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RESUMO

Esta pesquisa visou desenvolver um modelo conceitual de gestdo de marketing para pequena
empresa do ramo de confec¢do de vestudrios, a partir de modelos tedricos existentes e
evidéncias empiricas coletadas em empresas de confeccio de vestuario da regido da AMREC
(Associacao dos Municipios da Regido Carbonifera) no Estado de Santa Catarina. A pesquisa
¢ exploratdria, com abordagem qualitativa ¢ na forma de estudo multicasos, com coleta de
dados primarios por meio de levantamento documental, entrevista em profundidade e
observagdo direta, envolvendo proprietario e outros gestores das empresas. Utilizou-se o
método anélise de contetido com categorizagdo tematica e o software Atlas TI na andlise dos
dados coletados. Os resultados permitiram a constru¢ao de um modelo conceitual de gestdo de
marketing sistematizado, abrangente e integrado, elaborado a partir de modelos tedricos ja
identificados e das evidéncias empiricas coletadas em trés pequenas empresas de confecgao
de vestuarios. As evidéncias revelaram a existéncia de orientagdo empreendedora, orientagao
para mercado, andlise da situacdo de marketing, elaboracdo de planejamento de marketing,
alocagdo de recursos de marketing, utilizagdo de estratégias tradicionais e contemporaneas de
marketing e de avaliacao do desempenho de marketing. O modelo conceitual proposto contém
4 etapas, 5 dimensdes e 23 categorias de dados. As etapas do modelo sdo: analise da situacao
de marketing, elaboragdo do planejamento de marketing, implantacdo de estratégias de

marketing e avaliacdo do desempenho de marketing.

Palavras-chave: Estratégia. Marketing. Gestdo de Marketing. Pequenas Empresas. PMEs.



ABSTRACT

This research aims to develop a conceptual model of marketing management for small
business in the clothing manufactory Industry, from existing theoretical models and empirical
evidence collected in the clothing business of AMREC region in the state of Santa Catarina.
The research is exploratory, with qualitative and as multicases study approach, with primary
data collection through documentary survey, in-depth interviews and direct observation,
involving owner and other company managers. We used the content analysis method with
thematic categorization and the Atlas IT software in data analysis. The results allowed the
construction of a conceptual model of marketing management systematic, comprehensive,
integrated, drawn from already identified theoretical models and empirical evidence collected
in three small business making garments. The evidence revealed the existence of
entrepreneurial orientation, market orientation, analysis of marketing situation, preparation of
marketing planning, allocation of marketing resources, use of traditional and contemporary
marketing strategies and evaluation of marketing performance. The proposed conceptual
model contains 4 steps, 5 dimensions and 23 categories of data. The model steps are: analysis
of the marketing situation, preparation of marketing planning, implementation of marketing

strategies and evaluation of marketing performance.

Keywords: Strategy. Marketing. Marketing Management. Small Business. SME.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo contém a introdugdo da presente pesquisa de dissertacao e apresenta
a contextualizagdo do tema, a formulacdo do problema da pesquisa, os objetivos (geral e

especificos) do estudo e as justificativas/relevancia para a realiza¢gdo do mesmo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Desde a segunda metade do século XX, alguns pesquisadores académicos, como
McCarthy (1960), Kotler (1967) e Levitt (1975), se dedicaram ao estudo do marketing como
area de conhecimento e contribuiram para o avango do entendimento sobre o relacionamento
da empresa com o mercado. Ao longo do tempo, diversos assuntos da teoria de marketing
foram investigados, incluindo processo de gestao de marketing, planejamento de marketing,
estratégias de marketing, comportamento do consumidor, segmentagdo de mercado,
posicionamento de mercado, relacionamento com clientes e gestdo de marca, gragas ao
trabalho relevante de pesquisadores como Kotler (1967, 1998, 2000 e 2006), McCarthy e
Perrfault (1997), Shiffman e Kanuk (2000) e Churchill e Peter (2003).

No contexto internacional, os estudos de marketing buscaram inicialmente
entender e aprimorar a pratica de grandes organizagdes e desenvolveram modelos tedricos
genéricos sobre a aplicagdo em empresas de diferentes setores/ramos de atividade
(BROOKSBANK, 1992; COVIELLO et al, 2000; GILMORE, 2001 e NDUBISI;
MATANDA, 2011). De forma semelhante, no Brasil as pesquisas académicas foram
direcionadas predominantemente para entender a pratica de grandes empresas, o
desenvolvimento de modelos tedricos e analise de estratégias tradicionais no setor de bens
manufaturados, como abordam os trabalhos de Gracioso (1971), Campomar (1977), Richers
(1980), Toledo (1994) e Cobra (1983 e 1992).

A partir da década de 80, alguns pesquisadores académicos comecaram a
questionar se a pratica de marketing de grandes empresas seria igualmente aplicavel as
pequenas e médias empresas (PME), e novos estudos foram direcionados para o
desenvolvimento da teoria de marketing para empresas de pequeno ¢ médio porte, como
mostram os trabalhos de Carson e Cromie (1985, 1989 e 1990), Moller e Antilla (1987),
Brooksbank (1992 ¢ 1999) e Gilmore (2001). Nos anos 80 e 90, esses estudos foram também
incentivados por necessidade das pequenas e médias empresas, que enfrentaram crise nas

economias, baixo crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) e retragdo da producao
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industrial no Brasil e em varios outros paises do mundo. Conforme Naidoo (2010), diante das
dificuldades de mercado as pequenas e médias empresas passaram a buscar novas estratégias
de marketing e solu¢des para elevar a competitividade e assegurar a sobrevivéncia em
ambiente de concorréncia acirrada e crise econdmica.

Os estudos nacionais e internacionais foram também incentivados a medida que as
pequenas e médias empresas se tornaram relevantes para o desempenho da economia global.
Atualmente, conforme Siu (2005), 95,2% das empresas chinesas constituidas sdo
organizagdoes de pequeno ¢ médio porte; em Hong Kong e Taiwan essa participagdo
corresponde a 99,8% e 96,9% respectivamente. J4 no Reino Unido, conforme Moriarty et al.
(2008), as PME representam 99,9% do total de empresas estabelecidas. No Brasil, de acordo
com o Sebrae/SP, as empresas de pequeno porte representam 99% das empresas
estabelecidas, 51,6% dos empregos formais existentes e cerca de 40% da massa salarial
(SACRAMENTO; TEIXEIRA, 2014).

Mais recentemente, varios estudos teodricos e empiricos sobre marketing para
pequenas empresas foram desenvolvidos, tanto em nivel internacional como nacional,
geralmente abordando temas como orientagdo para mercado/marketing (BLANKSON;
STOKES, 2002; SPILLAN; PARNELL, 2006; JONES; ROWLEY, 2011; GELLINK et a/,
2012), estratégias de marketing (GILMORE, 2012; TEIXEIRA, 2004, COVIELLO et al,
2002, 2006; TANG et al, 2007), planejamento de marketing (CARSON et al, 1990; IKEDA;
SARQUIS, 2003, 2007; GELLINK et al, 2012), sistema de informag¢des de marketing (KEH
et al., 2007, GOMES et al, 2010), praticas de marketing tradicionais versus contemporaneas
(BROOKSBANK et al, 1992, 1999, 2003 e 2008; SIU et al, 2004, 2005; PACITTO et al,
2007; REIJONEN, 2010), inovacdo em marketing (O'DWYER et a/, 2009; NAIDOO, 2010)
e marketing de relacionamento (GILMORE, 2001; JONES et al, 2013; NEUDE et al, 2014).

A partir de evidéncias empiricas e/ou fundamentos teodricos, alguns modelos de
gestdo de marketing para pequenas empresas foram desenvolvidos, principalmente em
tematicas como marketing empreendedor (HILLS et a/, 2008; KRAUS et al, 2010; BETIOL,
2012), orientacdo empreendedora (KEH et al/, 2007; NETO et al, 2013; GILMORE, 2012),
funcdes de marketing (SIMPSON; TAYLOR, 2002; SIMPSON; PADMORE, 2006; WALSH;
LIPINSK, 2008), estagios de desenvolvimento de marketing (CHURCHILL; LEWIS, 1983;
CARSON et al, 1990; MORIARTY et al, 2008) e capacidades/recursos de marketing
(MOLLER; ANTILLA, 1987; HOOLEY et al, 2005; MERRILES et al, 2011). Em geral, os
modelos tedricos propostos tentam explicar a relagdo entre constructos/varidveis e/ou a

influéncia de determinado constructo/variavel no desempenho de marketing da organizagao.
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Carson e Cromie (1985, 1989, 1990), por exemplo, estudaram a influéncia do proprietario-
gerente sobre a pratica de marketing das pequenas empresas. Sarquis e Ikeda (2003)
propuseram um modelo conceitual de elaboragdao de orcamento de marketing para pequenas
empresas. Teixeira (2004) analisou aspectos do processo de gestdo de marketing em pequenas
empresas do setor hoteleiro e Gellink et al. (2012) analisou a ligacdo entre orientagdo para
mercado e estagios de desenvolvimento da gestdo de marketing em empresas de pequeno e
médio portes. Ha também os estudos de Keh ez al. (2007) e Neto et al. (2013) que verificaram
a influéncia da orientacdo empreendedora no desempenho de marketing das pequenas
empresas, o trabalho de Coviello et al. (2006) que analisou a influéncia da pratica de
marketing no desempenho da organizagdo e Tang (2007) que investigou a relacdo entre
estratégias de marketing, caracteristicas organizacionais e desempenho da organizagao.

Nos estudos sobre marketing para pequenas empresas, ¢ também evidente a
discussdo sobre praticas tradicionais (convencionais) e praticas contemporaneas (inovadoras)
de marketing. Exemplos de estudos sobre praticas tradicionais sdo Brooksbank et al. (1992,
2003, 2008), Siu et al. (2004 e 2005) e Morris et al. (2002). Exemplos de estudos sobre
praticas contemporaneas sdo Gilmore (2001), Motris (2002), O’dwyer ef al. (2009), Gilmore
(2012) e Sacramento e Teixeira (2014). Os estudos classificam como tradicionais aspectos
relacionados a aplicagdo de planejamento formal, segmentacdo de mercado, posicionamento
de mercado, pesquisa de mercado e implementagdo de estratégias de marketing, por exemplo.
J& as praticas contemporaneas incluem marketing em rede, gestdo do relacionamento com
clientes, inovagdo em marketing, marketing de experiéncias, marketing sensorial, marketing
digital, marketing por intermédio de redes sociais e marketing centrado no ser humano, dentre
outros.

Os estudos mostram também que ha claro entendimento sobre a importancia do
gestor/empreendedor no desempenho de marketing das pequenas empresas, no estagio de
desenvolvimento do marketing e nas capacidades/competéncias de marketing da organizagao.
Grande parte dos pesquisadores afirma que algumas barreiras relevantes no processo de
gestdo de marketing das pequenas empresas sdo o perfil do empreendedor (com suas
limitagdes de conhecimento e atitude em relagdo a marketing) e a caréncia de recursos
financeiros, humanos, tecnoldgicos e tempo para executar as atividades de marketing
(GILMORE, 2001; HOOLEY, 2005; HILL et al, 2008; BERTHON et al, 2008). Alguns
estudos apontam também que ha dificuldades para desenvolver e testar modelos tedricos
devido a influéncia cultural de cada regido/pais (SIU, 2004), a falta de conhecimento em

marketing dos proprietarios (MCCARTEN-QUINN; CARSON, 2003), e dificuldades para
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implantar estrutura de gestdo de marketing nas pequenas empresas e mensurar o desempenho
das estratégias de marketing (SIMPSON; PADMORE, 2006).

Apesar da evolu¢ao dos estudos de marketing direcionados para pequenas
empresas, as praticas de marketing analisadas e os modelos tedricos existentes sdo ainda
predominantemente baseados em teorias para grandes organizagdes e em praticas tradicionais
de marketing (SIU 2004, 2005; GILMORE, 2012; BROOKSBANK, 2008). Levantamentos
bibliométricos realizados sobre a produgdo cientifica para apoiar a fundamentacao teorica do
presente estudo evidenciaram a existéncia de poucos estudos nacionais com relevancia
internacional e a caréncia de modelo conceitual de gestdo de marketing para as pequenas
empresas no Brasil.

Em consonancia com Coviello ef al. (2006), referindo-se a producdo cientifica
internacional, a maioria dos estudos académicos nacionais analisa apenas determinados
constructos envolvidos no processo de gestdo de marketing das pequenas empresas (ex:
planejamento de marketing, elaboracdo de estratégias de marketing, elaboracdo de orgamento
de despesas de marketing, mensura¢do do desempenho de marketing, aplicacdo de marketing
em determinados setores/ramos de atividade), e carecem de proposi¢ao de modelo tedrico
abrangente, que descreva de forma detalhada e sistémica as principais etapas, atividades e
inter-relagdes presentes no processo de gestdo de marketing das pequenas empresas.

No levantamento bibliométrico realizado em nivel nacional nenhum estudo foi
identificado sobre modelo de gestdo de marketing para pequenas empresas do setor té€xtil. Um
modelo tedrico compreende uma representacdo de um sistema ou processo com propdsito de
estudar todo ou partes do fendmeno investigado (COOPER; SCHINDLER, 2011). No ambito
de marketing, conforme Ikeda (1995), um modelo tedrico contribuiu para explicar
determinado fendmeno e envolve um conjunto de suposi¢des (hipoteses) que descreve de
forma verbal (conceitual) ou matematica determinado processo de marketing. Assim, um
modelo conceitual pode ser um passo inicial importante para ampliar a teoria sobre
constructos e inter-relagdes presentes no processo de gestdo de marketing nas pequenas
empresas.

No Estado de Santa Catarina (SC), a economia ¢ fortemente baseada no setor
industrial, principalmente na agroindustria, téxtil/confeccdo de vestudrio, ceramica e
metalmecanico. Falando especificamente do setor de confeccao de vestuario (setor foco deste
estudo), o mesmo emprega significativa quantidade de mao de obra (cerca de 25% da mao de
obra ocupada). Além disso, ¢ importante lembrar que o estado possui dois grandes polos, um

situado na regido norte/vale do Itajai e outro na regido sul, nos municipios que compdem a
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AMREC (Associagdo dos Municipios da Regido Carbonifera). Especificamente na regido da
AMREC (Regido foco deste estudo), o setor estd entre os cinco ramos de atividade mais
importantes (FIESC, 2014). Como prova disso, nesta regido ha duas importantes entidades
ligadas ao setor de confec¢do de vestuario: o Sindicato das Industrias de Vestuario do Sul
Catarinense (SINDIVEST) com 55 empresas associadas e o Nucleo de Moda Sul da AMREC,
com 44 empresas associadas. O Nucleo de Moda Sul, ¢ vinculado & Associacdo Comercial e
Industrial de Criciima e, foi criado com a visao de fortalecer o setor de confec¢ao de
vestudrio da regido através do desenvolvimento de estratégias de marketing, inovacao e
aliancas estratégicas.

Com base no contexto apresentado, considerando a necessidade de ampliar os
estudos académicos sobre marketing para pequenas empresas e a relevancia do ramo de
confec¢do de vestudrio para a economia de Santa Catarina, definiu-se pela realizagdo do
presente estudo com o seguinte problema de pesquisa: Quais as dimensdes, categorias de
dados e inter-relagdes devem estar presentes em um modelo de gestio de marketing
para pequenas empresas do ramo de confeccido de vestuarios da regido da AMREC, a

partir de modelos teoricos existentes e evidéncias empiricas?

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver um modelo conceitual do processo de gestdo de marketing para as
pequenas empresas do ramo de confec¢do de vestudrios, a partir de modelos tedricos
existentes e evidéncias empiricas de empresas da regido da AMREC (Associacdo dos

Municipios da Regido Carbonifera) do Estado de Santa Catarina.

1.2.2 Objetivos especificos

a. Identificar na literatura de marketing os modelos teodricos existentes sobre
gestdo de marketing nas pequenas empresas.
b. Identificar a pratica de gestdo de marketing de pequenas empresas do ramo de

confeccao de vestuario da regido AMREC.
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c. Confrontar os resultados sobre processo de gestdo de marketing das pequenas
empresas do ramo de confecgdo de vestuario pesquisadas com proposicdes teodricas de gestdo
de marketing para pequenas empresas ja identificadas na teoria;

d. Mapear dimensdes (constructos), categorias (variaveis) e inter-relagdes que
devem estar presentes na gestdo de marketing das pequenas empresas do ramo de confec¢ao

de vestuarios, com vistas a construir o modelo a ser proposto.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

As justificativas de relevancia e necessidade do presente estudo sdo argumentos
de natureza tedrica e pratica. Sob o ponto de vista tedrico (académico), este estudo pode
contribuir para ampliar o conhecimento académico sobre o processo de gestdo de marketing
nas pequenas empresas, especificamente pela identificacdo e mapeamento de constructos,
variaveis e inter-relagdes presentes no processo de gestdo de marketing das pequenas
empresas do ramo de confeccao de vestuarios. Levantamentos bibliométricos realizados em
nivel nacional e internacional revelaram a caréncia de estudos sobre o tema.

O levantamento realizado em periddicos internacionais nas bases de dados
EBSCO, ISI-Knowledge ¢ Scopus identificou 205 artigos alinhados com o tema no periodo de
2003 a 2013. A grande maioria dos estudos aborda temas especificos da teoria de marketing,
como orientacdo empreendedora (KEH et al, 2007; GILMORE, 2012), inovacdo em
marketing (O'DWYER ef al, 2009; NAIDOO, 2010), analise da pratica de marketing
(BROOKSBANK et al, 1992, 1999, 2003 e 2008, SIU et al, 2004, 2005; PACITTO et al,
2007; REIJONEN, 2010), aplicagdo de estratégias de marketing (GILMORE, 2012;
COVIELLO et al, 2002, 2006; TANG et al, 2007) e planejamento de marketing (CARSON et
al, 1990; GELLINK et al, 2012).

Os estudos internacionais analisam principalmente a relacdo entre constructos
teoricos e a influéncia de determinados constructos/variaveis no desempenho de marketing
das pequenas empresas. Os estudos que apresentam modelos de gestio de marketing ndo
tratam do assunto de forma abrangente e sistémica, mas analisam apenas partes do processo
de gestao de marketing das pequenas empresas, como nos trabalhos de Merriles et al. (2011)
sobre capacidades de marketing, Rowley (2011) sobre orientagdo empreendedora, e Jacunsen
(2004) sobre tomada de decisdo em marketing. Diante disso, Coviello ef al. (2006) afirmou
que ndo hd uma teoria unificada sobre gestdo de marketing para pequenas empresas € que

estudos sobre modelos de gestdo e em setores/ramos de atividades especificos sdo ainda
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necessarios. Ao contrario do que propde o presente estudo, a maioria dos estudos existentes
sobre modelos de gestdo de marketing para pequenas empresas foram elaborados a partir
conceitos e constructos teoricos desenvolvidos para empresas de grande porte (SIU; KIRBY,
1998; COVIELLO et al, 2006; BROKKSBANK et al, 2003).

O levantamento realizado em periddicos nacionais nas bases de dados Google
Académico e Portal de Periddicos Capes revelou a existéncia de apenas 36 artigos cientificos
publicados em periddicos no Brasil no periodo de 2004 a 2014 (vale ressaltar que foram
considerados apenas artigos cientificos com o resumo/titulo contendo as palavras marketing e
pequenas empresas). Semelhante aos artigos internacionais, a maioria dos artigos nacionais
aborda temas especificos da teoria de marketing, como estratégia de marketing, marketing de
relacionamento, gestdo de marca, segmentacdo, posicionamento e comportamento do
consumidor. Além disso, ha no Brasil poucos estudos com relevancia internacional. No
portfolio de artigos internacionais identificados, consta apenas um artigo brasileiro com
elevado reconhecimento cientifico em termos de quantidade de citagdo, qual seja: Gomes,
Moshkovich e Torres (2010), intitulado “Marketing decisions in small businesses: how verbal
decision analysis can help”, e cujo modelo proposto aborda o processo de tomada de decisdo
na gestdo de marketing.

Nos estudos nacionais predomina também a andlise de apenas temas especificos
da teoria de marketing, incluindo a relacdo entre constructos ou a influencia de determinadas
variaveis no desempenho das pequenas empresas. Os estudos nacionais tratam, por exemplo,
de orientacdo empreendedora (NETO et al, 2013), estratégia de marketing (LANA, 2007;
MELO, 2010), marketing de relacionamento (VIEIRA; MELLO, 2008; JUNIOR; TEIXEIRA,
2007) e diagnéstico mercadologico (SARQUIS; PIZZINATTO, 2013). Um estudo que
merece destaque por analisar a gestdo de marketing de maneira mais abrangente € o trabalho
de Teixeira (2004), mas esta direcionado para as pequenas empresas hoteleira e ndo apresenta
proposi¢ao de modelo do processo de gestdo de marketing. Outro estudo nacional com
abordagem semelhante ao presente estudo ¢ o trabalho de Ikeda (1995) que apresenta proposta
de modelo de gestdo de marketing para empresas para pequeno porte, mas o estudo foi
realizado no ramo de agéncias de viagens/turismo do municipio de Sdo Paulo/SP e o modelo
proposto esta direcionado para o setor de servigos. No estudo bibliométrico, foi constatado
ainda que dos 36 artigos encontrados, apenas 23% estava relacionado a industrias.

J& no contexto especifico da industria de confeccdo de vestuarios foram
encontrados apenas 3 estudos relacionados a marketing para pequenas empresas: Lana (2007),

Neto e Teixeira (2011) e Rech (2009). O trabalho de Lana (2007) buscou identificar as
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principais estratégias de marketing que os executivos de pequenas e médias empresas do setor
téxtil da regido de Brusque/SC empregam para atingir seu publico-alvo, e que se limitou a
testar o modelo de atividades de marketing desenvolvido por Hooley, Saunders e Piercy
(2001). O trabalho de Rech (2009) apresenta uma proposta de modelo conceitual de analise da
competitividade de micro e pequenas empresas do setor de confeccdes de vestuario. E a
pesquisa de Neto e Teixeira (2011) que mensurou o grau de inovacao em pequenas ¢ médias
empresas de confec¢do de vestuario participantes de Arranjos Produtivos Locais (APLs) no
Estado de Sergipe/Brasil.

Outro argumento tedrico ¢ que o presente estudo estd vinculado & linha de
pesquisa Administracdo Estratégica do Programa de Mestrado em Administragdo (PPGA) da
Universidade do Sul de Santa Catarina (UNISUL), que busca realizar estudos sobre estratégia
empresarial em diferentes correntes epistemoldgicas do campo da administracdo, e que
investiga temas como processos de mudanca, inovagdo, gestdo da informagdo, gestdo do
conhecimento, aprendizagem organizacional, aliangas estratégicas e marketing empresarial. O
presente estudo estd também vinculado ao projeto de pesquisa "Gestdo Estratégica de
Marketing e Inovag@o nas pequenas empresas", coordenado pelo Prof. Aléssio Bessa Sarquis
do PPGA/Unisul, cujos objetivos sdo: identificar modelos conceituais de gestao estratégica de
marketing para pequenas empresas; descrever a pratica de gestdo de marketing e inovacao de
pequenas empresas; identificar fatores influenciadores do processo de gestdo de marketing e
inovacdo nas pequenas empresas; apontar recomendagdes para o aprimoramento do processo
de planejamento, execu¢do e controle de estratégias/acdes de marketing e inovacdo para as
pequenas empresas. Este projeto de pesquisa conta com apoio financeiro (bolsas de estudos)
do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPQ) e do Nucleo de
Inovagdo e Empreendedorismo da Unisul (AGETEC).

No ponto de vista pratico (gerencial), o estudo do Departamento de Pesquisa e
Estudos Econdmicos do Bradesco (CEPEC, 2015) apontou que no Brasil o setor de confeccao
de vestuarios ¢ altamente pulverizado, enfrenta concorréncia em nivel elevado e ¢ composto
predominantemente por empresas de pequeno porte, que operam em sistema de gestdo
familiar. O estudo apontou também que o setor faz uso intensivo de mao de obra e de energia
elétrica, que em 2013 o saldo da balanga comercial de produtos confeccionados no Brasil foi
de US$ 2,3 bilhdes negativos, e que as pequenas empresas do setor t€ém dificuldades para
adocdo de técnicas modernas de administragdo e controle do desempenho.

No ambito do Estado de Santa Catarina, de acordo com a FIESC (2014), o ramo

de industria de confeccdo de vestuario esta entre as cinco atividades econOmicas mais
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importantes da AMREC (Associagdo dos Municipios da Regido Carbonifera), regido que
compreende os municipios do Estado de Santa Catarina: Ararangud, Balneario Rincao, Cocal
do Sul, Criciima, Forquilhinha, I¢ara, Lauro Miiller, Morro da Fumaga, Nova Veneza,
Orleans, Sideropolis, Treviso e Urussanga. E que em Santa Catarina o setor de confeccao de
vestuarios responde por 16% do PIB total da industria de transformagdo. O estudo Plano
Plurianual 2012-2015 da Secretaria de Estado da Fazenda do Governo de Santa Catarina
(SEF, 2015) aponta também que o setor téxtil e de confecg¢ao de vestuarios € o segundo maior
polo empregador do Brasil e que a industria de vestuario e artefatos de tecido esta entre os
dois principais ramos de atividade da economia de Ararangua e Criciima (duas das maiores
Cidades da regido da AMREC), e gera cerca de 8.452 empregos diretos, equivalente a 25.356
empregos indiretos.

Outro argumento pratico para a realizacdo do presente estudo ¢ que as pequenas
empresas brasileiras do ramo de confecgdes de vestudrios tém sofrido dificuldades com a
entrada de competidores externos, principalmente de fabricantes chineses. Os dados do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC, 2012) indicam que na
ultima década as exportacdes do setor cairam de R$280 milhdes para R§96 milhdes, enquanto
que as importagdes subiram de R$5milhdes para R$199milhdes, e que este resultado foi
fortemente influenciado pela atuacdo dos fabricantes chineses no mercado nacional e
internacional. O estudo do Departamento de Pesquisa e Estudos Econdémicos do Bradesco
(CEPEC, 2015) afirma que atualmente dois dos principais fatores de risco que acomete a
industria de confec¢do de vestuarios no Brasil sdo a forte entrada dos produtos chineses no
mercado nacional e a elevada concorréncia que leva o setor a atuar com margens reduzidas.
Com efeito, no Brasil 76% das importagdes do segmento de confeccionados sdo produtos de
vestudrio e 54% destes sdo provenientes da China.

Sabe-se também que no Brasil as pequenas empresas dispde, em geral, de pouco
recurso financeiro para investir em pessoal especializado, servicos de consultoria e no
desenvolvimento de competéncias internas em marketing, € que o processo de gestdo de
marketing das pequenas confec¢des de vestuarios foi diagnosticado por Sarquis (2003), em
estudo realizado na regido de Joinville, Santa Catarina/Brasil, como predominantemente
informal, ndo planejado, ndo estruturado e carente de estratégias/ferramentas de marketing no
desempenho mercadologico das organizagdes. Assim, a proposi¢do de um modelo conceitual
de gestdo de marketing para pequenas empresas pode auxiliar no aprimoramento do processo
de gestdo de marketing das empresas de pequeno porte do ramo de confec¢do de vestuario da

regido da AMREC (Associacao dos Municipios da Regido Carbonifera de Santa Catarina) e,
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eventualmente, de outras regides do Brasil, principalmente nas atividades de planejamento,
implementagdo e controle das estratégias de marketing.

Outra justificativa pratica do presente estudo ¢ o elevado interesse das entidades
de classe do setor e das pequenas empresas da regido AMREC. Contato inicial realizado pelo
pesquisador com a presidente em exercicio do Nucleo de Moda Sul/SC da Associag¢do
Comercial e Industrial de Cricitma (ACIC) revelou grande receptividade/apoio ao presente
projeto de pesquisa. Por sugestdo da propria presidente do nucleo, este projeto ja foi
apresentado em uma das reunides mensais para todos os associados (44 empresas), sendo que
07 participantes manifestaram de imediato interesse em contribuir com o presente estudo.
Assim, as evidéncias indicam que as pequenas empresas do setor de confec¢do de vestuario
necessitam aprimorar seu processo de gestdo de marketing e melhorar as estratégias de
marketing visando elevar a sua competitividade no mercado nacional e internacional.

Diante desse contexto, acredita-se que o presente estudo atende aos requisitos de
originalidade, relevancia e necessidade, e pode contribuir para ampliar o conhecimento
académico e para aprimorar o processo de gestdo de marketing de empresas de pequeno porte

do ramo de confeccdo de vestuario da regido da AMREC e/ou outras regides do Brasil.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentagdo tedrica do presente estudo,
contextualizando-o dentro da sua grande area de pesquisa na teoria de marketing. Esta
fundamentagdo tedrica foi elaborada a partir de levantamentos da produgdo cientifica
publicada sobre o tema, em nivel nacional e internacional, no periodo entre 2003 a 2014. O
levantamento da produgdo internacional envolveu consulta as bases de dados Business Source
Complete/EBSCO, Institute for Scientific Information/ISI e SCOPUS/Elsevier pelas palavras-
chave Marketing Small Business, Small Firms e Small Enterprise, nos campos titulo, palavra-
chave e resumo dos artigos. Enquanto o levantamento da produ¢do nacional envolveu
consulta as bases de dados Periddicos Capes (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior) e Google Académico, nas palavras-chave Marketing e Pequena Empresa. O
resultado dos levantamentos revelou a existéncia de 243 artigos cientificos alinhados com o
tema, sendo 205 internacionais ¢ 38 nacionais.

Com base na leitura dos artigos cientificos selecionados, os principais constructos
tedricos acerca do tema foram identificados e os fundamentos teoricos do presente estudo foi
assim elaborado. Diante disso, este capitulo esta estruturado em cinco segdes: fundamentos de
gestdo de marketing nas pequenas empresas (se¢do 2.1), fatores influenciadores da gestao de
marketing nas pequenas empresas (2.2), planejamento e informagdes de marketing nas
pequenas empresas (2.3), e estratégias/praticas de marketing nas pequenas empresas (2.4). Ao

final, contém o framework de anélise do presente estudo (2.5).
2.1 FUNDAMENTOS DE GESTAO DE MARKETING NAS PEQUENAS EMPRESAS

Conforme Gilmore (2001), na literatura de marketing consta que as pequenas
empresas tém caracteristicas unicas/singulares em relacdo as grandes organizagdes € carecem
de modelos de gestdo e estratégias de marketing diferenciados. Exemplos de tais
caracteristicas € o perfil do proprietario-gerente (empreendedor), tamanho da empresa, cultura
de marketing da empresa, tamanho do mercado de atuacdo e limitagdo de recursos, como
financeiro, tempo e conhecimento especializado em marketing.

Ha varios estudos que mostram que a gestdo de marketing nas pequenas empresas
depende muito do perfil do proprietario-gerente. Segundo O’Dwyer et al. (2009), as
atividades de marketing das pequenas empresas sao moldadas pela concorréncia, cliente e

ambiente de negodcios, mas influenciadas principalmente pelo perfil e comportamento do
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proprietario-gerente. Cronin-Gilmore (2012) afirmaram que nas pequenas empresas o
proprietario-gerente tem bom conhecimento no produto, mas pouco conhecimento em
marketing e enfrenta dificuldades para implementacdo de planejamento e estratégias de
marketing, algo apontado também por Day (2000) e Kotler (2004).

Segundo Cronin-Gilmore (2012), os principais erros de marketing cometidos nas
pequenas empresas sdo: ndo orientacdo para mercado, ndo entendimento dos clientes-alvo,
ndo monitoramento da concorréncia, ndo gerenciamento das relagdes com stakeholders,
dificuldade para identificar oportunidades de mercado, falha na orientacdo para cliente,
deficiéncia no planejamento de marketing, falha no alinhamento das politicas de
produtos/servigos, deficiéncia no desenvolvimento da marca, pouco investimento em
comunica¢do de marketing e uso insuficiente de tecnologia. Alguns fatores-chave de sucesso
apontados na literatura para a gestdo de marketing nas pequenas empresas sdo: gestdo de
recursos financeiros, disponibilidade de pessoas, disponibilidade de informagdes,
conhecimento de mercado (e stakeholders), conhecimento do proprietario-gerente em
marketing, financas e producdo, e capacidade para formular estratégias a partir de
oportunidades de mercado e forgas/fraquezas da organizacdo (CHURCHILL; LEWIS, 1983).

