alguns comentérios sobre tais canais.

2% |bidem, p. 551.
3% Ibidem, p. 551-552.
3! Ibidem, p. 552.



Canal 1: fabricante - comprador empresarial. Apresenta varias
razdes para ser o mais comum no mercado empresarial:

Compradores empresariais costumam comprar itens
de custo baixo em grandes quantidades. A economia
de escala do despacho de grandes quantidades viabi-
liza a distribuicao direta; produtos empresariais de al-
to custo, como grandes instalagbes, dao aos fabrican-
tes margens suficientes para cobrir os custos majora-
dos da distribuicdo direta; produtos empresariais
complexos que requerem instalagdo ou treinamento
para poderem ser usados adequadamente exigem
distribuicao direta para que o fabricante possa contro-
lar melhor o processo e ajudar a garantir a satisfacéo
do cliente.®?

Quando se usa uma distribuicdo através desse porte de ca-
nal, geralmente sdo mantidas equipes préprias de vendas pelos fabri-
cantes, uma vez que 0s custos ai incorridos compensam tal atividade.
Esta sendo muito usado pelos fabricantes venderem, via catélogo,
seus produtos para 0os compradores empresariais.

Canal 2: fabricante - agente - comprador empresarial. Usado para
produtos empresariais padronizados e de baixo custo unitario. Uma
vez que os agentes lidam com varios fabricantes, torna-se muito dificil
para eles conhecerem bem o produto de cada um. Nesse tipo de
canal, além de estarem responsaveis pela armazenagem e manuten-
¢do de estoques, os fabricantes também precisam lidar com o finan-
ciamento aos compradores™.

Canal 3: fabricante - distribuidor - comprador empresarial. Esta
situagdo enquadra-se quando o fabricante pretende alcangcar um
grande numero de pequenos consumidores espalhados geografica-
mente, sendo usadas redes de distribuicdo para uma completa cober-
tura. Funciona bem para a distribuicdo de itens padronizados e de
preco baixo*.

32 Richard J. Semenenik; Gary J. Bamossy, Principios de Marketing: uma
perspectiva global, p. 553.

33 |bidem, p. 554.

3% Ibidem, p. 554.
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Canal 4: fabricante - agente - distribuidor - comprador empresa-
rial. Sendo um dos mais longos para esses tipos de bens, ndo é apli-
cavel em todos os casos. O fabricante que o utiliza é de pequeno
porte, que lida ou com um Unico produto ou com uma linha escassa
de produtos. Como o fabricante apresenta pouca experiéncia para
lidar com o mercado, faz-se necessario 0 uso de intermediarios para
uma efetiva ligacdo com os distribuidores. E apropriado para produtos
pequenos, padronizados, de baixo custo, com ampla distribuicdo e
que possam ser comprados constantemente®.

Pelo exposto acima, percebe-se que o uso de intermediarios
enquadra-se para qualquer tipo de empresa. Quanto a decisdo de
usar um determinado tipo de canal, vai depender das peculiaridades
de cada empresa. Um fator importante nessa deciséo diz respeito aos
custos que cada categoria de canal ir4 incorrer. Cabera ao dono de
empresa administrar isso.

Na obra, Administracéo de Pequenas Empresas,® justifica-se
0 uso de canais de distribuicdo da seguinte forma: os autores mos-
tram que diante de um mercado pequeno, com consumidores bastan-
te especializados, com graus de risco baixos é admissivel que um
pequeno produtor escoe sua producdo sem o uso da intermediacao.
Se essas condi¢bes ndo forem observadas, talvez o uso de canais
seja uma forma apropriada para a distribuicdo. Chamam também a
atencéo para as principais fun¢des desempenhadas pelos intermedi&-

rios como forma de reforcar ainda mais o uso de canais:

Fracionar, processo intermediario que torna grandes quan-
tidades de produto disponiveis em pequenas quantidades;
selecdo de sortimentos, reunir linhas homogéneas de bens
dentro de um sortimento heterogéneo; fornecer informa-
¢Oes, os intermediarios podem fornecer ao produtor dados
extremamente (teis sobre o tamanho do mercado e consi-
deracdes de preco; transferir riscos, usando intermedirios,
a pequena empresa pode freqlientemente compartilhar ou
transferir totalmente os riscos do negécio, através de agen-
tes e corretores®.

3% Ibidem, p. 554-555.
36 | ongenecker; Moore; Petty, p.387.
%" Ibidem, p. 387-388.



Ainda para esses autores, trés pontos precisam ser levados
em conta quando da escolha de um canal. S&o eles: custos, cobertu-
ra e controle. Os autores alertam para o fato de que os custos devem
ser considerados como investimentos, ou seja, ganharem com isso;
0s canais devem abranger um maior nimero de contatos usando a
mesma forca de vendas; e, por ultimo, acreditar ser mais facil lidar
com canais diretos, uma vez que o controle sobre eles € mais admi-
nistravel. O pequeno produtor, nesse caso, deve pesar bem os prés e
0s contras, antes de qualquer atitude quanto ao uso de canais diretos
ou indiretos para distribuir seus bens.

2.2.4 - Promocgao

Dando continuidade as consideracdes sobre os elementos do
mix de marketing, segue alguns comentarios sobre os meios que a
empresa encontra a sua disposicdo para comunicar-se com 0 seu
publico, seja interno ou externo. Através dessa comunicac¢édo, o clien-
te deverd ter claro em mente todos os beneficios oriundos da aquisi-
¢do de um determinado produto, bem como qual a imagem que a
empresa esta passando para a sociedade em suas transacfes com
os clientes.

A promocao pode ser realizada de vérias formas: com a pro-
paganda, a venda pessoal, promocdo de vendas, merchandising e
relagBes publicas. Em nosso estudo a énfase serd dada a propagan-
da, & promocéo de vendas e a venda pessoal, por serem as maneiras
mais utilizadas pelas pequenas empresas para se comunicarem com
o0 seu cliente externo. E importante também que, antes de se realizar
qualquer atividade promocional, sejam considerados alguns aspectos,
tais como: quais meios promocionais serao utilizados ou combinados,
qual o orcamento ideal e como serdo criadas as mensagens. Isso &
consenso para os estudiosos do assunto. Adiante serdo abordados
esses trés itens. Faz-se necessario, em primeiro lugar, definir cada
uma dessas formas de comunicacdo para se ter uma idéia geral do
que, isoladamente, podem fazer pelas empresas, independente do
seu tamanho.
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A definicdo de propaganda resume-se no seguinte; “é qual-
guer forma paga de apresentacéo e promog¢ao nao-pessoal de idéias,
produtos ou servigos, realizada por um patrocinador identificado®®”.
Existe a propaganda do produto e a propaganda institucional. Apesar
de ambas ja terem feito muito pelas empresas e ainda continuarem
desempenhando bem o seu papel, desde que sejam observadas as
consideracbes acima citadas, € discutido muito hoje em dia, se a
mesma ainda esta com a mesma forca de algumas décadas atras, de
continuar sendo uma das armas mais poderosas de comunicacdo
com os clientes externos. Francisco Gracioso®® aponta algumas ten-
déncias da propaganda, como também o que podemos esperar dela
ou nao. Segundo esse autor, muitas empresas espalhadas por varios
paises estdo substituindo a propaganda por outras maneiras de se
comunicar com seus clientes. Entre os motivos dessa atitude cita os
seguintes: em comerciais de televisdo, por exemplo, onde se tem
acesso a controle remoto, a mudanca de canal pelos espectadores é
guase instantanea, ndo dando as empresas a oportunidade de atingi-
rem um determinado publico com a mesma eficiéncia de décadas
atras. Também alerta para o fato de que a mudanca de canal varia de
acordo com a classe social: quanto mais alta a classe a que o indivi-
duo pertence, maior sera a sua velocidade em mudar de canal; outro
motivo € que muitos clientes ja ndo estdo mais téo fi€is as marcas, o
uso de marcas substitutas esta crescendo cada vez mais. Dessa for-
ma, a propaganda perde um pouco o poder de convencer as pessoas
dos beneficios que uma determinada marca lhes confere. O referido
autor mostra através de alguns exemplos o que a propaganda pode
ou nao fazer por uma empresa e aconselha: ndo criar propaganda
enganosa, do tipo acrescentar beneficios que o produto ndo possui;
nao esperar que a propaganda por si sO seja garantia de alta venda-
gem; a nao enxergar a propaganda como um investimento de longo
prazo, principalmente a propaganda de imagem de marca, onde cada
vez mais 0s consumidores estdo buscando satisfazer os seus anseios
e necessidades através de marcas substitutas; e ndo usar propagan-
da para produtos sem diferencial frente ao lider, sob pena de ser cri-
ada uma demanda passageira. Observa ainda que a propaganda ndo
€ a Unica culpada por criar novas necessidades na vida das pessoas,
mudancas mais profundas na sociedade tém um papel fundamental

38 In: Kotler e Amstrong, Principios de Marketing, p. 341.
% Marketing: o sucesso em 5 movimentos, p. 169-172.



nessa nova mentalidade. Dentre as ocasifes em que a propaganda
pode ser indispensavel, cita os seguintes: quando é necessario apelar
para as emocdes do consumidor; quando o importante for mostrar as
vantagens de um produto a muitas pessoas, com 0S menores custos;
quando se deseja obter aceitacdo geral de um produto; quando a
empresa deseja prolongar a fase mais lucrativa do ciclo de vida do
produto, ou seja, a fase de maturidade e, por fim, quando se tem algo
importante a dizer.

E consenso entre alguns autores que o Marketing dispensa
vendedores. Sabe-se também que, para muitas empresas, a venda
pessoal funciona muito bem na intermediag&o entre empresa e clien-
tes. Através da venda pessoal, a empresa espera obter retornos satis-
fatérios. Dessa forma, faz-se necessario planejar da melhor forma
possivel a sua equipe de vendas. Isso implica, segundo Kotler,* ter
em mente os objetivos da forca de vendas, sua estratégia, estrutura,
tamanho, remuneracéo, recrutamento e selecdo, treinamento, super-
visdo e motivacao de vendedores. De acordo com esse autor, pontua-
se a seguir breve comentério sobre os itens acima citados.

Quaisquer que sejam o0s objetivos da empresa, a equipe de
vendas precisa ter em mente que ndo se trata de vender um produto
qualquer, mas incutir na mente dos clientes o quanto um determinado
produto pode fazer para satisfazer da melhor forma possivel seus
desejos e necessidades. Agindo dessa forma, todos s6 tém a ganhar.
Considerando-se que a concorréncia entre as empresas € cada vez
mais intensa, a equipe de vendas deve agir de maneira estratégica
para chegar aos clientes antes e melhor do que seus concorrentes.
Dependendo da estratégia da forca de vendas, a empresa tem condi-
¢Oes de montar sua estrutura de vendas, podendo ser esta, por terri-
térios, produto ou por mercado. Definida a estratégia e a estrutura, o
passo seguinte consiste em determinar o tamanho de sua forca de
vendas, que vai depender do nimero de clientes que a empresa es-
pera alcancar. Feito isso, o calculo pode ser feito através do método
que Kotler define como sendo abordagem de carga de trabalho, con-
tendo as seguintes etapas:

4% Administracdo de Marketing: andlise, planejamento, implementacéo e
controle, p. 597-608.
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Os clientes sdo agrupados em classes de tamanho de a-
cordo com seu volume anual de vendas; as freqliéncias de-
sejadas de visitas (nimero anual € multiplicado pela fre-
quéncia de visitas correspondente, de forma a se obter a
carga total de trabalho para o pais, em termos de visitas por
ano; determinacdo do numero médio de visitas que um
vendedor pode fazer por ano; a definigdo do nlimero neces-
sario de vendedores é determinada dividindo-se o total a-
nual de visitas pela média anual de visitas realizadas por
um vendedor4?,

Quanto ao item remuneragdo, caso a empresa prime por uma
equipe de alta qualidade, devera remunera-la de forma tal que seja
vantajoso para a mesma fazer parte do quadro de funcionarios dessa
empresa. Cabe & direcdo, portanto, desenvolver um plano salarial,
nao s6 condizente com o mercado, como também com as expectati-
vas dos vendedores. Faz-se necessario definir com muita habilidade
qual a importancia de cada um dos itens que comp&em o salario de
sua forca de vendas, quais sejam: salario fixo, salario variavel, des-
pesas e salario indireto. A partir dai, remunera-los da forma mais
adequada possivel. Recrutamento, selecdo e treinamento séo ativi-
dades indispensaveis para a formacdo de uma boa equipe de vendas
e devem ser encaradas como centro de lucro pelas empresas que
procuram atingir vantagem competitiva de longo prazo. A supervisdo
faz parte do controle que a empresa mantém de forma continuada,
para o bom desempenho das atividades dos seus funciondrios. Esta
supervisao sera maior ou menor de acordo a forma como o trabalho
serd realizado. Se a remuneracéo € feita por comissao, a supervisdo
diminui em relacdo aqueles que recebem salarios. Finalmente, com
relacdo a motivacao, ainda de acordo com o autor anteriormente cita-
do, elenca-se alguns indicadores que fazem com que os vendedores
necessitem de motivagdo. O primeiro deles diz respeito a prépria
natureza do trabalho, ou seja, se é um tipo de trabalho em que o
mesmo convive o tempo todo com frustracdes e 0 mesmo néo conse-
gue realmente conviver com elas, torna-se impraticavel a atividade de
venda. O segundo fator diz respeito a prépria natureza humana, uma
vez que o vendedor sé trabalhara em sua plena capacidade, se esti-
ver recebendo algum tipo de incentivo, seja ele financeiro ou social.

4! |bidem, p. 603.



A promocé&o de vendas trata-se de uma forma de comunica-
¢do usada, com o objetivo de chamar bastante a aten¢&o dos consu-
midores. Pode ser realizada de vérias formas, dentre elas: brindes,
publicidade, concursos, cupons, amostras gratis, descontos, feiras,
dentre outros. E uma ferramenta promocional usada por todos os
tipos de empresa. Porém, quando usada pela pequena empresa pre-
cisa ser combinada com outros tipos de ferramentas promocionais,
uma vez que é uma forma de comunicacdo na qual as pessoas ge-
ralmente esquecem com facilidade, apesar de ser muito chamativa no
momento de sua implementacéo.

Os objetivos de promocgédo de vendas, segundo Kotler & Gary
Armstrong,42 podem ter o seguinte comportamento: partindo dos fa-
bricantes, os mesmos podem estar interessados em aumentar vendas
a curto prazo ou conseguir uma participacdo de mercado a longo
prazo, como também estarem interessados em incentivar os clientes
a experimentarem um novo produto, deixa-los longe dos concorren-
tes, dentre outros; considerando-se o uso da promocdo de vendas
junto aos intermediarios, o intuito pode ser o de querer fazer com que
0S mesmos aceitem novas mercadorias, conseqlentemente maior
estocagem; podem estar interessados também em antecederem a
compra. Em se tratando da for¢ca de vendas, a utilizacdo da promocéo
de vendas pode estar ligada ao alcance de um apoio maior para os
produtos atuais ou os que estdo por vir. Outro objetivo diz respeito a
fazer com que vendedores e consumidores figuem mais voltados para
negocios.