Alguns pesquisadores apontaram que a gestdo de marketing nas pequenas
empresas varia conforme o estagio de desenvolvimento da organizacdo (SIMPSON;
TAYLOR, 2002; SIMPSON et al, 2006). O trabalho seminal de Churchill e Lewis (1983)
contém um modelo de desenvolvimento das pequenas empresas em cinco estagios: existéncia,
sobrevivéncia, sucesso, decolagem e maturidade. No estagio da existéncia, o crescimento da
empresa ocorre pela criatividade, depois pela aplicacdo de acdes diretivas (direcao), pela
delegacao/descentralizagdo de atividades, pela coordenacdo dos esforcos e, no ultimo estagio,
pela atuagdo coordenada com outras organizacdes. Nesse processo, a participagdo do
proprietario-gerente ¢ fundamental em todos os estagios de desenvolvimento, tendendo a ser
menos centralizada nos estagios mais avancados. Em geral, as pequenas empresas se
desenvolvem de acordo com as suas necessidades e a situagao do mercado.

Outro trabalho seminal relevante sobre o assunto ¢ o estudo de Tyebjee (1983),
que apresenta um modelo de desenvolvimento das pequenas empresas em quatro estagios. Os
quatro estagios sdo: marketing empreendedor, marketing oportunista, marketing agil e
marketing diversificado. Segundo o modelo, a gestio de marketing nas pequenas empresas
avanca em resposta as mudangas ambientais (evolu¢do do mercado e da concorréncia) e
conforme o crescimento da organiza¢do. No inicio, o marketing ¢ desenvolvido de maneira

apenas funcional e no nivel corporativo. No estagio mais avangado, o marketing desempenha
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papel fundamental nos processos de planejamento e desenvolvimento dos negocios, e
participa das decisdes estratégicas da organizacao.

Kazanjian (1984) analisou as atividades operacionais e estratégicas de marketing
nas diferentes fases de desenvolvimento das pequenas empresas e propds um modelo de
desenvolvimento onde a gestdo de marketing assume destaque apenas a partir da terceira fase
de desenvolvimento da organizagdo, ou seja, quando esta foca no crescimento da participacao
de mercado (marketshare), no desenvolvimento de novos produtos e no relacionamento com
clientes. Na fase de desenvolvimento mais avancada, o marketing esta intimamente associado
as estratégias do negbcio e ao desenvolvimento de novas geragdes de produtos. De maneira
semelhante, Siu e Kirby (1998) classificaram os estagios de desenvolvimento do marketing
nas pequenas empresas como "marketing como problema funcional” e “marketing como
filosofia de negocios™.

Carson (1985) estudou a evolugdo do marketing nas pequenas empresas, a partir
dos conceitos ciclo de vida das organizacdes e restricdes de recursos, e classificou o
desenvolvimento de marketing em quatro estagios: atividades iniciais de marketing, venda
reativa, abordagem faca vocé mesmo (do yourself) e marketing proativo integrado.
Posteriormente, Carson (1990) propds um modelo de desenvolvimento que relaciona a pratica
de marketing com os estadgios de crescimento da organiza¢dao (vide Figura 1). No estagio
reativo, o esforco de marketing ¢ direcionado para encontrar clientes por meio de contato
pessoal em rede local pré-estabelecida. No segundo estidgio, o marketing estd focado na
necessidade de aumentar as vendas, mas de forma aleatoria e ndo sistematizada (ex: aniincios
eventuais, panfletos embriondrios e patrocinios locais ocasionais). No terceiro estagio, os
esforcos de marketing sdo direcionados para a atuagdo em outras atividades/areas de negdcio
ou mercados. No estagio proativo, as atividades de marketing sdo mais controladas e
desenvolvidas por profissionais especialistas, com planejamento de curto, médio e longo

prazo.
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Figura 1 - Estagios de desenvolvimento de marketing nas pequenas empresas

Estagio Estagio Estégio Estagio de

proatividade /
habilidade

Reativ mexer
eativo € empreendedor

Fonte: Carson (1990, p.25).

Carson (1990) propds também um modelo de classificacdo do desenvolvimento de
marketing nas pequenas empresas por nivel de atividade. Nesse modelo, os estagios de
desenvolvimento sdo: pouco ou nenhum marketing, marketing simples/implicito e marketing
sofisticado/explicito. No primeiro estagio estdo as empresas que simplesmente reagem ao
consumidor, que tém pouco conhecimento em marketing € ndo sabem com clareza quem sdo
seus consumidores-alvo. No segundo estagio estdo as empresas que realizam atividades de
marketing de forma instintiva (marketing faz parte do dia-a-dia do nego6cio), mas ainda de
maneira fragmentada e com grandes restri¢gdes de recursos € conhecimento. No ultimo estagio
estdo as empresas que investem em atividades de marketing mais sofisticadas e de maneira
coordenada, integrada e com objetivos de mercado claros.

Mais recentemente, Moriarty et al. (2008) testaram o modelo de desenvolvimento
de marketing proposto por Carson (1990) e adaptaram com a inclusdo da categoria “empresas
inexperientes em marketing” e com critérios de avaliacdo baseados nas atividades como
disponibilidade de informacao, eventos de mercado, formacao de preco, promogao de vendas,
servigo de pos-venda e vantagem competitiva. O Quadro 1 apresenta o modelo de
classificagcdo do estagio de desenvolvimento de marketing proposto por Moriarty et al. (2008).
No estagio mais avangado, a empresa tem completa compreensdo do mercado-alvo, usa
segmentacdo de mercado, tem pleno conhecimento da concorréncia, faz a gestdo do

relacionamento com clientes por meio de sistema eletronico especializado (CRM), dispde de
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relevantes informagdes de mercado (coletadas regularmente), antecipa os relevantes eventos
de mercado, tem atuagdo de marketing integrada e proativa, agrega valor aos clientes e investe

em servigos de pds-venda, como oportunidade de melhoria no relacionamento com os

clientes.

Quadro 1 - Niveis de desenvolvimento de marketing nas pequenas empresas

ATIVIDADES NIVEIS DE ATIVIDADE
DE Fraco em marketing Inexperiente em Marketing implicito e simples Marketing explicito e
MARKETING marketing sofisticado
Conhecimento [Muito generalista e Define mercado por Tem mercado-alvo definido e  [Temcompreensao completa do
em marketing |semplanejamento tamanho, localizagdo, combase emtamanho, mercado-alvo e mercados
concorrente e sem localizagdo e concorrentes periféricos, com segmentagio e
mercado-alvo definido clientes bemdefinidos
Concorrentes [Considera apenas Tem algum conhecimento |Tem conhecimento mais Plena consciéncia dos
concorrentes de concorrentes proximos |aprofundado de concorrentes |concorrentes proximos e
imediatos proximos e relacionando com  [periféricos, alinhados segundo a
vantagem competitiva posicdo competitiva
Clientes Pouco conhecimento [Conhece seus clientes, Ciente do tamanho e dos Relacionamentos com clientes
sobre os clientes mas ndo utiliza segmentos da base de clientes; [gerido por sistema de CRM
informag¢des nem diferencia os principais clientes [sofisticado. Temsistemas de
segmentagao comajuda de banco de dados  [fidelizacdo de clientes
de CRM, comabordagem
simples
Informagio de |N3o coleta Faz coleta de forma Ha numerosas fontes de Informagdes relevantes sdo
mercado informagdes de limitada e informal informagao aplicadas colhidas regularmente e de forma
mercado informalmente para criar e consistente. As informagdes sdo
manter vantagem competitiva |registradas para apoiar a tomada
de decisao e o planejamento
Eventos Naéo considerados Consciente dos eventos |Completa compreensio dos E capaz de antecipar ou
relevantes relevantes eventos de mercado relevantes |influenciar os eventos de
e seu impacto na empresa mercado relevantes
Vantagem Pouca consciénciae |Pode descrever sua Compreende o valor da Pode definir claramente a
competitiva articulagao vantagem competitiva vantagem competitiva e tem posicdo competitiva da emrpesa
planos para a evolugdo e e como a sua oferta pode
capitalizacdo da mesma derrotar os concorrentes
Promocéo Poucas ferramentas  |Utiliza varios métodos de |Usa diversos métodos de Eintegrada, proativa e efetiva
promiconais sdo promogdo, mas nem promocao e tematitude
usadas sempre 0s mais proativa
adequados
Preco Combase no custo Combase no que o Combase no que o mercado ird [Usado para complementar o mix
mercado suporta e no suportar, no comportamento de marketing, acrescentando
prego do concorrente dos concorrentes e na percepgdes de valor dos clientes
percepgao de valor do cliente
Servicos pos- [Considerado Reconhece como Visto como oportunidade para |Visto como oportunidade de
venda desnecessario necessario, mas comuso |engajamento pro-ativo comos [interagir comos clientes, reunir
limitado de oportunidades |clientes informagdes e construir
relacionamentos

Fonte: Moriarty et al. (2008, p.300-302).

Siu e Kirby (1998) fizeram algumas criticas aos modelos/classificagcdes do estagio
de desenvolvimento de marketing para pequenas empresas. Segundo eles, nem todas as
pequenas empresas tém caracteristicas conforme os modelos tedricos apresentados. Ha casos

de proprietario-gerente com formagdo em marketing e que introduziram uma abordagem de
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marketing mais profissional ja no estagio inicial da organiza¢do. H4 também outras variaveis
(como aptiddo do empreendedor e situacdes de mercado) que podem alterar a curva de
desenvolvimento de marketing da organizagdo. E a quantidade de estagios de
desenvolvimento ¢ também altamente variavel em funcao do perfil da empresa e casos de
empresas que ndo desejam investir no crescimento da organizacdo. Além disso, ha casos de
pequenas empresas que obtém beneficios no desempenho de mercado mesmo com agdes de

marketing simples, informais e de baixo custo.

2.2 FATORES INFLUENCIADORES DO MARKETING NAS PEQUENAS
EMPRESAS

A gestdo de marketing nas pequenas empresas ¢ influenciada por diversos fatores,
que afetam potencialmente o desempenho mercadologico da organizacdo, seja positivamente
e/ou negativamente. Alguns fatores t€ém origem no ambiente externo e incluem varidveis
como comportamento dos clientes, atuacdo da concorréncia, situagdo econdmico-social do
mercado e a disponibilidade de informag¢des de mercado para tomada de decisdo em
marketing. Outros fatores tém origem no ambiente interno e incluem a orientagdo
empreendedora, a orientacdo de mercado, o papel/fungdes de marketing e a capacidade de
marketing da organizacdo. Os fatores internos tém sido mais investigados pelos

pesquisadores/académicos de marketing para pequenas empresas, como detalhado adiante.

2.2.1 Orientagdao empreendedora e marketing empreendedor

Nos estudos sobre gestdo de marketing para pequenas empresas, um dos temas
centrais € orientagdo empreendedora (entrepreneurial orientation) e marketing empreendedor
(entrepreneurial marketing), constructos tedricos que tém sido apontados como
correlacionados ¢ com modelos tedricos e escalas de mensuragdo testadas. Na teoria de
marketing para pequenas empresas, ambos os constructos estdo relacionados a figura do
proprietario-gerente e a relagdo do empreendedor com o mercado e o processo de gestdo de
marketing. Em geral, os estudos apontam que o proprietdrio-gerente ¢ responsavel por
inimeras atividades/processos das pequenas empresas, incluindo marketing e vendas.
Conforme Berthon et al. (2008), nas pequenas empresas o proprietario-gerente ¢ responsavel

por todas as decisdes de marketing, seja gestdo de vendas, recrutamento de pessoal, execucao

de anuncios e desenvolvimento de novos produtos.
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Segundo Carson e Cromie (1989) e Carson (1990), nas pequenas empresas o
empreendedor ¢ quem define o modelo de gestdo de marketing da organizacdo e as
atividades/estratégias de marketing empregadas. O empreendedor ¢ naturalmente envolvido
em todos as decisdes do negocio e a empresa depende diretamente das ideias/defini¢des do
proprietario-gerente, e das suas percepcdes sobre marketing e mercado-alvo da organizagio.
Talvez por isso, conforme Bjerke e Hultman (2002) e Schindehutte et al. (2006), ha varios
estudos académicos dedicados a analisar o papel do empreendedor (proprietario-gerente) na
gestdao de marketing das pequenas empresas.

No passado, Smith (1967) analisou o perfil do proprietario-gerente das pequenas
empresas e identificou dois tipos de empreendedores: o artesdo (craftsman-entrepreneur) € o
oportunista (opportunist-entrepreneur). O empreendedor artesdo ¢ aquele mais focado no
presente ¢ no passado, tem educacdo mais técnica (especializada) e ¢ menos confiante (e
menos flexivel) na tomada de decisdo. J& o empreendedor oportunista ¢ aquele que possui
formagao/instrucao mais avancada, tem maior consciéncia social, maior flexibilidade e mais
atento ao futuro. Segundo Smith (1967), as pequenas empresas lideradas por empreendedores
oportunistas tendem a ter maior taxa de crescimento de vendas.

Moller e Antilla (1987) revelou que poucos proprietarios-gerentes dedicam tempo
suficiente para as atividades de marketing da empresa e se envolvem basicamente com as
atividades de vendas (gestdo da equipe de vendas). A maioria deles se preocupa mais com as
atividades operacionais (administrativo-industrial) da organizag¢do. Hogarth-Scott et al. (1996)
apontaram também que a gestdo de marketing nas pequenas empresas ¢ altamente dependente
do empreendedor, e que este ¢ geralmente generalista e tem pouco conhecimento em
marketing.

O estudo de Ford e Rowley (1979), em pequenas empresas britanicas, apontou que
0s proprietarios-gerentes tém mais conhecimento técnico da formacdo profissional (ex:
finangas, produgdo) e estdo mais envolvidos com atividades operacionais do dia-a-dia. O
estudo apontou também que o empreendedor pode enfrentar insatisfagdo no trabalho quando
se divorcia das decisdes operacionais do dia-a-dia. E que as principais razdes para relutar em
assumir integralmente a gestdo de marketing sdo: receio em investir os recursos financeiros
necessarios, relutdncia em abandonar o controle das demais areas funcionais, crenga na teoria
do 'melhor produto' e 0 medo da insatisfacao pessoal com os resultados do trabalho.

Cronin-Gilmore (2012) entrevistaram proprietarios-gerentes de 20 pequenas
empresas com proposito de compreender a percepcao, importancia e estratégias de marketing

aplicadas pelas organizagdes, na perspectiva tedrica de Simpson et al. (2006). O estudo
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revelou que proprietarios-gerentes t€m bom conhecimento sobre produtos/servigos, mas nao
sdo especialistas em marketing e possuem dificuldades para desenvolver planejamentos e
implantar estratégias necessarias para obter o desempenho de mercado desejado.

McCartan-Quinn e Carson (2003) revelaram que a maioria dos proprietarios-
gerentes avalia que a teoria de marketing oferece pouca ajuda para melhorar a pratica de
marketing da empresa, e que os empreendedores percebem a gestdo de marketing de uma
perspectiva diferente da teoria. Diante disso, o educador de marketing precisa compreender
melhor a necessidade das pequenas empresas e entregar o conhecimento de marketing de
maneira possivel de absorver pelas pequenas empresas. Para isso, os educadores precisam
identificar as reais necessidades dos empreendedores e entregar conhecimento em marketing
considerando o que ¢ essencial para as pequenas empresas. Sobre o assunto, Motrris et al.
(2002) entendem que os esforgos educacionais na area de marketing ndo deveriam ensinar o
assunto como tecnologia, principios ou modelos tedricos estabelecidos, mas como filosofia de
gestdo, forma de pensamento-agdo, e ajudar os proprietarios a descobrir o seu potencial como
empreendedor.

Segundo Bjerke e Hultman (2002), contrariando a visdo tradicional, a abordagem
marketing empreendedor advoga que a auséncia de planejamento formal e praticas de
marketing estruturadas ndo significam auséncia de marketing, mas uma abordagem
diferenciada de gestdo de marketing para pequenas empresas. Assim, o marketing
empreendedor compreende um conjunto de estratégias especificas de marketing, dirigida para
pequenas empresas ou novos empreendimentos, que diferem das formas convencionais de
marketing, tipicas das grandes organizacdes (HILLS er al/, 2008). Na realidade, ¢ uma
abordagem diferente que emprega estratégias e ferramentas de marketing pouco sofisticadas,
mas criativas e dirigida para empreendimentos com recursos limitados (BERTHON et al,
2008).

Kraus et al. (2010) definem marketing empreendedor como uma funcdo
organizacional, um conjunto de processos destinados a criar, comunicar e entregar valor aos
clientes e a construir relacionamentos com clientes, € que envolve a aplicagdo de recursos
limitados, mas com inovagdo, aceitacdo ao risco e pro atividade. No ambito do marketing
empreendedor, os estudos seminais de Miller (1983), Morris e Paul (1987) e Covin e Slevin
(1989) revelaram que a orientacdo empreendedora (EO) € um constructo multidimensional,
que envolve a capacidade de assumir riscos, inovagdo e pro atividade do empreendedor.
Narver e Slater (1990) entendem marketing empreendedor como a implementacdo de

conceitos de marketing para criar valor aos clientes e para melhorar o desempenho das
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pequenas empresas por meio de uma abordagem multifacetada, orientada para clientes,
orientada para concorréncia e com adequada coordenagdo interfuncional de marketing.

Smart e Conant (1994) estudaram diversas varidveis e escalas de mensuracao do
constructo orientacdo empreendedora e competéncias de marketing, e propuseram seis novas
variaveis de mensuracdo da orientacdo empreendedora: propensdo ao risco, envolvimento
com planejamento estratégico, habilidade para identificar necessidades/desejos dos clientes,
capacidade de inovagdo, habilidade para transformar visdo de negocio em realidade e
habilidade para identificar novas oportunidades. Os resultados do estudo empirico realizado
com 599 pequenas empresas apontam que os empreendedores com alta orientagdo
empreendedora dispdem de mais competéncias de marketing, e obtém melhor desempenho
em termos de vendas, lucratividade, eficiéncia por empregado e fluxo de caixa.

A Figura 2 apresenta um modelo tedrico de marketing empreendedor proposto
por Morris et al. (2002), que converge os conceitos de empreendedorismo ¢ marketing
empreendedor. O modelo foi construido integrando as trés dimensdes de marketing proposta
por Webster (1992) e as sete dimensdes apontadas por Morris et al. (2002). As dimensdes do
modelo sdo: marketing como cultura, marketing como estratégia, marketing como tatica,
orientacdo para oportunidade, orientagdo para pro atividade, foco na inovagdo, foco no
cliente, gerenciamento de risco, alavancagem de recursos e criacdo de valor. Conforme o
modelo proposto, os constructos antecedentes do marketing empreendedor sdo orientacdo para
mercado, orientagdo empreendedora e orientagdo para cliente, os quais sdo afetados pelas
condi¢des do ambiente externo. Ao passo que, as consequéncias do marketing empreendedor
sao resultados de mercado, incluindo volume de vendas, participacao de mercado e satisfacao

dos clientes.
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Figura 2 - Modelo integrado de antecedentes e resultados do marketing empreendedor
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Fonte: Morris et al. (2002, p.12).

Hills ef al. (2008) analisaram a evolucao do marketing empreendedor por meio de
estudos empiricos em empresas suecas € americanas ao longo de trés décadas. O estudo fez
um comparativo entre o marketing tradicional utilizado pelas grandes organizagdes
(denominado marketing administrativo/gerencial) e o marketing empreendedor aplicavel nos
pequenos empreendimentos. Os resultados do estudo indicam que: apesar do marketing
empreendedor ter alcancado papel importante e aceitacdo no campo da teoria, existem ainda
oportunidades para maior assimilacdo na disciplina de marketing; que o marketing
empreendedor representa uma escola de pensamento que pode coexistir com as escolas
tradicionais de marketing; que o empreendedor estd engajado em marketing de forma
diferente da abordagem de marketing como atividade administrativa; que o foco estratégico
do marketing empreendedor difere do marketing administrativo/gerencial, e estd mais
orientado para a criacdo de riquezas e desenvolvimento de novas demandas e inovagdes; que
as empresas que adotam marketing empreendedor tendem a ser mais flexiveis e focalizar seus
esforcos nas atividades de promocdo e venda.

Keh et al. (2007) estudaram a influencia da orientagdo empreendedora e da
informacao de marketing no desempenho das pequenas empresas. As hipdteses de pesquisa
afirmam que empresas com elevado nivel de orientacdo empreendedora tendem a monitorar
mais o ambiente operacional, a identificar melhor oportunidades de mercado e a ampliar suas

posicdes competitivas. A Figura 3 contém o modelo teérico proposto sobre a influéncia da



35

orientacdo empreendedora e da informac¢do de marketing no desempenho das pequenas
empresas. O modelo mostra que a orientacdo empreendedora afeta, direta e indiretamente, o
desempenho das pequenas empresas; que a orientacdo empreendedora influencia na aquisi¢ao
e na utilizacdo de informacgodes; que a utilizagdo de informagdes intermedia a relagdo entre
orientacdo empreendedora e desempenho organizacional. No modelo, o constructo orientacao
empreendedora ¢ mensurado por meio da propensdo ao risco, pro atividade e capacidade de

inovagdo, como proposto por Miller (1983) e Covin e Slevin (1989).

Figura 3 — Influéncia da orientacdo empreendedora ¢ da informacdo de marketing nas
pequenas empresas

Fonte: Keh ez al. (2007, p.595).

A pesquisa Keh et al. (2007) evidenciou que a orientagdo empreendedora
desempenha um papel importante no desempenho das pequenas empresas. Apontou também
que hé fortes indicios de utilizagdo de informagdes de mercado pelas pequenas empresas e
com impacto positivo sobre o desempenho da organiza¢do. Apontou ainda que ha uma relagao
positiva entre uso de informagdes na decisdo de marketing (promog¢ao e ponto de vendas) e o
desempenho de mercado das pequenas empresas. Os resultados do estudo Keh ef al. (2007)
corroboram com estudos de Jaworski e Kohli (1993), pois defendem que a orientagdo para
mercado tem trés dimensdes: geracdo de informagdes, divulgacdo de informagdes e resposta
ao mercado.

Na produgdo cientifica nacional, o estudo de Neto et al. (2013) analisou de forma
quantitativa a rela¢do entre os constructos orientacdo empreendedora (OE) e capacidades de
marketing (CM), e o efeito de ambos sobre o desempenho das pequenas empresas. Para medir

a orientacdo empreendedora, os autores utilizaram as varidveis inovagdo, criatividade e
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propensdo ao risco. Para medir capacidades de marketing foram utilizadas as varidveis
pesquisa de mercado, preco, produto, promocdo e gestdo. O construto desempenho
organizacional foi mensurado por meio das varidveis rentabilidade, resposta do mercado e
valor no mercado. As conclusdes do estudo indicam que as pequenas empresas alcangam
melhor desempenho de mercado quanto tem maior orientagdo empreendedora e mais
capacidades de marketing. Além disso, o estudo afirma que a pratica de marketing das
pequenas empresas varia conforme a localizacdo, tempo de existéncia e setor/ramo de
atividade da organizagdo. Assim, Neto et al. (2013) sugere que o proprietario-gerente adote
uma postura mais empreendedora na gestdo de marketing, que procure conhecer melhor a
concorréncia e os desejos/necessidades dos clientes-alvo, e que intensifique a utilizacdo de
ferramentas/estratégias de mercado.

Nesse contexto, Bettiol et al. (2012) propuseram um modelo conceitual do sentido
do empreendedor na formacdo das estratégias de marketing no contexto das pequenas
empresas (vide Figura 4). O modelo mostra no centro o “entrepreneurial sensemaking”, que
orienta a formacdo das estratégias de marketing (estratégias de inovacdo, estratégias de
relacionamento com stakeholders e estratégias de promocdo/comunicagdo). Este modelo
possibilita compreender como o empreendedor conecta o reconhecimento de oportunidades de
mercado (interpretacdo do ambiente) e procede na formulacdo das estratégias de marketing
(interpreta o processo de renovacdo de estratégias e de desenvolvimento do marketing

empreendedor).
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Figura 4 - Modelo conceitual do sentido do empreendedor e da formacao de estratégias nas
pequenas empresas
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Fonte: Bettiol ef al. (2012, p.241)

O modelo tedrico de Bettiol et al. (2012) propde que o processo de renovacao e
formulagdo de estratégias se da a partir da percepcdo e dos significados atribuidos pelo
empreendedor as oportunidades de mercado, ou seja, a partir da juncdo de diferentes
informagdes que dao sentido as situagdes favordveis do mercado, algo visando inovar no
desenvolvimento da estratégia de marketing. Esta capacidade de “dar sentido” a gestao de
marketing depende da capacidade cognitiva do empreendedor, aquela resultante das
experiéncias pessoais e profissionais, € da influéncia cultural e social. Esta capacidade
contribui também para facilitar a comunicacdo de novas ideias/estratégias e para convencer a
empresa (executores da estratégia) e os stakeholders sobre a necessidade de adequacao nas
estratégias de promocao e comunica¢do da empresa. Claro que a legitimidade e eficacia das
novas ideias/estratégias requerem o envolvimento pessoal do empreendedor e interagdo com

os stakeholders relevantes.

2.2.2 Orientagdo para mercado nas pequenas empresas

Outro constructo relevante na teoria de marketing para pequenas empresas ¢

orientacdo para mercado. Conforme Blankson e Stokes (2002), h4 varios estudos que nao

analisaram a orientacdo para mercado nas pequenas empresas € 0s proprietarios-gerentes sao
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geralmente orientados para cliente, mas este ¢ um constructo tedrico relevante no contexto das
pequenas empresas. O trabalho de Hogarth-Scott (1996) revelou que a orientacdo para
mercado depende do nivel de conhecimento em marketing do proprietario-gerente, € que este
¢ geralmente generalista e dispde de pouco conhecimento em marketing.

Blankson e Stokes (2002) estudaram a pratica de marketing em pequenas
empresas do Reino Unido e testaram o modelo de orientacdo para mercado proposto por
Kohli & Jaworski (1990). O estudo apontou que estratégias de sucesso nas pequenas empresas
sdao: gerenciamento do relacionamento com clientes, acompanhamento das mudangas de
mercado e foco na rentabilidade do negdcio. Os resultados indicam que as pequenas empresas
apreciam mais questdes voltadas aos problemas do dia-a-dia, motivagdo, relacionamento,
espirito coorporativo, comprometimento e gestdo da equipe. E que os proprietarios-gerentes
se preocupam mais com o curto prazo, com a lucratividade e mudancas nas necessidades dos
clientes.

Os estudos de Miller (1983), Morris e Paul (1987), Covin e Slevin (1989), Narver
e Slater (1990) e Kohli & Jaworski (1990) revelaram que a orientacdo para mercado esta
relacionada com o desempenho da organizagdo e compreende o direcionamento da
organizagdo para aspectos/elementos importantes do mercado, visando a lucratividade no
longo prazo. Este constructo estd relacionado com a orientacdo para concorrente, orientagao
para cliente e coordenacgdo interfuncional de marketing. Jones e Rowley (2011) analisaram a
orientagdo para mercado na perspectiva da teoria do marketing empreendedor, e propuseram
um modelo conceitual de orientagdo para mercado e a sua relacdo com a orientagdo
empreendedora, orientacdo para inovagdo e orientacdo para clientes (vide Figura 5). O
modelo apresenta como dimensdes da orientagdo para mercado as seguintes: pro atividade na
exploragdo de mercados, obtengdo de informacdes de mercado, capacidade de resposta aos
concorrentes, integracdo dos processos de negdcios e constru¢do de redes de relacionamentos.
Nas pequenas empresas, a rede de relacionamento, a recomendagdo boca-a-boca e a criacao
de valor aos clientes (por meio de inovagdes) fazem a orientagdo para cliente uma dimensao

crucial no desempenho de marketing.
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Figura 5 - Orienta¢do de mercado, empreendedora, para cliente e para inovagao nas pequenas
empresas.
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Fonte: Jones e Rowley (2011, p.31)

Na teoria de marketing para pequenas empresas hd um certo consenso de que o
constructo orientagdo para mercado requer orientagdo para cliente, orientacdo para
concorréncia e coordenacdo interfuncional (NARVER; SLATER, 1990; KOHLI;
JAWORSKI, 1990; DAY, 1994). Brooksbank et al. (2004), em estudo longitudinal realizado
com pequenas empresas do Reino Unido ao longo de uma década, concluiram que as
pequenas empresas se tornaram mais conscientes da importancia da orientagdo para clientes e
da atuagdo ética e profissional das atividades de marketing. O estudo de Hannon e Atherton
(1998) observou que o nivel de consciéncia estratégica dos proprietarios-gerentes parece ser
fortemente influenciado pela competéncia pessoal do empreendedor, pela incerteza de
mercado e pela complexidade do negocio. Nas pequenas empresas onde o relacionamento
com clientes esta bem definido e as condigdes de mercado mais estaveis, a consciéncia
estratégica € baixa, possivelmente devido a percepgao dos empreendedores de que o ambiente
de negocio € controlado. Ja nas pequenas empresas onde ha radpido crescimento de demanda e
condi¢des de mercado turbulentas, o nivel de consciéncia estratégica ¢ mais alto, bem como a

motivagao para compreender o ambiente de negocio/mercado.
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2.2.3 Papel e funcdo de marketing nas pequenas empresas

Alguns pesquisadores tém investigado o papel/fungcdo do marketing nas pequenas
empresas. Um estudo relevante, realizado por Romano e Ratnatunga (1995), apresenta um
quadro com os principais aspectos/tarefas encontrados na literatura entre 1986 e 1992 sobre
funcdes de marketing nas pequenas empresas. Os autores adotaram a escala de Webster
(1981) para identificar o papel do marketing nas pequenas empresas ¢ investigaram 3 eixos
tedricos principais: marketing como cultura (baseado nos estudos sobre como as pequenas
empresas analisa as necessidades dos consumidores e avalia a sua competitividade de
mercado); marketing como estratégia (baseado nos estudos sobre estratégias de marketing
aplicadas nas pequenas empresas); marketing como taticas (baseado nos estudos sobre
elementos/estratégias do composto de marketing e a sua influencia no desempenho da
empresa).

Romano e Ratnatunga (1995) afirmaram que o marketing como cultura envolve a
adocdo do conceito de marketing na cultura da organizacdo e a interface entre a orientagdao
para mercado e a orientagdo empreendedora. Ao passo que, o marketing como estratégia
envolve o desenvolvimento de estratégias para melhorar a posicdo competitiva das pequenas
empresas por intermédio de segmentacdo de mercado e posicionamento da marca. E o
marketing como tatica compreende a aplicagcdo dos 4Ps de marketing (produto, preco, ponto
de venda e promogao) na busca dos objetivos de mercado da organizagao.

Siu e Kirby (1998) criticaram as quatro abordagens existentes na teoria de
marketing sobre o tema: modelos de estagios de crescimento (CHURCHILL; LEWIS, 1983;
TYEBIEE et al, 1983), o perfil do empreendedor na gestdo de marketing (CARSON;
CROMIE, 1989; FORD; ROWLEY, 1979), marketing como fun¢do gerencial (COLLERAN,
1985; WATERWORTH, 1987) e a abordagem contingencial da gestdo de marketing
(BROOKSBANK et al, 1992a, 1992b; CARSON, 1990; COX et al, 1994), e afirmaram que
nas pequenas empresas os estudos sobre papel/funcdo de marketing devem analisar o
reconhecimento e a valorizagdo do marketing na empresa e a sua contribuigdo para o
desempenho da organizacdo (seja sobrevivéncia ou crescimento).

Nesse contexto, Simpson e Taylor (2002) desenvolveram um modelo de
classificagcdo do papel/fungcdo do marketing nas pequenas empresas (vide Figura 6), contendo
uma matriz descritiva que analisa a fun¢cdo de marketing do ponto de vista interno e do
mercado (relevancia das atividades de marketing no mercado-alvo). Nesse modelo, as

empresas podem ser classificadas com relacdo a pratica de marketing em: organizacdes
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dominadas pelo marketing, organizacdes lideradas pelo marketing, organizacdes
independentes de marketing e organizacdes fracas em marketing. As organizacdes
independentes de marketing sdo aquelas que atuam em um mercado estavel, monopolista e
que nao requer forte investimento em marketing. Do lado oposto estdo as organizagdes
lideradas pelo marketing, aquelas que atuam em mercado bastante competitivo e que exige da

empresa elevado investimento em marketing para se manter competitiva.