Agora que ja sabemos como se comportam algumas das for-
mas de que as empresas se utilizam para comunicar-se com 0s seus
clientes externos, a discussdo que segue diz respeito aos aspectos
que foram abordados anteriormente, quais sejam: que meios promo-
cionais serédo utilizados ou combinados, qual o orcamento de comuni-
cacdo ideal e como serdo criadas as mensagens. Pautando-se no
que dizem Justin G. Longenecker e outros,”® a abordagem é a que
segue.

42 principios de Marketing, p. 313.
43 Administracdo de Pequenas Empresas, p. 363 — 366.
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Quanto aos mixes promocionais, ou seja, a combinagdo de
varias maneiras de se promover um produto, os autores consideram
trés fatores, quando tratam de uma combinagéo envolvendo vendas
pessoais, propaganda e promoc¢éo de vendas. O primeiro diz respeito
a natureza geografica do mercado. Tratando-se de um mercado de-
sordenado, € preferivel que se use a propaganda, caso o mercado
seja local, a venda pessoal ser4 mais vantajosa. O segundo fator
relaciona-se a preocupagdo com que a empresa consiga atingir con-
sumidores potenciais e nao-potenciais da mesma forma. Isso podera
ser conseguido a partir do momento que a mesma utilize-se de audi-
éncias da midia, uma vez que a mesma é bastante eficaz nessa ativi-
dade. Finalmente, o terceiro fator que ira influenciar um mix promo-
cional esta ligado as peculiaridades do produto. A venda pessoal é
mais indicada quando se tratar de uma compra por impulso.

Existem vérias técnicas para a determinagdo dos gastos pro-
mocionais. Os autores acima citados se referem as seguintes: por-
centagem de vendas; o que pode ser disponibilizado; a mesma quan-
tia que a concorréncia gasta; quanto for necessario para fazer o ne-
gocio.

Ao utilizar uma porcentagem sobre as vendas, a empresa, a-
través de experiéncias passadas, busca identificar um quociente entre
promocgao/vendas. Se em épocas anteriores a empresa empregou
uma determinada porcentagem das vendas para serem gastas em
atividades de comunicagcdo, essa mesma porcentagem sera nova-
mente destinada para as atividades promocionais no tempo presente.

Muitas empresas usam o método de gastar nas suas ativida-
des de comunicac¢éo, o que sobrar, quando o or¢gamento para as ou-
tras atividades da empresa ja estiver definido. E um método que traz
a desvantagem de ndo dar a devida importancia as reais necessida-
des promocionais.

Baseando-se na concorréncia para definir seu or¢camento
promocional, é vantajoso quando os concorrentes sdo do mesmo
porte. Traz a vantagem de promover reacfes as estratégias promo-
cionais de curto prazo, utilizada pelos concorrentes de pequeno porte,
como também proporciona uma continua competitividade entre as

empresas.



Utilizando-se o método que incentiva a ser gasto o quanto for
necessario para fazer o trabalho, tem-se a vantagem de ser determi-
nada a quantia realmente certa para as atividades de promocéo. Isso
s6 é possivel, porém, se as estimagfes apresentarem uma precisao
regular. E importante também que seja feito um estudo do mercado
como também das opc¢bes de promocdo. Os referidos autores acon-
selham que as pequenas empresas, quando da definicdo de seu or-
¢amento promocional, levem em consideragdo essas quatro aborda-
gens.

Finalmente, a preocupacado é com a criagdo da mensagem. O
gue se coloca para as pequenas empresas € que as mesmas procu-
rem os Orgdos especializados sendo estes representados pelas a-
géncias de propaganda, fornecedores, associacbes comerciais e
midia de propaganda.
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Capitulo 3

Novas Tendéncias do Marketing

3.1 - Conceito de Produto Total

Feita uma revisao bibliogréafica, percebe-se que grande parte
dos autores da area mercadoldgica vé o composto de marketing ape-
nas de um ponto de vista tatico. Ou seja, a atuacdo de cada um des-
ses elementos € visualizada de forma isolada. Entretanto, atualmente,
ja ndo se admite uma postura nesses termos. O composto de Marke-
ting, hoje, tende a ser visto ndo s6 como os elementos que fazem
parte dos fatores taticos basicos do Marketing, mas sim, como os
elementos que integram o que ora denomina-se de Produto Total ou
Oferta. Significa que, ao comprar um determinado produto, o consu-
midor ndo esta levando apenas o produto/servico em si, mas sim,
todos os elementos que fazem parte do composto de marketing. Des-
sa forma, o produto total passa a representar o somatério de todos os
elementos que compdem o mix de marketing. Assim temos:

PRODUTO

PRECO
DISTRIBUICAO
COMUNICACAO

PRODUTO TOTAL
OU “OFERTA”

O Mix de Marketing visto sob esse ponto de vista traz algu-
mas implicacdes, dentre elas: quando da decisdo de compra de um
determinado produto, o consumidor ndo avalia o produto em si, mas
sim, o conjunto que esta implicito no proprio produto, ou seja, o pro-
prio composto de Marketing; o importante ndo é possuir um produto
bésico diferenciado, mas sim, uma oferta diferenciada; é imprescindi-
vel ter uma boa oferta nas quatro dimensfes do produto total e, por
fim, é importante levar em consideracao que todos os elementos do
produto total constituem fatores decisivos da venda.



3.2 - O Conceito de Qualidade

Existem diversas definicdes para o termo qualidade, o que
torna impossivel ter-se uma postura em definitivo para a idéia do que
seja realmente qualidade. O certo € que a mesma chegou para ficar,
seja no trabalho, em casa, na producdo de bens ou na prestacédo de
servigos. Enfim, em qualquer atividade humana, a qualidade tornou-
se consenso. Aqui, a énfase sera dada ndo sO para a qualidade do
produto, mas de forma idéntica para a qualidade da prestacdo de
servigo. Segue comentdrios do que seja realmente qualidade do pro-
duto, posteriormente, a énfase sera dada para a qualidade da presta-
¢ao de servico.

Antes, porém, de serem feitas as considera¢cfes anteriores,
sera feito um breve retrospecto das principais etapas do movimento
da qualidade, tudo isso dentro da visdo de David Garden*. De acordo
com esse autor, a qualidade num primeiro momento, era vista funda-
mentalmente sob a Gtica da inspecdo, na qual, através de instrumen-
tos de medicdo, tentava-se alcancar a uniformidade do produto; pos-
teriormente, buscava-se através de instrumentos e técnicas estatisti-
cas conseguir um controle estatistico da qualidade; a terceira etapa
do movimento da qualidade esta mais preocupada com a sua propria
garantia. Para isso, coordena de forma tal toda o processo produtivo
desde o projeto do produto até a sua chegada ao mercado consumi-
dor; finalmente, a énfase volta-se para o gerenciamento estratégico
da qualidade, no qual a preocupacdo maior é poder concorrer num
determinado mercado, buscando-se nédo s6 satisfazer as necessida-
des do consumidor, mas também a do préprio mercado. A metodolo-
gia que vai dar sustentacdo a essa nova mentalidade baseia-se no
planejamento estratégico, no qual sob a lideranca da direcéo, todos
na empresa passam a ter a oportunidade de serem também agentes
da qualidade.

Partindo do que dizem Philip Kotler & Gary Armstrong,* o ni-
vel de qualidade que se deseja alcancar num determinado produto
necessita estar em consonancia com o mercado-alvo que se quer

44 Gerenciando a Qualidade: a visdo estratégica e competitiva, p. 44.
4% Principios de Marketing, p. 176.
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atingir. Para os referidos autores, qualidade do produto significa que o
mesmo seja capaz de mostrar um alto desempenho, através de al-
guns critérios, tais como: durabilidade, confiabilidade, preciséo, facili-
dade de operacéo e reparos, dentre outros. Afirmam que a qualidade
precisa ser medida do ponto de vista do consumidor, enfatizando que
melhoria da qualidade esta além de uma simples reducéo de defeitos:
significa, pois, satisfazer os desejos e necessidades dos clientes me-
Ihor que os concorrentes. Expdem ainda que é de fundamental impor-
tancia que o nivel de qualidade seja percebido pelos consumidores,
seja através de sua aparéncia ou de outros elementos do mix de mar-
keting.

Falconi*® sintetiza o conceito de gualidade nos seguintes ter-
mos: “um produto ou servico de qualidade é aquele que atende per-
feitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e
no tempo certo as necessidades do cliente”. Isso significa para o
mesmo: um projeto perfeito; sem defeitos; baixo custo; seguranca do
cliente, entrega no prazo certo, no local certo e na quantidade certa.

Levando-se em considera¢cdo o conceito de produto total, vis-
to anteriormente, é imprescindivel que a qualidade seja apreendida
tanto de um ponto de vista interno como externo. Dessa forma, faz-se
a seguir uma rapida explanacao sobre a qualidade interna e externa.

Qualidade Interna - na obtencdo da qualidade interna faz-se
necessario cumprir algumas etapas, quais sejam: determinar, com a
maior precisdo possivel, quais sao as necessidades, desejos e expec-
tativas dos consumidores; converter essas caracteristicas em especi-
ficacdes do desenho; adequar os processos de produgédo para cum-
prir com precis@o essas especificagcfes e finalmente estabelecer nor-
mas ou parametros de qualidade que permitam controlar a producéo
no sentido de que a mesma se ajuste a essas especificacbes e evi-
tem que se comercializem produtos que ndo cumpram com essas
normas.

Qualidade Externa - pode ser definida como a forma pela qual
se realiza a prestagdo do servigo. Significa identificar as caracteristi-
cas que possui o produto quando da entrega ao cliente.

46 TQC Controle de Qualidade Total: no estilo japonés, p. 2.



Essas caracteristicas podem ser melhor visualizadas quando
leva-se em consideracdo as dez dimensdes da qualidade externa.
Sao elas: aspectos fisicos (aparéncia de instalagbes, pessoal, equi-
pes, disposicdo dos materiais); confiabilidade (habilidade para realizar
0 servico prometido de forma confiavel e de acordo com as normas
técnicas do setor); capacidade de resposta (disposi¢do para ajudar o
cliente e oferecer um servico rapido e a tempo); profissionalidade
(posicdo demonstrada dos conhecimentos e habilidades que permi-
tem realizar o servico com eficacia); cortesia (respeito, consideracao
e sentido de simpatia e amizade que se demonstra aos clientes);
credibilidade (confianga, fé,honestidade que a empresa projeta no
seu pessoal e nos servicos que presta); seguridade (auséncia de
danos, riscos, incertezas); acessibilidade (disponibilidade e facilidade
de contato com a empresa e seus diretores); comunicagdes (capaci-
dade para manter os clientes informados em uma linguagem que
podem entender e tenham disposi¢cdo para Ihes escutar); compreen-
sdo do usudrio (esforcos que se realizam para conhecer, com a maior
amplitude possivel, as necessidades, desejos e expectativas dos
usuarios.

Enfim, para que uma empresa ofereca um produto ou servico
de alta qualidade é de fundamental importancia que faca parte de sua
filosofia de Marketing a ado¢cdo do conceito de qualidade interna e
externa. SO, dessa forma, terd éxito a longo prazo. Pelo exposto,
percebe-se que o conceito de qualidade, sob essa perspectiva, mos-
tra qudo importante é entender que a empresa precisa ter esse enfo-
que mais amplo, ou seja, visao interna (preocupada com a qualidade
do produto) e visdo externa (mais preocupada com a prestacdo do
servico ao cliente), caso queira inserir-se nas novas tendéncias do
mercado e, com isso, alcancar sobrevivéncia com o passar do tempo.
Uma vez que o setor de servigos tem crescido bastante nos ultimos
tempos, representando, pois, uma nova tendéncia para o Marketing,
faz-se necessario tecer algumas consideragBes sobre as teorias do
marketing nas quais se enquadra essa nova abordagem. De acordo
com o livro, “Las tres dimensionnes del marketing de servicios”, essa
nova postura insere-se em trés dimensdes através das quais o mar-
keting pode ser expresso, quais sejam: marketing tradicional, marke-
ting interativo e marketing interno. Dentro da oOtica dessa colec¢éo,
pretende-se aclarar melhor qual o significado de cada uma delas,
consequentemente como a empresa pode emprega-las para uma
gestédo efetiva do mix de marketing.
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3.3 - Marketing Tradicional ou Marketing de
Produtos Tangiveis

O Marketing usado em sentido tradicional, sob o enfoque da
obra citada anteriormente, esta ligado ndo sé a origem, como também
a estruturagao e ao préprio desenvolvimento do Marketing, que surgiu
para ser aplicado fundamentalmente na gestdo empresarial de bens
tangiveis produzidos e comercializados em larga escala. Significa,
pois, todo um arcabouco tedrico-pratico, para dar suporte aquelas
empresas que se enquadram nesse perfil. Com o passar do tempo,
algumas empresas foram mudando seu enfoque. O Marketing como
instrumento de gestdo vai reagindo a essas mudangas até o ponto
em que possa ser usado também no setor de servigcos. O questiona-
mento que segue é: as mesmas estratégias que sdo utilizadas no
Marketing tradicional para os produtos tangiveis podem também ser
aplicadas aos servicos? De acordo com Soriano, a resposta é afirma-
tiva, até certo ponto. Para alguns tipos de servicos, o Marketing tradi-
cional tem aplicacéo efetiva até o momento em que se da a primeira
compra. Noutros tipos de servicos a aplicacdo é a menor possivel. *’

De um lado, ao passo em que um servico ao ser gerado e
comercializado tenha a aparéncia a mais préxima possivel de um
produto de consumo massivo, na mesma proporcao podera ser apli-
cado no mesmo as mesmas técnicas utilizadas no marketing tradicio-
nal. Tais servicos tém as seguintes caracteristicas: sua prestacao €
similar para todos os clientes; a relacdo empresa-cliente realiza-se
através de um processo bastante simples; o servico ndo sofre altera-
¢Oes significativas nem no processo de venda, nem no de distribui-
¢do; torna-se facil manter uma qualidade interna estavel e consisten-
te. Enquadra-se nesse tipo de servigo 0os seguintes: caixas automati-
cos, seguros de saude, restaurantes de comida rapida, dentre outros.
Tais servigcos para uns se dizem massivos; outros preferem chama-
los de nao personalizados. *

47 Las Tres Dimeniones del Marketing de Servicios, p. 35 e segs.
*8 Ibidem.



Por outro lado, ha medida em que um servi¢o, ao ser gerado
e comercializado, tenha a aparéncia o mais distante possivel de um
produto de consumo massivo, na mesma medida menos se aplicara
nele as técnicas voltadas para o marketing tradicional. Apresenta
caracteristicas contrarias as citadas acima, quais sejam: sua presta-
¢do varia significativamente de um cliente para outro; a relacdo em-
presa-cliente se processa de modo mais complexo; durante o proces-
so de comercializagéo, o servico sofre altera¢des, variando o grau de
importancia dessas altera¢gfes. Tudo isso visando atender aos dese-
jos e necessidades especificos de cada cliente; a qualidade externa,
nessa abordagem, torna-se um fator decisivo para uma satisfacdo
plena dos clientes; € muito dificil nessa situagdo manter uma qualida-
de interna estavel e consistente. Exemplos que se enquadram aqui
sdo os seguintes: assessorias de todo tipo, servigcos médicos, seguros
de vida e de risco em geral, dentre outros. Sao os servi¢os ditos per-
sonalizados.*

3.4 - Marketing Interativo

No Marketing Interativo tem-se uma acentuada intervencao
do fator humano, e essa intervencdo é maior na medida em que a
personalizagdo do servigo € bastante significativa, ou seja, a medida
gque existe um contato direto e constante entre o cliente e a empresa
provedora do servigo. Tratando-se de servigos de altissima personali-
zacdo, a interferéncia do fator humano realiza-se da seguinte manei-
ra: tem origem a partir do primeiro contato com o cliente; permanece
durante todo o processo de venda; é de fundamental importancia nas
etapas que devem ser cumpridas para satisfazer cada cliente de for-
ma especifica; finalmente, EPermanece enguanto é mantida a relacdo
do cliente com a empresa. *°

*9 Ibidem.
% Informagdes baseadas no livro de Claudio L. Soreano, Las Tres Dimensiones del Marketing de
Servicios, p. 55.
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Pode-se perceber melhor o significado do Marketing Interativo
através dos objetivos que o0 mesmo se propde a alcancgar. S&o eles:
elevar os niveis da qualidade externa; promover a eficacia das inter-
relacbes entre a empresa e o cliente; elevar a percepg¢do da qualida-
de total dos servicos; elevar os niveis de satisfacdo dos clientes com
0s servicos da empresa; consolidar a lealdade dos clientes face a
empresa, Seus Servicos e marcas; e manter alto nivel de beneficios
para a organizacao.

No Marketing Interativo, como a énfase esta voltada funda-
mentalmente para as acdes que se realizam pelas pessoas, que dire-
tamente lidam com o processo, muitos autores acham conveniente
que, ao quarto p do Marketing Tradicional, seja incorporado o quinto
p, quando da prestacéo de um determinado servico.

Considerando-se a importancia do marketing interativo na
prestacao de servicos, pode-se pontuar algumas vantagens: a primei-
ra delas diz respeito ao nivel de qualidade externa do servico: a partir
do momento que esse nivel sofre alguma variagdo positiva, na mes-
ma propor¢cdo ocorre uma elevacédo de rentabilidade a longo prazo;
ainda em relacdo a qualidade externa, sua importancia torna-se cada
vez mais evidente a partir do momento em que é usada como dife-
rencial do servico, uma vez que é muito dificil para o cliente perceber
a qualidade interna do mesmo; o terceiro beneficio mostra que como
0 processo através do qual a prestacao do servigo realiza-se envolve
etapas que estreitam cada vez mais o contato da empresa com o
cliente, ou seja, 0 servico mantém-se desde o primeiro contato com a
empresa até sua conclusdo, € compreensivel que seja mantido a
médio e longo prazo uma clientela cativa; o quarto beneficio mostra
gue € mais vantajoso para uma empresa manter os clientes atuais do
gue investir em novos clientes. Muitas empresas de servicos tém tal
fato claro em mente e, dessa forma, tiram bastante proveito desse
ponto forte em suas atividades; o quinto beneficio implica que o Mar-
keting Interativo consiga internalizar um dos aspectos bastante impor-
tante para qualquer empresa, isto €, o conceito de valor de vida de
um cliente. Significa, pois, todas as compras possiveis que um deter-
minado cliente pode fazer ao longo de sua relacdo com a empresa, 0
que estara diretamente relacionado com o retorno que a empresa
esta disposta a Ihe proporcionar em termos de satisfacdo a longo
prazo. Isso s6 depende de suas habilidades gerenciais internas; o



sexto beneficio diz respeito a forma de comunicacdo que o setor de
servigos pode desenvolver com os clientes, uma vez que realiza-se
de forma satisfatéria através do sistema “boca-a-boca”. Porém, para
gue essa comunicacd@o seja eficaz é imprescindivel que a empresa
mantenha constantemente clientes muito satisfeitos para que possam
reproduzir para outrem as maravilhas de seu negécio; o sétimo bene-
ficio reporta-se novamente a qualidade externa: quanto mais significa-
tiva for esta para os clientes, mais facilmente os mesmos podem per-
doar a empresa por eventuais falhas em seu servico; o ultimo benefi-
cio evidencia qual o real significado de cada um dos membros da
empresa para que a mesma possa praticar um marketing que envolva
todos. Tudo isso implica alcancar uma alta qualidade total do servico.

3.5 - Mercado Externo

E formado pelos mercados industrial e de consumo. A partir
do momento que se torna impossivel atingir todos os compradores
destes mercados, as organiza¢des optam por trabalhar com segmen-
tos de mercados. Nesse caso, o composto de marketing devera orien-
tar-se para atender as demandas desse segmento, ou seja, 0 merca-
do-alvo em questéo.

De acordo com Philip Koter e Gary Armstrong®’, o marketing
de segmento exige trés passos principais: segmentacédo de mercado-
alvo, sele¢cdo do mercado-alvo e o posicionamento do produto.

Segmentacao do Mercado

Uma vez que os desejos e necessidade dos compradores sdo
diversos, € compreensivel que sejam usadas algumas variaveis
quando se deseja segmentar um mercado consumidor, sendo as
principais: variaveis geograficas, demograficas, psicograficas e com-
portamentais.

5! principios de Marketing, p. 154-162.
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A segmentacdo geografica implica divisdes do mercado em
unidades geograficas do tipo paises, estados, regifes, municipios,
cidades ou bairros. Cabe a empresa decidir em qual ou quais dessas
unidades a mesma esta disposta a atuar.

A segmentacdo demogréafica divide o mercado em grupos,
tomando como base varidveis como idade, nivel de escolaridade,
religido, raca e nacionalidade. Uma vez que o comportamento dos
consumidores muda de acordo com a variagdo dessas variaveis, €
bastante salutar que os consumidores sejam caracterizados através
das mesmas.

As variaveis consideradas na segmentacao psicogréafica sao:
classe social, estilo de vida, caracteristicas da personalidade. Quanto
mais informada estiver a empresa das caracteristicas do seu merca-
do-alvo, mais chance ter4 de alcancar os objetivos de marketing na
sua organizacao.

Na segmentacdo comportamental, ha uma divisdo de merca-
do, tendo por base conhecimento, atitudes ou uso de respostas do
produto. Essas variaveis sédo bastante enfatizadas por alguns merca-
dologos quando da definicdo de segmentos de mercado. E importante
gue essas variaveis sejam consideradas de forma isolada e combina-
das na busca no mercado ideal®.

Selecao do Mercado Alvo

Na selecdo do mercado-alvo se deve dar importancia a avali-
acao dos segmentos de mercado, a quantos e quais segmentos a-
tender. Na avaliacdo dos segmentos de mercado deve ser dada im-
portancia aos seguintes elementos: tamanho e crescimento do seg-
mento, atratividade estrutural do segmento e objetivos e recursos da
empresa. Segue breve explicacdo de cada um desses elementos.

Considerando-se o tamanho e o crescimento do segmento, é
importante que a empresa esteja informada sobre os dados que irdo
Ihe permitir conjugar, de melhor forma possivel, tamanho e cresci-
mento do segmento. Para algumas empresas, a melhor op¢éo consis-

52 |bidem, p. 160-170.



te em vender em grandes quantidades e, com isso, atingir um indice
de crescimento elevado. Por consequéncia, os lucros também au-
mentam. Mas, essa estratégia nem sempre é a melhor para algumas
empresas. Atingir segmentos maiores implica maiores recursos. Des-
sa forma, é imprescindivel conciliar o tamanho dos segmentos com a
disponibilidade dos recursos.

Em relacdo a atratividade estrutural do segmento, quanto
maior for o nimero de concorrentes e maior a influéncia que os mes-
mos exercerem, menor atratividade terd este segmento. Outro fator
gue implica a ndo atratividade de segmentos € a existéncia de produ-
tos substitutos. Importancia também deve ser dada ao poder de bar-
ganha dos compradores e dos fornecedores. Com os compradores,
pode-se obter reducdo de pre¢o, maior qualidade e melhores servi-
¢os. A forca dos fornecedores permite uma elevacdo dos precos ou
reducdo da qualidade ou quantidade dos bens e servicos.

Finalmente, por mais atrativo que seja um segmento, devera
estar de acordo com os objetivos e recursos da empresa. Caso con-
trario, a empresa sera penalizada ao adotar um segmento contrario
as suas reais potencialidades.

Feita a avaliacdo dos segmentos de mercado, a questdo ago-
ra é decidir quantos e quais segmentos atender. Decidir sobre isso,
implica selecionar um mercado-alvo com caracteristicas semelhantes,
no qual a empresa ira procurar atender da melhor forma possivel, aos
seus desejos e necessidades. Para chegar ao mercado-alvo deseja-
do, a empresa podera fazé-lo através do marketing diferenciado ou
através do marketing concentrado.

Ao utilizar o marketing indiferenciado, a empresa esta interes-
sada em atingir todo o mercado apenas com uma s oferta. Aqui, as
peculiaridades de cada segmento tém pouca importancia. As acbes
de marketing serdo dirigidas no sentido de atrair o maior nimero pos-
sivel de compradores. Para isso, serdo adotadas a distribuicdo e a
propaganda em massa.

No marketing diferenciado, adotam-se estratégias, conside-
rando-se as peculiaridades de cada segmento. Utilizando-se do mar-
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keting diferenciado, a empresa precisa estar atenta ao comportamen-
to dos custos quando do crescimento das vendas.

O marketing concentrado implica que a empresa espera atin-
gir grande participagdo em poucos submercados. E apropriado para
pequenas empresas e quando 0s recursos da empresa sao limitados.

Alguns fatores devem ser levados em consideracdo quando
da utilizacdo de um ou outro tipo de marketing. Produtos uniformes
requerem marketing indiferenciado. Porém, na introducdo de um novo
produto, tanto o marketing indiferenciado como o concentrado séo 0s
mais indicados. Quanto menor a variabilidade do mercado, mais indi-
cado sera o marketing indiferenciado. A concorréncia é outro fator
que deve ser levado em consideracdo. Se uma empresa adota o mar-
keting indiferenciado, a empresa concorrente podera reagir através
do marketing diferenciado ou concentrado.

Apobs identificar os segmentos de mercados em que ira atuar,
0 passo seguinte é posicionar-se nesse segmento, ou seja, identificar
o lugar que o produto ira ocupar na mente dos consumidores, toman-
do como parametro os produtos concorrentes. O posicionamento da
empresa deve estar fundamentalmente sintonizado com os objetivos
de marketing que a empresa espera alcancar num determinado mo-
mento.

Posicionamento do produto — Quanto as estratégias de posi-
cionamento existem vérias. Existem aquelas que consideram atribu-
tos especificos em seus produtos, como seu custo reduzido ou seu
desempenho. Outras se concentram nas necessidades que satisfa-
zem ou nos seus beneficios. Os produtos também podem ser posi-
cionados de acordo com os momentos em que sdo utilizados. No
verdo, por exemplo, sdo utilizados com um determinado objetivo, no
inverno, com outro. Existem posicionamentos para certas classes de
usuarios, contra um concorrente, e para as classes de produtos. Co-
mo dito anteriormente, tudo ira depender dos objetivos de marketing
gue a empresa espera alcancar num determinado momento.

Para que a escolha da implementagdo de uma estratégia ou
posicionamento seja efetiva, alguns cuidados devem ser tomados.
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Em primeiro lugar, é necessario que sejam identificadas as
vantagens competitivas, ou seja, selecionar produtos e servigos nos
quais os consumidores consigam valor maior. A empresa deve estar
atenta para oferecer esse maior valor ao seu cliente antes que a con-
corréncia o faca. Isso pode ser atingido de varias formas: diferencian-
do-se o produto, o servico ou através de diferenciacdo de funciona-
rios, através da imagem que quer projetar 14 fora, dentre outras.

Em segundo lugar, é imprescindivel que sejam selecionadas
as vantagens competitivas corretas, ou seja, a empresa deve ter bem
claro quantas e quais diferencas promover. Alguns profissionais de
Marketing sugerem que seja desenvolvido apenas um atributo para o
mercado-alvo. Outros ndo acham vantajoso adotar tal estratégia. A
empresa pode adotar um posicionamento duplo e, em alguns casos,
quando a concorréncia estiver muito acirrada, podera também adotar
um posicionamento triplo.

Quanto ao posicionamento, € importante que a empresa evite
trés tipos de erros, quais sejam: o subposicionamento, 0 superposi-
cionamento e o posicionamento confuso. No primeiro caso, a empre-
sa sente-se impossibilitada de posicionar-se de forma efetiva. Falta
um conhecimento adequado da empresa por parte dos consumidores.
O segundo caso implica dar aos compradores uma compreensao
muito limitada da empresa, chegando ao ponto deles acreditarem que
a mesma pratica precos mais elevados, quando na verdade, seus
precos sdo bem menores. Finalmente, temos o posicionamento con-
fuso, no qual a empresa deseja passar uma determinada imagem
para os compradores e acaba passando outra. Isso pode ser evitado
através de uma propaganda apropriada.

Quando da direcdo de quais diferencas promover, a empresa
devera estar atenta aos custos que ira incorrer com a implantacao
dessas diferencas, bem como os beneficios que as mesmas irdo pro-
porcionar aos compradores. Dessa forma, ela precisa ter bem claro a
maneira como ira distinguir-se de seus concorrentes, evitando prejui-
Zos para si e para os compradores. Alguns questionamentos devem
ser feitos: a diferenca representa um beneficio altamente valioso?
Essa diferenca é Gnica no mercado ou apresenta uma superioridade
visivel? Os concorrentes podem copiar essa diferenca com facilida-
de? Essa diferenca traz lucros para a empresa?
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Quanto ao Ultimo passo, quando da escolha e implementagéo
de uma estratégia de posicionamento, € comunica-la ao seu merca-
do-alvo. Todo o composto de marketing devera direcionar-se para o
posicionamento escolhido pela empresa. E importante que esse posi-
cionamento se traduza em acdes concretas, ndo deixando que o pu-
blico alvo tenha visBes confusas sobre 0 mesmo em nenhum momen-
to. Isso serd muito positivo para a imagem da empresa™.