Figura 6 — Matriz de identifica¢do do papel/relevancia do marketing nas pequenas empresas

. Organizag¢do dominada pelo Organizacdo lideradas pelo
Maior . .
marketing marketing
Papel do
marketing (Foco
interno)
Menor Organizagao 1ndependentes de Organizagdo fraca em marketing
marketing
Menor Maior
Relevancia do marketing (Foco externo)

Fonte: Simpson et al. (2006, p.363)

Posteriormente, Simpson et al. (2006) testaram o seu modelo de classificacdo do
papel de marketing em um estudo empirico com 843 pequenas empresas do Reino Unido. O
estudo envolveu a aplicacdo de questiondrios, a classificacao das organizagdes pesquisadas e a
analise comparativa segundo a pratica de marketing, o volume de investimentos em
marketing, o tamanho da empresa, o tempo de existéncia no mercado e o desempenho de
mercado. Os resultados indicam que as organizagdes lideradas pelo marketing investem mais
em atividades de marketing e t€ém melhor desempenho de mercado. Que as organizacdes
lideradas pelo marketing tém ideia mais clara das estratégias de marketing aplicadas, ao
contrario das organizacdes fracas em marketing. O estudo aponta também que os requisitos
basicos para uma organizacdo ser liderada pelo marketing sdo: a existéncia de um
departamento/area de marketing, disponibilidade de banco de dados/informagdes de mercado
para apoiar decisoes de marketing, um plano de negocios definido e representacdo da fungao
de marketing no conselho diretivo da organizagdo. Ha também evidéncias que as pequenas
empresas adotam mais estratégias reativas de mercado, talvez por serem mais convenientes e

necessarias.
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Segundo Stokes (2000) e Carson (1990), a funcdo do marketing ¢ muitas vezes
percebida pelo proprietario-gerente como periférica e relacionada apenas com atividades de
vendas e promogao/propaganda. Esta percep¢ao tende a crescer a medida que as pequenas
empresas conseguem atingir o volume de vendas desejado, sem necessidade de planejamento
e intensifica¢do dos esforcos de marketing. Brookbank et al. (2004) apontaram que a maioria
das pequenas empresas que atuam em ambientes/mercados turbulentos adota a orientagdo para
mercado e que os proprietarios-gerentes estdo mais conscientes da necessidade de dispor de
informacdes de mercado e planejar as atividades de marketing. De fato, nas pequenas
empresas, a gestdo de marketing deve levar em considerag@o as caracteristicas da organizacgao
(ex: perfil, cultura, recursos disponiveis) e as caracteristicas do mercado (ex: atuacdo da
concorréncia, perfil dos clientes-alvo e tendéncias de mercado), como apontam os estudos de

Simpson e Taylor (2002) e Simpson et al. (2006).

Figura 7 — Modelo explicativo do papel/funcao de marketing nas pequenas empresas
Pressdo de
Conformidade/Legitimidade

Orientagdo Empreendedora | | Conhecimento do CEO | | Tamanho da empresa

l

Influéncia da Funcgéo de
Marketing na PME

Mercado Consumidor | | Estratégia de Diferenciagdo

< PressOes Externas >

Fonde: Walsh e Lipinski (2009, p.574)

Walsh e Lipinsk (2009) desenvolveram um estudo empirico em 100 empresas
americanas com objetivo de examinar o papel do marketing nas pequenas empresas € a sua
contribui¢do na vantagem competitiva. Especificamente, o estudo buscou verificar o quao
importante ¢ a funcao de marketing nas pequenas empresas? Sera que nas pequenas empresas
o marketing desfruta da mesma influéncia encontrada nas grandes empresas? E quais os

fatores internos e externos que influenciam a gestdo de marketing nas pequenas empresas? A
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Figura 7 acima contém o framework do estudo, elaborado a partir do estudo de Homberg et
al. (1999). O Quadro 2 apresenta a sintese dos resultados dos testes de hipdteses realizados.
Os resultados apontam que a influéncia do marketing ¢ maior nas pequenas empresas que
vendem bens de consumo e que a influéncia do marketing esta negativamente relacionada

com a orientagdo empreendedora. As demais hipoteses ndo foram comprovadas.

Quadro 2 — Resultados dos estudos de Walsh e Lipinsk (2009) e Homberg et al. (1999)

Variawveis Homberg et al. (1999) (Walsh e Lipinski (2008)
Mercados de consumo Nao Suportado Suportado
W Suportado Nao suportado
Orientagdao empreendedora [Nao medidos Suportado
Conhecimento do CEO Suportado Nao suportado

Tamanho da empresa Nao suportado Nao suportado

Fonte: Walsh e Lipinsk (2009, p.581).

Por fim, os estudos apresentados contém evidéncias da importancia do
conhecimento, caracteristica e comportamento do empreendedor no desempenho da gestao de
marketing nas pequenas empresas, inclusive na definicdo do papel/fun¢do do marketing na
organiza¢do. Certamente, as capacidades, competéncias e recursos de marketing sdo também
influenciados pela orientacdo empreendedora da organizagao (perfil e atuagdo do proprietario-

gerente) e serdo abordadas na sequencia.

2.2.4 Capacidades, competéncias e recursos de marketing nas pequenas empresas

Capacidades, competéncias e recursos de marketing sdo também constructos
presentes na teoria de marketing para pequenas empresas. O estudo seminal de Moller e
Antilla (1987) apresentou um conjunto de dimensdes (internas e externas) de capacidades de
marketing no contexto das pequenas empresas (vide Quadro 3). Segundo os autores, o
marketing ¢ muitas vezes incompreendido pelos proprietarios-gerentes, € estes o percebem do
ponto de vista operacional, como atividade de venda e promocdo. Exemplos de capacidades
de marketing nas pequenas empresas no campo externo sdo: aptidio para identificar
oportunidades de mercado, capacidade de analisar o setor/industria e habilidade para construir
relacionamentos com clientes e/ou canal de distribuicdo. Exemplos de capacidades de

marketing do campo interno sdo: competéncia gerencial para transformar informacgdes de
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mercado em estratégias de marketing, conhecimento sobre gestdo de marketing e competéncia

para desenvolvimento de novos produtos/ideias de negocios.

Quadro 3 - Dimensdes (internas e externas) da capacidade de marketing nas pequenas
empresas
Capacidades de | AMBIENTE OPERACIONAL DA EMPRES A

marketing - Macro ambiente da empresa

CAMPO Ambiente da industria da empresa (setor)

EXTERNO  |ormromgmm s mm s oo s oo o o oo e oo
Ambientes ligado ao relacionamento com clientes,

concorrentes, fornecedores e canal de distribuicao
Capacidades de | GESTAO DA EMPRES A

marketing - Ideia de negdcios e orientagio estratégica

CAMPO Ui;;{egrag:ﬁo dg)fung;c:)es/éreas internas - -
INTERNO

Gerenciamento das atividades de marketing

Posicao/funcao do marketing no sistema de gestao da

empresa
Fonte: Moller ¢ Antilla (1987, p.188).

O estudo de Moller e Antilla (1987) sobre capacidades de marketing buscou
identificar os fatores-chave de sucesso no contexto de pequenas empresas suecas €
finlandesas. Os resultados revelaram que capacidades de marketing variam conforme o
setor/tipo de mercado, o posicionamento de mercado e o tipo de produto. As empresas mais
antigas, maiores ¢ com produtos ja consolidados no mercado possuem um sistema de
informagdes mais integrado e mais eficiente no desenvolvimento das atividades de
marketing/vendas. As empresas novas e menores sao mais agressivas € inovadores na
conquista de clientes, e investem mais na constru¢do de relacionamentos com clientes.

Hooley et al. (2005) criticou alguns estudos sobre capacidades de marketing
(aqueles mais conceituais e de natureza tedrica) e desenvolveram, a partir de estudo empirico,
um modelo de avaliagdo do impacto das capacidades/recursos de marketing no desempenho
das pequenas empresas. Conforme a Figura 8, o modelo propde que o desempenho das
pequenas empresas (em termos de resultado financeiro, mercado € no ambito dos clientes) ¢
afetado pelas capacidades/recursos baseados no mercado (capacidades de relacionamento com
clientes e de inovagdo, e pelos ativos recursos humanos e reputacdo da marca). E que as
capacidades/recursos baseados no mercado sdo afetados pelas capacidades/recursos de apoio
disponiveis na organizagdo. Os resultados do estudo indicam também que as
capacidades/recursos de marketing t€ém impacto indireto sobre o desempenho financeiro das

pequenas empresas por intermédio da satisfacdo e fidelizagao dos clientes.
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Figura 8 - Modelo do impacto de capacidades e recursos de marketing no desempenho das

cquenas cmpresas
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Fonte: Hooley et al. (2005, p.21)

Merriles et al. (2011) estudaram também as capacidades de marketing e a sua

influéncia no desempenho das pequenas empresas, mas sob a perspectiva tedrica da Visao

Baseada em Recursos (Resource-Based View) de Hooley et al. (2005) e Newbert (2007). Para

mensurar o constructo capacidades de marketing, os autores utilizaram as variaveis inovacao
(a partir de O'DWYER; GILMORE; CARSON, 2009) e gestdo de marca (como proposta por
ABIMBOLA; VALLASTER, 2007). Além disso, o estudo testou a relagdo entre capacidades

de inovagdo e orientacdo para mercado; capacidade de inovagdo e capacidade de gestdo;

capacidade de marca e orientagdo para mercado; capacidade de marca e capacidade de gestdo.

A Figura 9 apresenta o framework do estudo.
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Figura 9 — Modelo de antecedentes e implicagdes das capacidades de marketing nas pequenas
empresas

Desempenho
Capacidades Financeiro
de Marca ’

Orientagio
para o
Mercado

Capacidades

.. C idad
Gerenciais apacidades Desempenho

de Inovacdo de marketing

H4 HI

Fonte: Merriles ef al (2011, p.371)

Os resultados do estudo de Merriles ef al. (2011) contém evidéncias que duas
capacidades de marketing afetam diretamente o desempenho das pequenas empresas
(capacidade de marca e capacidade de inovagdo), e que elevada orientagdo para mercado
influéncia a capacidade de inovacgdo. Segundo os autores, para desenvolver capacidades de
marketing eficazes, as pequenas empresas precisam desenvolver estratégias de marketing com
criatividade, com orientagdo para mercado e adotar um processo de gestdo de marketing mais
disciplinado e sistematico.

Spillan e Parnel (2006) estudaram os recursos de marketing disponiveis nas
pequenas empresas, também sob a teoria Visdo Baseada em Recursos. Eles analisaram a
relacdo entre sete recursos de marketing e a associacdo entre orientacdo para mercado e
desempenho da empresa. O estudo envolveu a aplicacdo da escala de orientacdo para mercado
de Jaworski e Kohli (1993), que contém as variaveis: interacdo com cliente, capacidade de
resposta, andlise sistematica, orientagdo para cliente, coordenacdo interfuncional, orientacao
para cliente e velocidade de resposta. Os resultados do estudo indicam que orientagdo para

mercado e orientagdo para cliente contribuem para elevar o desempenho de marketing. E que
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a orientagdo para mercado ¢ um constructo importante na gestdo de marketing nas pequenas
empresas, principalmente devido ao fato de auxiliar na superagdo de caréncias de recursos de
marketing, como financeiros, tecnoldgicos € humanos.

Outro resultado importante do estudo de Spillan e Parnell (2006) ¢ a relevancia da
coordenacdo interfuncional no desempenho da orientacdo para mercado. Esse resultado
corrobora com estudos de Kohli e Jaworski (1990), os quais revelaram que atividades
interfuncionais sdo criticas para o sucesso da orientacdo para mercado, da inteligéncia de
mercado e da disseminacdo interna de informagdes. No entanto, segundo Spillan e Parnell
(2006), as pequenas empresas ¢ capaz de desenvolver coordenagdo interfuncional com mais
facilidade que a grande empresa, devido a menor burocracia e entraves na coordenacio entre
departamentos e profissionais, o que contribui para a disseminagdo de informagdes e o

atendimento as demandas dos clientes.

2.3 PLANEJAMENTO E INFORMACOES DE MARKETING NAS PEQUENAS
EMPRESAS

Os estudos sobre planejamento de marketing se preocupam em analisar o processo
de tomada de decisdao nas pequenas empresas. O estudo de Gomes et al. (2010), por exemplo,
aplicou o método multicritério de tomada de decisdo, chamado ORCLASS, em umas
pequenas empresas para avaliar/decidir sobre alternativas de midias de publicidade no
planejamento de marketing. Os resultados indicam que o método pode ser aplicado de forma
rotineira, € ¢ uma maneira objetiva de apoiar a tomada de decisdo em marketing. A aplicagdo
do ORCLASS nao exige grande investimento financeiro das pequenas empresas e requer
pouco tempo de execucgdo; pode também ser aplicado por qualquer executivo da empresa e
nao requer um treinamento demasiado. O estudo contribuiu também para demonstrar como o
método ORCLASS pode ser aplicado no planejamento de marketing no contexto das
pequenas empresas.

Em abordagem semelhante, Jacunsen (2004) pesquisou como proprietarios-
gerentes de pequenas empresas tomam decisOes estratégicas de marketing e propds um
modelo conceitual de tomada de decisdao desenvolvido a partir de métodos disponiveis na
teoria de decisdo (competéncias aprendidas, competéncias inerentes, redes internas e redes
externas). As competéncias inerentes sdo: sensa¢do de intuicdo/instinto, heuristica criatividade
e pensamento estratégico; as competéncias aprendidas sdo racionalidade, formalidade,

atividade escrita e ferramentas analiticas; as redes internas sdo grupos formais ou informais de
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empregados e a familia; as redes externas s3o profissionais especialistas, orgdos de
financiamento, 6rgdos publicos e outras empresas do setor/ramo de atividade. O estudo
analisou os seguintes constructos de tomada de decisdo: conhecimento existente, necessidade
de decisao, diagnostico inicial, formagdo da inteligéncia, critério/pesos de decisdo, coleta de
dados, anélise de dados, desenvolvimento de alternativas, op¢ao emergente, op¢ao favorecida
e sele¢do final. A Figura 10 apresenta o modelo de tomada de decisdo em marketing proposto
por Jacunsen (2004), analisado a partir de entrevistas em profundidade com proprietarios-
gerentes de seis pequenas empresas, na analise de 46 decisoes estratégicas.

No modelo de Jacunsen (2004), o constructo pesquisa e coleta de informacdes
inclui a pesquisa de marketing e a coleta de informacdes gerais, técnicas e do ambiente
externo. O constructo avaliagdo financeira compreende a analise financeira, orgamentos €
avaliacdo das opgdes alternativas. Enquanto questdes internas compreendem a visdao de
negocios de longo prazo, o estabelecimento de objetivos, as consideragdes pessoais do
empreendedor (incluindo estilo de vida e valores éticos) e as consideragdes sociais. Segundo o
autor, as pequenas empresas seguem um processo de tomada de decisdo menos complexo que
o sugerido na teoria (tanto em termos de etapas/atividades, como no método de execucio), o

qual ¢ muitas vezes baseado em estudos de grandes empresas.

Figura 10 - Modelo explicativo do processo de tomada de decisdo em marketing nas pequenas
empresas

Pesquisa/coleta de Analise Financeira e
informacao Avaliagdo

Decisao
Inicial

1

Compromisso Final

Questdes Internas

Fonte: Jacunsen (2004, p.669)

Ha varios estudos e modelos tedricos sobre planejamento de marketing aplicavel a
pequena empresa. No contexto nacional, Lana (2007) pesquisou sobre processo de marketing
estratégico em 46 empresas téxteis catarinenses a partir do modelo teérico proposto por
Hooley, Saunders e Piercy (2001), apresentado na Figura 11. Os resultados do estudo
apontam que os proprietarios-gerentes utilizam sistemas de informagdo de marketing e

pesquisa de marketing como recurso na tomada de decisdo, mas nao utilizam entidades de
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apoio como fontes de informacdo (ex: SEBRAE, associagdes e sindicatos), nem os 0rgdos
governamentais. No que tange a estratégia de marketing, os resultados indicam que as
pequenas empresas ndo tém muitas vezes um posicionamento competitivo bem definido, e
que este varia constantemente ao longo do tempo. Em geral, as pequenas empresas aplicam a
estratégia lideranca em diferenciacdo e a segmentacdo de mercado geografica. O estudo
identificou também que metade das empresas pesquisadas informou que ndo possuem um

plano mercadologico formal, principalmente devido a falta de conhecimento e/ou habilidade

em planejamento, caréncia de dados/informacdes e falta de tempo para elaboragao.

Figura 11 — Modelo de processo de marketing estratégico de Hooley, Saunders e Piercy
(2001)

( Processo estratégico de marketing

| Analise de mercado }—){ Estratégia central |1—{ Andlise da empresa |

! . !

| Objetivo de mercado }—p‘ Posicionamento competitivo |1—‘ Vantagem diferencial |

'

| Controle k—‘ Implementacéo I—ﬂ Organizacio |

'

Mix de marketing

. ——

Fonte: Lana (2007, p.78)

De acordo com Silva et al. (2013), independente do tamanho ou setor/ramo de
atividade, o planejamento do negocio ¢ condigdo indispensavel para o sucesso. No entanto, a
maioria das pequenas empresas ndo tem a cultura de planejamento e toma decisdo com base
no tino comercial, na sorte, no oportunismo € no pragmatismo. Segundo os autores, 0s
principais motivos disso sdo a falta de conhecimento e pessoal capacitado em planejamento de
marketing.

A Figura 12 apresenta uma proposta de modelo de planejamento de marketing
aplicavel a pequena empresa, contendo cinco componentes/etapas, os respectivos propdsitos e
resultados esperados (output), como proposto por Pizzinatto e Silva (2009). Segundo o
modelo, um planejamento de marketing se inicia pela elaboragdo do diagnostico
mercadologico, depois ocorre o estabelecimento de objetivos/metas de marketing, a
determinagdo de estratégias e posteriormente a elaboragdo do programa de agdes de
marketing. Ao final, uma sistematica de monitoramento/acompanhamento do plano de

marketing deve ser elaborada. Segundo Sarquis e Pizzinatto (2013), o planejamento de
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marketing compreende um processo de reflexdo e tomada de decisdes sobre aspectos/recursos
de marketing da organizagdo, em dado periodo de tempo e com base na situagdo interna e nas

condigdes do ambiente externo da organizacao.

Figura 12 - Modelo de planejamento de marketing de Pizzinatto e Silva (2009)
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Fonte: adaptado por Sarquis e Pizzinatto (2013).

O modelo de planejamento de marketing proposto por Carson (1990) para
pequenas empresas incorpora a teoria do planejamento de marketing aplicada de maneira
simplificada. No modelo, o processo de planejamento de marketing deve ser elaborado a
partir de consideracdes externas e internas da organizagdao. O planejamento de marketing
compreende basicamente trés perguntas fundamentais: o que ¢ que as pequenas empresas
querem atingir? Como podera atingir isso? E o que as pequenas empresas precisa fazer para
responder a estas duas perguntas? Para tanto, as pequenas empresas necessitam fazer dois
tipos de adaptacdes: a adaptagdo limitada, quando utiliza técnicas de planejamento
sofisticadas ao negocio, como planejamento de marketing formal e diagndstico mercadoldgico
demorado; adaptacdo substancial, quando necessita obter técnicas de planejamento de

marketing apropriadas a realidade das pequenas empresas.
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A Figura 13 apresenta o modelo de planejamento de marketing proposto por
Carson (1990), e elaborado a partir de modelos tedricos de gestdo de marketing propostos
anteriormente pelo préprio autor. Segundo o modelo, o processo de planejamento de
marketing nas pequenas empresas compreende uma rede integrada de agdes, incluindo a
andlise do estagio de desenvolvimento de marketing, a andlise do nivel de atividade de
marketing, a andlise das limitagdes de marketing, a andlise de situacdes especificas do
mercado, a adaptagdo de teorias de marketing a realidade das pequenas empresas e o

planejamento de crise. Ao final, o planejamento de marketing ¢ elaborado.

Figura 13 - Modelo de planejamento de marketing para pequenas empresas

Limitagoes
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atividades de
marketing

Plangjamento
de Crise

Planejamento
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Estiagios de
desenvolvim
ento de
marketing

Adaptagio
das teorias de
marketing

Fonte: Carson (1990, p.28)

As principais premissas do modelo de planejamento de Carson (1990) sdo: as
pequenas empresas tém restrigdes/limitagdes diferentes da grande empresa. As atividades de
planejamento de marketing nas pequenas empresas sao baseadas no planejamento de situagdes
de crise. E o pequeno negocio precisa adaptar teorias, estratégias, terminologias e métodos de
gestdo de marketing para as circunstancias das pequenas empresas. Sobre isso, segundo

Carson (1990), os tedricos de marketing devem tomar mais cuidado ao criticar o modelo de
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planejamento e gestdo de marketing das pequenas empresas, seja pela falta de estruturagao,
formalidade e aderéncia as abordagens cléassicas de marketing. E héd necessidade de estudar
melhor o que efetivamente as pequenas empresas estdo fazendo diante das suas
capacidades/recursos e condi¢des de mercado, e verificar quais sao as atividades de marketing
mais eficientes nas pequenas empresas.

Gellink et al. (2012) analisaram o processo de planejamento de marketing nas
pequenas empresas ¢ desenvolveram um modelo teérico com base nos estudos de Kohli e
Jaworski (1990) e Kotler (2004). A Figura 14 contém o modelo de planejamento de
marketing proposto pelos autores a partir de levantamento com 150 pequenas empresas da
Italia, Hungria e Bélgica. De acordo com modelo, o planejamento de marketing nas pequenas
empresas compreende as atividades: coleta de informagdes de marketing, transi¢do das
informagdes em objetivos de marketing, definicdo das estratégias de marketing, definicdo do
plano de acdes/atividades, checagem do alcance dos objetivos estabelecidos e checagem da

satisfacdo dos clientes.

Figura 14 - Modelo de planejamento de marketing para pequenas empresas
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Fonte: Gellinck et al. (2012, p.485)

O estudo de Gellinck et al. (2012) revelou que a maioria das pequenas empresas

pesquisadas tem falhas nas capacidades de marketing, enfrentam problemas com a
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disseminag¢do de inteligéncia e com a capacidade de resposta ao mercado e falha nas
atividades de planejamento e implementagcdo das estratégias de marketing. As pequenas
empresas orientadas para clientes realizam mais pesquisas de mercado e definem as
estratégias de marketing segundo os objetivos estabelecidos anteriormente. O estudo apontou
também que as pequenas empresas tém perspectiva de curto prazo, tem falha na integracao
entre marketing/vendas e demais areas funcionais, e ¢ fraca na gestdo de marca, na andlise da
concorréncia e nas agdes de promogao/publicidade.

Com relagao a andlise da situagdo de marketing (ou diagnostico de marketing), o
estudo de Sarquis e Pizzinatto (2013) propuseram um modelo de diagndstico mercadologico
aplicavel a pequena empresa, composto de cinco etapas: preparagdo do diagnostico, coleta de
dados, preparacdo da analise, execug¢do da analise e sistematizacdo dos resultados (vide
Figura 15). O modelo se propde a aprofundar, interligar e colocar na sequéncia logica de
aplicagdo as atividades/componentes do processo de diagnoéstico mercadologico, e foi
elaborado principalmente a partir de contribui¢des tedricas de McDonald (2005), Lambin
(2006), Lehmann e Winer (2007), Hudson (2010), Taghian, 2010 e Ferrell e Hartline (2011).
Segundo Sarquis e Pizzinatto (2013), o modelo proposto contribui para melhorar a
estruturacao e formaliza¢do do diagndstico mercadoldgico no processo de planejamento de
marketing nas pequenas empresas € reduz a incidéncia de erros/falhas na avaliagdo do
ambiente, na identificagdo das varidveis de marketing relevantes e na etapa de andlise no

diagnostico mercadologico.



Figura 15 — Modelo de diagndstico mercadoldgico para pequenas empresas
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Fonte: Sarquis e Pizzinatto (2013, p.89)

Um fator essencial no processo de diagndstico de marketing € a disponibilidade de

informagdes (internas e externas) sobre o ambiente de marketing da organiza¢do. Conforme

Gomes et al. (2010), a necessidade de informagdes ¢ um desafio (grande obstaculo) no

diferengas no comportamento de proprietarios-gerentes de pequenos negocios e de executivos
de marketing de grandes empresas. No caso das pequenas empresas, as decisdes de marketing

sao tomadas de maneira mais informal, intuitiva (baseado no feeling), oportunista, reativa e

processo de planejamento e tomada de decisdes em marketing nas pequenas empresas, € ha

focalizadas no curo prazo; enquanto na grande empresa a tomada de decisdo ¢ mais formal,
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estruturada, guiada por modelo/procedimento definido, baseada em fatos/informagdes e
focada no curto e longo prazo.

A partir dos conceitos de marketing de Kotler (1972), Ford e Rowley (1979)
desenvolveram um modelo conceitual de marketing para estudar a aplicagdo de marketing em
pequenas empresas do Reino Unido, denominado “modelo conceitual de abstracdo de
marketing”. O estudo envolveu a aplicacdo de questionario em 149 pequenas empresas,
classificadas em dois grupos: empresas geridas por proprietarios e empresas geridas por
profissional de marketing contratado. O estudo revelou que as empresas geridas por
profissional de marketing contratado tém pratica de gestdo de marketing mais semelhante ao
modelo tedrico proposto, especialmente no que tange as atividades de andlise, planejamento e
controle da fun¢do de marketing.

O estudo de Ford e Rowley (1979) apontou também que o proprietario-gerente
atribui mais prioridade as atividades de vendas (gestdo da equipe de vendas) e ao
desenvolvimento do “melhor produto”, deixando as atividades de andlise, planejamento e
controle de marketing em segundo plano. Além disso, os proprietdrios normalmente nao
possuem um mercado-alvo bem selecionado, ndo possuem um planejamento formalizado e
fazem analises de forma subjetiva. De fato, o estudo de Kobilansky et al. (2011) analisou o
planejamento de marketing em 80 pequenas empresas polonesas e revelou que a grande
maioria delas (68,8% da amostra) negligenciam o processo de planejamento de marketing e
estdo focalizadas em atividades do dia-a-dia, na resolucdo de problemas cotidianos.

Estudo realizado por lkeda et al. (2007) sobre planejamento de marketing no
contexto brasileiro revelou que o porte da empresa influéncia na execugdo da atividade e que
as grandes empresas realizam mais atividades de planejamento de marketing. Segundo os
autores, embora seja notdria a importancia do assunto, o planejamento de marketing parece
ndo estar ainda consolidado na pratica das pequenas empresas, € que a sua baixa utilizagdo ¢é
decorrente de falta de recursos, estilo de gestdo ndo orientado para planejamento e foco na
administracao de crises. Para os autores, as pequenas empresas carecem de instru¢do sobre a
confeccdo de planos de marketing e deveria mudar a postura de administrar por crise em vez
de planejar.

Com relagdo a formulagdo de estratégias, o estudo de Cronin-Gilmore (2012)
apontou que proprietarios-gerentes de pequenas empresas formulam estratégias de marketing
com base no que ouvem nas redes de relacionamento e na atuagdo dos concorrentes. As

principais forcas de marketing das pequenas empresas sdo vantagens advindas da experiéncia
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no negoécio e o conhecimento no produto/servigo. E suas principais desvantagens sdo caréncia
de recursos financeiros, pessoal especializado e tecnologias.

Na producao cientifica internacional sobre planejamento de marketing nas
pequenas empresas, um dos estudos mais citados € o trabalho de Carson (1985), que analisou
a evolucdo do marketing em pequenas empresas e elaborou uma proposta de modelo de
planejamento (CARSON; CROMIE, 1989). Na verdade, Carson (1990) desenvolveu seis
modelos exploratorios de gestao de marketing para pequenas empresas: modelo de limitagdes
de marketing, modelo de niveis de generalizagdo, modelo de planejamento versus operagao,
modelo de planejamento de marketing para pequenas empresas, modelo de estidgio de
desenvolvimento de marketing e modelo de niveis de atividades de marketing.

O modelo de planejamento versus operagdo de Carson (1990), por exemplo,
classifica as atividades de planejamento de marketing em duas categorias, conforme o tempo
de dedicagao do proprietario-gerente. Atividades de planejamento minimas e balanceadas. As
atividades minimas s3o aquelas relacionadas a operacionalizagdo das atividades de marketing
e que envolvem um esforco de planejamento minimo e de curto periodo. Enquanto as
atividades balanceadas sdo aquelas relacionadas a tomada de decisdes de marketing que
requerem um periodo de tempo mais longo e com balanceamento adequado entre atividades
de planejamento e operacionalizagdo. Segundo o autor, nas pequenas empresas o proprietario-
gerente tende a ser generalista e ndo possui tempo suficiente para planejar as atividades de
marketing, o que torna as suas decisdes mais focadas no presente e direcionadas para a agao,
em detrimento do pensamento.

Hannon e Athernon (1998) analisaram o conceito de planejamento de marketing
nas pequenas empresas € desenvolveram uma matriz da relacdo entre consciéncia estratégica e
planejamento eficaz. Eles partem do pressuposto de que o planejamento ¢ mais eficaz quando
o0 proprietario-gerente tem consciéncia estratégica, algo que advém da capacidade de enxergar
o ambiente externo. A consciéncia estratégica influencia no modo como as pequenas
empresas enfrenta as mudangas de mercado e desenvolve as atividades de planejamento.
Quando a empresa atua em mercado estavel (sem grandes movimentos/mudancas) e tem baixa
consciéncia estratégica, dificilmente acompanha as mudangas de mercado e corre o risco de
comprometer o desempenho e a competitividade da organizacdo. Quando atua em ambiente
turbulento e tem consciéncia estratégica elevada, a empresa investe mais no entendimento do
mercado e na implementagdo de ajustes para manter a competitividade.

No ambito do planejamento de marketing, Sarquis e lkeda (2003) desenvolveram

um modelo de elaboracdo de or¢camento de marketing para pequenas empresas. O orgamento
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de marketing ¢ um componente basico do processo de planejamento e elemento essencial na
gestao das atividades de marketing. O or¢amento de marketing possibilita a identificacdo dos
gastos necessarios na implementacdo do plano de marketing e a execucao de andlises de
lucros/perdas e de retorno/viabilidade do plano de marketing. De acordo com o modelo
proposto, nas pequenas empresas o processo de estruturacdo do orcamento das despesas de
marketing envolve quatro etapas: elaboracio do orcamento de despesas de marketing,
operacionalizacdo das despesas de marketing, contabilizacdo das despesas de marketing e
controle do orcamento de despesas de marketing. Segundo os autores, as decisdes do
orcamento de despesas de marketing devem ser baseadas preferencialmente no planejamento
anual de marketing e na implementacao das estratégias de marketing conforme os objetivos
desejados.

Perrot et al. (2010) analisaram a contribuicdo do planejamento de marketing no
crescimento das pequenas empresas, por meio de estudo qualitativo com 20 proprietarios-
gerentes e quantitativo pela aplicagdo de questiondrios em 125 organizacdes, segundo o
modelo de auditoria de marketing proposto por Kotler (1977), que avalia aspectos de
relacionamento com clientes, marketing integrado, informag¢des de marketing, orientacao
estratégica e eficiéncia operacional de marketing. O estudo apontou como principais
problemas de marketing nas pequenas empresas, os seguintes pontos: conhecimento
insuficiente sobre comportamento e atitudes dos clientes; uso ndo eficaz da segmentacdo de
mercado; falta de planejamento de marketing; incompreensao dos pontos fortes e fracos de
marketing da empresa; visdo de curto prazo, principalmente direcionado para as atividades de
promocdo e vendas. O estudo apontou também uma discrepancia entre a percep¢ao dos
proprietarios-gerentes sobre a eficacia de marketing da empresa. Ao mesmo tempo em que os
entrevistados apresentaram evidéncias de ineficdcia nas atividades de marketing, afirmaram
que adotam praticas de marketing corretas e eficazes.

O estudo de Brooksbank et al. (1992) nao encontrou relagdo estatistica
significativa entre planejamento de marketing e desempenho da organizacdo, mesmo quando
o marketing desempenha papel relevante no ambiente da organizacdo. No entanto, empresas
de menor desempenho de mercado revelaram ser mais focadas em vendas, enquanto que as
empresas com melhor desempenho afirmaram que suas atividades de marketing sdo mais
voltadas para o longo prazo e para o desenvolvimento da organizacdo. Nas pequenas
empresas o planejamento de longo prazo ocorre por meio de reunides informais, com
discussdes espontineas sobre questdes criticas e defini¢des estratégicas implementadas no

cotidiano da organizacao. Os resultados revelaram também a existéncia de relagdo estatistica
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significativa entre desempenho da empresa e disponibilidade de informac¢des de marketing, o
que incluiu a realizagdo de pesquisas de satisfacdo dos clientes e a coleta de informagdes

sobre o mercado.