3.6 - O Mercado Interno

Feitas as consideracdes sobre o Mercado Externo, faz-se ne-
cessario tecer comentarios sobre o Mercado Interno, uma vez que,
para que sejam efetivadas as acdes relativas ao marketing externo, é
imprescindivel que haja uma perfeita interagdo entre os dois merca-
dos. Se o mercado interno ndo for devidamente motivado, é quase
certo que os objetivos ao nivel de mercado externo sofram alguns
obstaculos. Essas sdo algumas definicdes do marketing interno:

“Marketing Interno é atrair, desenvolver, motivar e capacitar
empregados qualificados com trabalhos — produtos que satisfagam
suas necessidades. Marketing Interno é filosofia de tratar os empre-
gados como clientes internos”. (Berry e Parasuraman, 1993: p. 177).

“Marketing Interno é o conjunto de métodos e técnicas que,
postos em pratica em uma determinada ordem, permitirdo a empresa
aumentar seu nivel de efetividade, em interesse de seus clientes e de
seus proprios colaboradores”. (Levionnois, 1993: p. 9).

“S&o projetos e ac¢des que uma empresa deve empreender
para consolidar a base cultural do comprometimento dos seus funcio-
narios com o desenvolvimento adequado das suas tecnologias”.
(Cerqueira, 1993: p. 51).

De acordo com o autor supracitado, esses projetos e acdes
tém como objetivo promover, dentre outras, as seguintes posturas:
colocar em prética os valores estabelecidos na cultura do comprome-
timento; manter um clima que permita uma valorizacdo e reconheci-
mento das pessoas; promover a comunicacao integrada, implantar a
gestéo participativa.

3 |bidem, p. 160-173.



O objetivo do marketing interno é fazer com que o pessoal da
empresa internalize os objetivos dos clientes (consumidores) para
gue, através dessa postura, possam ser alcangados 0s objetivos da
empresa. Dessa forma, busca: despertar a atencao do pessoal frente
aos valores que se quer vender; fazer com que se tenha interesse por
esses valores em prol da consecucdo de objetivos coletivos e pesso-
ais; despertar o desejo por esses valores, como forma Unica de que o
pessoal atinja seus objetivos e consequientemente a empresa possa
alcancar também os seus e, por fim, atuar em funcao dos objetivos
dos clientes que, no fundo, implicam os objetivos da empresa.

Funcionamento do Marketing Interno

Veja o funcionamento do Marketing Interno tomando por base
um quadro comparativo entre o Marketing tradicional e o Marketing
Interno.

QUADRO 2 Etapas do Marketing Tradicional e do Marketing Interno.
MARKETING
TRADICIONAL
(VOLTADO PARA O
CLIENTE EXTERNO)

MARKETING INTERNO
(VOLTADO PARA O
CLIENTE INTERNO)

ETAPAS

Conhecimento das necessida- |
des, desejos e expectativas dos | INVESTIGACAO
usuarios *

Conhecimento das caracteris-
ticas, aspiracOes e expectati-
vas dos funcionarios

Desenho de produtos e servi- |
GOs que respondam as expec-

Estruturacéo e sele¢éo dos
valores que deverao ser apre-

tativas dos usuarios em todas DESENHO sentados de forma tal que
suas dimensdes respondam as expectativas do
funcionério.

Apresentacéo do produto ou
servigo ao mercado externo
pondo énfase em suas bonda-
des e vontades competitivas.

|

COMUNICACAO

Apresentacéo dos valores
pondo énfase em como 0s
mesmos respondem as expec-
tativas das pessoas.

Apresentagdo da mensagem:
adocéo do produto ou servigo
como norma de conduta em
suas atuacdes como usuarios

)

ADOCAO

Aceitacdo da mensagem:
adocéo de valores como
norma de conduta em suas
atuacbes como empregados
da empresa.

Fonte: Las tres dimensionnes del marketing de servicios (1993: p. 88).
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Pelo Quadro 2, percebe-se que existe um encadeamento mui-
to estreito entre as duas abordagens do marketing. O éxito do Marke-
ting Externo esta intimamente ligado ao éxito do Marketing Interno.
Dessa forma, é imprescindivel que sejam trabalhadas as caracteristi-
cas, aspiracfes e expectativas dos funcionarios, tais como: personali-
dade; nivel cultural; conhecimentos e habilidades técnicas; experién-
cia; valores morais, sociais, politicos, dentre outras, com o objetivo de
treind-los melhor, motiva-los de forma adequada e, principalmente,
processar de forma mais conveniente a comunicagdo interna. Tudo
isso ira refletir na imagem que a empresa espera transmitir para o
mercado externo, no sentido de atrai-lo e conquista-lo a longo prazo.
Por que é tdo importante para a empresa internalizar nos funcionarios
os valores, ou seja, a imagem que espera projetar la fora?

Soriano> aponta duas razées que justificam tal postura. A
primeira razdo defende que, a partir do momento em que nossas
acles implicam uma interacdo com 0s nossos valores, a tendéncia é
que sejam efetivadas da melhor forma possivel. Por isso, as empre-
sas que trabalham com o marketing interno procuram auxiliar os valo-
res organizacionais com a média dos membros da organizagdo, com
0 intuito de operacionalizar a missdo da empresa sem maiores obsta-
culos. A segunda razao diz respeito as bondades e vantagens com-
petitivas do produto ou servico. E necessario que o empregado esteja
convencido dos reais beneficios e vantagens do produto/servigo, caso
contrario, é impossivel vender uma imagem para o cliente externo
que exprima credibilidade, capacidade de resposta, profissionalidade,
ou seja, caracteristicas que irdo leva-lo a qualidade externa.

Dos meios utilizados, no sentido de convencer o cliente ex-
terno de que o produto/servico apresenta vantagem competitiva, de-
ve-se fazer uso com os clientes internos, para que internalizem essas
vantagens e, assim, possam vender da melhor maneira nossos pro-
dutos/servicos.

O Marketing Interno implica, pois, um conjunto de métodos e
técnicas de gestdo da relagdo pessoal-organizacdo que tem como
objetivo que o pessoal adote voluntéria e espontaneamente a orienta-
¢do frente a qualidade do servico que € necessaria para lograr altos,

** Las Trés Dimensionnes del Marketing de Servicios, p. 89-96.



consistentes e estaveis niveis de qualidade tanto interna como exter-
na em todos os servicos da empresa. Do exposto até aqui, observa-
se que existem trés elementos indispensaveis para a concretizagao
do Marketing, sé@o eles: a empresa, 0s produtos ou servigos e 0 mer-
cado.

Considerando-se as abordagens do Marketing até agora ex-
postas, observa-se que a empresa hao varia segundo essas trés vi-
sBes. Entretanto, considerando-se os produtos ou servi¢os, no Marke-
ting Interativo a orientacdo é que o servico e as relagGes do pessoal
da empresa com os clientes sejam vistas como um Unico produto; no
Marketing Interno, os produtos que sdo comercializados séo: identi-
dade propria e a imagem da empresa, valores corporativos, planos e
projetos de desenvolvimento, forma de gestdo, o clima e o ambiente
de trabalho que sé&o oferecidos, sua organizacao, dentre outros.

Quanto ao mercado, cada abordagem tem o seu ponto de vis-
ta em relacdo ao mesmo. No Marketing Interno, 0 mercado € formado
por todas as pessoas que colaboram com a empresa, ou seja, todo o
seu pessoal. No Marketing Tradicional, 0 mercado é constituido por
todos os usuarios do produto, sob esse enfoque é dada pouca impor-
tancia ao mercado interno.

Enfim, enquanto o Marketing Tradicional preocupa-se em a-
tingir suas metas sem levar em consideracdo os desejos e expectati-
vas dos seus funcionarios, o Marketing Interno, pelo contrario, vé nos
seus empregados a vantagem competitiva para alcancar seus objeti-
vos, através de uma gestdo baseada na relacdo empregados-
organizagdo. Entdo, através da cultura que permeia a organizacgéo,
procura-se adequar os mercados externo e interno na obtencdo da
satisfacdo, em primeiro lugar dos clientes internos (empregados),
consequentemente dos clientes externos (consumidores). Dessa for-
ma, temos o que se chama de produto total ou oferta, que ja foi visto
anteriormente.
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Capitulo 4

Organizacéo da Empresa

Existem alguns fatores chaves quando € levada em conside-
racdo a organizacdo de uma empresa, sdo eles: cultura, estratégia,
recursos e habilidades, estrutura, sistema, pessoal (clientes internos)
e a propria gestdo. Sendo a cultura um processo dinamico de toda a
estrutura organizacional e um elemento que influencia todos os outros
elementos da organizacdo, torna-se, assim, necessario um esclare-
cimento sobre essa dimensao, uma vez que aborda-la implica termos
uma idéia do conjunto que comp®e a organizacdo como um todo.

Segue algumas definicbes de cultura organizacional e a sua
importancia quando da definicdo da estratégia empresarial.

De acordo com Sérgio Alves™, a cultura empresarial pode ser
expressa da seguinte forma:

Um conjunto complexo de crencgas, valores,
pressupostos, simbolos, artefatos, conhecimen-
tos e normas, frequentemente personificado em
herdis, que é definido na empresa pelos siste-
mas de comunicacao e pela utilizagdo de mitos,
estorias, rituais, além de processos de endocul-
turacao.

Cultura Organizacional é o conjunto de valores,
crencas, atitudes e normas compartilhadas que
moldam o comportamento e as expectativas de
cada membro da organizacdo.®®

Considerando a cultura organizacional de um ponto de vista
antropoldgico, Maria das Gragas de Pinho Tavares apresenta a se-
guinte defini¢éo:

% Revigorando a Cultura da Empresa: uma abordagem cultural da mudanca
nas organizagdes, na era da globalizacdo, p. 10
%6 Stoner & Freeman, Administragéo, p.165



Um conjunto de solugdes observaveis, discerni-
veis e identificaveis, relativas a sobrevivéncia,
manutencdo e crescimento de um grupo huma-
no delimitado, que denominamos empresa. Es-
se conjunto de solucbes é um aglomerado de
aspecg)s ideacionais, comportamentais e mate-
riais.

A supracitada autora mostra que essas solugfes firmam-se
através de ac¢bes coletivas fundamentalmente organizadas, nas quais
a partir de experimentacgdes e avaliagfes, obtém-se respostas sobre a
sobrevivéncia, permanéncia ou crescimento do negdcio. Dentro dessa
abordagem, a autora em pauta da o enfoque de cultura organizacio-
nal dentro do esquema representado pela figura 1.

Cultura Organizacional

Conjunto de Solugdes que o Grupo.

Questdes
Fundamentais

Experimentou
Avaliou
Reteve

Sobrevivéncia
Manutencéo
Crescimento

Figura 1 — Conceito de Cultura Organizacional de um ponto de vista
antropoldgico.
Fonte: Tavares (1993: p. 68).

> Cultura Organizacionl: uma abordagem antropolégica da mudanca, p. 67
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Finalmente, convém tecer algumas consideracdes sobre cul-
tura organizacional na visdo de Edgar Shein, sendo, pois, um dos
autores que tém tratado da cultura organizacional de forma bastante
aprofundada. Segundo esse autor a cultura pode ser vista através de
trés niveis que interagem entre si, quais sejam: artefatos e criacdes,
valores e presuncfes basicas. A figura 2, a seguir, da uma visdo me-
Ihor de como esses elementos interagem.

O nivel 1, sendo o mais visivel, & constituido pelo conjunto
dos elementos que podem ser visualizados através dos sentidos.
Inclui o espaco fisico, tecnologia, linguagem, producfes artisticas,
dentre outros; o nivel 2 forma-se através dos valores que cada mem-
bro da organizacdo tem como certo e através do qual baseia-se para
atuar dentro da organizacdo; o nivel 3 compde-se de pressupostos
basicos tidos como certos, dessa forma incontestaveis, ou seja, a
visdo que a empresa tem de si mesma € internalizada por todos os
membros da organizacdo sem qualquer contestagéo’®.

Do exposto até agora, percebe-se que existe uma grande va-
riedade de elementos que integram a cultura de uma empresa. Entre-
tanto, sob um ponto de vista pratico, esses elementos podem formar
trés grandes grupos: valores, comportamentos e simbolos, sobre os
guais seréo tecidas algumas considerag8es a seguir.

Valores - Conceito abstrato. Esta muito ligado a personalidade de
cada pessoa. Os valores na organizagdo estdo relacionados a propria
historia da empresa e ao perfil dos seus dirigentes. Elementos pode-
rosos na cultura organizacional, os valores permeiam toda a organi-
zacgdo e sdo bastante considerados quando da tomada de deciséo.
Tém uma forca tdo grande que é impossivel opor-se aos mesmos
sem risco de ser penalizado®.

Comportamentos - Fazem parte dos comportamentos: os habitos e
costumes que se criam dentro da organizacao; as normas de conduta
relacionadas com a gestdo da empresa, principalmente, as atitudes

8 Edgar Shein, p. 04 e segs.
% Ibidem.



que séo adotadas pelos dirigentes no seu relacionamento com 0s
niveis hierarquicos inferiores®.

Simbolos - S&o os elementos fisicos ou atividades que a organizagéo
utiliza, para mostrar a importancia que ela atribui a determinados
valores. S&o eles: ritos, heréis, crachas, dentre outros®".

Enfim, os comportamentos se estruturam em funcao dos valo-
res e 0s simbolos séo as expressdes dos préprios valores. Portanto, a
cultura de uma empresa representa o conjunto de valores, comporta-
mentos e simbolos que caracterizam as atuacdes de decisfes das
pessoas em todos os niveis. Dai a sua importancia na formulagéo das
estratégias da empresa.

9 Ibidem.
1 Ibidem.
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Capitulo 5

Estratégias de marketing

5.1 - Algumas Definicdes de Estratégia

“A estratégia do produto/mercado representa a rota escolhida
para alcancar objetivos da empresa por meio do portfélio de produtos
que se comercializam frente aos segmentos de mercado seleciona-
dos”. (Chistopher Majoroy Mc Donald).

“Determinacdo das metas a longo prazo e dos objetivos da
empresa, assim como a adaptagdo dos recursos e a agao e fixagdo
de recursos necessarios para alcancar essas metas”. (Alfred D.
Chandler).

“Um caminho, ou maneira, ou acdo estabelecida e adequada
para alcancar os objetivos da empresa”. (Djalma de Pinho Reboucas
de Oliveira).

Segundo Koenes®, nem todas as pequenas empresas devem
seguir as mesmas estratégias. Também n&o é necessario aplicar a
mesma estratégia a todos os produtos ou servicos de uma mesma
empresa. Significa que cada estratégia deve responder as condi¢cdes
internas e externas de cada empresa em particular. Faz parte das
condig¢Bes internas, dentre outros: pontos fortes e fracos, estrutura e
capacidade financeira, objetivos pessoais do dono, valores imperan-
tes na cultura da organizac¢édo. Quanto as condi¢des externas, tem-se:
situacdo do ambiente, mercados e suas tendéncias, problemas e
oportunidades, competidores, dentre outros.

Levando-se em consideracdo a autora supracitada, estratégia
“é a selecdo de um curso de acdo futuro que permita, a partir dos
objetivos estabelecidos com anterioridade, otimizar a gestdo dos re-
cursos que se utilizardo no processo de lucro dos ditos objetivos™.

62 Guias de Gestion de la Pequena Empresa: el marketing y su utilidad en la
pequena empresa, p. 77.
% |bidem, p. 77.



Observando-se as definicbes de estratégia em pauta, perce-
be-se que essas definicdes podem ser divididas em duas partes: pri-
meiro, tem-se o estabelecimento dos objetivos que se pretende al-
cancar; segundo, o desencadear do curso de acdo que a empresa
deve seguir para atingir seu objetivo. Em termos préticos, pretende-se
responder aos seguintes questionamentos: aonde queremos chegar?
como vamos chegar la?

Quanto a formalizagcdo de estratégias de marketing € impor-
tante que sejam definidos os objetivos de marketing, que sdo os re-
sultados de mercado que deverdo ser alcancados.

E importante frisar que muitos donos de empresas créem que
0s objetivos de marketing sempre devem ser estabelecidos em ter-
mos de venda. Isto é incorreto. E para o direcionamento de nosso
trabalho a “filosofia” adotada serd aquela que ira priorizar a satisfacéo
das necessidades, desejos e expectativas dos nossos clientes. Isso
ird definir qual a participacdo de mercado que tem essa empresa.

Pautando-se ainda na colecdo “Guias de Gestion de la
Pequefia Empresa’, a empresa deve evitar alguns erros quando da
elaboracao de planos estratégicos, séo eles:

Elaborar planos de agdo sem antes haver definido com preci-
s&o os objetivos que se pretende alcancar;

Elaborar planos setoriais (por produtos, servi¢os, por areas,
por mercados) sem que respondam a um desenvolvimento
global) que determine quais sé@o as grandes linhas estratégi-
cas que deve seguir a empresa (como um todo);

Elaborar planos para um mesmo produto/servigo ou area ou
mercado sem que tenham continuidade no tempo e entre si.
64

Antes de abordar as estratégias de marketing destinadas aos
clientes externos, quais sejam: estratégias de produto, estratégias de
preco, estratégias de distribuicdo e estratégias de comunicacgéo, con-
vém fazer alguma consideracao sobre a estratégia basica de marke-
ting.

54 Avelina Koenes (Org.), passim.
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O que significa estratégia basica de marketing? De acordo as
idéias contidas na colecdo, “Guias de Gestion de la Pequefia Empre-
sa”, a estratégia basica de marketing, como o proprio nome sugere,
significa a base primordial, a partir da qual as estratégias de produto,
preco, distribuicdo e comunicacdo serdo estabelecidas e desenvolvi-
das. Dessa forma, a estratégia basica de marketing ird guiar com
precisdo, nos minimos detalhes, todos os passos que serdo dados
por cada setor de forma isolada, ou seja, produto, preco, distribuicdo

e comunicagéo.

O desenvolvimento do plano estratégico segue, porém, 0s
seguintes passos representados pela figura 3.

OBJETIVOS

l

Onde a empresa quer chegar e que
resultados de mercado deseja obter?

ESTRATEGIA
BASICA

Diretrizes estratégicas basicas para
determinar o programa de agao

PLANOS
SETORIAIS

Como sera administrado os elementos
do mix de marketing?

MERCADO

Representa as pessoas que compram
produtos ou servicos da empresa ou
de seus concorrentes

RESULTADOS
DESEJADOS

Como a empresa ir4 participar no
mercado?

Figura 3 — A Seqléncia Logica da Planificagdo Estratégica.
Fonte: El marketing y su utilidad en la pequefia empresa (1993, p. 85).



5.2 - Estratégias Basicas de Marketing Para
os Clientes Externos

As estratégias basicas de marketing, de acordo com a referi-
da Colecédo, podem ser agrupadas nas seguintes areas: estratégia de
rentabilidade, estratégia de participacdo de mercado, estratégia de
posicionamento e estratégia competitiva. Seguem algumas explana-
¢Oes sobre cada uma dessas areas e suas respectivas opgdes estra-
tégicas.

Rentabilidade

Considerando-se que a empresa esteja interessada em obter
rentabilidade através da gestdo do mix de marketing, consequente-
mente estard preocupada em dar respostas para 0s seguintes questi-
onamentos: qual o grau relativo de beneficios, ou seja, rentabilidade,
que espera alcancar e em que momento? Através desses questiona-
mentos, a empresa podera obter as seguintes opgdes estratégicas:

Estratégia de Exploracao: ganhar o maximo que Ihe seja possi-
vel em termos monetéarios no curto prazo.

Estratégia de Estabilidade: manter um canal de beneficios em
longo prazo, através de uma base sélida, gerada com parte dos bene-
ficios que a empresa formou ao longo dos anos.

Estratégia de Inversao: consiste na inversdo de todos os bene-
ficios até entdo gerados pela empresa com o objetivo de conseguir
niveis altos de rentabilidade no futuro.®

Algumas implicagBes podem ocorrer nos elementos do mix de
marketing, quando a empresa faz determinada opc¢éo estratégica de
rentabilidade. Veja a seguir algumas dessas implicacdes.

8 As abordagens desse tépico foram baseadas em Avelina Koenes, EI Marke-
ting y su Utilidad em la Pequefia Empresa, p. 92-94.
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Se a empresa opta por uma estratégia de exploracao, algu-
mas saidas podem ser: elevar ao extremo o pre¢o de seus produtos
ou servicos; reduzir custos, mesmo que para isso seja preciso diminu-
ir a qualidade do produto; evitar gastos com promog¢éao, dentre outros.
Caso adote uma estratégia de estabilidade, poderd enquadrar-se na
seguinte postura: aumentar o preco de forma gradativa; manter esta-
vel a relacdo qualidade-preco; permitir gastos com promocéao, dentre
outros. Finalmente, se a opcdo estratégica de inversdo prevalece,
algumas implicacdes podem ser: reduzir prego para obter participacao
no mercado, fazer todos os gastos possiveis em atividades de pro-
mocao para conquistar cada vez mais clientes; manter a qualidade do
prodéjeto até o seu mais alto nivel, sem importar os custos, dentre ou-
tras.

Estratégia de Participacdo de Mercado

Envolve os seguintes questionamentos: em que mercado ou
segmentos de mercado a empresa espera penetrar e qual a fatia que
espera alcancar em cada um desses mercados ou segmentos? Se-
gue as opcoes estratégicas para a participacdo de mercado:

Estratégia de Crescimento: incrementar as vendas seja atuan-
do mais nos mercados e segmentos atuais ou em novos;

Estratégia de Defesa: significa defender-se da acdo dos concor-
rentes, procurando, para isso, manter os niveis atuais de vendas nos
mercados e segmentos atuais.

Estratégia de Saida: deixar os mercados ou segmentos atuais,
ndo entrando em outros negdcios. Considerando-se que a empresa
opte pela estratégia de defesa, precisa agir no sentido de fazer me-
Ihor do que a concorréncia. Para isso, deve tomar algumas precau-
¢Oes, dentre elas: ndo permitir que a qualidade de seu produ-
to/servigo seja inferior a do produto concorrente; ndo descuidar das
atividades de marketing em nenhum momento, dentre outras.®’

% |bidem, p. 98.
7 1bidem, 101-102.



Estratégia de Posicionamento

Significa a imagem da empresa, produto ou servico frente aos
clientes atuais ou potenciais, ou seja, implica a maneira que cada um
tem em mente dos beneficios de determinada empresa, produto ou
servico. O posicionamento reflete-se nas atividades desempenhadas
pelo mix de marketing. Cada empresa preocupar-se-a com 0s itens
que melhor irdo representar o seu posicionamento, podendo ser, den-
tre outros, qualidade, imagem de marca, clientes internos, a forma
como se comunica com os clientes internos e externos, atendimento
aos clientes externos. O posicionamento torna-se imprescindivel em
gualquer empresa, seja grande, média ou pequena. Representa uma
forma de diferenciar-se da concorréncia, de estar mais coerente com
os desejos e necessidades de seus clientes, criando uma imagem
perante a sociedade. Dessa forma, é fundamental que essa imagem
represente 0s beneficios reais que a empresa, produto ou servico
oferece aos seus clientes atuais e potenciais. Algumas opcdes estra-
tégicas surgem quando do posicionamento da empresa.® S&o elas:

Estratégia Nao Diferenciada — a empresa apresenta um mes-
mo tipo de produto ou servi¢co para todos 0s seus segmentos;

Estratégia Diferenciada — a empresa apresenta diversos tipos
de produtos ou servicos em consonancia com os diversos segmentos
existentes;

Estratégia Concentrada — a empresa oferece um so tipo de
produto ou servico para um Unico segmento de mercado.®

Estratégia Competitiva

Preocupa-se, fundamentalmente, com as atividades pratica-
das pela concorréncia, como forma de atuar pautando-se por tais
atividades. Desenvolve-se através das seguintes op¢des estratégicas:

% |bidem, p. 108.
% Ibidem, p. 112.
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Com a Concorréncia: a empresa, através do que a concorréncia
faz, projeta suas acdes da forma mais rapida possivel para igualar-se
a mesma;

Diante da Concorréncia: a empresa procura o tempo todo estar
sempre a frente dos concorrentes, dessa forma procura atuar em
todas as areas, ndo dando tempo a concorréncia de supera-la em
nenhuma ocasiao;

A Margem da Concorréncia: a empresa ndo esta interessada
em absolutamente nada do que a concorréncia esta fazendo, toma
suas decisdes alheia a tudo o que esta ocorrendo no ambiente exter-
no. Esse tipo de postura € muito arriscada no atual momento, quando
as empresas tornam-se cada vez mais competitivas, exigindo que
cada qual saiba o comportamento das outras, para que possam posi-
cionar-se de forma tal que atinjam o méaximo nivel de beneficios no
longo prazo.”

Considerando-se que as opgOes estratégicas basicas intera-
gem entre si e permeiam todas as areas da empresa, é de fundamen-
tal importancia que as mesmas tenham participacdo ativa quando da
elaboracao da estratégia basica de marketing e decidam em conjunto
gue opg¢ao estratégica a empresa devera seguir em primeiro lugar
para atingir a missdo da empresa de forma mais efetiva.

5.3 - Estratégias Para o Composto de Marketing

5.3.1 - Estratégias do Produto

Quando da elaboracédo de estratégias do produto, € comum,
no entendimento de varios estudiosos do assunto, que as mesmas
sejam elaboradas tomando-se por base, entre outros fatores, o ciclo
de vida do produto. Segue o que Marcos Cobra71l fala a respeito do
assunto.

" Ibidem, p. 114-115.
"> Marketing Competitivo, p 189-191.



Veja-se 0 que o autor supracitado recomenda para um deter-
minado produto, de acordo com a fase em que 0 mesmo se encontra.

A Fase Pioneira ou Desenvolvimento de Um Novo Pro-
duto - Trata-se de um periodo em que a concorréncia ainda nao é
tdo assustadora. Os custos nessa fase sdo altos, dessa forma, impde-
se um preco alto para compensar tais custos. Entretanto, com o obje-
tivo de conseguir rapida participacdo de mercado, muitas empresas
preferem adotar um pre¢o mais suave. Independente do preco a ser
adotado, essa é uma fase de baixa lucratividade.

Expansédo - A concorréncia aumenta em decorréncia da expansao
rapida do mercado. Devido a alta concorréncia, ha um decréscimo no
preco. Com a producéo cada vez mais crescente em consonancia
com a aprendizagem cada vez maior na confec¢do do produto, atin-
ge-se 0 que o0s autores chamam de curva de experiéncia. Isso ira
implicar menores custos, conseqilentemente maiores lucros.

Estabilizacao - Nessa fase ha uma estabilidade entre o0 nimero de
consumidores e o volume de compras. A concorréncia também se
retrai. Os precos sédo cada vez mais declinantes e os lucros sdo bem
menores.

Declinio - Nessa fase surgem novas tecnologias e novos produtos.
A concorréncia é quase inexistente e 0s pre¢os atingem seu nivel
mais baixo. "

Particularmente, em relacdo ao planejamento do produto, a
orientacdo é que o mesmo sempre esteja adequado aos desejos e
necessidades do consumidor. Isso implica o produto certo, no local
certo e no tempo certo.

No livro “Marketing Essencial”, seus autores mostram que a
classe da qual o produto faz parte é também um bom indicador para o
delineamento de estratégias de marketing.

Veja-se as estratégias para algumas classes de produtos,
com base nesses autores.

72 |bidem, p. 189 e segs.
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Produtos de Conveniéncia - Séo produtos que nado requerem
muitos esfor¢os de marketing. Facilmente sdo encontrados, apresen-
tam baixo custo, podendo ser de compra constante, de compra por
impulso e de emergéncia.

Produtos de Compra Constante - S&o produtos comprados
com regularidade e sem nenhum ritual especial. Encontram-se tam-
bém em locais faceis, sendo a marca, nesses casos, um fator estra-
tégico importante para agilizar a compra. Marcas conhecidas e apro-
vadas pelo mercado tém chances maiores de serem escolhidas pelos
consumidores.

Produtos de Impulso - Sdo comprados de imediato e o preco é
um fator que quase nao interfere na decisdo da compra, uma vez que
a mesma nao € planejada. Para esses tipos de produtos, o importante
€ gue 0s mesmos estejam estrategicamente perto dos consumidores,
incentivando a cada momento que os mesmos sejam adquiridos.

Produtos de Emergéncia - Sao adquiridos s6 em grandes ne-
cessidades. Nesse caso, independente do preco, a compra do produ-
to realiza-se.

Produtos de Compra Comparada Homogéneos - Repre-
sentam aqueles dos quais o consumidor ndo encontra muita diversi-
dade, como certos tipos de televisores, refrigerantes, carros, dentre
outros. Nessa situagéo, procuram o melhor preco.

Produtos de Compra Comparada Heterogéneos - Séao
considerados diferentes pelos consumidores, sendo assim, ao adqui-
ri-los, buscam nos mesmos um preco compativel com a qualidade
que apresentam. Alguns exemplos sdo vestuario, méveis, sapatos,
dentre outros. Nesse caso, a qualidade e o estilo serdo os pontos
fortes a serem considerados quando da decisdo da compra. O preco
e a marca tém pouca expressividade.

Produtos N&o Procurados - Ainda ndo fazem parte dos desejos
e necessidades dos consumidores. Dessa forma, uma das armas
estratégicas que pode ser usada para seu Marketing € a promocao.
Para esses tipos de produtos, existem 0s novos nao procurados e 0s
regularmente ndo procurados. A estratégia para o primeiro tipo é a



promocao; ja o segundo enquadra-se melhor na venda pessoal. Essa
classificagdo nédo € estanque, cada mercado-alvo ira ditar a sua pré-
pria classificacdo. "

De acordo com Longenecker e outros, as alternativas estraté-
gicas de produtos gerais para uma pequena empresa enquadram-se
nas oito categorias que a seguir serdo expostas.