2.4 PRATICA E ESTRATEGIAS DE MARKETING NAS PEQUENAS EMPRESAS

As praticas e estratégias de marketing nas pequenas empresas foram classificadas
em tradicionais e contemporaneas (BROOKSBANK et a/, 1992, 2003, 2008; SIU et al, 2004
e 2005; PACITTO et al, 2007). As estratégias de marketing tradicionais (ditas como
classicas) incluem, por exemplo, decisdes de posicionamento, segmentagdo de mercado e
aplica¢do dos elementos bésicos do mix de marketing (produto, preco, promog¢do e praca).
Conforme Pacitto ef al. (2007), ha varios estudos que analisam diferengas entre as praticas
tradicionais de marketing (aquelas focada no planejamento formal e aplicadas pelas grandes
empresas) e as praticas contemporaneas de marketing (ou inovadoras), aquele que envolvem a
gestdo informal, ndo demasiadamente estruturada, emergente e/ou inovagdes nas estratégias
de marketing das pequenas empresas, como networking marketing, estratégias de
relacionamento com clientes e introducao de inovagdes nos processos de marketing.

Pacitto et al. (2007) investigou trés praticas de marketing consideradas
consensuais na abordagem de marketing para pequenas empresas: a segmentagdo, O
posicionamento de mercado e a pesquisa de marketing. O estudo apontou que a segmentagado
de mercado reflete a orientacdo de mercado das pequenas empresas, revela a sua capacidade
de distinguir a demanda de mercado e de adaptar a sua oferta/estratégias ao comportamento
do mercado. Ja o posicionamento reflete como as pequenas empresas consegue se colocar no
mercado, agregar valor aos clientes e obter vantagem competitiva, seja por meio de contetido
tecnoldgico no produto, exceléncia nos processos internos ou no preco de venda. A pesquisa
de marketing pressupde que as pequenas empresas necessitam coletar e analisar informacgdes
de mercado para identificar novos segmentos/nichos de mercado e estabelecer o
posicionamento de mercado desejado.

Sobre estratégias de segmentagdo, posicionamento e pesquisa de marketing, o
estudo de Pacitto et al. (2007), envolvendo 109 empresas francesas e 65 canadenses, revelou
que as pequenas empresas sao concentradas em poucos clientes e produtos, € empregam uma
abordagem de segmentacdo bdasica (simplificada). Que as pequenas empresas costumam se
posicionar proxima ao cliente, buscando fomentar relacionamentos e comunicar velocidade de

resposta as necessidades dos clientes. E que pesquisa de marketing ocorre de maneira reativa
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(espontanea), conforme a capacidade e vontade do proprietario e proveniente basicamente de
fontes como vendedores, clientes e fornecedores.

Brooksbank et al. (1992) elaborou e testou um dos principais modelos de
estratégia de marketing para pequenas empresas. Em trabalho seminal, estes autores
examinaram as atividades de marketing de 231 pequenas empresas britanicas, classificadas
em dois grupos: empresas com baixo desempenho de mercado e empresas com alto
desempenho de mercado. O modelo proposto contém seis componentes/constructos: adogao
de filosofia de marketing, analise estratégica, objetivos de marketing, estratégias de
marketing, organizacdo de marketing e controle de marketing. Com relacdo a estratégia de
marketing, o estudo concluiu que o sucesso competitivo das pequenas empresas estd
relacionado com a qualidade na selecdo das estratégias de marketing e com o processo de
implementa¢do, independentemente do mercado. E que ha relagdo estatistica significativa
entre desempenho de mercado e qualidade de produto, reputagdo da marca/empresa e
estratégias de canal de distribuigao.

Posteriormente, Brooksbank et al. (2003) analisaram a aplicacdo de seus seis
constructos de praticas de marketing em empresas britdnicas por meio de estudo longitudinal.
Os constructos investigados foram analisados em 16 categorias temadticas: funcdao de
marketing, atividades de marketing orientadas para cliente, planejamento de marketing,
analise estratégica, uso de ferramentas de planejamento, abordagem proativa em relacdo ao
futuro, utilizagdo de pesquisa de marketing, adocdo de objetivos de longo prazo, adocdo de
objetivos ofensivos e agressivos, atuagdo em mercados agressivos, estratégia de aumento da
participacdo de mercado, valor oferecido ao cliente, inovacdo, estrutura organizacional de
marketing, organizacdo de marketing flexivel e sistemas de informacdo de marketing.
Adiante, Brooksbank ef al. (2008) analisaram novamente a aplicacdo do referido modelo em
empresas da Nova Zelandia e confirmaram a aplicabilidade do modelo no estudo de
estratégias de marketing no contexto das pequenas empresas.

Embasados no modelo de Brooksbank et al. (1992), Siu et al. (2004 e 2005)
analisaram as estratégias de marketing de pequenas empresas de Taiwan, e fizeram uma
andlise comparativa entre empresas do oriente e do ocidente, mas incluiram a varidvel
ambiente cultural. Os resultados revelaram que, embora com desempenho de mercado
elevado, as pequenas empresas de Taiwan sdo orientadas para vendas ou producao de vendas,
e fazem pouco uso do planejamento de marketing. As varidveis, valor cultural e fatores
ambientais desempenham um papel significativo na formagao de atitudes e comportamentos

dos proprietarios-gerentes, ¢ influenciam inclusive a pratica de marketing da empresa. O
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controle de marketing foi mensurado a partir de participacdo de mercado, pesquisa de
satisfacdo de clientes, reclamagdo de clientes, controle de perdas de venda e detencdo/uso de
software de sistema de informagdo. Os resultados mostraram relacdo significativa entre
desempenho de mercado e controle de marketing, para as variaveis reclamagdes de clientes e
pesquisa de mercado. E que o desempenho de mercado tem relagdo com uso de sistemas de
informacdes de marketing, ndo importando o programa de software utilizado.

Em estudo recente, Cronin-Gilmore (2012) pesquisaram as estratégias de
marketing nas pequenas empresas por meio de estudo de caso e entrevistas em profundidade
em 20 organizagdes americanas. As categorias temadticas analisadas foram: gestdo de
marketing, formulagdo de estratégias, forcas, valores e necessidades. O estudo apontou que o
marketing nas pequenas empresas ocorre mais por meio de redes de relacionamento (network
marketing), parcerias de negdcios e aliangas estratégicas, geralmente desenvolvidas a partir da
participagdo em eventos e associagdes do setor. No entanto, o estudo mostrou que as pequenas
empresas ndo enxergam isso como estratégia de marketing e avalia suas habilidades de
marketing como insuficiente ou inexistente.

Reijonen (2010) analisou a percepcdo de marketing de proprietarios-gerentes de
empresas finlandesas. No estudo, 94 proprietarios foram abordados e a percepcdo deles foi
levantada em relacdo a marketing como filosofia, estratégia, método/tatica e inteligéncia de
mercado. O Quadro 4 contém a sintese das respostas e os nimeros em parénteses sdo a
quantidade de respostas em cada categoria tematica. De forma geral, os proprietarios
entrevistados descreveram marketing como meio para informar clientes/mercado sobre a
empresa € seus produtos, e que importantes tarefas/objetivos de marketing sdo execucdo de

vendas/atendimento e construcao de relacionamentos com clientes.

Quadro 4 - Percepcao das pequenas empresas sobre elementos de marketing
ELEMENTOS DE MARKETING PERCEPCOES DOS ENTREVISTADOS

Marketing como filosofia (7) Satisfazer necessidades dos clientes

Interagir comos clientes

Marketing como estratégia (28) Usar segmentagdo, mercado-alvo e posicionamento de marca
Obter novos clientes e relacionamentos com clientes

Investir na retencao de clientes e na vantagem competitiva

Marketing como tatica/métodos (58) [Informar sobre empresa/marca, seus produtos e servigos

Investir na promog¢ao de vendas e na qualidade do produto

Inteligéncia de mercado (1) Coletar e analisar informagdes de mercado
Fonte: Reijonen (2010, p.285)
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O estudo de Reijonen (2010) mostrou também que a grande maioria dos gestores
relacionaram atividades de marketing como taticas/métodos e que as tarefas de marketing
consideradas mais importantes sdo: tornar a empresa ¢ seus produtos conhecidos; criar e
manter relagdes com clientes; construir a imagem da empresa e de seus produtos; fazer
promoc¢do de vendas de produtos; obter vantagem competitiva; estabelecer estratégias de
precificacdo; definir estratégias em relagdo aos produtos (qualidade, servigos de apoio) e a
disponibilidade de produtos (distribui¢do e pontos de vendas).

Tang et al. (2007) analisaram a relagdo entre estratégias de marketing e
desempenho de mercado em pequenas empresas da regido Tianjin, na China. O framework do
estudo contém dois constructos de estratégias de marketing: foco no produto e diferenciacao
competitiva. Os resultados mostraram que estratégia de marketing focada no produto nao esta
associada com desempenho das pequenas empresas, mas que a diferenciagdo competitiva esta
associada com desempenho de mercado. O estudo mostrou também que investimento em
P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) e volume de vendas estdo positivamente associados com
desempenho de mercado, mas ndo comprovou a relagdo entre quantidade de novos produtos,
pesquisa de mercado regular e desempenho da organizacdo, contradizendo os resultados do
estudo de Siu (2000).

No contexto do mercado brasileiro, Teixeira (2004) estudou a estratégia de
marketing em pequenos hotéis de Sergipe, analisando as varidveis clientes, concorréncia,
vantagem competitiva, produto, qualidade de servicos, prego, taxa de ocupagdo, propaganda,
promocgao de vendas e vendas pessoais. Os resultados indicam que precos sdo influenciados
pela sazonalidade do setor € que a maioria das empresas pesquisadas faz pesquisa de mercado
por telefone para identificar o preco da concorréncia. Quanto a comunicacao de marketing, as
evidéncias indicam que os investimentos em propaganda sdo modestos e envolve
predominantemente agdes informais e ndo sistemdticas, e que o uso de homepage
(websites/internet) € ainda timido, mas esta em crescimento. Em geral, a gestdo de marketing
no setor ¢ carente de informagdes, pouco profissionalizada e baseada principalmente no
feeling do proprietario-gerente. Ja a pesquisa de Lana (2007) analisou as estratégias de
marketing de 46 pequenas empresas de Brusque/SC e mostrou que as pequenas empresas
empregam marca propria registrada, paridade de pregos e sistema de distribuicdo mista (direta
e indireta). Com relacdo a promoc¢ao de vendas, as estratégias mais utilizadas sdo amostra

gratis e oferta de descontos.
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2.4.1 Estratégias e praticas de marketing contemporaneas nas pequenas empresas

Segundo Zontanos ¢ Anderson (2004), o estudo das estratégias e praticas de
marketing nas pequenas empresas deve buscar compreender as estratégias de marketing
inovadoras, informais e diferentes das tradicionais aplicadas (MORIARTY et al, 2008;
O'DWYER et al, 2009; NAIDOO, 2010; MERRILES et al, 2011; JONES; ROWLEY, 2011 ¢
BETTIOL et al, 2012). Conforme Reijonen (2010), as teorias sobre estratégias de marketing
tradicionais nao conseguem explicar adequadamente a pratica de marketing das pequenas
empresas, principalmente porque estas tém processos de gestdo informais e, muitas vezes,
cadticos.

Os estudos sobre estratégias de marketing contemporaneas nas pequenas empresas
analisam, por exemplo, o relacionamento dos constructos inovacdo, marketing e
empreendedor (O'DWYER et al, 2009). Alguns analisam o uso da criatividade na gestao de
marketing, inclusive com proposito de superar as caréncias de recursos (CARSON, 1990;
BOOKSBANK, 1992; GILMORE, 2001). Outros analisam a aplicacdo de estratégias de
relacionamento com mercado e marketing de rede pelas pequenas empresas (JONES;
SUORANTA; ROWLEY, 2013) e a aplicacdo de marketing na Internet ¢ o uso de midias
sociais como estratégias de comunicagao e relacionamento com mercado.

De acordo com Danneels e Kleinschmidt (2001), em tempos de turbuléncias no
mercado, como em momentos de crise econOmica, a inovagcdo € necessaria aos Novos
empreendimentos como processo de destruicdo criativa (SCHUMPETER, 1982). A
capacidade de inovacao em marketing pode ser uma estratégia de crescimento, diferenciagdo e
renovagdo das pequenas empresas (LAWSON;SAMSON, 2001). O Manual de Oslo (OCDE,
2005) define inovacdo em marketing como a ado¢do de método inovador nos processos de
relacionamento com o mercado, incluindo modificagdes de design, posicionamento,
promogao ou preco de produtos. Chen (2004) afirmou que inovagdao pode envolver mudanga
no ambito de processos internos, como no desenvolvimento de novos métodos e novas
estratégias de marketing da organizagao.

A pesquisa sobre inovagdo no Brasil, realizada pelo IBGE Pintec/2008, revelou
que o tamanho da empresa tem relacao direta com a capacidade de inovar, e que as grandes
empresas apresentam taxas de inovagao superiores as pequenas empresas (SACRAMENTO;
TEIXEIRA, 2014). A pesquisa apontou também que a taxa de inovagao das grandes empresas

¢ de 71,9%; enquanto a taxa de inovagao das pequenas empresas € 36,9%.
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O estudo de Kuhl e Cunha (2013) sobre obstaculos a inovagdo revelou, no
entanto, que as pequenas empresas atribuem mais importancia aos obstaculos a inovagdo do
que as grandes empresas, € que os principais obstaculos a inovacao nas pequenas empresas
sao limitagdes de natureza econdmico-financeira. O’ Dwyer et al. (2009) afirmaram também
que alternativas criativas e praticas de marketing instintivas tendem a florescer principalmente
nas pequenas empresas com limitados recursos financeiros e que ha necessidade de estudos
sobre a pratica de marketing destas organizagdes. Os estudos de Laforet e Tann (2006) e
Zortea-Johnston et al. (2011), por exemplo, apontaram que as pequenas empresas ¢ inovadora
e possui muitas vezes um ambiente organizacional propicio a inovacdo, pois sdo empresas
flexiveis e mais rdpidas na tomada de decisdo. O trabalho de Santos e Olave (2012) revelou
também que as pequenas empresas t€m maior flexibilidade e capacidade de adaptagdo as
demandas dos clientes. Gomes ef al. (2010) apontou ainda que as pequenas empresas tém
estrutura de pessoal mais simplificada, funcionarios em contato direto com proprietario, e que
isto contribui para o desenvolvimento de novos projetos e para agilizar a implementagdo das
estratégias da organizacao.

A inovagdo em marketing tem sido classificada de diferentes maneiras. Ettlie e
Subramanian (2004) e Johannessen et al. (2001), por exemplo, classificaram as inovagdes
como radical ou incremental. A inovagdo radical envolve alguma mudanca fundamental em
elementos de marketing da organizagdo e/ou em préticas ja existentes; enquanto a inovacao
incremental compreende alguma melhoria com menor grau de mudanga/risco em processos,
produtos, servigos ou estratégias de marketing da organizacdo. Segundo Gardner (1991), a
inovagdo incremental pode envolver mudangas/melhorias no atual mercado da empresa,
enquanto a inovagdo radical envolve mudanga que pode causar impacto no desempenho da
empresa e/ou no comportamento do consumidor. Rogers (1995) apontou como atributos de
inovagdo os seguintes: vantagem percebida oferecida pela inovagdo, compatibilidade da
inovagdo com o mercado, complexidade da inovagdo, testagem na pratica da inovacao e a
capacidade de inovacao ser observada pelo mercado.

O’Dwyer et al. (2009) desenvolveram um estudo qualitativo para analisar o
conceito de marketing inovador no contexto das pequenas empresas. Os resultados apontam
que marketing inovador ndo esta relacionado apenas a produtos, desenvolvimento de novos
produtos e/ou ao desenvolvimento tecnologico, mas também as estratégias, atividades e
processos de marketing. Assim, os autores propuseram um modelo de marketing inovador
com constructos e variaveis, como mostra a Figura 16. No modelo proposto, marketing

inovador compreende promover inovagao em aspectos da integracdo interna de marketing, no
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foco no cliente, no foco no mercado, na proposicao de valor, nas estratégias de marketing e na
atitude da empresa em relacdo ao mercado. No caso de inovacdo nas varidveis de marketing,
por exemplo, pode envolver: aprimoramento do produto, mudanga no canal de distribuicao e

melhoria em quaisquer estratégias de marketing da empresa.

Figura 16 - Modelo de marketing inovador nas pequenas empresas
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Fonte: O’Dwyer et al. (2009, p.387)

O’Dwyer et al. (2009) desenvolveram outro estudo em oito pequenas empresas
com proposito de identificar as dimensdes de marketing inovador na percepcdo do
proprietario-gerente e de analisar a pratica de inova¢dao em marketing nas pequenas empresas.
Os resultados revelam que os proprietarios-gerentes tém consciéncia da importancia dos
clientes, do mercado e de suas proprias habilidades. E que os conceitos de marketing inovador
estdo principalmente relacionados a imagem das pequenas empresas, aliangas estratégicas e
qualidade do produto. Os autores afirmam também que o marketing inovador pode ser uma
abordagem integrada, proativa e/ou reativa, direcionada para o refinamento, novidade,
gerenciamento de imagem, qualidade do produto e formacdo de aliangas estratégicas pelas
pequenas empresas, por exemplo.

Naidoo (2010) estudou as pequenas empresas chinesas durante o periodo de 2007-
2009, e analisou a relagdo entre os constructos marketing inovador, orientagdo para
marketing, vantagem competitiva ¢ desempenho de mercado (sobrevivéncia no periodo de
crise econdmica). A Figura 17 contém o framework do estudo. As hipoteses de pesquisa sdo:

ha relagdo entre capacidades de inovacdo em marketing e orientagdo para marketing;
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capacidades de inovacdo em marketing ajudam a desenvolver vantagem competitiva;
vantagem competitiva permite que as pequenas empresas tenham melhor desempenho de
mercado. O estudo revelou que as pequenas empresas com vantagem competitiva tém maior
probabilidade de sobrevivéncia em periodo de crise econdmica; que a inovagao em marketing
pode ocorrer também no ambito das estratégias de diferenciagdo e lideranca em custo; que as
capacidades de inovacdo em marketing melhoram quando as pequenas empresas estao
orientadas para concorréncia e quando ha boas relagdes interfuncionais (bom relacionamento

entre areas funcionais).

Figura 17 — Influéncia do marketing inovador na estratégia competitiva e no desempenho das

pcquenas empresas
Orientac;ﬁohp ara o Marketing Inovador Vantagfzr.n Sobrevivéncia da
Marketing Competitiva Empresa
Orlentagao parao Diferenciacio ,,
Cliente \
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/
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Fonte: Naidoo (2010, p.1316)

No Brasil, estudo de Sacramento e Teixeira (2014) sobre inovagdo em marketing
no contexto de pequenas empresas de Aracaju/SE (estudo multicasos) revelou que
praticamente todas as inovagdes adotadas pelas empresas sdo do tipo incremental e sdo
melhorias em produtos e processos existentes. A principal inovacdo apontada foi o uso de
redes sociais pelas empresas como canal de divulga¢do da marca/servigos e de comunicacao
direta com os clientes. Este resultado representa uma evolucdo na pratica das pequenas
empresas em relacdo ao estudo de Gilmore et al. (2007), o qual apontou que a pratica de
marketing digital das pequenas empresas ¢ limitada e estd em fase inicial. O estudo apontou
também que, possivelmente por falta de tempo, conhecimento especializado e recursos
financeiros, as pequenas empresas investem em web/sites com contetdo limitado, pouco

interativos € que normalmente nao sao bem apreciados pelos clientes.
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As pesquisas de Brodie er al. (1997; 2008) sobre estratégias de marketing
analisaram a interagdo entre praticas de marketing transacional (estratégias tradicionais) e
praticas de marketing relacional (estratégias contemporaneas). A Figura 18 apresenta o
modelo tedrico proposto pelos autores, com quatro tipos de estratégias de marketing e testado
em 134 empresas da Nova Zelandia. Os resultados indicam que hé relagdes positivas entre os
constructos data-base de marketing, marketing de interagdo, rede de marketing ¢ marketing
de interacdo, e que ambas as abordagens de marketing (transacional e relacional) podem

coexistir na pratica/estratégia de marketing das pequenas empresas.

Figura 18 - Relacao entre marketing transacional e marketing de relacionamento

Marketing
Transacional

Database de
marketing

Marketing de Rede

Tt IEEEEEEEEE

Marketing de
Interagao

Fonte: Brodie et al. (1997, p.398).

Mais tarde, com base no modelo de Brodie ef al. (1997), Coviello et al. (2006)
estudaram a relacdo entre praticas de marketing (transacional e relacional) e o desempenho de
mercado em 242 pequenas empresas do Canadd. A Figura 19 apresenta o framework do
estudo, descrevendo a influéncia das praticas de marketing no desempenho da empresa em
termos de crescimento de vendas e lucratividade. Confirmando o estudo de Brodie et al.
(1997), os resultados indicam que ambas as abordagens de marketing (transagdo e interacao)
estdo relacionadas com o desempenho da empresa e podem contribuir para o crescimento de
vendas. No modelo testado, as estratégias de data-base de marketing, e-marketing e
marketing de rede estdo presentes nas pequenas empresas, mas ndo ha evidéncias de sua

influéncia no desempenho da organizagdo. E, contrariando Heskett, Sasser, e Schlesinger
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(1997), os resultados do estudo apontam que o sucesso na aquisi¢do de novos clientes leva a

lucratividade da empresa, em detrimento da retengdo de clientes.

Figura 19 — Influéncia do marketing (transacional e de relacionamento) no desempenho das
pequenas empresas
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Fonte: Coviello et al. (2006, p.43).

Diante desse contexto, como aponta Jacunsen e Anderson (2004), a teoria de
marketing para pequenas empresas passou por transformacdes com o surgimento das
estratégias contemporaneas, inclusive com o avango da teoria do marketing de
relacionamento, marketing de rede e marketing inovador. Com relagdo a pratica de marketing
de relacionamento, o estudo de Jacunsen e Anderson (2004) em umas pequenas empresas
grega revelou a existéncia de dois tipos de relacionamento: relacionamento pessoal e
relacionamento comercial. O primeiro caso envolve a constru¢do de relacdes (direta e
indireta) por meio de contatos sociais com amigos, clientes, fornecedores e/ou especialistas do
mercado, visando obter informagdes sobre o ambiente externo e identificar situagdes
favoraveis de mercado. A segunda envolve a construcdo de redes de contato com parceiros
comerciais e agentes do mercado proximos (ex: concorrentes, intermedidrios, fornecedores,
institui¢des financeiras e demais stakeholders) para obter acesso a vantagem competitiva e
oportunidades de mercado.

Com relagdo ao networking (marketing de rede), Gilmore et al. (2001) apontam
que ¢ uma estratégia de marketing contemporanea totalmente compativel com as pequenas
empresas. Em estudo qualitativo, estes autores identificaram que o networking € uma
competéncia de marketing que pode ser desenvolvida pelas pequenas empresas,
principalmente pela figura do proprietario-gerente. Assim, as pequenas empresas podem fazer
uso de diferentes tipos de networking, como redes de contatos pessoais (KNOKE;

KUKLINSKI, 1982), redes sociais (STARR; MACMILLAN, 1990), redes de negocios, redes
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industriais (DONCKELS; LAMBRECHT, 1997; ANDERSSON; SODERLUND, 1988) e
redes de marketing (PIERCY; CRAVEN, 1995).

Jones et al. (2013) estudaram o networking no contexto business-to-business
(B2B) em 12 pequenas empresas dos EUA e do Reino Unido, e desenvolveram um modelo de
gestao estratégica de networking aplicado a pequena empresa, contendo seis tipos de redes
(vide Figura 20). O modelo proposto integra os seguintes tipos de redes: redes internas da
empresa (redes de funciondrios); redes sociais (redes de amigos, parentes e outras redes
sociais dos funcionarios); redes de clientes; redes de negocios (redes de empresas e individuos
que apoiam os processos de negocios, como bancos, investidores de risco, advogados,
consultores empresariais ¢ outras empresas de tecnologia); redes de inovagdo (redes de
inovadores, tanto outras empresas quanto outros empreendedores criativos); redes de
marketing e vendas (redes de empresas e pessoas do mercado que dido suporte no

desenvolvimento de atividades de marketing e venda da empresa).

Figura 20 — Modelo de gestdo estratégica de marketing de rede nas pequenas empresas
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Fonte: Jones et al. (2013, p.688)
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O modelo de Jones et al. (2013) ¢ mais completo e integra diferentes modelos
teoricos propostos por Knoke e Kuklinski (1982), Starr e MacMillan (1990), Donckels e
Lambrecht (1997), Andersson e Soderlund (1988) e Piercy e Craven (1995). O modelo
proposto reconhece a importancia das redes de clientes e suas inter-relagdes com a empresa
em atividades de criagdo e/ou co-criacdo de valor, mas também as suas inter-relagdes com
outras redes e com outras partes/agentes interessadas do ambiente da industria/setor. O
modelo proposto ilustra também a natureza interativa da criagdo de valor, sendo este um
processo nao linear, nem sequencial, como frequentemente ¢ descrito por Moller & Rajala
(2007). Segundo os autores, o modelo pode contribuir para a criagdo de redes, tanto fisica e
virtual, e para obten¢do de vantagem competitiva e crescimento do negécio.

O estudo recente de Naudé¢ ef al. (2014) analisou como os constructos estrutura de
redes e comportamento de redes externas afetam o desempenho das pequenas empresas no
mercado empresarial (business-to-business). A Figura 21 contém o modelo tedrico do estudo,
o qual propde que a inteligéncia emocional e o estilo do empreendedor afetam a estrutura de
rede e o comportamento externo da rede, e posteriormente o desempenho da empresa. A partir
de dados coletados com 227 proprietarios-gerentes de pequenas empresas € a aplicacdo de
modelagem de equacdes estruturais e da técnica de analise de redes sociais, os resultados
revelaram a existéncia de impacto positivo da inteligéncia emocional no comportamento de
rede externa e na estrutura de rede, ¢ de impacto positivo da estrutura de rede e do

comportamento de rede externa no desempenho das pequenas empresas.
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Figura 21 - Modelo de influéncia dos efeitos da rede no desempenho das pequenas empresas

Inteligéncia

Emocional )
Estrutura de

Rede
1 Desempenho da
PME
L Comportamento
externo da rede
Estilo
Gerencial

Fonte: Naudé ef al. (2014, p.632)

Por fim, a pesquisa de Neto e Teixeira (2011) buscou mensurar o grau de
inovacdao em marketing em pequenas empresas da cadeia té€xtil de Sergipe/Brasil, aplicando o
instrumento Radar da Inovag¢do desenvolvido por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006). A
inovagdo foi mensurada em 13 dimensdes: oferta, plataforma, marca, clientes, solucdes,
relacionamento, agregacdo de valor, processos, organizacdo, cadeia de fornecimento,
presenca, rede e ambiéncia inovadora. Os resultados contém evidencias que o grau de
inovagdo das empresas avaliadas ¢ médio, e que a pratica de inovagdo em marketing ¢ ainda
incipiente. As dimensdes com maior grau de inovagdo sdo plataforma e marca; ao passo que
as dimensdes que com menor pontuacdo sdo processos, agregacdo de valor, cadeia de

fornecimento e organizagao.

2.5 FRAMEWORK DO ESTUDO

Como apresentado no referencial tedrico, ha varios estudos académicos sobre
gestdo de marketing para pequenas empresas, mas a maioria deles aborda areas/constructos
especificos do processo de gestao de marketing, seja analisando praticas/estratégias aplicadas,
seja identificando construtos teoricos relevantes e/ou desenvolvendo/testando modelos

teoricos de classificagdo ou explicacdo de aspectos da gestdo de marketing nas pequenas
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empresas. Os estudos apresentados abordam assuntos como fatores influenciadores da gestao
de marketing, obtengdo de informagdes de mercado, planejamento de marketing,
formagdo/implementagao de estratégias (convencionais ¢ inovadoras) e o desenvolvimento de
correntes tedricas sobre o funcionamento da gestao de marketing nas pequenas empresas.

A partir da fundamenta¢do tedrica apresentada, um conjunto de constructos
relevantes para compreensdao do processo de gestdo de marketing nas pequenas empresas foi
identificado e possibilitou a elaboracdo do framework de analise do presente estudo. A Figura
22 contém o modelo tedrico de analise do presente estudo, estruturado em cinco dimensdes €
que norteou a etapa de pesquisa de campo, a interpretagdo das evidéncias e o desenvolvimento
do modelo conceitual de gestdo de marketing para pequenas empresas do ramo de confec¢ao

de vestuarios, principal propoésito deste estudo.

Figura 22 — Framework de andlise do estudo
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No framework do estudo, a dimensdo andlise da situa¢do interna de marketing
contempla as categorias de dados Orientagdo Empreendedora, Orientacdo para Mercado,
Papel/Funcgdes de Marketing e Capacidade, Competéncias ¢ Recursos de Marketing, como

abordadas por Bettiol ef al. (2012), Jones e Rowley (2011), Simpson et al. (2006) e Hooley et
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al. (2005). A dimensdo andlise da situagdo externa de marketing contém as categorias Forma
de Avaliagdo do Ambiente Externo e Disponibilidade de Informacdes de Marketing, como
abordadas por Keh et al. (2007), Sarquis e Pizzinatto (2013) e Gomes (2010). A dimensdo
elaboragdo de planejamento de marketing contempla as categorias Planejamento
Formal/Informal, Defini¢do de Mercados/Clientes-Alvo, Definicdo de Objetivos de
Marketing, Defini¢ao de Estratégias, Programagdo de A¢des, como apontado nos trabalhos de
Carson (1990), Gellinck et al. (2012), Brooksbank (1999) e Sarquis e Pizzinatto (2013). A
dimensdao implantacdo das estratégias de marketing inclui as categorias Estrutura
Organizacional de Marketing, Estratégias Convencionais Aplicadas e Estratégias
Contemporaneas Aplicadas, conforme Brooksbank et al. (2008), Coviello et al. (2006),
Gilmore (2009), Jones et al. (2013) e Cronin-Gilmore (2012). A ultima dimensao,
denominada avaliagdo do desempenho de marketing, contém as categorias Sistematica de
Avaliacdo do desempenho de Marketing e Critérios de Desempenho Aplicados, como
apresentados por Merriles (2011), Spillan e Parnel (2006), Coviello et al. (2006) e Sarquis e
Ikeda (2003).
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta o delincamento metodologico do estudo e os
procedimentos que foram aplicados na coleta e andlise dos dados empiricos. Conforme
Saunders, Lewis e Tornhill (2011), o delineamento metodolégico compreende os pressupostos
que fundamentam o estudo, segundo a visdo de mundo do pesquisador. Ja os procedimentos
metodoldgicos sdo os passos a serem executados na pesquisa de campo, incluindo método de
coleta, instrumento de pesquisa ¢ método de analise dos dados coletados. Assim, o presente
capitulo estd estruturado em oito sec¢des: paradigma de pesquisa (3.1), logica de pesquisa
(3.2), abordagem de pesquisa (3.3), objetivo de pesquisa (3.4), estratégia de pesquisa e
horizonte de tempo (3.5), objeto de estudo/amostragem (3.6), método de coleta de dados (3.7)

e método de analise dos dados (3.8).

3.1 PARADIGMA DE PESQUISA

O presente estudo adotou o paradigma de pesquisa interpretativista, ja que visou
propor um modelo conceitual de gestdo de marketing para pequenas empresas a partir da
pratica de trés empresas, coletada segundo a perspectiva de seus gestores e colaboradores. A
coleta de evidéncias empiricas foi baseada na percepgao dos sujeitos envolvidos, suas crencas,
conhecimento e pensamentos, aliados com as interpretagdes do pesquisador.