Produto Inicial/Mercado Inicial - Faz parte da fase pioneira
de um determinado produto. Trés estratégias podem ser usadas nes-
se caso para o crescimento do negécio: convencer os clientes atuais
a usarem mais o produto; encontrar novos clientes no mesmo merca-
do; os produtos podem ser usados por clientes atuais para outros fins.

Produto Inicial/Mercado Novo - Significa incrementar o pro-
duto ja existente na busca de um novo mercado como alvo.

Produto Modificado/Mercado Inicial - Nesse caso, o produto
pode passar por trés estagios: ser substituido, sair de maneira gradu-
al ou ser retirado do mix do produto.

Produto Modificado/Mercado Novo - Quando o produto mo-
dificado é usado para alcangar um novo mercado.

Produto Novo Relacionado/Mercado Inicial - Enquadra-se
perfeitamente quando a empresa é detentora de uma clientela satis-
feita. Representam produtos modificados, mas que guardam forte
semelhanca com os produtos atuais.

Produto Novo Relacionado/Mercado Novo - Essa estraté-
gia é adequada principalmente quando ha preocupa¢do de que o
novo produto possa reduzir as vendas do produto existente em um
mercado corrente.

Produto Novo Nao Relacionado/Mercado Inicial - Nesse ca-
so, 0 produto novo é diferente dos produtos que ja existem. Essa
estratégia € usada por pequenas empresas, principalmente, quando o
novo produto encaixa-se nos moldes de distribuicdo e vendas que ja
existem na empresa.

7 McCarty & Perreault, p. 151-153.



65

Produto Novo Nao Relacionado/Mercado Novo - Repre-
senta uma estratégia de alto risco, uma vez que se trata de introduzir
um produto ndo conhecido em um mercado também ndo conhecido.
74

O ciclo de vida do produto representa um importantissimo e-
lemento para a determinacdo de estratégias das empresas. Pode-se,
porém, acrescentar ao mesmo, outros fatores também importantes,
quais sejam, a curva de desenvolvimento do produto, sua marca,
embalagem, garantias.

5.3.2 - Estratégias de Precos

O preco implica razbes tanto para os consumidores quanto
para os vendedores. Ao comprar um determinado produto, espera-se
gue 0 mesmo possa satisfazer desejos e necessidades. Dessa forma,
torna-se mais conveniente pagar um pouco mais por um determinado
produto, quando desde ja se sabe que tal produto consegue atuar
melhor do que outro de marca diferente. De acordo com o valor que
0s compradores estdo dispostos a pagar por determinados produtos,
0s compradores sabem com maior precisdo que receita terdo num
determinado prazo, ao venderem uma determinada marca em detri-
mento de outras.

Além das razbes dos compradores e dos vendedores, exis-
tem outras partes também interessadas nos pre¢os que sdo pratica-
dos no mercado, seja pela industria, pelo comércio ou no setor de
servicos, tais como: atacadistas, distribuidores, varejistas, concorrén-
cia, governo.

Semenik & Bamossy, mostram como esses varios publicos in-
terferem nas decisdes de pregos.

Atacadistas, distribuidores e varejistas, ou seja, os membros
do comércio, cada qual tem suas razdes para ditar seus pregos. Cada
uma dessas categorias presta servicos aos clientes e fabricantes, o

74 Administracdo de Pequenas Empresas, p. 316-319.



que implica custos. Dessa forma, quando da determinagdo dos pre-
¢os levam em conta todos 0s custos envolvidos nessas negociacdes
e primam por um preco adequado que possa cobrir tais custos. Por-
tanto, o comércio s6 estara disposto a comprar de um determinado
fabricante se 0s seus pre¢cos garantirem uma certa margem de lucro
na qual possam cobrir todos os seus custos. "

Todo administrador precisa tomar conhecimento do preco
praticado pela concorréncia. Muitos clientes, antes de comprarem
determinado produto, pesquisam o preco do concorrente para verifi-
carem se esta de acordo com o preco da empresa na qual esperam
adquirir determinado produto. Se essa condi¢cdo ndo for realmente
verificada, a solucéo € adquirir o produto do concorrente. Outro fator a
ser considerado em relacdo a concorréncia diz respeito & sua reagéo
guando ocorrem modificagdes em pregos, seja aumentando ou dimi-
nuindo. Os autores supracitados fazem os seguintes questionamen-
tos: Quando uma empresa aumenta seu preco, qual sera a reacéo
dos concorrentes? Seguem a concorréncia ou deixam 0s precos sem
nenhuma modificacdo? Se a empresa decide baixar seu pre¢co, como
a concorréncia ir4 reagir? Seguird a mesma, praticara um preco ainda
mais baixo, ou simplesmente ndo dara nenhuma importancia ao fato?
A resposta para essas indagacdes varia de empresa para empresa.
Se a empresa estiver orientada para 0 mercado, certamente estara
atenta a tudo o que a concorréncia esta fazendo, ndo s6 como esta
praticando o pre¢o, como também como estd gerenciando os outros
elementos do mix de marketing. Dessa forma, toda empresa precisa
estar sempre planejando, em todas as suas areas, estando sempre
alerta para o que ocorre no seu ambiente externo, tomando todas as
medidas cabiveis quando da reacdo da concorréncia em qualquer
setor e sempre pronta para reagir proativamente. "

Outro fator citado pelos autores que interfere na determinacdo
dos precos ¢é a atuacdo do governo. E um fator que varia de pais para
pais. No nosso caso, por muito tempo, a Comisséao Interministerial de
Precos controlou os precos de forma rigida. Atualmente, os membros
do comércio, a concorréncia, os clientes e as préprias particularida-

5 Principios de Marketing, p. 353-358.
¢ Ibidem, p. 356-357.
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des de cada empresa oferecem subsidios para a politica de precos
de cada organizacao.”’

Considerando-se a qualidade e o preco do produto, Marcos
Cobra, tomando por base Philip Kotler, apresenta algumas estratégias
de precos. Séo elas:

Estratégia Premium - Para produtos de alta qualidade. Nesse
caso, pode-se praticar um preco alto, visando atingir a faixa alta do
mercado.

Estratégia de Penetragdo - Para produtos de alta qualidade.
Pratica-se um pre¢o médio tentando obter uma rapida penetracdo de
mercado.

Estratégia de Superbarganha - Produto de alta qualidade a
preco baixo. Tera uma rapida introducdo no mercado.

Estratégia de Preco Alto - Produto de qualidade média e preco
alto. E uma estratégia que valoriza o produto, visando lucratividade a
curto prazo.

Estratégia de Qualidade Média ou Comum - Pre¢co compa-
tivel com a qualidade do produto, objetivando uma participacéo acei-
tavel do mercado.

Estratégia de Barganha - Produto de qualidade média a um
preco baixo. Uma das explicagbes pode ser um acordo entre distribu-
idores e consumidores.

Estratégia de “Bater E Correr” - Preco alto com qualidade
baixa. Tem-se uma vantagem inicial e ha uma retirada rapida do mer-
cado.

Estratégia de Artigos De Qualidade Inferior - Preco médio
para um produto de baixa qualidade. Pode-se com essa estratégia
buscar tirar vantagem de marca. O referido autor ilustra essa situacéo
com o seguinte exemplo: “artigos de confeccao com defeitos de fabri-
ca vendidos a pre¢os médios como sendo de boa qualidade”.

" Ibidem, p. 357-358.



Estratégia de Precos Baixos - Preco baixo e baixa qualidade.
Procura-se vender com esta estratégia simplesmente quantidade. "

Feita as consideracdes sobre as estratégias, quando se leva
em consideragdo a qualidade do produto, seguem as estratégias que
podem ser utilizadas quando se pratica descontos, como também as
relativas as condi¢des de pagamento.

Quanto as estratégias para descontos, Philip Kotler elenca al-
gumas situa¢gBes que enquadram-se na abordagem que se delineia
nessa pesquisa.

Desconto de Caixa - Trata-se de uma diminuicdo no preco para
guem paga a vista. Bastante comum em varias indUstrias. Apresenta
algumas vantagens, dentre elas: suprir a empresa de capital de giro,
evitar débitos que possam trazer problemas para a empresa em outra
ocasiao.

Descontos Sobre Volume - Ocorrem em situa¢cdes em que se
prefere comprar em grandes quantidades. Recomenda-se ndo haja
nenhuma discriminacéo entre os diversos tipos de clientes. Apresenta
a vantagem de que o cliente possa comprar 0 maior volume possivel
numa mesma empresa, sem maiores esfor¢os, ou seja, sem precisar
deslocar-se para outras empresas.

Descontos Funcionais ou Desconto Comercial - Praticados
pelo fabricante aos varejistas e atacadistas quando estes realizam
determinadas fun¢des, como: vendas, armazenagem de produtos e
informacdes de mercado. Quando se considera um mesmo canal de
distribuicdo, o desconto deve ser igual para seus varios membros.

Descontos de Baixa Estacdo - Representam uma diminui¢cao
no preco para aqueles que compram um determinado produto fora de
época. Apresenta a vantagem de promover a empresa certa regulari-
dade na producdo durante todo o ano. Muito utilizado por hotéis, mo-
téis e empresas aéreas. '’

78 Marketing Basico: uma abordagem brasileira, p. 237.

7 Principios de Marketing, p. 234.
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Quanto a administragdo do crédito em pequenas empresas,
Longenecker e outros®® mostram os beneficios do crédito tanto para
compradores como para vendedores: os tipos de crédito, a decisdo
de vender a crédito, fatores que afetam a decisdo de crédito, dentre
outros pertinentes a atividade de crédito. Seguem alguns comentarios
sobre alguns desses itens, que se enquadram mais nos objetivos
dessa pesquisa, baseando-se na visdo dessa obra.

Dentre os beneficios do crédito para compradores, os autores
supracitados consideram os seguintes: permitir que os clientes satis-
facam seus desejos e necessidades, sem terem qualquer preocupa-
¢cao presente com o pagamento; qualidade do servico, seja no aten-
dimento, seja na troca de algum item; registros importantes para
compras futuras. Ja para os vendedores, os principais beneficios sao:
relacionamento mais proximo entre os clientes; os picos e as quedas
de venda sdo amenizados ja que a compra pode ser feita 0 més todo.

Quanto aos tipos de crédito, existem duas abordagens, o cré-
dito ao consumidor e o crédito comercial. O primeiro é praticado pelos
varejistas a consumidores que compram para uso pessoal ou familiar.
O segundo tipo é concedido por empresas nao-financeiras (fabrican-
tes ou atacadistas) a clientes que sdo empresas. Existem algumas
diferencas entre essas duas abordagens. Essas diferencas dizem
respeito aos tipos de instrumentos de crédito usados por cada um, as
fontes para financiar valores a receber, as condi¢cdes de venda e a
disponibilidade de garantia de crédito, que é concedida apenas para
crédito comercial.®!

Considerando-se o crédito ao consumidor, existem trés tipos
principais: conta de cobranca em aberto, conta a prazo e conta de
crédito rotativo. No primeiro tipo, o cliente através da aquisicdo de um
produto ou servico, no ato da compra, s6 efetua o pagamento quando
0 mesmo é faturado. O pagamento, nesse tipo de crédito, de prefe-
réncia, é feito no final do més, sendo permitido, porém, um prazo
mais longo. Ndo ha necessidade de entrada. No segundo tipo, nor-
malmente exige-se entrada, com o saldo a ser pago em tempo espe-
cificado. O terceiro tipo trata-se de uma modalidade de crédito no qual

80 Administracdo de Pequenas Empresas, p 343.
81 |bidem, p. 343-344.



o comprador, através de um limite determinado, realiza tantas com-

pras quanto queira. Os cartbes de crédito usam essa modalidade de
JORT 82

crédito.

As condi¢des de venda para o crédito comercial irdo depen-
der do tipo de produto vendido e das particularidades do vendedor e
do comprador. Quanto maior a quantidade a ser comprada e mais alto
o limite de crédito do comprador, melhores serdo as condi¢cdes de
vendas, podendo-se considerar cada cliente em particular.

Outro fator importante a ser considerado em relagéo ao crédi-
to, diz respeito a prépria decisdo que o administrador de empresa
devera tomar quanto ao uso ou nao do mesmo. Considera-se que,
para aqueles que vendem a crédito, os beneficios em relagdo aos
gue vendem a vista serdo sempre maiores.

Quanto aos fatores que afetam a decisdo de crédito, pode-se
considerar: o tipo de negécio, a politica de crédito dos concorrentes, o
nivel de renda dos clientes e a disponibilidade de capital de giro ade-
quado. Se o tipo de negécio for o varejo de bens duraveis, o crédito &
mais flexivel do que para quem vende produtos pereciveis. Quanto
mais arrojada for a politica de crédito de nossos concorrentes, meno-
res serdo as chances de sucesso daqueles que ndo se posicionarem,
considerando o que o concorrente esta fazendo nesse caso. O crédito
também precisa estar em sintonia com o nivel de renda dos seus
clientes. Finalmente, a empresa necessita considerar o capital de giro
ideal para as atividades normais da empresa. As vendas a crédito
aumentam o capital de giro, sendo, portanto, um dos beneficios que
pesa quando a empresa precisa decidir se utiliza ou ndo o crédito na
gestdo de seu negocio.*

82 |bidem, p. 344.
8% |bidem, p. 348.
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5.3.3 - Estratégias de Promocéao

Dizem respeito a maneira como a empresa devera comportar-
se no sentido de melhor comunicar-se com os seus clientes, tanto
internos como externos. De varias formas as empresas podem pro-
mover essa comunicacdo. Como mencionado anteriormente, as for-
mas freqlentemente usuais sdo a propaganda, a venda pessoal, a
promoc¢do de vendas. Outras formas sdo o Merchandising, as rela-
¢cBes publicas e a publicidade. E importante que a utilizacdo das
mesmas, de forma isolada ou combinada, esteja em sintonia com a
estratégia béasica de marketing, ou seja, com os objetivos de marke-
ting da empresa.

Veja como Marcos Cobra posiciona-se a respeito de algumas
estratégias de comunicagdo quando sdo considerados 0s objetivos de
propaganda. Segundo o autor, nesse caso, existem as seguintes
estratégias: estratégia de identificacdo de marca, estratégia de identi-
ficacdo com o consumidor, estratégia de beneficios do produto e es-
tratégia de posicionamento do produto.

Vejam-se as consideracfes sobre cada uma dessas estratégias na
visdo do autor supracitado.