Conforme Burrel e Morgan (1979), o paradigma interpretativo busca entender a
natureza do mundo social ao nivel da experiéncia subjetiva e explanar sobre fendomenos e
contextos a partir da consciéncia individual dos pesquisados e da interpretagdo do
pesquisador. Para estes autores a realidade social ndo existe em sentido concreto, mas decorre
da experiéncia subjetiva e intersubjetiva de individuos/agentes sociais envolvidos. Assim, a
realidade ¢ predominantemente relativa e depende da subjetividade do pesquisador e dos
significados atribuidos pelos atores sociais envolvidos no fendmeno ou contexto analisado.
Para Saunders, Lewis e Tornhill (2011), no estudo interpretativista as informagdes/evidéncias
empiricas sdo muito valiosas e ndo podem ser desprezadas, reduzidas ou mensuradas por meio
de generalizagdes e/ou medidas padronizadas. A perspectiva interpretativista ¢ indicada para
estudos em ambientes de negdcio e fendomenos relacionados ao processo de gestdo, pois estes
envolvem uma realidade complexa e multifacetada. O desafio do pesquisador estd, no entanto,
em entrar no mundo social dos sujeitos envolvidos e compreender corretamente o

contexto/fendmeno analisado segundo o ponto de vista dos atores pesquisados.
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3.2 LOGICA DE PESQUISA

Em consonancia com o paradigma interpretativista, a 16gica de pesquisa adotada
neste estudo foi indutiva e dedutiva. A partir da teoria de marketing para pequenas empresas €
da observacdo empirica do objeto/fendomeno estudado, se fez interpretacdes de fatos, sem
preocupacdo com generalizacdo, mas buscando compreender um fendomeno especifico
(processo de gestao de marketing) e em determinado contexto (as pequenas empresas de
confecc¢do de vestuarios), sendo assim proposto um modelo conceitual de gestao de marketing
aplicavel apenas no contexto estudado.

Conforme Saunders, Lewis e Thornhill (2011), a logica indutiva envolve a dados
qualitativos para obter uma compreensdo de significados para os envolvidos com relagdo ao
problema ou fendmeno investigado. Ela tende a possibilitar uma compreensao mais estreita do
contexto investigado (dimensdo menor), uma estrutura de pesquisa mais flexivel e tornar o
pesquisador elemento central do processo de pesquisa. Segundo Gongalves (2004), a logica
indutiva consiste em partir de questdes particulares para questdes gerais, por meio de um
processo de analise indutivo (proveniente da analise de dados particulares). Por sua vez,
Cooper e Schindler (2011) entendem que a pesquisa indutiva ndo busca comprovar a relagdo
entre razdes e conclusdes, e as teorias ou consideragdes geradas resultam de um ou mais
fatos/evidéncias especificos.

Por fim, partindo de pressupostos de Roersh (2005) e Popper (1959) este estudo
poderia também ser classificado como dedutivo, visto que a partir da teoria e da observacao

articulada aos objetos, deduz-se sobre os fatos.

3.3 ABORDAGEM DE PESQUISA

Quanto a abordagem de pesquisa, este estudo classificou-se como qualitativo.
Segundo Beuren (2010), a pesquisa qualitativa tem carater ndo estatistico e busca
compreender determinado problema/fendmeno sem hipoteses pré-concebidas; possibilita
obter insights (ideias) e explicar determinado fendmeno/problema analisado com riqueza de
detalhamento e particularidades. De acordo com Trivinus (2011), na abordagem qualitativa, o
pesquisador ¢ instrumento-chave da investigagdo e o ambiente natural ¢ fonte direta de
dados/evidéncias empiricas; além disso, a pesquisa qualitativa estd preocupada com o
processo e significados gerados, ndo apenas com resultados e produtos da pesquisa. Para

Richardson (2008), a pesquisa qualitativa ¢ um meio adequado para entender a natureza de
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um fendmeno social, embora esta possa apresentar limitacdes ao tentar explicitar
determinados problemas em decorréncia do tamanho amostral e da subjetividade dos
resultados.

Na producao cientifica sobre marketing para pequenas empresas, ha diversos
estudos quantitativos que analisam a influéncia do marketing sobre o desempenho das
pequenas empresas, ¢ alguns estudos qualitativos que identificaram as estratégias de
marketing de pequenas empresas. Entretanto, alguns pesquisadores/tedricos afirmam que os
estudos sobre marketing para pequenas empresas precisam ainda considerar as caracteristicas
peculiares destas organizagdes (BROOKBANK, 1992), a localizagdo/contexto de atividade da
organiza¢do (SIU et al, 2004), o perfil do proprietario empreendedor (CARSON, 1990) e o
estagio de desenvolvimento dos negdcios (SIU; KIRBY, 1998), por exemplo. Assim, ha ainda
necessidade de estudos qualitativos, justificando a ideia aqui defendida de que ndo basta testar
modelos teoricos de gestdo, medir a relagdo entre variaveis e o quanto determinadas variaveis
influenciam no desempenho da organizagdo. E preciso antes entender quais constructos
(dimensdes) e categorias (variaveis) sdo relevantes (e porque) no processo de gestdo de
marketing no contexto investigado. Desta forma, entendeu-se que a proposicao de um modelo
de gestdo de marketing para pequenas empresas deve levar em conta as peculiaridades desta
organizagdo ¢ o entendimento da pratica de marketing de uma organizacao especifica, algo

que sugere a aplicacdo de um estudo qualitativo na forma de estudo de multi casos.

3.4 QUANTO AO OBJETIVO DE PESQUISA

Quanto ao objetivo de pesquisa, este estudo classificou-se como exploratorio.
Segundo Trivinus (2011), estudos exploratorios visam principalmente ampliar o
conhecimento ou experiéncia do pesquisador sobre determinado problema/fendmeno
investigado. Para Yin (2015), estudos exploratorios permitem melhor compreensdo das
caracteristicas de um fenOmeno/processo, contribuem para a obtengdo de explicacdes,
formulagcdo de hipdteses e/ou desenvolvimento de teorias sobre o problema investigado.
Trivinus (2011) afirmou também que a pesquisa exploratoria pode ser util quando o
pesquisador deseja delimitar ou manejar com maior seguranca uma determinada teoria,
quando pretende realizar um estudo preliminar ou obter conclusdes ndo definitivas sobre o
problema investigado. De forma semelhante, Beuren (2010) afirmou que estudos

exploratdrios buscam conhecer com maior profundidade determinado tema/problema, de



76

modo a torna-lo mais claro e/ou construir questdes importantes para pesquisas futuras, ou

eventualmente descobrir um novo enfoque para o tema/problema investigado.

3.5 ESTRATEGIA DE PESQUISA E HORIZONTE DE TEMPO

Este projeto de pesquisa adotou como estratégia o estudo de multiplos casos,
como definido por Yin (2015). O estudo de caso ¢ uma estratégia metodologica especialmente
indicada quando se procura compreender, explorar ou descrever acontecimentos e/ou
contextos complexos contendo diversos fatores/aspectos envolvidos (YIN, 2015). Robson
(2002) define estudo de caso como uma estratégia de pesquisa que envolve uma investigagao
empirica de um fendomeno contemporaneo dentro de um contexto particular e usando
multiplas fontes de evidéncia. Conforme Saunders, Lewis e Thornhill (2011), o estudo de
caso ¢ indicado para estudos exploratdrios e possibilita responder perguntas como O que?
Qual? Como? E por qué?

Para Ventura (2007) o estudo de caso classifica-se como um tipo de pesquisa que
analisa um caso especifico, delimitado e geralmente contextualizado no tempo e espago
geografico. Somado a esta linha de pensamento, Trivinus (2011) entende o estudo de caso
como uma categoria de pesquisa que busca avaliar em profundidade determinada unidade de
andlise, sem hipoteses nem esquemas de inquisicdo previamente estabelecidos, e cuja
complexidade tende a aumentar a medida que se aprofunda na andlise do assunto. Assim, ha
necessidade de maior severidade na objetivagdo, originalidade, coeréncia e consisténcia das
ideias geradas.

Quanto ao horizonte de tempo, a presente pesquisa caracterizou-se como
transversal, ja que a coleta de dados empirica ocorreu apenas em um momento definido (entre
maio e junho/15), sem posterior replicagdo. Segundo Cooper e Schindler (2011), em estudos
transversais a coleta de dados ¢ feita uma tUnica vez e representa um retrato instantaneo de
determinado momento; assim, determinada amostra de evidéncias ou elementos da populagao
sdo coletados apenas uma uUnica vez. Na mesma linha, Rouquayrol (1994) afirmou que a
pesquisa transversal se caracteriza por captar/mensurar a ocorréncia de determinado

fendmeno em um momento Unico e especifico.

3.6 OBJETO DO ESTUDO E AMOSTRAGEM
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Nesta pesquisa, foram selecionadas trés empresas de confeccdo de vestudrios
afiliadas ao Nucleo de Modas Sul Catarinense (objetos da pesquisa) a participarem do estudo
de multiplos, sendo estas: Empresa A, Empresa B ¢ Empresa C. A empresa Empresa A
Industria e Comércio de Confecgdes € uma organizagcdo de pequeno porte (42 funcionarios),
localizada a Av. Roberto Galli, 1265, Parque Industrial, na Cidade de Cocal do Sul/Santa
Catarina. Possui ainda uma segunda marca chamada MARCA 2 que vende apenas para
lojistas no atacado através de uma loja situada em um shopping de venda direto de fabrica. A
Empresa A tem mais de 30 anos de existéncia, atua na producdo e comercializacao de
confeccdes de moda feminina e atende ao mercado da regido Sul e Sudeste do Brasil, por
intermédio de 15 representantes comerciais. A Empresa A tem como publico-alvo a “nova
mulher”, pessoa determinada, trabalhadora, com estilo e que gosta de estar bem vestida, como

aponta o site da empresa (www.Empresa A.com.br).

A outra industria ¢ a Empresa B que possui 98 funciondrios, esta localizada na
Av. Eng. Mesquita, 1503. Coloninha, Ararangua-SC. A empresa atua com trés diferentes
marcas a saber: Marca 3 (Marca Principal) que fabrica produtos e acessorios em couro; Marca
4 e 4 Kids que produz vestuarios em tecido e; a Marca 5 que comercializa roupa social. A
empresa foi fundada em 1990, possui atualmente 98 funcionarios e atua nas regides sul,
sudeste e nordeste do Brasil com 16 lojas proprias e 11 representantes.

Por ultimo, a Empresa C ¢ composto pelas Marca 6 ¢ Marca 7. A empresa esta
localizada na avenida da Industria, 103. B. N. Sra. Da Salete, Cricitima-SC, principal Cidade
da regido da AMREC atuando com 52 funcionarios produzindo e comercializando vestuario
feminino cldssico para mulheres modernas, que trabalham possuem vida social ativa mas
preferem as roupas no estilo mais cldssico. A Marca 6 visa a jovem senhora classica de 30 a
50 enquanto a Marca 7 busca atingir a mulher jovem classica de 20 a 30 anos. A empresa atua
nas regides sul e sudeste do Brasil através de 14 representantes de vendas.

A escolha destas confec¢des como objeto de estudo ocorreu com apoio do Nucleo
de Moda Sul/SC da regido AMREC. Este nucleo tem importancia reconhecida na regido da
AMREC, pois se trata de associagdo organizada, com mais de 10 anos de existéncia (nesta
regido), presente em varios estados do Brasil e sediada na Associacdo Comercial e Industrial
de Criciima (ACIC), Cidade-polo da regido AMREC. O nucleo conta atualmente com 44
empresas associadas e oferece varios beneficios, incluindo compra/promocao coletiva, cursos
técnicos/palestras, consultorias especializadas e troca de experiéncias por meio de palestras,
cursos e workshops. O presente projeto de pesquisa foi apresentado inicialmente ao presidente

do nucleo, que demonstrou receptividade e interesse no estudo. Posteriormente, o projeto de
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pesquisa foi apresentado pelo pesquisador a todos os associados em uma das reunides mensais
da entidade. Dos 44 associados presentes, 08 manifestaram, de imediato, interesse em
participar do presente estudo. Posteriormente, trés das empresas interessadas foram
selecionadas. O Apéndice A contém o material de apresentagdo (slides) entregue na reuniao
mensal de associados do Nucleo de Moda Sul/SC ocorrida em 17/03/2015.

As empresas foram escolhidas a partir da avaliagdo do pesquisador em conjunto
com a presidente do Nucleo de Moda Sul/SC e considerando algumas caracteristicas
singulares das organizagdes. Os gestores destas se tratam de pessoas ativas, empreendedoras e
que participam frequentemente de cursos, palestras, consultorias e trabalhos da Associacao
Comercial e Industrial de Cricitma (ACIC). Como exemplo, um dos proprietarios &,
inclusive, presidente do Sindicato da Industria do Vestudrio do Sul Catarinense (SINDIVEST)
e costuma apoiar a realiza¢ao de estudos/pesquisas sobre o setor de confeccdo de vestuarios
na regido. Além disso, se tratam de empresas consolidadas no mercado (com mais de 25 anos
de existéncia) e, conforme informagdes da presidente do Nucleo de Moda Sul/SC, empresas
com funcdo de marketing estruturada e atitude proativa em relacdo ao mercado. Outras
informacodes disponiveis nos enderecos eletronicos e redes sociais das empresas indicaram que
sdo empresas singulares que resistiram as crises do setor e cujo praticas de marketing pode
contribuir para o entendimento do processo de gestdo de marketing nas pequenas empresas do
setor de confeccdo de vestuarios da regido AMREC. Por exemplo, visitando o web/site de
uma delas encontrou-se a seguinte afirmagdo: “a Empresa A ¢ uma marca que investe forte
no relacionamento com o cliente, pois sabe que o seu sucesso esta diretamente ligado ao
sucesso de seus lojistas; por isso, sua gestao comercial e de marketing € voltada pensando no
seu ponto de venda”. Esta afirmacdo revela uma empresa com agdes de marketing planejadas,
orientada para o mercado e preocupada com a constru¢do de relacionamentos com clientes.
H4a também evidéncias de que as empresas dispdem de equipe comercial/marketing
estruturada e que investem em estratégias, campanhas e desenvolvimento de material de apoio
as vendas.

Com relacdo a selecdo dos elementos a serem entrevistados, com base no
julgamento do pesquisador (amostragem por intencionalidade) foram selecionados os
seguintes  individuos/gestores: proprietario das organizagdes, gestores da area
comercial/marketing, gestores da area de desenvolvimento de produtos e até mesmo
vendedor, dependendo da empresa. A escolha destes profissionais se deu por entender-se que
tais sujeitos estdo diretamente envolvidos no processo de gestdo de marketing das

organizagdes € sdo  possivelmente  elementos-chave  nas  definicdes  das
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estratégias/investimentos de marketing das pequenas empresas. O tamanho amostral final foi
definido a medida que o pesquisador constatou que a quantidade de entrevistas e evidéncias
coletadas eram suficientes para atender, de forma consistente, aos objetivos do estudo
(saturagao teorica). Conforme Flick (2009), na pesquisa qualitativa a amostragem nao
acontece por critérios de selecdo aleatorios (randomizagdo), mas pela escolha deliberada de
individuos e/ou materiais que permitam construir um corpus de evidéncias empiricas
consistente sobre o fendmeno investigado.

A unidade de andlise do estudo compreende o processo de gestdo de marketing
das empresas investigadas. Para tanto, a coleta de dados buscou evidéncias sobre como ocorre
o processo de gestdo de marketing das empresas, especificamente evidéncias sobre a pratica
de andlise do ambiente de marketing (interno e externo), de planejamento de marketing, de

implantacdo das estratégias de marketing e de avaliacdo do desempenho de marketing.

3.7 METODO E INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Conforme Yin (2015), em um estudo de caso a coleta de dados/evidéncias deve
envolver preferencialmente diferentes métodos/técnicas de coletas. Denzin e Lincoln (2009)
recomendam também a triangulagdo de métodos/fontes de dados para elevar o rigor
metodoldgico e a validade das evidéncias coletadas. Assim, o presente estudo envolveu a
coleta de dados primarios e secundarios por meio de diferentes métodos de coleta e fontes de
informacao. O Quadro 5 resume os métodos de coletas e fontes de informagdao empregados

na obtencao dos dados empiricos (primarios e secundarios) do presente estudo.
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Quadro 5 - Métodos de coleta de dados ¢ fontes de informagao

Dados MEtodo de col etas Fonte
Secundino Levantamento docomental |Web/site da empresa
hdatenais/documentos inlernos
[hfatenal promocional e publcitSne
II h“lns mm- -sﬂms dﬁ.—-m- rER
Prin B 0 em profundidade|Proprictan
(semi-estruturadas) |Gﬂnrdevmdasﬁmlﬂ'-g
|Gestor de desenvolvimento de produtas
Observacdo direta | Ambiente mtem o (lyout, tamanho & orranizacio )

Fonte: elaborado pelo autor (2015).

A coleta de dados secundarios foi feita por meio de levantamento documental e
realizada em conjunto com a observagdo direta, ambas antes e durante a coleta de dados
primdrios. O levantamento documental compreendeu a obtencdo de dados/informagdes por
meio de documentos/materiais disponiveis na Internet (web/site corporativo e redes sociais) e
documentos disponibilizados pelas empresas, incluindo relatdrios, atas de reunides, anincios,
cartazes, fotografias e material promocional, dentre outros. Os dados secundarios serviram
para enriquecer e confirmar os depoimentos dos entrevistados nas empresas investigadas.
Com isso, o levantamento documental foi utilizado como método de coleta complementar e
aplicado de maneira informal e ndo estruturada com instrumento de coleta previamente
elaborado. Conforme Beuren (2010), o levantamento documental ¢ um importante método de
coleta de dados aplicado em pesquisas sociais, podendo ser utilizado para obter evidéncias em
documentos/materiais como relatorios, arquivos, artigos, fotos, reportagens de revistas e
anuncios publicados.

Os dados primarios foram coletados por meio de observacao direta e entrevista
pessoal em profundidade. A observagao direta foi aplicada como método de coleta completar
(conjugado) e empregado de maneira ndo estruturada (informal), mas envolvendo o registro
de fatos/evidéncias visuais durante a realizacdo de visita pessoal nas empresas estudadas. A
observagdo direta buscou evidéncias visuais sobre o ambiente interno (layout, tamanho e
organizagdo), instalacdes (forma e estado de conserva¢do), fisionomia de

gestores/funciondrios, estrutura/equipe de pessoal e relacionamento interno na empresa.
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As entrevistas em profundidade (ou semiestruturada) foram aplicadas no ambiente
interno da empresa, de forma individualizada, gravadas em diferentes dias da semana, e com o
apoio de roteiro de entrevista (instrumento de pesquisa). Como apontam Bell (2008) e
Trivinus (2011), este método permite obter melhor interacdo e conhecimento sobre a
realidade/fendomeno investigado, sendo bastante empregado por pesquisadores de estudos
sociais. Segundo Beuren (2010), a entrevista em profundidade (semiestruturada) ¢ também
bastante adotada em estudos de casos e permite obter informagdes de forma flexivel e
detalhada.

A versdo do roteiro de entrevista que foi aplicado estd disponivel no Apéndice B.
Este instrumento foi elaborado a partir do framework do estudo e contendo os
constructos/questdes apresentados por autores alinhados com o problema do estudo. Com
efeito, o roteiro de entrevista foi estruturado com as seguintes segdes: caracterizacdo da
organizagdo; analise da situacdo interna de marketing (elaborado a partir de BETTIOL et al,
2012; JONES; ROWLEY, 2011; SIMPSON et al, 2006; HOOLEY et al, 2005); analise da
situacdo externa de marketing (a partir de KEH et al, 2007; SARQUIS; PIZZINATTO, 2013;
GOMES, 2010; MORIARTY, 2008); elaboracdao do planejamento de marketing (a partir de
CARSON, 1990; GELLINCK er al, 2012; BROOKSBANK, 1999; SARQUIS;
PIZZINATTO, 2013); implantagdo das estratégias de marketing (a partir de BROOKSBANK
et al, 2008; COVIELLO et al, 2006; GILMORE, 2009; JONES et al, 2013; CRONIN-
GILMORE, 2012); avaliagdo do desempenho de marketing (a partir de MERRILES, 2011;
SPILLAN; PARNEL, 2006; COVIELLO et al, 2006; SARQUIS, 2003). Este instrumento de
coleta passou ainda por um processo de validagdo por trés especialistas em marketing,
pesquisa e/ou pequena empresa.

Como requer Yin (2015), a coleta de dados foi também realizada com o auxilio de
protocolo de estudo de caso. Este instrumento compreendeu um conjunto de orientacdes e
procedimentos a serem aplicados pelo pesquisador na preparacdo, conducdo da coleta e
analise das evidéncias empiricas obtidas nas empresas estudadas. O Apéndice C contém o
protocolo de caso aplicado com a explicitacdo do objetivo especifico da coleta de dados e as
04 secdes de orientacdes/procedimentos de coleta (I - preparacdo da coleta de evidéncias, II -
execucdo da coleta de evidéncias, III - execucdo da analise dos dados coletados ¢ IV -

questdes-gerais de pesquisa do estudo de caso).
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3.8 METODO DE ANALISE DOS DADOS

Como ¢ comum na pesquisa qualitativa, a andlise dos dados primarios e
secundarios foi feita pelo método de andlise do contetido, com abordagem qualitativa e por
categorias tematicas previamente definidas, como descrito por Bardin (2002). A analise de
conteudo envolve um conjunto de técnicas de andlise de comunicagdes (narrativas,
depoimentos), que utiliza procedimentos sistematicos, objetivos e indicadores (qualitativos ou
quantitativos) para a descricdo de conteidos de mensagens que permitam a inferéncia de
conhecimentos sobre fendmeno ou realidade investigada (VERGARA, 2010).

No presente estudo, o processo de analise envolveu o trabalho de transcricao e
validagdo pelos entrevistados dos depoimentos gravados e a organizagdo dos dados visuais e
secundarios coletados. A aplicacdo da analise de conteudo compreendeu a leitura,
classificagdo e agrupamento dos dados/evidéncias coletadas em categorias tematicas, com o
proposito de identificar como ocorre a gestdo de marketing nas pequenas empresas do ramo
de confeccao de vestuario da regido AMREC, que posteriormente possibilitou a elaboragao de
um modelo conceitual de gestdo de marketing para as pequenas empresas do setor. O Quadro
6 contém as categorias e subcategorias de analise dos dados coletados, com as respectivas
descrigoes ¢ referéncias tedricas. Para dar sustentabilidade e maior credibilidade a analise de
dados, foi utilizado o software cientifico especializado em analise de pesquisa qualitativa, o
Atlas TI versao 7, no processo de analise dos dados/evidéncias coletados.

Neste software, a primeira etapa da analise foi a importagdo de todas as
entrevistas. Apos 1sso, as mesmas foram lidas fazendo as devidas codificagcdes e comentarios
de acordo com as categorias de dados pré-estabelecidos. Apos todas as 9 entrevistas serem
codificadas, o software permitiu a criagdo de um relatorio resumido por dimensdo e categoria
de andlise. Na posse deste relatorio resumido, foram criadas figuras para cada categoria de
cada empresa (unindo todas as entrevistas de cada organizagdo por categoria). Tais figuras
estdo dispostas ao longo na se¢do 4.2 na descri¢ao dos resultados. A partir destas ilustracdes
os resultados finais encontrados em cada empresa foram descritos por dimensdes e categorias.
J& na secdo 4.3, os resultados dos trés casos foram analisados conjuntamente por dimensao,
fazendo-se ainda uma anélise paralela com a literatura abordada no capitulo 2. Por fim, apds

analise conjunta, o modelo foi finalmente proposto e descrito na se¢ao 4.4.
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DIMENSOES

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS E DESCRICOES

REFERENCIAS

Andlise da situagdo
de marketing interna

Orientagdo empreendedora

Analisar aspectos referentes ao comportamento e
caracteristicas do empreendedor como: proatividade,
capacidade de assumir risco, criatividade e inovagdo

Orientagdo para o mercado

Analisar a orientagdo para o cliente, orientagdo para o
concorrente e coordenagdo interfuncional. Analisar a postura
que a empresa adora em relagdo ao mercado, qual a
preocupagdo da empresa frente ao mercado na tomada de
decisdo.

Papel e fungbes de marketing

Analisar a fungdo e relevancia do marketing dentro da
organizagdo, como a fungdo de marketing é tratada dentro da
organizagdo

Capacidade, competéncias e recursos de
marketing

Analisar as capacidades gerencias, de conhecimento, recursos
humanos, financeiros e tecnoldgicos da organizagdo

Bettiol et al, 2012; Jones e Rowley, 2011;
Simpson et al, 2006; Hooley et al, 2005

Andlise da situagdo
de marketing externa

Disponibilidade e fontes de informagdes
do ambiente externo

Verificar a disponibilidade de informagdo sobre o ambiente
externo (clientes, concorrentes e mercado/setor), tipos de
informagdes disponiveis e formas de obtengdo.

Tratamento e utilizagdo das InformagGes
do ambiente externo

Verificar o uso de recursos tecnolégicos para tratar as
informagdes e utilizagdo das mesmas

Keh et al, 2007; Sarquis e Pizzinatto,
2013; Gomes 2010; Moriarty 2008

Elaboragdo do
planejamento de
marketing

Processo de Planejamento

Analisar se e como ocorre o planejamento na organizagéo (De
maneira formal ou informal, centralizado, descentralizado,
envolvendo outros funciondrios, se possui consultoria ou ndo,
que atividades s3o feitas na realizagdo do planejamento)

Defini¢do de mercados/clientes-alvo

Analisar se existe um publico alvo bem definido e como
ocorre tal definigdo

Defini¢do de objetivos e metas de
marketing

Levantar como ocorre o estabelecimento de objetivos de
marketing, se estes existem e se sdo bem compreendidos por
toda a organizagdo

Defini¢do de estratégias e programagdo de
acbes/atividades

Analisar como é a tomada de decisdo para defini¢do das
estratégias de marketing (como sdo determinadas as
estratégias) e como sdo estabelecidas as agdes e cronograma
de atividades

Carson, 1990; Gellinck et al, 2012;
Brooksbank, 1999; Sarquis e Pizzinatto,
2013

Implantagdo das
estratégias de

Estrutura organizacional de marketing

Analisar se existe uma estrutura de marketing
(departamento) dentro da empresa e como é composto o

Brooksbank et al, 2008; Coviello et al,
2006; Gilmore, 2009; Jones et al, 2013;

pela empresa

marketing mesmo (alocagdo de recursos, treinamento do pessoal) Cronin-Gilmore, 2012
Estratégias convencionais Verificar que estratégias convencionais que sdo utilizadas
incluindo produto, prego, praga e promogao de vendas
Estratégias contenporaneas/inovagdo Verificar que estratégias contemporaneas/inovadoras que sdo
utilizadas incluindo rede de relacionamento, e-marketing, uso
de redes sociais, utilizagdo de marketing sensorial,
langamento e inovagdo de novos produtos
Avaliagdo do Sistematica/modelo de avaliagdo do Analisar como e com que periodicidade ocorre a avaliagdo de |Merriles, 2011; Spillan e Parnel, 2006;
desempenho de desempenho desempenho de marketing Coviello et al, 2006; Sarquis e Ikeda,
marketing Criterios/métricas de desempenho Analisar quais os indicadores de desempenho monitorados 2003

Fonte: elaborado pelo autor (2015).

Como o presente estudo envolveu a aplica¢do de pesquisa qualitativa com paradigma

interpretativista, alguns critérios de validagdo foram também empregados para assegurar a

qualidade e credibilidade dos resultados. Como recomenda Yin (2015), houveram cuidados

metodoldgicos para assegurar a validade de constructo, instrumental e interna do estudo de

caso aplicado. A validade de construto refere-se ao estabelecimento de medidas de operagao

adequadas para os conceitos teoricos estudados. Para isso, o referencial tedrico buscou

abordar os constructos relevantes sobre gestdo de marketing nas pequenas empresas e foi

fundamentado predominantemente em autores alinhados com o problema de pesquisa. O

framework de estudo foi também elaborado a partir do referencial tedrico para orientar a

pesquisa de campo e o processo de andlise dos dados.
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A validade instrumental refere-se a compatibilidade das evidéncias coletadas. Para
isso, o estudo empregou a estratégia de triangulacdo de dados, e houve coleta de evidéncias
por levantamento documental, entrevista pessoal em profundidade e observacdo direta, e
diferentes fontes de dados. Um protocolo de estudo de caso foi também elaborado para
defini¢do prévia de procedimentos/orientagdes relevantes para a coleta de dados. Houve ainda
a verificagdo prévia do roteiro de entrevista por trés especialistas (um empresario de pequena
empresa; uma empresaria € blogueira do ramo de confeccdo e modas e; uma consultora de
empresas com mais de 40 anos de experiéncia) e um esfor¢o de validagao da transcri¢ao dos
depoimentos pelos entrevistados antes da analise dos resultados.

A validade interna refere-se a existéncia de ambiguidades nos dados coletados.
Para isso, a selecdo dos sujeitos entrevistados envolveu a escolha de elementos com perfil
adequado ao propdsito do estudo e capazes de contribuir efetivamente para o entendimento do
processo de gestdo de marketing nas pequenas empresas (proprietarios, gestores de
marketing/vendas e gestores de desenvolvimento de produtos). O treinamento prévio do
pesquisador foi também realizado (orientagdes ¢ leituras apropriadas) e as entrevistas pessoais
foram realizadas, na medida do possivel, em diferentes dias da semana para permitir a
preparacao previa do pesquisador antes da aplicacdo das proximas entrevistas. A andlise de
dados foi feita por meio de categorias de dados presentes no framework ¢ nos objetivos do
estudo, e os dados/evidéncias foram coletados por diferentes métodos de coletas e fontes de

dados para reduzir ambiguidade na interpretagao dos resultados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa empirica realizada sobre a
pratica de gestdo de marketing de pequenas empresas do ramo de confec¢ao de vestuarios. De
inicio, contém a apresentacdo das trés empresas investigadas (objeto de estudo), incluindo
breve historico, estrutura organizacional, instalagdes, mercado-alvo e mix de produtos (se¢do
4.1 com subsecdes 4.1.1, 4.1.2 e 4.1.3). Depois, contém a apresentagdo dos dados/evidéncias
coletados em cada uma das pequenas empresas pesquisadas (secio 4.2, resultados por caso)
e a apresentagdo em conjunto dos resultados das trés empresas pesquisadas, ordenados por

dimensao de analise (se¢ao 4.3, resultados do conjunto de casos).

4.1 DESCRICAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS (objeto de estudo)

4.1.1 Caso A: Empresa A

Histérico. A Empresa A ¢ uma empresa situada na Avenida Roberto Galli, 1265,
Parque Industrial, Cidade de Cocal do Sul/SC. Atua no mercado nacional com duas marcas:
Marca 1 e MARCA 2 Industria e Comércio de Confecgdo LTDA. A Empresa A foi fundada
em 1979 para vender por atacado artigos de vestudrio, por lojas proprias instaladas em
shoppings de atacado. Os fundadores foram os pais do atual gestor/proprietario da empresa.
Iniciaram com loja de vestuério adulto e, depois, abriram loja de vestuario infantil. No inicio,
compravam e revendiam os produtos de outras empresas. Com o sucesso do empreendimento,
os fundadores investiram na fabricacdo propria de produtos, e inauguraram uma
fabrica/producao em 1985.

A Marca 1 foi criada em 2000 e direcionada para lojistas por intermédio de
representantes de vendas. Depois a atuacao da empresa expandiu-se para outros mercados e
regides do Brasil. O processo de venda, que até entdo era passivo (atendimento apenas em
lojas), tornou-se ativo, com representantes de vendas prospectando novos negocios/clientes
em outras pragas da regido Sul e levando a marca até os clientes. Com isso, a Empresa A
cresceu de forma exponencial e em 2005 o atual proprietdrio assumiu a direcao geral da
empresa. Em 2013, preocupado com as frequentes mudancas no ambiente do mercado, a
empresa contratou um profissional de marketing para assessora-la na analise de mercados,

coleta de informacdes e desenvolver novas estratégias de marketing.
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A missdo da Empresa A ¢ “criar moda com design e qualidade, buscando a
satisfacdo dos clientes e colaboradores, e destacando-se no mercado”. A visdo empresarial ¢
“ser referéncia em moda feminina no sul e sudeste do pais, sendo reconhecida por sua marca,
proporcionando satisfacdo e gerando desejo de consumo”. Os valores da empresa sao:
comprometimento, trabalho em equipe, inovagdo, ética e credibilidade. As Figuras 23 e 24

apresentam as logomarcas das duas marcas da empresa.

Figura 23 — Logomarca da Empresa A

Logomarca omitida por solicitacdo da empresa

Fonte: resultados da pesquisa documental — site da empresa (2015).

Figura 24 — Logomarca da MARCA 2

Logomarca omitida por solicitagdo da
empresa

Fonte: resultados da pesquisa documental — site da empresa (2015).

Estrutura organizacional. A Empresa A ¢ uma empresa familiar, com
conselho administrativo formado pelos fundadores. A estrutura da empresa ¢ enxuta e
funciona com 28 funciondrios. A gestdo estd a cargo da segunda geracdo da familia e o
principal gestor ¢ o filho mais velho dos fundadores, um profissional formado em
administragdo de empresas, participante do Nucleo de Modas Sul-SC, presidente do
SINDIVEST (sindicato das industrias de vestuario da regido da AMREC) e conselheiro da
APAE em Cocal do Sul. O proprietario tem a funcdo de Diretor
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Administrativo/Comercial/Financeiro e controla os departamentos administrativo, expedigdo,
amostras, CRM, contato com clientes, 15 representantes de vendas e 4 vendedoras lojistas.