Estratégia de ldentificacdo De Marca - Sao estratégias que
apresentam os seguintes beneficios: esclarecem necessidades laten-
tes do consumidor, ampliam o conhecimento da marca, aperfeicoam a
sua imagem, melhoram a imagem da empresa e ampliam a preferén-
cia pela marca. Para cada um desses beneficios, atitudes adequadas
precisam ser tomadas para que oS mesmos sejam mantidos pelos
consumidores no momento em que a empresa espera atingir um de-
terminado objetivo. Considerando que a empresa esteja interessada
em ampliar o conhecimento da marca, entre outras atitudes, a mesma
devera: fazer com que o maior nimero possivel de pessoas conhe-
¢am a marca, tornar o tempo de duracéo da marca o mais longo pos-
sivel, refor¢ar a qualidade daquilo que no momento espera-se de que
0 consumidor tome consciéncia.



Estratégia de ldentificagdo Com o Consumidor - Repre-
sentam estratégias voltadas para o consumidor. Nesse caso, é im-
prescindivel que sejam feitas pesquisas, no sentido de captar, da
melhor maneira, as expectativas dos consumidores. A partir dai, é
possivel ter-se uma idéia mais proxima daquilo que os mesmos espe-

ram de um produto ou servico.

Estratégias de Beneficios Do Produto - Dizem respeito a-
guelas estratégias que procuram mostrar beneficios inesperados para
os clientes. No entanto, esses beneficios nem sempre sao facilmente
identificaveis pelo consumidor. E necessario, assim, uma combinagao
adequada para evidenciar os beneficios mais importantes de um de-
terminado produto ou servico. Esses beneficios podem estar na em-
balagem, no preco, na qualidade, no atendimento. Enfim, cada em-
presa posiciona-se em relacdo aos beneficios ou beneficio que ira
utilizar para atrair novos clientes e manter os atuais.

Estratégia de Posicionamento do Produto - Significa proje-
ta-lo na mente do consumidor em relagédo aos concorrentes. Necessi-
ta, porém, de uma comunicagdo bastante eficaz no sentido de fazer
com que o produto seja sempre lembrado na mente do consumidor.
Quando se deseja posicionar um determinado produto no mercado,
ou seja, torna-lo aceitavel na mente do consumidor, € necessario
fazer um esfor¢co de comunicacdo compativel com tais objetivos. Im-
plica uma completa integracdo dos elementos do mix de Marketing
com a prépria estratégia geral de marketing.

Quanto aos métodos utilizados para a determinagéo do orca-
mento da propaganda, tomando por base Marcos Cobra®, podem ser
adotadas as seguintes estratégias: tradicionalmente, o método para o
or¢camento publicitario pode basear-se na maximizagéo do lucro e na
minimizagdo do custo. Esse método esta preocupado apenas com 0s
aspectos econdmicos; no método de alocacgédo arbitraria o orgamento
é decidido com base em aspectos subjetivos, ou seja, o fator emocio-
nal prevalece em relagdo ao racional, o que pode levar em alguns
momentos a adotar-se um orcamento maior ou menor do que o real-

mente necessario. E muito usado por pequenas e médias empresas.

84 Administracdo de Marketing, p. 597-602.
85 Ibidem. p. 604-606.
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O método de percentagem sobre vendas utiliza-se de uma técnica
simples na qual pode ser calculada a propor¢édo das vendas que de-
vem ser geradas pela propaganda, tomando por base uma percenta-
gem sobre as vendas. O autor em pauta ilustra esse método com o
seguinte exemplo: “.se o valor percentual sobre vendas é de 1% so-
bre uma previsdo de vendas de 4.000.000,00 ao ano, a verba de
promocéo serd de 4.000.000,00 x 0,01, ou seja, de 40.000,00". Esse
método apresenta algumas limitacdes. Teoricamente ndo apresenta
uma fundamentagdo solida, uma vez que as vendas ndo sdo deriva-
das somente de propaganda. N&o é flexivel em relacdo as mudancas
de mercado ou mesmo para corrigir imperfeicbes geradas pelas ven-
das. No caso do método do retorno sobre investimento a propaganda
€ considerada como investimento e, no método de paridade compara-
tiva, além de se comparar o investimento médio por ramo de nego-
cios, também leva-se em consideragdo os gastos do concorrente
mais direto para decidir sobre a verba que devera ser gasta em pro-
paganda.®

Em relacdo a venda pessoal e a promocéo de vendas serdo
vistos alguns posicionamentos estratégicos na visdo de Longenecker
e outros.

E muito importante que o vendedor conhega bem o produto,
em especial, suas vantagens e desvantagens. Dessa maneira, estara
preparado para qualquer reacdo negativa ao produto por parte do
cliente. Outro ponto diz respeito a apresentacao de vendas, que de-
vera pautar-se sempre na busca incessante de novos clientes. Isso é
0 que os autores supracitados chamam de prospec¢éo. A prospec¢do
realiza-se tanto através de referéncias pessoais como através de
referéncias impessoais. Outra estratégia importante a ser considerada
em relacdo as vendas pessoais relaciona-se ao custo. Existem varios
caminhos para chegar-se ao mesmo resultado de vendas. E impor-
tante que o dono de empresa decida racionalmente qual a estratégia
gue deverd ser seguida pelo vendedor para maximizar lucro. Também
deve ser dada atencdo a recompensa dos vendedores. Podem ser de
dois tipos: ndo - financeiras e financeiras. Uma das recompensas néo
- financeiras mais utilizadas € o reconhecimento publico do éxito al-
cancado por um determinado vendedor. A recompensa financeira é a
parte mais dificil de lidar. A remuneragdo pode ser feita através de

86 |bidem, p. 605.



comissdo ou salario, sendo que a remuneragéo através de comissdo
€ bastante aceita pelas pequenas empresas, uma vez que € um plano
que esta em sintonia com a produtividade. Utilizando-se de um plano
de comissao, o empregado estard sempre disposto a vender alguma
coisa, uma vez que sem venda ndo ha comissdo. Os vendedores
também podem ter um salério fixo. Esse plano traz a vantagem de
dar, ao menos, seguranca de receberem o salario, com vendas ou
sem vendas. Os autores em pauta recomendam para a pequena em-
presa as duas formas de remuneragdo de maneira combinada, sendo
gue o salario represente a maior parte, principalmente para os novos
vendedores. Ao passo que o vendedor ganha experiéncia, o salario
devera ter uma menor participacdo na remuneragcdo em relacdo a
comiss&o. &

Quanto as técnicas de promocéo de vendas, o dono de em-
presa precisa decidir quando deve ou nado usa-las. Ele pode usar tais
ferramentas quando quiser fortalecer os canais intermediarios que
comercializem seu produto; os atacadistas podem usa-la para incenti-
var os varejistas a fazerem compras antecipadas, conseqiientemente
0s varejistas também incentivam os consumidores finais a irem mais
cedo as lojas.®

Existem varias ferramentas promocionais. Entretanto, toman-
do por base os autores acima, os mesmos preferem abordar apenas
os brindes, a publicidade e as feiras comerciais, que sao ferramentas
bastante apropriadas para a pequena empresa. Os brindes trazem
sempre 0 nome da empresa, tém caracteristica duravel e podem ser
usados com 0s seguintes objetivos: promover diretamente um produto
ou fortalecer a imagem da empresa. A publicidade tem papel impor-
tante para a pequena empresa, podendo ser usada tanto para pro-
mover produtos como para melhorar a imagem da empresa. E impor-
tante que os varejistas se utilizem sempre da publicidade e que este-
jam em permanente troca de informacdes com quem detém a noticia.

87 Administracdo de Pequenas Empresas, p. 366-380.
88 |bidem, p. 375-377.
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5.3.4 - Estratégias de Praca (Distribuicao)

Toda pequena empresa precisa ter a sua disposi¢do um canal
eficiente de distribuicdo. Entretanto, os administradores de pequenas
empresas tém sempre em mente 0s seguintes questionamentos. Sao
0s canais de distribuicdo realmente necesséarios? Quais as pequenas
empresas que necessitam deles? A partir do momento que os inter-
mediarios podem desempenhar as funcfes de marketing melhor do
gue os produtores ou usuarios, essa ja € uma justificativa que favore-
ce 0 uso de canais. Longenecker e outros justifica a necessidade de
intermediarios da seguinte forma:

O pequeno produtor pode desempenhar funcdes de distri-
buicdo se o mercado geografico for extremamente peque-
no, se as necessidades dos clientes forem altamente espe-
cializadas e se os niveis de risco forem baixos. Caso con-
trario, os intermediarios podem ser um meio mais eficiente
de desempenhar atividades de distribuicdo. &

Pode-se perceber também a importancia do uso de interme-
diarios através de suas quatro principais fungdes, quais sejam: fracio-
nar, selecionar sortimentos, fornecer informacdes e transferir riscos.
Fracionar significa dizer que grandes quantidades de produtos esta-
rdo disponiveis no curto prazo em pequenas quantidades, permitindo
assim uma rapida comercializacdo do mesmo; selecdo de sortimentos
implica reunir produtos homogéneos a partir de linhas heterogéneas;
podem também ser fornecidas diversas informacdes importantes ao
produtor, principalmente sobre o tamanho do mercado e sobre o pre-
¢o; finalmente temos a transferéncia de riscos: quando do uso de
intermediarios, a pequena empresa tem duas opg6es: dividir ou trans-
ferir todos os riscos envolvidos na negociacdo. Nesse caso, é neces-
sario que a mesma use negociantes intermediarios, uma vez que
possuem direitos sobre os bens que distribuem.®

89 QOp.cit., p. 387-390.
% |bidem, p. 387-388.



Quando da escolha de um canal de distribuicéo, trés itens im-
portantes precisam ser bem definidos, sdo eles : os custos envolvi-
dos, a cobertura e o controle sobre os produtos. Quanto aos custos é
importante que o pequeno empresario tenha em mente que nem
sempre 0s canais diretos tém custos menores e sempre devem visua-
lizar os custos de distribuicdo como centros de lucros, ou seja, como
investimentos; a cobertura diz respeito a area geogréafica que uma
determinada empresa espera atingir num determinado momento.
Para isso, utiliza canais indiretos, entretanto, é importante que esteja
atenta a melhor maneira de atingir essa maior area geografica com os
menores custos. Desde que o dono da pequena empresa esteja inte-
ressado num controle maior dos seus produtos, deve optar por um
canal direto, uma vez que utilizando-se de canais indiretos, a distribu-
icdo dos produtos pode sofrer alguma modificacdo substancial quan-
do de sua comercializagdo por terceiros. Dessa forma, a empresa
precisa estar atenta para distribuidores que lhe garantam apoio no
sentido de comercializarem seus produtos a sua maneira. Quando da
distribuicdo fisica, o dono de pequena empresa também precisa pla-
nejar o meio de transporte que ira fazer a distribuicdo do produto,
como sera o armazenamento, 0 manuseio dos mesmos e fundamen-
talmente as condi¢Ges de entrega, ou seja, quem ird pagar os custos
de frete? Quem ir4 selecionar as transportadoras? Quem ird arcar
com o risco de danos em transito? Enfim, quando da distribuicdo dos
produtos, o dono de pequena empresa precisa estar atento tanto para
as atividades de distribuicao fisica ou logistica como para os canais
de distribuicdo, sempre com o intuito de que o produto chegue as
maos dos consumidores com 0S menores custos e N0 menor espaco
de tempo, primando sempre pela melhor qualidade.”

°! Ibidem, p. 389.
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Capitulo 6

Estratégias de Marketing Para os
Clientes Internos

Procura-se neste capitulo dar relevancia as estratégias de
comunicacdo, formacdo e motivacdo destinadas aos clientes inter-
nos®. Seguem comentarios de cada uma dessas atividades, mos-
trando a importancia que as mesmas apresentam em qualquer tipo de
empresa.

6.1 - Estratégias de Comunicacao

Comunicacéo Interna - Toda empresa precisa ter uma comuni-
cacéo eficiente com os seus empregados. E a partir dessa comunica-
¢ao que a empresa fica em contato com tudo que gira ao seu redor e
que a influencia de maneira favoravel ou ndo. Dessa forma, dentre
outras coisas, ficara a par dos ultimos problemas que os funcionarios
enfrentaram, se o produto esta saindo com a qualidade exigida, como
os clientes externos estdo comportando-se em relagdo ao produto
elou servico. Sao questionamentos que envolvem a satisfacdo total
da empresa, entendida esta como a satisfacdo total dos clientes in-
ternos e externos. A estratégia de comunicacéo interna é de funda-
mental importancia quando do desenvolvimento da estratégia geral
da empresa. Essa comunicacdo, dentre outras coisas, ird permitir:
através de normas internas, mostrar como o trabalho sera desenvol-
vido em cada setor da empresa e qual a tarefa de cada empregado,
como também a responsabilidade exigida em cada caso; promover a
cooperacao, a coordenacgédo e, fundamentalmente, a motivacdo entre
0s empregados, uma vez que terdo a oportunidade de formarem uma
coletividade tratando de interesses comuns, como queixas, suges-
tbes, expectativas, enfim, qualquer problema que possa contribuir

92 330 os funcionarios ou empregados da pequena empresa.



para o desequilibrio da organizacéo. A partir dos dados obtidos nesse
tipo de comunicacdo, a empresa tera subsidios mais consistentes
para um planejamento efetivo.

Para que a comunicacgdo atinja seus objetivos, € de funda-
mental importancia que siga alguns pré-requisitos, sendo 0s mais
importantes a forma como sera transmitida e qual o conteddo que ira
transmitir. A comunicacado pode ser transmitida de forma descenden-
te, de forma ascendente e de forma horizontal. Seréo vistos a finali-
dade de cada uma delas, bem como o conteldo que as mesmas po-
derdo abordar.

A comunicacdo descendente tem por finalidade comunicar de
cima para baixo, ou seja, da direcdo até os subordinados. Os meios
mais utilizados nesse tipo de comunicagao sdo: manual para empre-
gados, boletins informativos, cartas pessoais dirigidas aos emprega-
dos, dentre outros. Quanto ao contetdo, podera abordar questdes
sobre o pessoal, sobre o posto de trabalho ou sobre a organizacao.
Em relacdo ao pessoal, os temas podem ser: salario e gratificacbes,
oportunidade de ascenséao, procedimentos disciplinares, entre outros.
Com relacdo ao posto de trabalho, podem ser questionados: qualida-
de exigida do trabalho, normas de seguranca, desempenho do pes-
soal ou outros similares. Tratando-se da organizag&o, alguns itens
podem ser discutidos, como: histdria e desenvolvimento da empresa,
politicas de comercializacdo, cultura da empresa, sua posi¢do em
relagdo a concorréncia e assim por diante.

6.2 - Estratégias de Motivacao

Motivacgéo - Trata-se de tema bastante polémico no meio intelectu-
al, por isso mesmo, vérias teorias existem exclusivamente para expli-
ca-la dentro de varios contextos. Sera visto o que dizem Stoner &
Freeman® sobre as primeiras teorias que deram suporte & motivacao,
bem como, a visdo moderna através da qual a mesma perpetua-se.