O desenvolvimento de novos produtos estd subordinado a wuma das
conselheiras/proprietaria da empresa e contém dois estilistas, que sdao responsaveis pela
criacdo de novos produtos. A area de produgdo ¢ dirigida por uma filha dos fundadores,
pessoa graduada em Administracdo de Empresas. Abaixo da diretora industrial estdo os
cargos PCP (Planejamento e Controle de Produgdo), encarregados de setores e demais
funcionarios da fabrica. Cerca de 90% da producao ¢ terceirizada para pequenas facgdes. A

Figura 25 apresenta o organograma funcional da Empresa A.

Figura 25 — Organograma funcional da Empresa A

conselha Gestor da Empresa
Administrative/financeiro/
Comercial
Consultor
o ———— Estratéglco
Experdicio/CRM
Administrative Representantes
! 1
Diretora de Diretoria de
Produgio Desenvohdimento
I ] ] [
Encarregado de Encarregado de Encarregado de —
: Estilistas
Produgdo Terceiros Acabamento
| i |
Costureiras Operacional

Fonte: elaborado pelo autor (2015).

Instalacoes. Na Empresa A, a parte externa do prédio administrativo ¢ adornada
com jardins, arvores e flores (vide Figura 26); enquanto na parte interna encontram-se a
recepcdo, escritorios dos gestores e sala de reunido. No prédio da fébrica ha vérios
maquinarios e funciondrios uniformizados. A producdo tem ambiente limpo, janelas que
permitem boa circulagdo de ar e o setor de PCP (vide Figura 27). A maioria das matérias-

primas utilizadas sdo importadas, compradas com distribuidores que fazem importagao e que
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mantém estoque de seguranga. A empresa conta com estrutura de pessoal reduzida, goza de

boa saude financeira e investe somente quando ndo compromete o seu fluxo de caixa.

Fonte: resultados da observacgao direta - acervo do autor (2015) o

Figura 27 — Setor de producdo da Empresa A

= y 3 e W
Fonte: resultados da observagao direta - acervo do autor (2015)
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Mercado-alvo. Os consumidores da Empresa A sao mulheres de 25 a 45 anos
(segmentagdo por idade), que atuam no mercado de trabalho, com vida social ativa e que
usam artigos da moda casual (segmentacao por comportamento). Sao mulheres das classes
sociais B e C, ou seja, classe média e média-alta (segmentacao por classe social). A empresa
pretende atingir predominantemente o consumidor da classe social B e para isto tem feito
trabalho de reposicionamento da marca.

Com relagao aos clientes lojistas (clientes intermediarios), a Empresa A trabalha
com lojas de rua, localizada geralmente em regides centrais ou bairros de classe média e
média-alta. Tem cerca de 600 clientes cadastrados ativos. Ja nas lojas de atacado, ha cerca de
8.000 mil consumidores cadastrados, mas apenas 100 clientes ativos. Em termos de regido
geografica, a empresa atua na regido sul do Brasil (Rio Grande do Sul, Santa Catarina e
Parand), e na regido sudeste (Sdo Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro). No inicio, faz
atendimento/prospec¢do apenas nas capitais, regides mais industrializadas e com
concentragdo de servidores publicos. Atualmente, tem prospectado também em Cidades do
interior.

Mix de produtos. A empresa trabalha com vestuarios/roupas femininas de tecidos
e linho. O ponto forte ¢ a linha de camisaria, mas trabalha também com outras linhas de
produtos: blusas, blazers, camisas, regatas, vestidos, saias, batas, chamisié, cache quer,
pantacur, calcas, shorts e bermudas. A Figura 28 apresenta alguns produtos da empresa. O
mix de produtos contém um total de 60 referéncias, em 4 tamanhos e 4 cores diferentes,
totalizando 960 itens de produtos. Ha 3 cole¢des por ano: inverno, verdo e alto-verdo. O
desenvolvimento da colegdo ¢ feito com base em pesquisas de tendéncias realizadas pelos
estilistas e em participagdo em eventos. Os produtos tém padrdo de qualidade superior e

precos fixados a partir do custo e valores compativeis com o mercado.
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Figura 28 — Exemplos de produtos da Empresa A

CAMISA 8520
CALCA 8588

BLAZER 8560
REGATA 8509
CALGA 8552
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g ——

Fonte: resultados da pesquisa documental — catalogo da empresa (2015).

4.1.2 Caso B: Empresa B

Historico. A Empresa B estd localizada na avenida Eng. Mesquita, 1503, bairro
Coloninha, Cidade de Ararangua/SC. Atua no mercado nacional com trés marcas: Marca 3
Industria e Comércio de Couros LTDA (marca principal) e a Marca 4 Industria e Comércio e
Confeccdo LTDA, também com a marca direcionada para o ramo de vestuarios infantil
(Marca 4 Kids); Marca 5, marca com linha de roupas sociais. A Empresa B foi fundada em
15 de julho de 1990 para vender jaquetas de couro por lojas proprias, representantes de
vendas e lojas de atacado. Antes, o proprietdrio havia trabalhado em outros ramos de
negocios: loja de autopecgas, imobilidria, restaurante, fabrica de modveis e construtora. Em
2005, o proprietario adquiriu a Marca 4 para oferecer uma segunda marca de couro, mas a
estratégia ndo atingiu os resultados esperados e resolveu ampliar o portfolio de produtos com
artigos a base de tecidos, e visando atingir o publico masculino jovem. Com a Marca 4, a
empresa atua por lojas proprias e representantes de vendas. Depois, expandiu a marca e
lancou a Marca 4 Infantil, que comercializa apenas por lojas proprias. Recentemente, a
empresa langou a marca Marca 5, focada no ptblico masculino social.

Em 2010, a Empresa B ampliou novamente seu portfolio de produtos e passou a
confeccionar produtos a partir do couro que sobrava da producao: carteiras, bolsas e mochilas.
Isso possibilitou elevar a rentabilidade do negocio. Em 2014, a empresa instalou um sistema
e-commerce para comercializar os produtos pela Internet. Atualmente, a empresa possui 16

lojas nas regides Sul e Sudeste do pais. A Marca 3 tem lojas nas Cidades de Ararangud,
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Criciuma, Balnedrio Camborit, Blumenau e Brusque (em Santa Catarina). No Estado de
Minas Gerais, a empresa tem loja propria em Monte Sido e Pogos de Caldas, locais fortes em
turismo. J& no Estado de Sao Paulo, a empresa tem loja propria em Aguas de Lindoia, Cidade
também turistica.

No caso da Marca 4 , as lojas proprias estdo localizadas em Ararangud, Balneario
Camborit e Indaial (em Santa Catarina). No Estado de Sao Paulo estd presente em Sao José
do Rio Preto, mas apenas com venda por atacado. No inicio, a Marca 4 aproveitou as lojas
proprias e a estrutura de vendas da Marca 3, visando reduzir os custos administrativos e de
vendas. Atualmente, a empresa estuda separar as lojas em diferentes marcas, e tornar as
marcas independentes. Nao possui um planejamento formal, nem visdo, missdo e valores
organizacionais. No web/site corporativo consta que a empresa visa “desenvolver produtos de
qualidade em conformidade com a moda, valorizando a individualidade de seus clientes, o
que ¢ uma busca constante para esta empresa que sempre atua com ética e confianca em suas
relagcdes comerciais, buscando assim atender e satisfazer aos clientes”. As Figura 29 e 30

contém as duas principais logomarcas da empresa.

Figura 29 — Logomarca da Empresa B

Logomarca omitida por solicitagao da
empresa

Fonte: resultados da pesquisa documental — site da empresa (2015).

Figura 30 — Logomarca da Marca 4
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Fonte: resultados da pesquisa documental — site da empresa (2015).

Estrutura organizacional. A Empresa B ¢ uma empresa familiar, gerida pelo
proprietario fundador, um profissional graduado em Administracdo de Empresas e com pos-
graduacao em Gestdo de Marketing. O proprietario € responsavel pelas areas administrativa e

financeira, e ¢ quem decide sobre as estratégias de marketing da organizagdo. A empresa atua
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com 95 funcionarios, sendo 75 registrados na Marca 3 e 20 na Marca 4 . A segunda geracao
da familia estd sendo preparada para assumir a gestdo da empresa. O filho mais velho,
formado em Administragdo de Empresas, ¢ o responsavel pela Marca 4 . A area comercial ¢
gerida pelo sobrinho do proprietario (Gerente Comercial). A empresa nao possui profissional
para a area de marketing, mas admite que isto ¢ uma necessidade. Os representantes de vendas
reportam-se diretamente ao gerente comercial, ¢ o pessoal de loja (vendedores) responde
diretamente ao proprietario. O filho mais novo do proprietario, graduando em Administragao
de Empresas pela Universidade Federal de Santa Catarina, apoia nas atividades de
vendas/marketing.

Quanto ao desenvolvimento de novos produtos, o setor estd dividido nas duas
principais marcas. Na Marca 3, o setor ¢ dirigido pela esposa do proprietdrio; enquanto na
Marca 4 o setor ¢ coordenado pelo filho primogénito. A empresa trabalha com dois estilistas,
um atua nos produtos da Marca 3, e trabalha em atelié proprio; o outro atua nos produtos
Marca 4, e trabalha nas dependéncias da empresa. O setor de producdo tem dois encarregados
e vérios funciondrios que atuam na produgdo de artigos para ambas as marcas. Nas areas
administrativa, financeira, almoxarifado, lojas e expedicdo, os funciondrios exercem

atividades para as duas marcas. A Figura 31 apresenta o organograma funcional da empresa.
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Figura 31 — Organograma funcional da Empresa B
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Fonte: elaborado pelo autor (2015).

Instalagdes. A Empresa B esta localizada em bairro residencial, e o pavilhdo da
fabrica ¢ antigo e inexiste na fachada a logomarca da empresa. Conforme mostra a Figura 32,
o espago de patio da empresa ¢ reduzido. Na parte interior da instalagdo funcionam também a

recepgao e salas de escritorio, com divisdes para os diferentes setores/areas funcionais.

a da fabrica e escritorio da Empresa B

N,

Fonte: resultados da obseag:ﬁo direa —acervo do autor (2015)
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Na parte industrial/fabril (Figura 33), os setores da producdo estdo dispostos em
linha, na sequéncia logica de utilizagdo da matéria-prima: corte, costura e acabamento. O
processo de fabricacdo ¢ basicamente manual, com maquinas de corte e costura. As
instalacdes sao relativamente limitadas e com pé direito baixo, o que deixa o ambiente quente.
As janelas sdo altas e pequenas, limitando a circulagdo de ar. O ambiente ¢ relativamente
escuro, embora tenha inumeras lampadas. A Marca 3 faz 100% da sua producao; enquanto a

Marca 4 terceiriza parte da producdo para pequenas empresas de faccao da regido.

Figura 33 — Setor de produc¢do da Empresa B

_'j i

Fonte: resultados da bsewééﬁo direta — acervo do autor (1 5)

Quanto ao sistema de informagdes, a Empresa B possui um software de ERP
especifico para o setor de confec¢do, chamado “Smart”, um sistema informatizado que integra
dados das areas de producdo, pedido, financeiro e lojas proprias. Esse sistema ¢ muito
utilizado pelas empresas de confeccdo de vestudrios do Estado de Santa Catarina e na regido
Sul do Brasil. A empresa ndo possui software de CRM na gestdo do relacionamento com
clientes, mas o atual software de ERP permite o registro de clientes finais e o manuseio do
histérico de compras dos clientes, no caso das lojas proprias. A empresa possui 16 lojas
proprias nos estados de Santa Catarina, Parana, Sao Paulo e Minas Gerais; 11 representantes
de vendas nas regides Sul, Sudeste, Centro-Oeste ¢ Nordeste do Brasil.

Quanto a estrutura de fornecedores, na Marca 3 ha trés principais fornecedores

(Curtumes), aqueles que conseguem entregar couro com qualidade. Dois dele fornecem couro
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de boi do Rio Grande do Sul e o terceiro couro de cabra da regido Nordeste do Brasil. No caso
da Marca 4 , os fornecedores sdo distribuidores de matéria-prima importada. Cerca de 90%
dos insumos utilizados pela marca sdo provenientes do exterior. A empresa possui boa
situagdo financeira e faz investimentos apenas com recursos proprios.

Mercado-alvo. No caso da Marca 3, a empresa atua no segmento de couros, e é
focada no publico masculino e feminino que procura vestuario em couro. Nao ha segmentagao
por idade definida, mas o produto ¢ utilizado tanto por adolescentes como pessoas de terceira
idade. Cerca de 70% dos clientes sdo homens. Para atrair o publico feminino, mulheres de 20
a 45 anos, a marca estd investindo em acessorios de couros (bolsas, pastas e carteiras). A
empresa atende o publico masculino com produtos como pastas, mochilas e carteiras. Em
termos de mercado geografico, a empresa atua, por lojas proprias, nos estados de Santa
Catarina, Parand, Sao Paulo e Minas Gerais. Por intermédio de representantes de vendas, a
empresa atende lojistas/varejistas das regides Sul, Sudeste, Centro-Oeste e Nordeste do Brasil.
Para evitar conflitos de canais, os representantes de vendas ndo atuam nos locais/regides onde
a empresa tem loja propria. Quanto a classe social, a empresa atende publicos das classes A, B
eC.

No caso da Marca 4 , a empresa atende o publico masculino, jovens de estilo
casual, basico, atualizado, despojado e despretensioso (segmentacdo por idade e
comportamento). A fanpage da marca utiliza as palavras mar, surf, liberdade, lifestyle, skate,
conforto, rock, girls, dentre outras. Com a extensdo da marca, a empresa desenvolveu também
a Marca 4 Kids, direcionada para meninos de 8 a 16 anos, mas sem segmentacdao de classe
social definida. A Marca 4 esta presente em Santa Catarina e Sao Paulo.

Mix de produtos. A Marca 3 trabalha com a linha de vestuarios em couro
(Figura 34) e com a linha de acessorios (Figura 35). O vestudrio inclui jaquetas, calgas e
saias. Nos acessdrios, a empresa produz bolsas, pastas, carteiras e mochilas. Com relagio ao
preco, os produtos t€ém preco-médio maior que os concorrentes. As jaquetas variam de

R$350,00 a R$1200,00. Ja os acessorios variam de R$99,00 até R$1.000,00.
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Figura 34 — Exemplos de produtos da linha de jaquetas Marca 3

Fonte: resultado da pesquisa documental — catalogo da empresa (2015).

Figura 35 — Exemplos de produtos da linha acessoérios Marca 3

==
-

Fonte: resultado da pesquisa documental — catalogo da empresa (2015).

A Marca 4 comercializa produtos derivados de tecido e linho, tendo linhas de:
camisas, bermudas, calcas, underwear e acessorios. Os acessorios e jeans nao sio fabricados
pela empresa. J4 a Marca 4 Kids comercializa as linhas: camisas, calgas, bermudas e
acessorios. Os pregos da Marca 4 sdo compativeis com marcas de padrdo intermediario.
Alguns produtos, chamados internamente produtos-estrela, sdo precificados com margem
maior (mark-up mais elevado). O percentual da margem ¢ baseado também na experiéncia e

feeling dos gestores. A Figura 36 mostra alguns produtos das marcas 4 ¢ 4 Kids
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Figura 36 — Exemplos de produtos das marcas W e Marca 4 Kids

Fonte: resultado da pesquisa documental — catalogo da empresa (2015).

4.1.3 Caso C: Empresa C

Historico. A Empresa C esta situado na Avenida da Industria, 103, Bairro Nossa
Senhora da Salete, em uma area industrial de Cricitma/SC. A empresa foi fundada em 1990
pelos atuais proprietarios-gerentes: Gestora/Coord. de Criagdo, graduada em arquitetura e
designer de moda; Roberto (esposo), graduado em administracao de empresas. Dois filhos dos
proprietarios atuam também na empresa. A Gestora de Marca/Planejamento (filha) ¢
responsavel pelo planejamento/desenvolvimento de uma das marcas, e Francisco (filho) ¢
responsavel pela area administrativa e pela produgao.

No inicio, Gestora/Coord. de Criacdo possuia um escritério de arquitetura e
Roberto trabalhava no setor financeiro de uma empresa de couro. Com a crise dos anos 80, o
Roberto ficou desempregado e ambos resolveram criar um negocio de confeccdo de
vestuarios. Na época, a regido de Criciima/SC estava se tornando um importante polo de
confec¢do no Estado de Santa Catarina ¢ a Gestora/Coord. de Criagdo gostava de
criagdo/desenvolvimento de produtos. Assim, surgiu a Marca 6 Modas, na garagem da casa do
casal. Com o passar do tempo, toda a instalacdo da casa tornou-se a fabrica da empresa e uma
loja de fabrica foi aberta em um shopping de lojas de fabrica (Outlet Shopping) e, em

decorréncia, 0 negocio cresceu.
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Em 1995, uma segunda marca (chamada Marca 8) foi criada e direcionada apenas
para a linha de produtos com venda por atacado, ou seja, clientes lojistas que vinham até a
loja de fabrica para realizar as compras (venda passiva). No final da década de 90, a Empresa
C resolveu reativar a Marca 6 Modas, e expandir a distribuicdo dos produtos para além dos
pontos de distribuicdo por atacado. Ao invés de esperar o comprador, a empresa passou a ir
direto aos clientes potenciais e comercializar por meio de representantes de vendas (venda
ativa). Em 2000, a empresa afiliou-se ao Nucleo de Moda Sul Catarinense e obteve acesso a
consultorias, missdes internacionais e participar em feiras do setor. Com o crescimento, a
empresa construiu um novo pavilhdo industrial e a parte da producdo foi terceirizada para
pequenas fac¢des da regido. Em 2014, a empresa criou também a Marca 7. As Figuras 37 e

38 contém as logomarcas de Marca 6 Modas e Marca 7.

Figura 37 — Logomarca da Marca 6 Modas

Fonte: resultados da pesquisa documental — site da empresa (2015).

Figura 38 — Logomarca da Marca 7

Logomarca omitda por
solicitagdo da empresa

Fonte: resultados da pesquisa documental — site da empresa (2015).

Estrutura organizacional. A Empresa C conta hoje com 52 funcionarios. O
departamento de criagdo e desenvolvimento de produtos conta com 3 designers de moda, e
desenvolvem produtos com base em pesquisas de tendéncias internacionais. A coordenadora
de criacdo e a coordenadora de marketing sdo as responsaveis pela realizagdo das pesquisas de

tendéncias no exterior. Normalmente, viajam a Londres, Itdlia e Portugal, antes de
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desenvolverem as colecdes de produtos para inverno e verdo. Uma profissional de design ¢
responsavel pelo controle da qualidade final das pecas e pelo acompanhamento do trabalho
das facc¢des (empresas terceirizadas).

Na produgao, hd um encarregado de producdo que responde pelos setores de
corte/costura e acabamento, além da expedi¢do e almoxarifado. As funciondrias da produgao
sdo predominantemente costureiras com experiéncia e metade da producdo ¢ terceirizada.
Com a separagdao das marcas Marca 6 e Marca 8, a estrutura da Empresa C ficou carente de
pessoal em algumas areas, como PCP, costureiras e equipe de vendas. Ja o setor de marketing
conta com duas designers de moda que fazem a atualizagdo das redes sociais. Parte do
planejamento e desenvolvimento das estratégias fica a cargo de marketing. A 4area
comercial/vendas ¢ gerida por um profissional formado em Business Management pela
Universidade de Westminster na Inglaterra (profissional do mercado). Ao todo, a empresa
trabalha com 14 representantes de vendas, sendo que a maioria representa as duas marcas
(Marca 6 Modas e Marca 7). Ha um representante que vende somente a Marca 7. A Figura 39

mostra o organograma funcional da empresa.

Figura 39 — Organograma funcional da Empresa C
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Fonte: elaborado pelo autor (2015).

Instalagées. A Empresa C estd localizado em um bairro industrial e possui um
pavilhdo de aproximadamente 900m?. A estrutura é nova, moderna e oferece conforto aos

funcionarios. A recepgdo e corredores nao possuem decoracdes alusivas a area de moda. O
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escritdrio possui salas amplas e organizadas. Na parte fabril, o ambiente ¢ arejado, com pé
direito alto, com telhas na parte de cima e na lateral, o que proporciona uma sensacao térmica
desagradéavel. Os equipamentos de producao estao dispostos em sequéncia logica da produgao
de vestudrio. Nao possui equipamentos de ultima geracao e o Ultimo investimento feito foi a
aquisi¢ao de nova maquina enfestadeira, que prepara e estende o tecido para corte.

Com relacdo a estrutura de sistemas de informagdo, a Empresa C possui um
sistema integrado de informacao, chamado “Conceito”, mas carece de informacdes/suporte
gerenciais. Trata-se de sistema adequado para alimentar dados, mas a geragao de informacgdes
gerenciais depende do tratamento em planilhas de Excel. Também nao existe um sofiware de
CRM para a gestdo do relacionamento com clientes, mas o sistema informatizado utilizado
permite dispor de histérico basico dos clientes e estatisticas das negociagdes realizadas.

Com ralagdo a matéria-prima, a empresa depende basicamente de distribuidoras
de produtos importados. Em alguns produtos, a empresa precisa comprar com antecedéncia de
6 meses, algo arriscado quando a cole¢do nao atinge o sucesso esperado. Além disso, a
variacdo da taxa de cambio afeta fortemente o desempenho da empresa. Por exemplo, em
fung¢do da atual crise econdmica, na cole¢ao primavera verao 2016 o produto “cotton sateen”
sofreu um aumento de 30%, e impactou diretamente nos custos de producao e na rentabilidade
da colegao.

Mercado-alvo. A Marca 6 Modas estd focada na jovem senhora, ou seja, publico
feminino com idade de 35 a 50 anos. A marca atende também mulher que trabalha,
empresaria, com vida social ativa e que gosta de se vestir segundo modelo cléssico. Ja a
Marca 7 foca em mulheres jovens de 20 a 30 anos e adeptas ao modelo classico. Em termos
de mercado geografico, ambas as marcas atuam fortemente na regido Sul e Sudeste do Brasil,
mas possuem também representantes de vendas na Bahia e Pernambuco. Quanto a classe
social, a empresa ndo possui ainda uma abordagem clara de classe social-alvo, mas a Marca 6
Modas atende mais consumidoras das classes A, B e C; enquanto a Marca 7 atende mais
consumidoras das classes A e B. Em 2015, a empresa iniciou uma pesquisa com propdsito de
conhecer melhor o perfil do seu cliente final (usuarios das marcas), e verificar o nivel de
conhecimento e a imagem da Marca 6 Modas. Atualmente, a empresa conta com cerca de 300
clientes lojistas, estabelecimentos localizados em zonas centrais de comércio. A empresa ndo
comercializa produtos em lojas de shopping center.

Mix de produtos. A Marca 6 Modas contém roupas femininas a base de
tecido/linho, com linhas amplas e divididas em: vestidos, camisas, jaquetas, saias, blazers,

casacos, blusas, blusdes, calgas, fops, coletes, shorts, bermudas, regatas e playsuits. Os
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tamanhos variam do numero 36 ao 48. Ao todo, a marca contém 72 referéncias, com produtos
de qualidade refinada e inspecdo de qualidade nos processos de costura, acabamento e
passagem das roupas. A modelagem dos produtos ¢ também um ponto forte dos produtos da

marca. A Figura 40 ilustra alguns exemplos de produtos da Marca 6 Modas.

Figura 40 — Exemplos de produtos da Marca 6 Modas

Fonte: resultados da pesquisa documental — catdlogo da empresa (2015):

Com relagdo a Marca 7, a marca ¢ também constituida de roupa feminina derivada
de linho/tecido, mas com linhas com menor amplitude de produtos e dividas em: blusas, saias,
Jumpsuits, playsuits, vestidos, blazers, tops e shorts. Os produtos seguem o mesmo padrao de
qualidade, modelagem e diferencial da Marca 6 Modas. Os pregos dos produtos seguem a
média de precos praticada pelo mercado e que os clientes-alvo estdo dispostos a pagar. A

Figura 41 ilustra alguns exemplos de produtos da Marca 7.
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Figura 41 — Exemplos de produtos da Marca 7

[ —

Fonte: resultados da pesquisa documental — catalogo da empresa (2015).

4.2 RESULTADOS DE PRATICA DE GESTAO DE MARKETING DAS PEQUENAS
EMPRESAS

Esta secdo contém os resultados de dados e evidéncias coletados sobre a pratica de
gestdo de marketing das trés pequenas empresas de confeccdo de vestudrio pesquisadas.
Inicialmente, contém os resultados por empresa (Empresa A, Empresa B ¢ Marca 7) sobre as
dimensoes/categorias de analise definidas no framework do presente estudo (Figura 22):
analise da situagdo interna de marketing, andlise da situagdo externa de marketing, elaboragao
do planejamento de marketing, implantacdo das estratégias de marketing e avaliagdo do
desempenho de marketing. Depois, contém a apresentagdo em conjunto dos resultados das
trés pequenas empresas, ordenados por dimensdo/categoria de andlise, e com quadro
comparativo dos resultados dos trés casos/empresas estudados. Ao final da descricdo dos
resultados de cada dimensdo/categoria de dados, contém também alguns depoimentos
ilustrativos dos resultados apresentados, mostrados em formato de figura e extraidos do

output do software Atlas TI.
4.2.1 Caso A: Empresa A
4.2.1.1 Resultados De Analise Da Situagdo Interna De Marketing

Na dimensdo Andlise da Situacgdo Interna de Marketing, a pesquisa buscou coletar

dados/evidéncias sobre as categorias de dados: orientagdo empreendedora, orientagdo para
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mercado, papel/fungdes de marketing e capacidades, competéncias e recursos de marketing
nas pequenas empresas de confeccdo de vestuario.

Orientacao Empreendedora. As evidéncias coletadas indicam que ha na
Empresa A orientagdo empreendedora para marketing, especificamente pro atividade de
mercado, criatividade/inovagdo e capacidade de assumir riscos. A pro atividade de mercado
foi evidenciada nos depoimentos dos entrevistados, em trés principais momentos. Quando o
proprietario relata que percebeu antecipadamente a necessidade de mudancas na empresa em
fun¢ao de crises econdmicas e dificuldades de mercado. Em funcao da atual crise econOmica
brasileira, a empresa promoveu mudancas no modelo de gestdo, incluindo melhoras no
processo de planejamento e controle de marketing, fortalecimento e reposicionamento da
marca e redefinicdo do publico-alvo. Outra evidéncia de pro atividade ¢ quando percebeu a
necessidade de contratar em regime part-time um profissional de marketing experiente
(assessor de marketing) para apoia-lo no aprimoramento e profissionalizacdo da gestdo de
marketing da empresa, uma atitude proativa do empreendedor. E quando o proprietario afirma
nos depoimentos que antigamente a empresa era mais reativa e tornou-se proativa pela
necessidade de enfrentar as mudangas/dificuldades de mercado e¢ o acirramento da
concorréncia. Os dados disponiveis no web/site da empresa ¢ no manual de orientacdo do
representante de vendas (Apéndice E) confirmam esses depoimentos, e a existéncia de pro
atividade de mercado do empreendedor.

Com relagdo a inovacdo/criatividade, as evidencias coletadas indicam que a
Empresa A investe em inovagdo, especificamente no processo de desenvolvimento de
produtos € no modelo de gestdo de marketing. No ambito do produto, a empresa ndo possui
politica interna de incentivo a inovagdo, mas investe regularmente na criagdo de novos
produtos, langa trés colecdes de produtos por ano, principalmente com melhorias
incrementais, baseadas em tendéncias de mercado e com matérias-primas diferenciadas. Nas
visitas realizadas a fabrica, observou-se que o ambiente fabril € pequeno, sem espaco para
grandes equipamentos e que parte da producdo € terceirizada para pequenas faccdes. No
entanto, a empresa dispde de tecnologia de produg¢ao relativamente atualizada e alinhada com
o tipo de produto demandado pelo mercado. No ambito do modelo de gestdo de marketing, a
empresa tem inovado no fortalecimento da marca, no planejamento de marketing, na
utilizacao de estratégias contemporaneas de marketing e no relacionamento com clientes.

Recentemente, a Empresa A fez atualiza¢do na sua logomarca, visando torna-la
mais atraente e facil de visualizagdo pelos clientes, e para agregar valor a marca. Esse trabalho

foi realizado pela consultoria Movibrand. Durante a entrevista, o proprietario descreveu a
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evolucdo da logomarca da empresa, apresentou varios trabalhos ja utilizados e explicou o
significado da atual logomarca da empresa e seu o alinhamento com as demais estratégias de
marketing. O desejo do proprietario da empresa € que a sua marca seja reconhecida no futuro
apenas pelo simbolo da logomarca. Para se diferenciar dos concorrentes, a Empresa A tem
inovado também na elaboragdo de planejamento de marketing e na utilizacdo de estratégias
contemporaneas de marketing. As evidéncias da implantacdo de planejamento de marketing
estdo no manual de orientagdo do representante de vendas (Apéndice E), nos quadros de
parede na recepcdo da empresa (politica da qualidade) e no modelo de avaliagdo do
desempenho de marketing da empresa. As inovagdes em termos de estratégias
contemporaneas de marketing incluem o uso de redes sociais, web/site corporativo,
fashionfilm e lookbook virtual e network marketing, dentre outras.

Na Empresa A, a orientagdo empreendedora ¢ também caracterizada pela
capacidade de assumir risco. O proprietdrio ndo costuma fazer investimentos elevados e
demais arriscados (principalmente em épocas de incertezas) e prefere manter o foco nos
clientes atuais. No entanto, embora com menor intensidade, as evidéncias indicam que a
empresa corre riscos quando prospecta novas regides/mercados-alvo, investe no posicionando
da marca, na contratagdo de profissional externo especializado em marketing e quando destina
parte do faturamento para investimentos em marketing (média 2 a 4% ao ano). Os
depoimentos do proprietario indicam também que este se considerava um empreendedor, esta
aberto a novas ideias e que esta disposto a sacrificar parte do lucro atual em prol de um futuro
melhor. Na opinido do assessor de marketing, a empresa ¢ familiar, tem receio em riscos
elevados, mas o proprietario tem perfil empreendedor e certa disposi¢do para assumir riscos.

A Figura 42 apresenta alguns depoimentos ilustrativos sobre orientagdo empreendedora.



Figura 42 — Depoimentos ilustrativos sobre orientagdo empreendedora
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Orientacio para mercado. A coleta de dados buscou também verificar a
orientacdo de mercado da Empresa A, a partir da orientagdo para cliente, orientacdo para
concorrente e coordenagao interfuncional de marketing. Quanto a orientagdo para cliente, os
depoimentos dos entrevistados (proprietario e assessor de marketing) convergiram quando da
identificacdo dos clientes da marca e das questdes sobre a importancia dos clientes nas
decisdes de marketing da empresa. Ambos apontaram que o perfil dos atuais consumidores ¢
representado por mulheres de 25 a 44 anos, provenientes da classe social B e C, e que
empresa esta redirecionando a marca para mulheres de classe B, com idade de 35 a 45 anos.
Segundo o assessor de marketing, esse reposicionamento permitird a empresa melhorar o
valor percebido da marca e direcionar seus produtos para consumidoras mais atraentes
(rentaveis). A nova estratégia da empresa ¢ brigar por beneficios, atributos e diferenciais,
atendendo necessidades e desejos dos clientes-alvo.

As evidéncias coletadas indicam também que a Empresa A reconhece o valor dos
clientes intermediarios (lojistas) tanto quanto dos clientes finais (consumidoras/usuarios). A
empresa tem ciéncia da importancia das vendedoras de loja na promog¢ao dos produtos e que o
giro de vendas depende no ambiente da loja. Assim, a empresa investe no relacionamento
com lojistas e vendedoras de loja, inclusive com agdes de merchandising no ponto de venda.
Recentemente, a empresa fez a revisdo da sua politica comercial, redefiniu o perfil do lojista-
alvo e estabeleceu um valor/volume minimo de pedido. Com essa politica, a empresa pretende
direcionar seus esfor¢os para clientes mais atraentes e alinhados com a sua estratégia de
marketing. Os dados indicam também que na tomada de decisdes de marketing a empresa
preocupa-se nao apenas com vender produtos ou atender necessidades da produgdo, mas em
construir relacionamento de longo prazo com lojistas e em atender desejos/satisfacdo dos
consumidores, uma postura de orientacdo para clientes, e que este aspecto ¢ considerado na
analise da situacdo interna de marketing da empresa.