93 As teorias abordadas neste tépico baseiam-se nos escritos do livro, Admi-
nistragéo, p. 322-333.
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As teorias que primeiro estudaram a motivacdo tinham objeti-
VOS comuns: encontrar um Unico modelo para todos os tipos de em-
pregados e para qualquer tipo de organizacdo. Apesar desse ponto
comum, cada modelo tinha o seu posicionamento em relagdo aos
seres humanos.

Modelo Tradicional - Relaciona-se com Frederick Taylor e com a
administragdo cientifica. Esse tipo de modelo usava o seguinte racio-
cinio: determinava a maneira mais eficiente de realizar tarefas repeti-
tivas. A partir dai, procurava motivar os empregados em troca de
incentivos salariais, relacionados a produtividade de cada um. Quanto
maior a produtividade, maiores os ganhos salariais. A visdo que se
tinha dos empregados nesse modelo, € de que eram pregui¢osos, e
s6 o dinheiro poderia motiva-los. De inicio, o modelo deu certo. Mas,
a partir do momento que a curva de experiéncia aumentava a produti-
vidade, a quantidade de trabalhadores para realizar determinada tare-
fa era cada vez menor. Nesse estagio, 0s incentivos salariais come-
¢aram a diminuir e as demissdes ficaram cada vez mais freqiientes. A
partir dai, o modelo ndo mais enquadra-se nessa realidade. Os traba-
Ihadores conscientizaram-se de que o mais importante, naquele mo-
mento, era lutar por estabilidade no emprego, ao invés de contentar-
se com aumentos salariais incoerentes com a realidade em que vivi-
am.

Modelo das Rela¢cdes Humanas - Enquanto o modelo tradicio-
nal procurava motivar os trabalhadores para tarefas repetitivas, esse
buscava justamente o contrario: mostrar que esse tipo de atividade
desmotivava cada vez mais o empregado e que sO através de conta-
tos sociais a motivagdo seria fortalecida. O objetivo da motivagéo,
nesse caso, era dar prioridade as necessidades sociais do emprega-
do, tornando-o agente de transformacdo. Nesse tipo de modelo, cri-
am-se oportunidades para que os empregados passem a agir, pau-
tando-se em grupos informais de trabalho, e os administradores to-
mem consciéncia do poder dos grupos informais na organizagédo.
Esse é mais um avanco da classe trabalhadora. Esse grau de liber-
dade dos empregados implicava também que 0os mesmos aceitassem
a autoridade que lhes era imposta pelos administradores. Esse mode-
lo representou um avan¢o em relacdo ao modelo tradicional, mas foi
superado pelo modelo dos recursos humanos. O tedrico mais impor-
tante desse modelo foi Elton Mayo.



Modelo dos Recursos Humanos - McGregor, maior represen-
tante desse modelo, critica 0 modelo das rela¢gdes humanas, acusan-
do-o de ser um meio artificial de ludibriar os empregados. McGregor e
seus seguidores também criticaram os modelos anteriores no sentido
de que os mesmos consideravam apenas o dinheiro ou 0s contatos
sociais como Unicos fatores de motivagdo dos empregados. A partir
dai, McGregor chegou a algumas conclus@es sobre o que os adminis-
tradores pensam em relacdo aos seus empregados.

A primeira conclusdo deu origem ao que ele chamou de Teo-
ria X, significando, pois: antipatia extrema ao trabalho. Dessa forma, o
mesmo sera evitado sempre que possivel. De acordo com essa teori-
a, a maioria das pessoas é extremamente preguicosa e esta sempre
disposta a evitar qualquer tipo de responsabilidade. Essa teoria ba-
seia-se tanto no Modelo Tradicional como no Modelo das Relacdes
Humanas, ou seja, procura motivar os empregados ou com salarios
ou fazendo-os sentirem-se Uteis.

A segunda conclusdo de McGregor desencadeou no que ele
chamou de Teoria y, com significado oposto ao da Teoria x. Nesse
sentido, as pessoas estdo sempre prontas para desempenharem bem
as suas fungdes, uma vez que o trabalho é encarado como algo que
s6 ir4 lhes trazer satisfacdo. De acordo com essa teoria, porém, a
inddstria ndo consegue absorver o potencial desses trabalhadores,
uma vez que lhes falta um clima que proporcione um desenvolvimen-
to pessoal, podendo talvez ser compensado por uma administracdo
participativa. Essa teoria teve a sua importancia para a época, entre-
tanto, visbes contemporaneas sobre a motivacao vieram substitui-la.
Segue breve comentario sobre as visdes contemporéneas da motiva-
céo.

Essas teorias apresentam-se sob trés aspectos: as teorias de
conteddo, as teorias de processo e a teoria de reforco. As teorias de
conteddo preocupam-se com as necessidades internas que dédo sen-
tido a vida das pessoas, motivando-as sempre para superar obstacu-
los e atingirem seus objetivos. Varios estudiosos preocuparam-se
com esse tema, sendo, porém, Maslow um dos mais notaveis, ao
criar a hierarquia das necessidades, mostrando que cada pessoa tem
motivacdo para satisfazer cinco tipos de necessidades, observando-
se, porém, sempre uma hierarquia. Essa hierarquia funciona como
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uma piramide, onde na base estao as necessidades fisiologicas e no
topo estdo as necessidades de auto-realizacdo. Na parte intermedia-
ria, encontram-se necessidades de seguranga e estabilidade, de par-
ticipacdo e de estima. Buscar uma necessidade de auto-realizacéo
implica em que necessidades anteriores ja foram adequadamente
satisfeitas. Para os empregados, essa teoria apresenta 0 seguinte
significado: eles necessitam de um salario digno que os mantenham,
bem como os seus familiares. Precisam também de seguranca no
trabalho, tanto fisica como moral. Somente dessa forma terdo a liber-
dade de desenvolverem todo o potencial que tém dentro de si.

Outra teoria de contelido é a ERC.* Essa teoria enfatiza que
as pessoas precisam satisfazer necessidades existenciais, de rela-
cionamento e de crescimento, dai a sigla ERC. Quanto as teorias de
processo, temos a teoria da expectativa, a teoria da eqlidade e a
teoria do estabelecimento de objetivos. A teoria do reforco pauta-se
na seguinte postura: desde que um comportamento traga consequén-
cias positivas, a tendéncia é que seja repetido sempre que possivel,
caso contrario devera ser repelido na mesma intensidade.

Atualmente, porém, adota-se uma teoria sistémica de motiva-
¢do, no qual se procura integrar aspectos individuais, aspectos do
trabalho e as varias situacdes envolvidas no trabalho, como as acgdes,
as politicas e a cultura da organizacdo, como também o ambiente de
trabalho.

Seguem algumas consideragfes sobre o reconhecimento dos
funcionarios pela empresa, por se tratar de uma das atividades de
fundamental importancia para a motivacéo dos empregados.

O reconhecimento dos funcionéarios pela empresa é uma ati-
vidade de motivacédo importante porque torna solido o comportamento
desejado para a obtencéo de resultados imprescindiveis para a em-
presa. Promove também uma interacdo maior entre os objetivos indi-
viduais e organizacionais, com tendéncias a uma valorizacdo da cul-
tura organizacional por parte dos empregados. Cada empresa tem a

% Teoria ERC — teoria de contetdo, que diz que as pessoas lutam para satis-
fazer uma hierarquia de necessidades existenciais, de relacionamento e de
crescimento. Ver (Stoner & Freeman, Administracdo, p. 326).



sua maneira de reconhecer seus funcionarios e isso esta diretamente
ligado a prépria cultura da empresa. Existem algumas atividades pré-
vias que tornam um reconhecimento efetivo, dentre elas: saber as
recompensas esperadas por cada empregado, conscientiza-los do
rendimento que espera de cada um, ter certeza de que o nivel de
desempenho desejado é possivel.

6.3 - Estratégias de Formacao

Nesse estudo, formagéo sera entendida com o mesmo signifi-
cado de treinamento.

Segue algumas consideracdes gerais sobre treinamento sob
0 ponto de vista de ldalberto Chiavenato.

O autor em pauta apresenta a seguinte conceituagdo para o
termo treinamento:

E o processo educacional, aplicado de maneira siste-
matica e organizada, através ao qual as pessoas a-
prendem conhecimentos, atitudes e habilidade em
funcdo de objetivos definidos. No sentido usado em
administragdo, treinamento envolve a transmisséo de
conhecimentos especificos relativos ao trabalho, atitu-
des frente a aspectos da organizacdo, da tarefa e do
ambiente, e desenvolvimento de habilidades. *°

Quanto ao contetdo do treinamento, busca mudar comporta-
mentos através das seguintes abordagens: transmissdo de informa-
¢Oes, principalmente sobre o trabalho; desenvolvimento de habilida-
des, preocupando-se com o desempenho do cargo atual ou cargos
futuros; desenvolvimento ou modificacdo de atitudes, nesse caso, a
preocupacdo maior € com a motivagdo, no sentido de transformar
atitudes negativas em proativas; e, finalmente, apresenta-se o desen-
volvimento de conceitos, procurando-se aliar conhecimentos tedéricos

a prética organizacional.®®

9 Recursos Humanos: edigdo compacta, p. 286-310.
% |bidem.



83

Considerando os objetivos do treinamento, o autor supracita-
do destaca os abaixo relacionados:

Preparar o pessoal para execucdo imediata das di-
versas tarefas peculiares a organizacao;

Proporcionar oportunidades para o continuo desenvol-
vimento pessoal, ndo apenas em seus cargos atuais,
mas também para outras fungBes para as quais a pes-
soa pode ser considerada;

Mudar a atitude das pessoas, com varias finalidades,
entre as quais criar um clima mais satisfatério entre
empregados, aumentar-lhes a motivacdo e torna-los
maiés7 receptivos as técnicas de supervisdo e gerén-
cia.

Outro fator a ser considerado no treinamento, sendo de fun-
damental importancia, sdo as etapas do treinamento, quais sejam:
levantamento de necessidades de treinamento, planejamento do trei-
namento, execucdo e avaliacdo dos seus resultados. Essas etapas
devem funcionar de forma harménica no sentido de promoverem a
sobrevivéncia e crescimento organizacional.

Com base no treinamento sob a Gtica de Carvalho e Nasci-
mento®®, algumas consideracdes serdo descritas.

De acordo com o0s autores supracitados, o treinamento, além
de aumentar a produtividade, representa um grande motivador para
0s empregados. Dessa forma, apresenta vantagens como: identificar
necessidades de treinamento, considerando-se todos os niveis hie-
rarquicos; enfocar prioridades observando objetivos setoriais; descre-
ver tipos e formas de desenvolvimento de pessoal, visando a viabili-
dade, custos, vantagens, dentre outros aspectos; confeccionar planos
de treinamento empresarial de curto, médio e longo prazos, focando
as metas gerais da empresa.

7 Ibidem.
9% A exposicdo da tematica, estratégias de formacao foi pautada nos argu-
mentos do livro, Administragdo de Recursos Humanos.



O treinamento efetivo envolve respostas para os seguintes
guestionamentos:

Qual o contetdo programatico?

Quem serao os treinandos?

Qual sera a época para o treinamento?

Onde sera o treinamento e qual a metodologia ideal?

Existem varios métodos e técnicas de treinamento. No mo-
mento cabe salientar o método de treinamento individual e sua técni-
ca de treinamento mais utilizada.

O método de treinamento individual tem como principio o en-
sino dirigido ao treinando, no sentido de prepara-lo para enfrentar
obstaculos profissionais de toda ordem, quando do momento da a-
prendizagem. Para esse método, uma das técnicas mais freqiientes é
0 treinamento no préprio servigo.

Nesse caso, as habilidades, os conhecimentos e atitudes sao
adquiridos em maquinas, equipamentos, materiais € outros recursos
na propria empresa e que serdo postos em pratica logo apés a a-
prendizagem. E um tipo de técnica muito utilizada em tarefas opera-
cionais, tanto na industria como na administracao.

Uma vantagem na utilizacdo dessa técnica é facilitar a curva
de experiéncia, sem maiores gastos.

Enfim, Formacao ou Treinamento é o modo pelo qual
procura-se manter ou melhorar o desempenho no trabalho atual. As
atividades de formacgéo preocupam-se fundamentalmente em buscar
em cada empregado o maior grau de qualidade que estao dispostos a
imprimir quando da realizacdo de uma determinada tarefa. Isso impli-
ca um certo grau de motivacdo por parte dos empregados, conse-
glentemente, que a empresa tenha politicas de valorizacdo dos fun-
cionarios em todos os niveis.
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Pelo exposto, percebe-se que existem algumas condi¢cfes a
serem consideradas quando uma empresa tem em mente um pro-
grama de formacdo, sendo as mais importantes: em primeiro lugar,
fazer um diagnoéstico para verificar as reais necessidades de treina-
mento; depois, definir objetivos e propdésitos da formacéo, escolher o
pessoal que ira realizar o treinamento, colocar os empregados a par
do que se espera deles e avaliar o rendimento.

Das estratégias voltadas para os funcionarios, apreende-se
guao importante € a maneira como a empresa comunica-se com 0Ss
seus funcionarios, no sentido de promover um equilibrio entre o al-
cance dos objetivos individuais e organizacionais para o equilibrio da
organizacdo como um todo.

6.4 — Importancia dos Empregados Para a
Pequena Empresa

A pequena empresa pode obter vantagens competitivas ge-
renciando de forma planejada a area de recursos humanos.

Preliminarmente, ao recrutar seus colaboradores a pequena
empresa deve atrair uma quantidade adequada de pessoas capacita-
das para desempenhar suas funcdes, pautada nos objetivos e metas
tracadas pela empresa.

Ao selecionar os candidatos, o gerente empresarial deve fo-
car as atividades a serem desenvolvidas e decidir o quantitativo e
tipos de vagas a ser preenchidas. Assim, a pequena empresa deve
incluir o conceito de competéncia®, em face das complexas mudan-
¢as no processo de globalizacéo, em seu processo seletivo.

9% Ccapacidade para usar habilidades, conhecimentos, atitudes e experiéncia
adquirida para desempenhar bem os papéis sociais, até o conceito mais
especifico, que vislumbra a competéncia como uma habilidade para desem-
penhar atividades no trabalho, dentro de padrdes de qualidade esperados.
Ver Defune & Depresbiteris, Competéncias, Habilidadedes e Curriculos de
Educacéo Profissional, p. 51.



Posteriormente, a pequena empresa deve treinar continua-
mente todo o0 seu quadro de funcionarios (novos e antigos) para de-
sempenharem as mdltiplas atividades exigidas.

Por fim, a pequena empresa deve incentivar (motivar) os fun-
cionarios e remunera-los, além dos parametros legais, por meio de
beneficios baseados em critérios de desempenho, que contribuam
para o crescimento empresarial.
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