Sobre a orientacao para concorrente, os dados coletados indicam que a Empresa
A dispde de poucas informagdes/dados sobre seus concorrentes, mas considera importante a
concorréncia de mercado, pois esta contribui para a evolugdo do setor e para elevacdo do nivel
de exigéncia dos consumidores. Embora os depoimentos indicam que ndo se preocupa em
monitorar a concorréncia, ha evidéncias que a empresa ¢ moderadamente orientada para a
concorréncia € que analisa a pratica da concorréncia quando da avaliagdo da situagdo de
marketing e da selecdo das estratégias de marketing, principalmente no desenvolvimento de
produtos, na politica de precos e nas acdes de comunica¢do da marca. Um exemplo disso ¢

quando, na entrevista, o proprietario apresentou um catalogo de produtos da concorréncia e
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fez elogios ao padrao de qualidade do material. Além disso, segundo o assessor de marketing,
a Empresa A deseja se diferenciar dos concorrentes e tem investido na elaboracdo de
planejamentos de marketing e na profissionalizagdo da gestdo de marketing com este
proposito, e que a quantidade de concorrentes deve diminuir a medida que a empresa
consolidar a atuagdo no novo segmento-alvo, um mercado mais especifico, composto pelas
consumidoras de classe social B.

Com relagdo a orientagdo interfuncional, os dados coletados indicam que o
proprietario se preocupa em fazer pessoalmente a integracdo dos diferentes setores/areas
funcionais da empresa na fun¢do de marketing. Talvez por ser uma empresa de pequeno porte,
a gestdo ¢ mais integrada, pessoal e sem barreiras burocraticas (politicas ou hierarquias em
excesso), as decisdes de marketing sdo geralmente tomadas em conjunto (proprietario e
assessor de marketing), e rapidamente compartilhadas com outras areas/setores da empresa.
As convengoes anuais de vendas sdo ocasides para treinamentos da equipe comercial e para
integracdo com demais areas funcionais. Além disso, o manual de orientagdo do representante
de vendas (Apéndice E), que contém informagdes sobre missao, visao e valores da empresa, ¢
as principais regras comerciais, ¢ utilizado também como instrumento de integragdo
interfuncional. Possivelmente, a elevada crenga do proprietario na importancia do marketing
contribua para estimular a orienta¢do interfuncional na empresa. Nos depoimentos dos dois
entrevistados contém 40 trechos com evidéncias da presenga de orientagdo para mercado na
Empresa A. A Figura 43 apresenta alguns exemplos de depoimentos ilustrativos sobre o

assunto.
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Figura 43 — Depoimentos ilustrativos sobre orientagdo para mercado
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Papel e fun¢ao de marketing. Os depoimentos coletados indicam que a funcao
de marketing tem papel relevante na Empresa A, principalmente em decorréncia da dindmica
do mercado, do nivel de exigéncia dos clientes e da percepcdo do proprietario sobre a
importancia do marketing. Uma evidéncia disso ¢ a contratagdo de um profissional de
mercado especializado em marketing com o proposito de apoiar no aprimoramento da gestao
de marketing. Esse profissional contratado (denominado assessor de marketing) realiza
principalmente as atividades de: coleta de informagdes externas (ex: mapeamento de clientes),

organiza¢do de informagdes internas (ex: recadastramento dos atuais clientes), elaboracdo do
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planejamento de marketing e suporte ao proprietario na tomada de decisdes e na selegdo das
estratégias de marketing. Ele foi também responsavel pela implementacdo de algumas
estratégias contemporaneas de marketing da empresa, como e-marketing, fashionfilm e
lookbook virtual. E estad coordenando o trabalho de reposicionamento da marca no mercado e
o redirecionamento do publico-alvo para consumidoras da classe social B.

Nos anos 1980, a Empresa A possuia apenas lojas em shopping de fabrica e
adotava a estratégia de venda passiva (receptiva, apenas no ambiente da loja). Nessa época, a
funcdo de marketing tinha baixa relevancia no desempenho da empresa. A partir do momento
que a empresa decidiu expandir seus clientes-alvo, comercializar mais ativamente seus
produtos (por meio de representantes de vendas) e investir na valorizagdo da marca e no
relacionamento com clientes, a funcdo de marketing passou a ser percebida como mais
relevante e estratégica. O depoimento do proprietdrio indica que gragas ao trabalho de
marketing ¢ que a empresa tem superado as dificuldades enfrentadas pelo setor de confecgao
no Brasil e a atual crise econdmica.

Na Empresa A, o marketing ¢ considerado relevante também em func¢do do
acirramento da concorréncia. Tanto o proprietario quanto o assessor de marketing afirmaram
que no Brasil o mercado de confec¢do de vestuario ¢ muito competitivo, ha intimeras
empresas, desde pequenas facgdes até marcas famosas, ¢ uma quantidade elevada de novos
entrantes. Apenas na regido da AMREC (Associacdo dos Municipios da Regido Carbonifera
do Estado de Santa Catarina), hd 99 empresas de confec¢do de vestudrios afiliadas ao Nucleo
de Modas e ao SINDVEST (Sindicato das Industrias do Vestuario de Criciuma e Regido).
Além disso, mesmo com a atual crise econdmica no Brasil, a empresa esta satisfeita com o
desempenho de marketing e tem obtido crescimento de vendas em relagdo aos anos anteriores.
Detalhes sobre papel e atribuicdes de marketing na empresa estdo descritos com mais detalhes
nas se¢oes que tratam de informagdes de marketing, planejamento de marketing e estratégias
de marketing. A Figura 44 mostra alguns depoimentos ilustrativos sobre papel de funcdes de

marketing na empresa.
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Figura 44 — Depoimentos ilustrativos sobre papel e fun¢do de marketing
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Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Capacidades, competéncias e recursos de marketing. As evidéncias coletadas
indicam que a Empresa A tem capacidades/competéncias e recursos de marketing. Em
termos de competéncias, o proprietario possui bom conhecimento em marketing, sabe
distinguir entre marketing e venda, e compreende que o papel de marketing transcende a
propaganda e comunicacdo. Ele ¢ um profissional com grande conhecimento de mercado,
com formacdo superior em nivel de pos-graduacdo em marketing e que acredita na
importancia da fun¢do de marketing para o desempenho da empresa. Seus conhecimentos em
marketing incluem aspectos

de organizacdio das informagdes/dados de marketing,

planejamento de marketing, estratégias convencionais de marketing e sobre o uso de algumas
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estratégias contemporaneas de marketing, como marketing sensorial (embora o seu
conhecimento no assunto seja ainda intuitivo).

As evidéncias coletadas apontam também que as competéncias de marketing da
Empresa A foram consideravelmente ampliadas com a contratacao do assessor de marketing.
A maioria das atividades de marketing realizadas atualmente pela empresa sdo resultados de
propostas do assessor de marketing contratado. Esse profissional possui formagdo em
marketing pela Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM/SP), experiéncia
profissional de 20 anos no mercado de moda e conhecimento no desenvolvimento de modelos
de gestdo de informagdes e no gerenciamento do desempenho de marketing. Ele possui
também um blog na Internet (www.fortalecendomarcas.com.br) que trata de varios
assuntos/temas de marketing, tais como planejamento, estratégias, vendas e gestdo de marcas.

A Empresa A conta também com 15 representantes de vendas e um profissional
interno (que atua na area de expedigdo) com perfil para coordenar o processo de gestdo do
relacionamento com clientes (CRM). Esses profissionais constituem também as competéncias
de marketing da empresa. Embora, segundo depoimentos do proprietario e do assessor de
marketing, a maioria dos representantes de vendas tenha limitado conhecimento em gestdo de
clientes, eles possuem um bom conhecimento sobre o produto e o mercado da empresa. Para
aprimorar o conhecimento e competéncias da equipe de vendas, a empresa utiliza um manual
de orientagdo do representante de vendas, contendo varias informagdes sobre politica
comercial da empresa, visdo, missdo e valores organizacionais, dentre outras. Investe também
no treinamento da equipe nas convencdes de vendas. O proprietdrio costuma reunir-se
individualmente com cada representante e conversar sobre metas de vendas, dificuldades de
mercado e objetivos da empresa, dentre outros assuntos.

Com relagdo a outros recursos, a Empresa A dispde de software ERP (Enterprise
Resource Planning) que auxilia na integragdo dos dados/informagdes das areas de produgao,
estoque, comercial e financeiro da empresa. Além disso, tem planos de implantar um software
de CRM (Customer Relationship Management) para aprimorar o processo de gestdo do
relacionamento com clientes intermedidrios e finais. A empresa dispde também de ferramenta
desenvolvida em planilhas de Excel para gerenciar vendas e o desempenho de marketing.
Esse recurso permite fazer a avaliagdo de mercados/regioes e a selecdo de novos mercados.
Em termos financeiros, a empresa investe cerca de 2% a 4% do faturamento bruto anual em
marketing. Apesar dos dados coletados indicarem que os recursos financeiros disponiveis sao
limitados, a empresa costuma investir de forma criativa em agdes de marketing e com

estratégias/acdes de custo reduzido (ex: marketing em midias sociais). A Figura 45 contém
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alguns depoimentos ilustrativos sobre capacidades, competéncias e recursos de marketing da

empresa no contexto da andlise da situag@o interna de marketing.

Figura 45
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Por fim, os resultados apontam que a empresa considera a orientacdao
empreendedora, orientacdo para mercado, papel/fungdes de marketing e suas
competéncias/recursos quando da avaliagdo da situacdo de marketing. Os depoimentos do
proprietario revelaram que a fun¢do de marketing ¢ estratégica e que tem contribuido para a
satisfacdo e desempenho da empresa. A Empresa A conta com gestores que dispdem de bom
conhecimento em marketing e capazes de realizar a¢des de planejamento, execucdo e controle
das estratégias/a¢des de marketing. Ha também recursos fisicos/tecnologicos suficientes para
o tamanho da organizagdo, e que possibilitam o armazenamento e tabulagdo das informacdes

internas e externas coletadas para o planejamento e a tomada de decisdo em marketing.

4.2.1.2 Resultados De Analise Da Situacdo Externa De Marketing

Na dimensdo Analise da Situagdo Externa de Marketing, a pesquisa buscou
coletar dados/evidéncias sobre as categorias de dados: disponibilidade de informacdes do
ambiente externo e fontes de informacdes utilizadas; forma de tratamento e uso das
informacodes sobre ambiente externo nas pequenas empresas de confeccao de vestuario.

Disponibilidade de informacdes externas e fontes de informacgdo. Os dados
coletados indicam que a Empresa A dispde de informagdes sobre o ambiente externo de
marketing, especificamente sobre clientes, concorrentes e mercado/setor de confec¢do de
vestuarios. Com relacdo aos clientes, os depoimentos dos entrevistados contém evidéncias que
a empresa conhece algumas caracteristicas demograficas dos seus consumidores
(predominantemente, mulheres que atuam no mercado de trabalho, com idade de 25 a 44
anos, pertencentes a classe social B e C e que possuem vida social ativa), mas também que a
empresa carece de informacdes mais detalhadas sobre perfil, percep¢dao e comportamento de
compra dos consumidores. Com relagdo aos clientes lojistas, além dos dados cadastrais
habituais (ex: razao social, nome fantasia, CNPJ, inscri¢do estadual e endereco), a empresa
conhece o ticket-médio por cliente (valor média de compras e a quantidade média de
pecas/produtos comprados), lucratividade média por colecao (baseada no mark-up), potencial
de compra com base no histérico de vendas, situagdo de crédito dos lojistas (limite de crédito
e eventuais protestos no mercado) e qualquer pendéncia financeira com a empresa.

Os dois entrevistados (proprietario e assessor de marketing) concordam que o
conhecimento sobre clientes ¢ importante na tomada de decisdo em marketing, principalmente
no processo de vendas, na selecio de novos mercados/regides € no planejamento de

marketing. Recentemente, a empresa fez o recadastramento de todos os seus clientes lojistas e
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investiu na melhor organizagdo de seus dados/informacdes disponiveis. No entanto, as
evidéncias coletadas indicam que o atual cadastro de clientes ¢ ainda bésico e que a empresa
tem poucas informagdes registradas sobre os clientes. Os depoimentos indicam que a empresa
pretende no futuro ampliar o seu cadastro de lojistas e obter mais informagdes sobre os
consumidores. Ha também necessidade de melhor identificar os clientes ativos e inativos, €
estimar com mais precisdo o potencial de compra dos lojistas.

No tocante ao mercado/setor, a Empresa A dispoe de dados para mapear seus
mercados/regides de atuacdo, incluindo o IDH por regido (indice de Desenvolvimento
Humano), a quantidade de habitantes por regido e a quantidade de empresas por regido; dados
extraidos do web/site do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) e tratados em
planilhas de Excel. Na verdade, ha poucas evidéncias de que a empresa disponha de
informacdes/dados suficientes sobre o ambiente de mercado (acontecimentos, evolugao,
dificuldades e tendéncias do setor), mas como o proprietario estd no mercado ha varios anos,
participa habitualmente de eventos/feiras do setor e ¢ presidente do Sindicato da Industria de
Vestudrio do Sul Catarinense (SINDIVEST), ¢ provavel que este disponha de informacdes
relevantes sobre o seu mercado de atuagdo, principalmente no ambito local/regional.

Com relagdo a concorréncia, ha indicios que a Empresa A dispoe de
conhecimento sobre pregos, politicas comerciais, estratégias de distribui¢do e mix de produtos
dos concorrentes diretos, principalmente aqueles instalados na sua regido. Alguns
concorrentes mencionados sdo Morena Rosa, Nakisca, Lucia Figueiredo e Marca 6.
Entretanto, as evidéncias coletadas indicam que a empresa preocupa-se mais em dispor de
informacdes sobre clientes do que sobre concorrentes. Ela ndo sabe efetivamente a quantidade
de concorrentes existentes no mercado e admite que conhece melhor os concorrentes diretos
instalados na regido/estado. H4 também caréncia de informacdes mais detalhadas, precisas e
dados quantitativos sobre os concorrentes. Na percep¢do do proprietario, todos os
concorrentes atuam da mesma forma e que o aspecto mais importante no desempenho
competitivo € o relacionamento com clientes.

Ha varias fontes de informagao sobre o ambiente externo utilizadas pela Empresa
A, incluindo representante de vendas, web/site do IBGE, redes sociais, eventos/feiras e
sindicado local. Os dados coletados indicam que o representante de vendas € a principal fonte
de informacdo, pois este fornece a empresa, em base regular (frequente), dados sobre
mercado, concorrentes e clientes lojistas. Os representantes de vendas fazem diariamente
visitas aos clientes, descobrem o surgimento de novas marcas e coletam informag¢des como

sensores do mercado. As informacdes obtidas sdo habitualmente repassadas a empresa, seja
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durante contatos telefonicos e/ou nas convengdes anuais de vendas. O IBGE fornece
informagdes para a andlise de regides/mercados (e na selecdo de novos mercados-alvo) e a
Fanpage da empresa nas redes sociais auxilia no entendimento do perfil e comportamento dos
consumidores. A participacdo em feiras/eventos e em rodada de negdcios possibilita obter
informagdes sobre concorrentes, mercados e novos clientes. A Figura 46 contém exemplo de

uma feira que a empresa participou em 2015 (Fenin Fashion Verao).

Figura 46 — Convite da empresa para a feira Fenin Fashion Verao
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Fonte: resultados da pesquisa documental — rede social da empresa (20153.

A Empresa A coleta também informagdes sobre mercado/setor de confeccdes por
meio de sites de empresas especializadas no setor (WGSN e o UseFashion),
revistas/puvuvayues especializadas em confecgdes de vestudrios/moda (O confeccionista,
Santa Téxtil, Revista Téxtil), reunides do Nucleo de Modas Sul, eventos de SEBRAE e
FIESC (Sul em Modas, Moda Catarina) e em viagens nacionais € internacionais organizadas
pelo Nucleo de Modas Sul. Em 2015, por exemplo, a empresa esteve na China e obteve varias
informacdes sobre o mercado de confeccdes de vestudrio em nivel internacional e sobre
tendéncias em termos de tecnologia, equipamentos e matérias-primas utilizadas pelo setor.
Recentemente, a empresa participou também de um importante evento organizado pelo
Nucleo de Modas Sul Catarinense com a participagdo de varias pessoas/especialistas no
mercado de moda, ou seja, estilistas, desenvolvedores de moda e proprietarios de confecgoes.

A Figura 47 contém alguns depoimentos ilustrativos sobre o assunto.
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Figura 47 — Depoimentos ilustrativos sobre disponibilidade e fontes de informacao do

ambiente externo
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Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Tratamento e utilizac¢do de informacées do ambiente externo. Na Empresa A,
as informagdes sobre clientes sdo armazenadas e processadas no Sistema Integrado de Gestao
Empresarial (ERP) da empresa, o qual contém dados sobre cadastro de clientes lojistas,
registros de transacOes/faturamentos realizados e  possibilita também  emitir
relatorios/estatisticas para a analise da situagdo de marketing da empresa. Além disso, a
empresa utiliza planilhas em Excel desenvolvidas pelo assessor de marketing. Semanalmente,
alguns dados sobre clientes e vendas sdo langados em planilhas em Excel e gerados
graficos/estatisticas para a analise da situagdo de marketing/vendas da empresa. Os dados
coletados indicam que, a partir do sistema ERP ou das planilhas em Excel, a empresa analisa
a situacdo de volume de venda, valor do faturamento, ticket-médio, ranking de pegas vendidas
(por cliente, regido e mercado), situacdo de clientes ativos, situacdo de clientes inativos, data
da ultima compra, produtos comprados, dentre outras informagdes. Os responsaveis pela
tabulagdo e analise dessas informagdes sdo o proprietario e o assessor de marketing, ¢ os
resultados relevantes sao comunicados aos representantes de vendas e demais setores/areas da
empresa (principalmente produgdo, desenvolvimento de produtos e expedi¢do), por
intermédio de reunides, e-mails e convencoes de vendas.

Conforme o assessor de marketing, com a realizacdo das analises sobre o
ambiente externo a Empresa A pode selecionar o mercado/segmento-alvo, identificando
inclusive a faixa etdria dos consumidores mais atraentes (35 a 45 anos); elaborar um
planejamento de marketing mais fundamentado, determinar a necessidade de
reposicionamento da marca e direcionar seus esfor¢os de vendas para conquistar
preferencialmente consumidoras da classe social B (média-alta). Além disso, como os
vendedores externos ndo sdo funcionarios da empresa, o registro e armazenamento de
informagdes sobre o ambiente externo possibilita a empresa reduzir o risco de perda de
informagdes, no caso de rescisdo de contrato com representantes de vendas.

As evidéncias coletadas indicam, no entanto, que a Empresa A nio possui um
banco de dados com informacgdes sobre satisfacao de clientes lojistas, reclamacao de clientes,
data de aniversario e detalhes sobre comportamento de compra dos clientes. Ha indicios que a
empresa pretende no futuro instalar um software CRM (Gestdo de Relacionamento com
clientes) para melhorar o registro, armazenamento e gerenciamento das informagdes sobre
clientes lojistas e consumidores, e apoiar no processo de troca de produtos com defeitos. Esse
sistema possibilitaria a empresa dispor de um cadastro de clientes mais completo, tanto para

lojistas como consumidoras. A Figura 48 mostra um exemplo de planilha em Excel utilizada
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pela empresa na andlise de dados internos que a empresa tem controle no que tange ao

ambiente externo.

Figura 48 — Exemplo de planilha em Excel utilizada na anélise de dados do ambiente
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Fonte: resultados da pesquisa documental — arquivos da empresa (2015).

No tocante a informagdes sobre mercado/setor, a Empresa A dispde de um
método proprio de mapeamento (e selecdo) de novos mercados/regides de atuagdo. Esse
método foi desenvolvido pelo assessor de marketing, utilizando o Excel como ferramenta de
trabalho e é baseado em dados obtidos diretamente do web/site do IBGE (Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica). Esses dados sdo principalmente o indice de desenvolvimento
humano, a quantidade de habitantes por regido e a quantidade de empresas por regido. O
modelo utilizado classifica as Cidades/regides com base nas informagdes coletadas e aponta
aquelas com maior potencial de compra e, consequentemente, os mercados geograficos mais
atraentes.

Com relagdo a concorréncia, as evidéncias indicam que a Empresa A nao dispoe
de banco de dados com informacgdes registradas sobre os concorrentes, nem faz andlises
estruturadas sobre atuagdo, estratégia e desempenho dos concorrentes diretos, nem mesmo
daqueles de origem local. A empresa ndo faz também pesquisa de mercado formal sobre
concorrentes, nem demais informag¢des de mercado. As informacdes disponiveis estao

armazenadas predominantemente na mente do proprietario e dos representantes de vendas. No
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entanto, as evidéncias indicam que essas informacgdes sdo utilizadas pela empresa quando da
tomada de decisdes em marketing, principalmente pelo proprietario e/ou assessor de
marketing. O mesmo acontece para as informacgdes do ambiente externo relacionadas a
economia, tecnologia, politico-legal, mercado de moda e aspectos sociocultural dos

consumidores. A Figura 49 apresenta alguns depoimentos ilustrativos do assunto.

Figura 49 — Depoimentos ilustrativos de tratamento e utilizagdo de informacdo do ambiente
externo
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[2:118] Gestor/Proprietirio

nos [EMOs WM sistema
gerencial integrado com
PDV e PCP, tudo integrade

¥

[3:39] Geror de Marketing

eles tem um ERP para langar
produglio, estoque, saida e
entrads de maveriais, emirir
nota, controle de pedidos,
além da ferramenta de
gerenciamento comercial e
de mercado que nds mesmos
desenvelvemos.

' Fi

[2:143] Gestor/Proprictdrio

nos temos a necessidade de
instalar um CRM e nds
estamos estudando de que
forma vamos instalar este
CRM aproveitando alguém
daqui da prépria empresa.

¥ L

[1:64] Gestor'Proprietirio

Com is80 vou implantar um
CRM e deixar ele como
responsivel para ser a ponte
entre o representante ¢ o
cliente

r

([2:149] Gestor Proprietirio

esde £ o grande desafio, iste
¢ o que estou pensando. A
pessoa que mais tem contato
com o cliente & com o
representante (O CRM fard a
Ponle enlfe o Feprescntante
o cliente) € o Fibio da
expedigio. Ele possui mais
jeito para conversar com o
cliente, pra resolver os
problemas. Todos os
problemas e sugestdes serfio
canalizados para ele. Haje na
verdade informalmente ja
ACORNLECE i550.
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[2:144] Gestor/Proprietirio

[3:22] Gestor de Marketing

se amanhi ou depois o meu
representante for embora, o
meu cliente vai ficar, eu
terei conhecimento do
cliente, relacionamento para
continuar a venda em tal
cliente.

L

i

K] Y

‘\.1

[2:139] Gestor Proprietirio

niio sabiamos bem onde
vendiamos, pars quemn
vendiamos. Depois que
comegamos a fazer estudos
e plansjamento, como lhe
falei, descobrimos e
COMProvamos que nosso
cliente sio as mulheres de
Classe B ¢ C. E agora, com
o novo planejamento,
estamos querendo vender
mais focado no cliente de

Classe B

foi identificade que o perfil
de clientes que compravam
& que queriamos eram
mulberes de 25 a 44 anos,
54 que as foros das
campanhas sempre
remetiam a uma idade
menor devido a escolha das
modelos. Eram usadas
modelos muite jovens que
nio condiziam com o
produte. Era perceprivel
esta desconecgio entre os
elementos. Entio a partir dai
pensamos em fazer algo
mais direcionado e

T

[[3:48] Gestor de Marketing

o trabalho estd sende
alinhade com o erescimento
do mercado, mapeando &
buscando espagos vagos no
mercado.

alinhadao,

[2:108] Gestor/Proprictiric

em nivel de diretoria nos
chamamos para reuniio
trocamos todas as
informagdes. No caso do
representante, filtramos as
informagfes, e passamos por
e-mail € nas convengdes de
{vends. Ji pars os demais
depanamentos da empresa
paszamos de maneira
informal.

k1 o

[[2:127] GestorProprietiric

[3:7] Gestor de Marketing

Fazendo isso agente

conseguiu fazer este

reagrupamento de

informagdes para poder

estudar o mercado e saber

para que lado & empresa
deveria ir,

bl

[1:67] Gestor/Proprietirio

Ainda nlic faz
automaticamente pelo nosso
sistema, mas quando o
peszoal 1d comegar a
implantar isso ai vai ficar
legal. Hoje temos que
alimentar planilhas do Excel
que ¢ alimentada uma vez
por semana

Haje esse modelo de
ferramenta que nos
utilizamos em cada cidade
tem uma classificaclio que
vai de a, b, ¢, d.. hd um
cruramento de informacio,
IDH, potencial comercial,
quantidade de empresas na
cidade, nimero de
habitantes. . entio ele
autematicamente gera uma
classificacio da cidade de
acordo com O seu potencial,

ke

T
[1:71] Gestor Proprietirio

A partir disso nés vamos
nos moldando conforme eu
ache que eu tenho que
andar, Mada disse que fai
feito, que vocé estd vendo,
foi inventado,

Fonte:

elaborado pelo autor a partir do depoimento dos entrevistados (2015).
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4.2.1.3 Resultados De Planejamento De Marketing

Na dimensao Elaboracdo do Planejamento de Marketing, a pesquisa buscou
coletar dados/evidéncias sobre: processo de planejamento de marketing; definicdo de
mercado-alvo; defini¢do de objetivos/metas de marketing; defini¢do de estratégias e programa
de a¢des de marketing nas pequenas empresas de confec¢ao de vestuario.

Processo de planejamento. Os depoimentos dos entrevistados indicam que a
Empresa A dispde de um planejamento de marketing € que a empresa o considera
importante. O proprietario revelou, no entanto, que a empresa comegou a fazer isso hd pouco
tempo e porque percebeu a necessidade de profissionalizar a gestdo de marketing, diante da
atual crise econdmica e do acirramento da concorréncia. A empresa contratou um profissional
de marketing experiente e, desde entdo, coleta e organiza os dados e informagdes de
marketing para elaborar anualmente o planejamento. O planejamento ¢ acompanhado e
comunicado em reunides mensais internas ¢ nas convengoes anuais de vendas.

Segundo os entrevistados (assessor de marketing e proprietario), o planejamento
de marketing ¢ feito de maneira formal e documentado em planilhas de Excel. Esse
planejamento tem sido realizado em conjunto pelo proprietdrio da empresa e assessor de
marketing contratado. O proprietario ¢ quem toma as decisdes finais, enquanto o assessor ¢ o
responsavel pela elaboragdo, execucdo e controle das atividades. Os representantes de vendas
participam quando da definicdo das metas de vendas e o gestor de desenvolvimento de
produtos quando das definigdes sobre colegdes/produtos. Algumas decisdes de marketing
estdo descritas no manual de orientacdo do representante de vendas (Apéndice E).

A Empresa A tem contado também com uma consultoria externa em marcas, que
apoia no planejamento e reposicionamento da marca. Ja obteve também ajuda da consultoria
do SEBRAE para elabora¢do do planejamento estratégico da empresa. A empresa dispde de
visdo, missdo e valores organizacionais definidos. O assessor de marketing possui bom
conhecimento em marketing e sabe a diferenca entre planejamento estratégico e planejamento
de marketing. O proprietario acredita na importancia do planejamento de marketing e entende
que a contratagdo de um profissional especializado foi necessaria para apoiar na
profissionalizacdo da gestdo de marketing. A Figura 50 contém alguns depoimentos

ilustrativos sobe processo de elaboragao do planejamento de marketing.



122

Figura 50 — Depoimentos ilustrativos sobre processo de elaboracao
marketing
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1550 IMAZINAMOS JUE &
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Haje por exemplo, estamos
com uma consultoria de
Flotianépaolis, coma

que estio trabalhando esta
questio de imagem. Nio
apenas o logotipo, mas o
composto inteiro, a
comunicagio visual a
imagem, o perfil de marca

que vai ser passado ao
mercado

empresa Movi, Movi Brand,

- o
o 1 e
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[1:48] Gestor Proprietanio ] [1:37) Gestor Proprietdsio [2:150] Gestor Proprietario [3:51] Gestor de Marketing
agui no nosso negocio, tude nés faremos o planejaments Sim. Nos decidimos juntos. Por isso a importancia de s&
comegou quands nog & vamos executando com o Ma verdade en precisava planejar, saber aonde se quer
firemos um modelo de passar do tempo, cstals desta pessoa. Nos decidimos ik, saber como chegar ané ld
negecio. entendendo. A nossa juntos, ele plancja ¢ executa. Entio hoje nos temos isso
/ convencio fod em 2905 Na verdade eu precisava de tudo bem estruturado, o que
[2:35) Gestor Proprietirio 1 | (mossa primeira comvencio alguém pra me assessorar com certeza & uma
- a realmente profissional) e com a missio de podermos vantagem, um diferencial.
:’ﬁ;’:hﬂj “i:] —r apds 1550 estabelecemos um criar, melhorar a nossa )
ety a2 e calendirio temporal & vamos imagem, fazer com que [2:152] Gestor Proprietrio
L EAT seguindo mais ou menos vendamos mals € com um
implantamos & desde entdo o grande desafio, fazer tado nés temos um manual do
S 7 B isso com cratividade, ou 'm“,“.“ ey
cronograma estabelecido. - —— s8a. gastande definido. Tudo que esti no
Ne caso do plangjamento [2:148] Gestor Proprietirio find . an' — manual nio pode ser
comercial, eu ¢ o consultor /| fazemos 3 vezes ao ano, de Y — mudado. Como vocé estd
de marketing fazemos /| acerde com o langamento [1-71] GestorFropuietizio vendo agui (mostrando no
juntes, de cada colegio. A partir disso nés vamos computador) temes uma
r] Trabalhamos com 3 nos moldando conforme s politica comercial. A
[3:49] Gester de Marketing colegdes por ano, a de acho que eu tenho que primeira coisa que o
- - wverdo, alto verio e a de andar, Nada disso que foi reprezentante recebe quanda
I inverno. feito, que voce estd venda, entra aqui ¢ este manual.
estratégico que se iniciou » — fai inventads, Neste manual temos 3
comm o Sebrae, Hoje estd um i P . mizsio, of valored, o
/| [2:147] Gestor Propriet to, y
pouco parado e na verdade i [ ] o e :-!'ISII. G 2 i sumano com todos os itens,
estamos focando mais, neste no caso especifico das [2:131] Gestor Proprietirio o instinucional da empresa, a
momento, 0o plangjamento Mields PO representante ¢ Diepois que comesamos a politica comercial, precos,
comercial. Isso abrange o regido eles participam, mas fazer estudos e prazos de pagamentos,
planejaments de marketing, no planejamento geral, quais plansjamento, coma lhe descontos, cadastro de
vendas & campanhas. agdes que serdo tomadas falei, descobrimos < clientes, pedidos, valores
Fazemos m plancjamento para o atingimento, eles nio COMPrOVAMLES JUE OS50 mimimos de venda, clientes
sempre pré-campanha, ou pasticipam cliente sio as mulheres de com pendéncias, comissies,
seja, fazemos 3x a0 ano a T Classe B ¢ C_E agora, com quantidades, fretes, clientes
cada langamento de nova ([2:25) Gestor Propriesdrio o novo planejamenta, protestados, politica de
colecio pr = estamos querendo vender marketing..tenho também
3 PATUCIIN COROACH GL mais focado no cliente de nesse manual 3 questio da
— formacio das metas de cada Classe B :
[2:146] Gestor/ Proprietirio lecio. P Eatio se B. Queremos nos comunicagie, com quem ele
. . - - "E_ﬂ':" DIﬂ;ﬂ:plU, g reposicionar pois na Classe pode falar na empresa
sim, ele & ffl'm’lr estd B AL C temos muita briga de dependendo cada tipo de
ascrite & existe o Olba fulans, ne ane preco. T
cronograma que chamamos passado o cliente X da :
de calendirio vempaoral . regifo Y comprou tantos em - -
niimers de pecas, A media []52] Giestor de Mﬂ‘kﬂnﬁ

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Definicdo de mercado e clientes-alvo. A Empresa A tem mercado-alvo

definido. A empresa atua no mercado com duas marcas (Marca 1 e Marca 2). A Marca 1 ¢



123

direcionada para clientes lojistas (ex: boutiques e lojas especializadas) e vendida por meio de
representantes de vendas; enquanto a MARCA 2 ¢ direcionada para lojas proprias localizadas
em shopping de atacado. A Marca 1 possui cerca de 600 clientes ativos; enquanto a MARCA
2 possui 100 clientes ativos. Quanto ao mix de produtos, a primeira Marca Sende produtos
diferenciados e com margem/mark-up mais elevado, enquanto a segunda vende produtos
basicos, com apelos de promoc¢ao e precos atraentes.

A Marca 1 ¢ direcionada para mulheres com idade de 25 a 44 anos e das classes B
e C. A marca utiliza segmentagdo por género, faixa etaria e classe social. Com relacdo ao
comportamento, a marca deseja atingir a mulher moderna, que trabalha em empresas ou
instituicdes publicas e que possui vida social ativa. Recentemente, a empresa decidiu se
reposicionar no mercado e direcionar a marca para consumidoras da classe social B (média-
alta). Para tanto, tem investido no fortalecimento da marca, na qualidade/design de produto e
focalizado mulheres com faixa etdria de 35 a 45 anos. Segundo o assessor de marketing, essa
diminui¢do na amplitude da idade dos clientes permitird a empresa fazer um trabalho mais
diferenciado, focalizado e melhorar o relacionamento com o publico-alvo.

Com relagdo a segmentagao geografica, o mercado-alvo da Empresa A ¢ a regido
sul e sudeste do Brasil, principalmente Cidades com maior IDH (indice de Desenvolvimento
Humano), industrializadas, com maior quantidade de instituigdes publicas e turisticas. A
empresa utiliza uma ferramenta em Excel desenvolvida pelo assessor de marketing para
classificar as Cidades e regides por ordem de importancia, a partir de dados/informagdes
coletados no IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) e outras fontes secundarias.
A Figura 51 contém alguns depoimentos ilustrativos sobre defini¢do de mercado/publico-

alvo.



124

Figura 51 — Depoimentos ilustrativos sobre defini¢gao de mercado/publico-alvo
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qgue trabalha exclusive
clientes atacado. Essa loja
flea no pontalshoping e
possul um miimers bem alve
de clientes (B000) mas nio
sHo clientes feis. [s50 porque
naquele mercado vendemos
preco. Nesse mercade de
atacado, destes 8000 chientes
cadastrados, temos uns 100
fisis, rotalizando hoje uma
faixa de 70D clientes a0 todo
(clientes atives e fidis).

Pelo IDH, escolhemos
regites com [DH alte, o
qual julgamos ser um local

A mais fico, com malor

patencial. Faremos a jungio

{ nésna verdade j4 temes

uma identidade & clientes

fieis. Eles compram e
vendem bem 03 Bog0s
peodutos. Atraves das midias

geograficamente longe de

550 Paulo, longe de
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([3:55] Gestor de Marketing

entre o IDH & o potendal de sociais nés conseguimos
cotnpra identificar que o nosso

— —5 — pablice alvo, nossos

= = compradores final sio
[2:154] Gestor Proprietinic p 4825 2 44 ama.
Nés sabiamos tambEm que . % 2 T
o sadoeste do Parand € um = e

2:60] Gestos Pr

grande mercado por ser [2:60] i

partindo dos prodatos que
fabeicamos e vendemos
atualmente, nés sabemos
que precisamos mudar um
polace o nogso tipo de
cliente

nio, na verdade nio seria
bem mudar o lojista, mas
sim mudar o tipo de classe.
Porque ané entio nio
sabiamos bem onde
vendiames, para quem
vendiames. Diepods que
comecamos a fazer estudos
e plansjamento, coma The
falei, descobrimos e
COMPEOVAMOS qUe A0S0
cliente sio a5 mulheres de
Classe B ¢ C_ E agora, com
o novo plancjamento,
estamos querendoe vender
mais focado no cliente de
Classe B

a

¥

([2:153]) Gestor Proprietirio

nds nommalimente
mapeande o prindpais
mercados em potencal. Por
exemple, sempre scubemos
que um dos melhores
mercados ¢ Joinville

\y

r

[2:55] Crestor Proprietirio

Outra fomma que oo uso para
fazer este mapeamento ¢ 2
seguinte: por exemplo: antes
eu apenas analisava que
Jolnville vem muitas
indiistrias & & uma regiio
rea, entio exploramos essa
regidic. Flonandpolis tem
miuites fanciondrios
publices ¢ também ¢ nice.
Camboria € uma regido com
muite tunsta, entdo também
tem forte demanda. Ji em
Turvo, & um local mais
agricola e a5 pessoas
frequentam menos is lojas,
a frequéncia de compra é
menor.

regifio sl e sudeste,
mulheres de 25 a 44 anos
que trabalham, que tem uma

/| vida social ativa, classe B «

C. Apesar de que agora com
o reposicionamento de
marca quersmos focar mais
nas clientes classe B. Na
verdade essa faixa etdria vai
reduzir um pouco também.
Vamos reduzir de 35 a 45
anos.

[3:14] Geszor de Marketing

[3:53] Gestor de Marketing

¥

[[2:104] Gestor Proprietisic

nossos clientes sio
mulheres de 23 2 44 anos. O
nosso produto € especifics
pra esse piblico, ou seja,
mulheres que trabalbam das
classes B ¢ C. [ss0 ponque o
A eu considero a cliente que
compra Channel e nio € o

mew negdcio.

Agora fizemos uma politica
para selecionar clientes, ou
sea, um pedide minimo de
X pecas, Fizemos is50
porque e peroehi que
tinharmos muitos clientes do
tipa, por exempla, CNPJs de
empreendedor individual
(Saceleiras), pentio « lojas
com perfil muite baixe que
a0 invés de agregar valar a
nossa marca, eles jogam o
produta e 4 manea la para
baixo. O que acontecia £ que
oF Tepresentantes vendiam
para tedo mundo, queriam
saber era da comissio deles,
ndo segmentavam o tipo de
cliente,

Estamos madando o perfil
do diente € o perfil do

" representante. Para mudar o

cliente ¢ nos reposicionar,
remios que antes moldar &
mudar o perfil do
representante. Nio adianta
56 querer mudar o ciente
Para s reposicionar.

1

[2:62] Gestor Proprietisio

Crueremos nos reposicionar
pois na Classe C temos
mikita briga de prego. De
acardo com mossa estralégia
nio quersmos mais brigar
[por prego e sim por
qualidade de produta

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Definicdo de objetivos/metas de marketing. Os dados coletados apontam que a
Empresa A dispde de objetivos e metas de marketing estabelecidos. Os objetivos sdo
definidos pelo proprietario em conjunto com o assessor de marketing e discutidos com a
equipe de vendas nas convengdes anuais de vendas. J& as metas de vendas sdo definidas a
partir de informagdes coletadas com os representantes de vendas, com o responsavel pela

produgdo e o responsavel pelo desenvolvimento de produtos. Na definicdo das metas de
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vendas, o proprietdrio e assessor de marketing se reinem com a equipe de vendas e
estabelecem metas por colecdo de produtos, a partir do historico de vendas e de estimativas de
demanda. Com o responsavel pelo desenvolvido de produtos ¢ analisado o histérico de vendas
dos produtos e os resultados de pesquisas sobre tendéncias de moda obtidos em revistas
especializadas e em viagens internacionais. As metas de vendas s3o definidas trés vezes ao
ano, antes do langamento de cada colegdo (inverno, verao e alto verao).

Com relagdo aos objetivos de marketing, os resultados indicam que a Empresa A
busca um novo posicionamento de mercado, ou seja, direcionada para consumidoras da classe
social B e com idade entre 35 a 45 anos. Outro objetivo de marketing mencionado ¢ tornar a
marca conhecida apenas pelo simbolo da coroa de rainha, localizado junto a logomarca. A
empresa visa também reduzir a sensibilidade a preco de seus produtos e valorizar seus
atributos/caracteristicas. Tais atributos sdo valor da marca, qualidade e design dos produtos, e
relacionamento com clientes lojistas. A empresa pretende ainda instalar um software CRM
(Customer Relationship Management) com vistas a melhorar o cadastro de clientes e o
relacionamento com os lojistas.

Com relacdo as metas, as planilhas em Excel disponibilizadas pelo proprietario
mostram que a Empresa A tem metas de vendas por produto, por representante de vendas,
por cliente e por regido geografica; metas de quantidade de atendimento por representante de
vendas e meta de ticket-médio por cliente. H4 também meta de gastos com marketing, que
varia entre 2 a 4% do faturamento anual da empresa. Nao hd metas para desenvolvimento de
novos produtos, participacao de produtos no faturamento total, satisfacao de clientes, produtos
com defeitos ou reclamagdes de clientes.

Os objetivos de marketing sdo comunicados aos diretores, gerentes e ao
responsavel pelo desenvolvimento de produtos. As metas de vendas de cada colecdo sdo
comunicadas a equipe de vendas por escrito, por e-mail e nas convengdes anuais de vendas.
Para os demais departamentos, a comunicagdo ¢ feita de maneira informal, nas reunides e
contatos do dia-a-dia. A Figura 52 mostra alguns depoimentos sobre defini¢do de objetivos e

metas de marketing.
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Figura 52 — Depoimentos ilustrativos sobre definicao de objetivos e metas de marketing
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[2:157] Gestor/Proprietario
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[3:61] Gestor de Marketing

elaboramos m manual do
representante onde constam
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que pode, o que nio pode.
Este manual foi
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0 que o representante pode
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o trabalho estd sendo
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[2:147] Gestor/Proprietdrio
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[2:141] Gestor/Proprietario

[2:58] Gestor/Proprietirio

daqui um ano vocé pode vir

| agui novamente que vocé
‘| verd um cadastro bastante

completo. Esta é uma
estratégia nossa para o
proximo ano. Daqui um ano
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representante, por cidade,
por bairros. Vou conseguir te
dizer qual a satisfaciio dos
clientes lojistas e quem sfo
os clientes finais e sua
satisfacio.

fazemos o planejamento
baseado no histdrico das
colegdes, quanto queremos
vender, o que faremos para
vender, qual mercado ou
regido queremos focar . Na
verdade o planejamento de
inverno do préximo ano
comegamos a fazer jd em
Setembro, e assim
sucessivamente.

A

[2:23] Gestor/Proprietdrio

Y

[2:28] Gestor/Proprietario

pesa mais o que mais vende,
ou seja, tomamos decisdes
baseado no histérico, pelo
que mais vende. Por
exemplo, tiro um relatério
do ano passado e vejo o que
mais vendeu. Se forem as
calgas, por exemplo,
pegamos estas e focamos o
nosso desenvolvimento
neste produto. Claro que nio
deixo de pensar em
tendéncias

eles participam conosco da
formacio das metas de cada
colegio. Por exemplo, Entio
nos falamos pra eles assim:
“Olha fulano, no ano
passado o cliente X da
regiio Y comprou tantos em
mimero de pegas. A media
de venda das ultimas
colecdes foram X. Esse ano
estd acima ou abaixo™. Com
iss0 imaginamos que o
comprometimento deles
com a venda serd maior.
Ano passado foi a primeira

vez que fizemos isso.

[1:73] Gestor/Proprietdrio

controlo ranking de pegas

| por representante, quantas

pecas o representante
vendeu, ticket médio,
produto por atendimento,
quantas pecas por

\ atendimento

1

[1:74] Gestor/Proprietdrio

hoje conseguimos
identificar até por ticket

Y médio, quem é o
representante que mais
vende, qual o que vende
preco, que vende produto,
que vende volume.

Y 1

[3:58] Gestor de Marketing

Agora fizemos uma politica
para selecionar clientes, ou

seja, um pedido minimo de
X pegas.

hJ

[2:156] Gestor/Proprietdrio

O desenvolvimento também
¢ feito encima das colegdes

que mais venderam.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Definicdo de estratégias e programa de acdes de marketing. Os dados
coletados indicam que a Empresa A utiliza estratégias deliberadas de marketing (ou seja,
resultantes de decisdes conscientes e tomadas quando do planejamento formal) e estratégias
emergentes de marketing (aquelas estabelecidas de maneira informal e resultantes de decisdes
tomadas no dia-a-dia). No entanto, os depoimentos coletados indicam que as principais

decisoes de estratégias de marketing da empresa sdo tomadas de maneira deliberada e a partir
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da andlise do ambiente interno e externo, e dos objetivos de marketing estabelecidos. Segundo
0 proprietario, a empresa investiu na organizacdo de dados/informagdes internos (e de
mercado) com propdsito de apoiar o planejamento de marketing e na determinagdo das
estratégias de marketing, e que o assessor de marketing foi contratado com esta finalidade. No
entanto, como ¢ empresa de pequeno porte, com estrutura de pessoal enxuta, sem
departamento/setor de marketing e com decisdes tomadas a partir do feeling/experiéncia do
proprietario, a empresa utiliza também estratégias emergentes de marketing.

Alguns exemplos de estratégias de marketing mencionadas pelos entrevistados
sdo: reposicionamento de mercado, agregacdo de valor a marca, sele¢do de publico-alvo,
decisdes de mix de produtos (principalmente qualidade e design), precificacdo segundo o
perfil do publico-alvo e preco praticado pelo mercado, investimento em merchandising no
ponto de venda, marketing em midias sociais e distribuicdo mista, por lojas proprias e
representantes de vendas. As estratégias de marketing serdo mais bem detalhadas na secao
que trata da implantagdo das estratégias de marketing.

Os materiais coletados revelam que a Empresa A dispde também, como parte do
planejamento de marketing, de um programa de agdes/atividades, denominado internamente
de calendario temporal das atividades de marketing. Esse calendario ¢ revisado e atualizado a
cada quatro meses, quando do planejamento de cada colecdo de produtos e contém
informacdes sobre acdes/atividades a serem realizadas, responsaveis, prazos ¢ status da
realizagdo. Essa programacdo ¢ verificada periodicamente pelo proprietario e assessor de
marketing, e atualizada quando necessario. A Figura 53 mostra o modelo do calendario

temporal das atividades de marketing.



128

Figura 53- Modelo de calendario das atividades de marketing

HGI5 g k .'
A B C [} E FIg|B|I|)|K| LM/ NIQ|F|Q K|S | T UV WX A

PEATD  RESPONSANEL STATS

HE RS ERRE S EE|S|w | e e e

WA b K PLANEIAMENTO TEMPORAL - VE 2016 13 ! i

Fonte: resultados da pesquisa documental — arquivos da empresa (2015).

Por fim, os depoimentos e materiais coletados indicam que a Empresa A possui
um planejamento de marketing formalizado, com publico-alvo definido, objetivos
estabelecidos, estratégias determinadas e programagdo de implantacdo. O calendario
temporal, montado em planilha de Excel, indica que a empresa faz acompanhamento
periddico da implementacdo das estratégias de marketing e do plano de marketing elaborado.
A Figura 54 mostra alguns depoimentos ilustrativos sobre definicdo de estratégias e

programacao de acdes/atividades de marketing.



Figura 54 — Depoimentos sobre definicdo de estratégias e programacao de agdes de marketing
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de clientes que compravam
£ e QUETiamos eram

existe um planejamento
estratégico que se iniciow
com o Sebrae. Hoje estd um
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Nég ditamos como deve
ocomer o negocio. Por
exemple, com relagio ao
langamento de nova colegho,
quande, em que dia. A parir
desse dia, nds fazemos um
calendirio temporal com
tedas as aghes que devem
sex realizadas ate este dia
estho neste calendirio. O
mesmo € distribuido para
cada um responsivel e os
mesrnos vio execurar saas

atribuigdes.

[2:146] Gestor Proprietinio

sim, ele & formal, estd
STt & existe ¢
cronograma que chamamos

de calendirio temporal.

]

[[2:80] Gestor Propsietirio

Estes e-mails slo enviados 3
por més, dependendo do
tema ¢ si0 enviados para os
YEPEESERIANTES & PATA OF
lajistas.

Queremos nos reposicionar
pois na Classe C temos

A partir disso nds vamos
nos moldando conforme en

1

[[1:37] Gestor Proprietirio

questio: Como VAMOS B0S
tomar o mais desejada?

muita briga de prege. De acho que e tenho que
acordo com nossa estratégia andar, Nada disso que foi
nio qummmbrigu feito, que vocé estd vendo,
[Or preco e sim por foi inventade,
qualidade de produtas ¥

LN [2:28] Gesor Proprietiric
[1:45] Gestor Proprietario _ :

- Ptsa mais o que mais vende,

Entio chegamos na seguinte o s&ja, tomamos decises

baseado no histérico, pelo
que mais vende. Por

¥

exemplo, tiro um relatério

[2:166] Gestor Propeistario

do ano passado € vejo o que

Tudo é bem pensado e
rabalhade de acordo com as

estratégias da empresa

mais venden. Se forem as
calgas, par exemplo,
pegames estas & focamos o
nosso desenvolvimento

neste produto, Claro que nio
deixo de pensar em
tendencias

nés fazemos o planejamento
& vamos executando com o
passar do tempo, estais
entendendo. A nossa
eonvencio fol em 2905
(nossa primera convengioe
realmente profissional) e
apds isso estabelecemos um
calendiric temporal ¢ vamos
seguindoe mals ou menos

esse calendirio.

",
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[[2:164] Gestor Proprietirio

nés Hod Peunimos no
mmimo duas vezes por
SEmAna esta questio e
sempre que hi um svento
extra, o Pizzett me
acompanha para estamos
com as agdes sempre
alinhadas,

L]

[[2:168] Gestor Proprictirio

faremos 3 veres a0 ano, de
acorde com © langamento
de cada colegio.
Trabalhamos com 3
colegdes por ano, a de
verdo, alto verfo e a de
mverno. Entio faremos o
planejamento baseado no
histérico das colegbes,
qUARLD queremos vender, o
que faremos para vender,
qual mercado ou regiio
queremos focar

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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4.2.1.4 Resultados De Processo De Implementacao Das Estratégias De Marketing

Na dimensao Implementagdo das Estratégias de Marketing, a pesquisa buscou
coletar dados/evidéncias sobre a estrutura organizacional de marketing, estratégias
convencionais ¢ contemporaneas de marketing nas pequenas empresas de confeccdo de
vestuarios.

Estrutura organizacional de marketing. Na Empresa A, o proprietario ¢ quem
gerencia as atividades de marketing/vendas. Na empresa, ha poucos setores/areas funcionais
definidos, a estrutura de pessoal ¢ enxuta e ndo ha departamento/area de marketing (apenas
estrutura comercial/vendas). Ha pessoas que atuam e gerenciam mais de um setor/area. Na
gestdo das atividades de marketing, o proprietario tem o apoio de um assessor de marketing
contratado e pessoas de outros setores/areas funcionais da empresa. O proprietdrio reconhece
que o ideal seria organizar melhor as atividades de marketing em setor/area especifico, mas
avalia que no atual estdgio de desenvolvimento da empresa isto ndo ¢ ainda prioritario.
Acredita também que a atual estrutura organizacional estd no tamanho adequado e possibilita
alcangar os resultados desejados.

A Empresa A dispde de um assessor de marketing contratado em regime part
time para apoiar na organizag¢do das informagdes internas, no planejamento e na implantagao
das estratégias de marketing. O assessor de marketing ¢ um profissional capacitado, com
formacao e bom conhecimento no assunto. O proprietario tem também bom conhecimento em
marketing e coordena pessoalmente as atividades de inteligéncia, organizacao, planejamento e
implantacdo das estratégias de marketing. Algumas atividades de marketing sdo executadas
por 15 representantes de vendas, vendedores de lojas proprias e um funcionario da area de
expedi¢do de produtos. Na area de desenvolvimento de produtos, a empresa conta com duas
pessoas, que realizam o desenvolvimento e a preparagao das coleg¢des de vestuario. Em termos
de organizagdo de vendas, os representantes de vendas estdo estruturados por regido/Cidade-
alvo (organizacao por territorio) para evitar potenciais conflitos de vendas e a duplicacao de
esforcos/visitas aos clientes. No futuro, a empresa pretende implantar um sistema CRM
(Sistema Informatizado de Gestdo do Relacionamento com Clientes), cuja tarefa serad
executada pelo funcionario da area de expedigao.

Com relacdo a equipe de vendas, a Empresa A costuma fazer treinamento de
pessoal durante a convenc¢ao anual de vendas e quando da contratagdo de novos representantes
de vendas. O treinamento ¢ realizado diretamente pelo proprietario da empresa e aborda

assuntos como politica comercial, estratégias de marketing e aspectos positivos/negativos da
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equipe de vendas. A empresa dispde também de um manual de orientagdo ao representante de
vendas (vide Apéndice E), com informagdes sobre visdo, missdo e valores organizacionais,
politica comercial e perfil dos produtos. No entanto, a empresa investe ainda pouco em
treinamento da equipe de vendas, mas pretende intensifica-lo a medida que melhorar a
disponibilidade de recursos financeiros. A Figura 55 ilustra alguns depoimentos sobre a

estrutura organizacional de marketing.

Figura 55 — Depoimentos sobre estrutura organizacional de marketing
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Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Estratégias convencionais de marketing. A pesquisa buscou coletar também
evidéncias sobre estratégias de marketing relacionadas a produto, preco, promogdo e
distribuicao, assim como eventuais estratégias de posicionamento e diferenciagdo competitiva,
ou seja, estratégias convencionais de marketing.

Com relagdo aos produtos, a Empresa A investe no desenvolvimento de produtos
de alta demanda, na amplitude do mix de produtos, na qualidade dos produtos, na oferta de
servicos de apoio/agregados e em agdes de merchandising no ponto de venda. O portfolio de
produtos da empresa ¢ composto por 13 linhas de produtos, incluindo blusas, blazers,
camisas, regatas, vestidos, saias, batas, chamisié, cache quer, pantacur, calgas, shorts e
bermudas; com 82 tipos de produtos e 1.328 itens de produtos. Os itens de produtos incluem
variagoes de cores ¢ tamanho (em média quatro opgdes). Assim, a empresa busca oferecer
ampla variedade de produtos, incluindo linhas (ex: calgas, saias), tipos (ex: calgas de linho) e
itens de produtos (ex: calca de linho cor azul, tamanho 36).

Com relacdo a qualidade dos produtos, a empresa investe em produtos de
qualidade e na valorizagdo da marca. Ha constante esforco para promover melhorias na
qualidade e no design dos produtos, e para atualizar a marca. Recentemente, a logomarca da
empresa foi modificada para parecer mais moderna e melhorar a visualizagdo nos produtos.
Um simbolo na forma de coroa de rainha foi acrescido a marca, para comunicar que a
consumidora da marca ¢ também uma rainha. Assim, a empresa procura agregar valor a sua
marca, produtos e clientes.

Quando ao desenvolvimento de produtos, a Empresa A procura seguir as
tendéncias do mercado e langar produtos que sejam sucesso de vendas. Ela se preocupa em
produzir principalmente produtos "puxadores de pedidos", aqueles que ajudam efetivamente
na receita de vendas da empresa. Investe na diferenciagdo dos produtos somente quando estes
estdo se tornando obsoletos. A politica de desenvolvimento de produtos da empresa ¢ pautada
no desempenho de vendas e no potencial de demanda dos produtos. A drea de
desenvolvimento de produtos € considerada estratégica, esta situada em nivel de diretoria e ¢
dirigida pela proprietaria-fundadora. A diretora costuma reunir-se com a equipe de
desenvolvimento antes de cada colecdo, para analisar o desempenho de vendas dos produtos e
as tendéncias de mercado, e para definir o mix de produtos a serem desenvolvido. A empresa
ndo ¢ pioneira no lancamento de novos produtos nem investe em produtos inéditos,
radicalmente novos ou demasiadamente diferenciados.

A Empresa A investe também em servigcos de suporte aos clientes lojistas

(denominados internamente de servigos agregados). Como confirma o manual do
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representante de vendas, a empresa permite a troca de produtos com defeitos e faz acdes de
merchandising no ponto de venda. Os lojistas podem trocar imediatamente qualquer produto
com defeito de fabricacdo, principalmente quando houver reclamacao de consumidores. Para
tanto, o produto deve ser enviado pelo lojista ao setor de expedigao da empresa e serd trocado
logo apo6s a vistoria de confirmacdo do defeito. Em geral, a troca ¢ feita por meio de descontos
na proxima compra/pedido. Adiante, a empresa pretende instalar um software CRM (Gestao
do Relacionamento com Clientes) com o proposito de melhorar o controle e a eficiéncia desse
processo. Ela dispdoe também de servico de pos-venda SAC (Servigo de Atendimento ao
Consumidor), mas este ¢ feito ainda de maneira informal. O responsavel pela expedi¢ao,
aquele que faz a ponte entre a empresa e os lojistas, ¢ quem executa o servico de apoio ao
consumidor. Com a implementagdo do CRM, a empresa pretende formalizar e ampliar a
oferta desse servico. A empresa costuma também oferecer sacolas personalizadas que podem
ser distribuidas pelos lojistas aos consumidores que comprarem mais de cinco pegas/artigos.

Quanto a estratégia de pregos, a Empresa A costuma determinar o prego de venda
dos produtos a partir do custo de producdo e do preco de mercado. Em geral, a politica da
empresa ¢ desenvolver apenas produtos com preco que possa ser pago pelo consumidor-alvo
da marca. No processo de precificagdo, a empresa costuma analisar o custo de produc¢ao, as
despesas de vendas/marketing, a margem de lucro desejada (mark-up: margem aplicada sobre
0 custo) e o prego-médio praticado pelo mercado. Ela utiliza também diferentes
margens/mark-up conforme o perfil do produto. Produto de maior valor agregado tem
margem mais elevada, enquanto produtos mais basicos tém margem mais reduzida. A
margem ¢ definida também a partir do feeling do proprietario.

O preco de vendas ¢ outra estratégia de posicionamento da marca. A Empresa A
deseja atender prioritariamente clientes da classe social B (média-alta). Para isso, tem
reduzido a participacdo dos consumidores da classe C na sua carteira de clientes, evita
competir por pre¢o e investe no fortalecimento da marca, na qualidade dos produtos e no
relacionamento com lojistas. A empresa deseja competir com marcas renomadas e praticar um
preco de venda ligeiramente inferior & média do mercado (estratégia de penetragcdo). A
estratégia de preco da empresa estd evidente no manual de orientacdo ao representante de
vendas, onde na politica comercial contém varias informacdes sobre preco, desconto, prazo,
quantidade minima de vendas por peca, condicdes de entrega e condigdes de troca. A Figura

56 mostra alguns depoimentos ilustrativos sobre as estratégias de produto e prego.



Figura 56 — Depoimentos ilustrativos sobre estratégias convencionais de produto e preco
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produtos. Exn consigo
competir tranquilamente em
termos de produto com esses
ConooTTeEntes.

F] W 5
[2:15] GestorProprietirio

L rid

[2:68] Gestor Proprietdric

temos as linhas das calgas,
dos vestidos, das camisas,
das gaiag, das batas, dos
shors, bermudas. entio os
estas 82 referencias sio
divididas nestas linhas de
produtos.

L3 I

g

[1:31] Gestor Proprictario

Antigamente diriamos que
eramos especialistas em
camisaria. Hoje nds dizemos
que somos bons em moda
feminina.

[1:£3] Gestor Proprietario

Entio nés somos bons em
camisaria no nvemo. Ji no
verdo, para nds tudo que
compde o guarda roupa
feminino na parte de cima
que nio s&ja uma regata og
uma bluza para of nossos
nimeros ¢ chamado de
CHIMISA.

Isto porque nds nio estamos
wendendo vestido. O vestido
& mero objeto, na
verdade nos estamos
wvendendo satisfacio

7 L3
[[2:29] Gestor Proprietirio

i| Tenho o produte que me

ajuda a pagar 3 conta, mas
preciso desenvolver cutros
produtos pra nio ficarmos
com um pontfdlio redumdo e
ATcalco

[2:155] GestorProprctanio

o desenvolvimento de
produrcs € outra diretoria.
Lembrando que as 3
diretorias trabalham
integradas. Quando vamos
iniciar 3 desenhar nma nova
colecio, nés faremos uma
mesa redonda, puxamos
todos os relatdnios,
definimos as metas, as
fungdes & a partir disso cada
urmn sabe o que farer

verdes cada ver mais vem
pedindo vestido e coisa - tal
passamos a no invemno focar
na camisara ¢ no verdo
focamos em pecas mais
versdteis como as saias, as
bataz, o vestidos, oz shores,
shorts de linho, calcas,
calgas de linho.

¥ L2
[1:32] Gestor Proprietirio [2:28] Gestor Proprietdric
Mas nds enxergando que os pesa mais o que mais vende,

ou seja, tomamos decisfes
baseado no histérico, pelo
que mais vende. Por
exemplo, tire um relatdrio
do ano passado e vejo o que
mais vendeu. Se forem as
calgas, por exemplo,
pegamos estas e focamos o
nosse desenvelvimento
neste produto. Clare que nio
deixo de pensar em
tendéncias

Estratégias de prego {0-0} ]

[[2:75] Gestor Proprietdrio

nés estabelecemos prego de
acordo com o que o
mercado paga, temos qoe Ter
o prego de acordo com o
mercado. E claro que se eu
conseguir colocar um
Markup um pouco
melhorzinho en coloco, mas

N se nio dd, se o mercado nio

paga su sigo o mercado. E
claro ainda que também
temos © nosso custo, uma
planilha de custo... &

procuramoes basear o prego
encima deste custo.

[2:176] Gestor/ Proprictirio

E claro que se enxergamos
que o produte vem muaito
potencial & que o mercado

W vai pagar, em alguns

produtoes acabamos
colocando uma margem
Aior.

([3:17] Gestor de Marketing

MNio gqueremos brigar por
Preco, queremos COmegar a
brigar por atributos. O
lojista vai entender que
comprando doispontosene,
ele estard adquinndo urna
marca mais valorizada no
mercado, que o consumidor
final compra o prodato
deispontosete nio pelo
Prego.

[2:62] Ge—s:ﬂ'r?rnpriata.ﬂ-n

CQrueremos nos reposicionar
pois na Classe C temos
muita briga de preco. De
acordo com nossa estratégia
nio queremos mais brigar
POT prego € fim por
qualidade de produto

E

[[3:70] Gestor de Marketing

elaboramos m manual do
representante onde constam
rodas as politicas de prego.
prazo, formas, condicdes, o

que pode, o que nio pode.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

A Empresa A investe também em estratégias de distribuicao e comunicagdo da

marca, conforme aponta os materiais coletados e os depoimentos dos entrevistados. Com
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relacdo a distribui¢do, a empresa investe em diferentes canais de distribui¢do (lojas de fabrica
e representantes de vendas) e evita conflitos de canal. Por meio da Marca 2, a empresa
comercializa produtos em lojas proprias, localizadas em shoppings de outlets (lojas de
fabrica), principalmente na regido da AMREC (ex: FERJU, FENINVEST, Shopping
PORTICO e Shopping PRIME). Nesse canal, a venda acontece como segue: um guia contata
caravanas de 6nibus com empreendedores individuais/lojistas que desejam comprar produtos;
o guia conduz o Onibus até o shopping e, eventualmente, recomenda a loja de fabrica da
marca; para atrair os clientes, a empresa oferece produtos basicos, em promog¢ao e precos
atraentes.

Outro canal de distribuicdo da empresa ¢ o representante de vendas. Com 15
representantes de vendas, a empresa distribui seus produtos da Marca 1 para lojas de roupas
multimarcas espalhadas nas regides Sul e Sudeste do pais, principalmente boutiques, lojas
especializadas e lojas localizadas no centro da Cidade. Nesse canal, a empresa vende produtos
mais diferenciados, com qualidade, design e pregos mais elevados. Com diferentes estratégias
de distribui¢ao (marcas, perfis de produtos e precos), a empresa evita conflitos entre os canais
de vendas utilizados (representantes e lojas proprias). Nao ha planos de expansdo das lojas
proprias, nem de uso de canais eletronicos de distribui¢do (lojas on line).

Com relagdo a comunicacdo da marca, a Empresa A investe na visitagdo pessoal
aos clientes e em merchandising no ponto de venda. No inicio da colecdo, a equipe de vendas
faz visitagdo aos clientes/lojistas e apresenta novidades em termos de produtos, buscando
realizar negociagdes/vendas e desenvolver o relacionamento com seus clientes. Na visitacao,
os representantes de vendas orientam os clientes sobre as politicas da empresa, entregam
materiais de divulgacdo dos produtos e realizam ag¢des de merchandising da marca. No
entanto, a visitagdo pessoal ¢ raramente feita com a participagdo do proprietario ou gestores
da empresa.

As acodes de merchandising incluem anuncios/melhorias na fachada e na parte
interior (indoor) da loja. A Empresa A investe em banners, display, cartaz, vitrine, fachada
da loja, brindes e distribuicdo de sacolas. Segundo os entrevistados, essas agdes ajudam a
promover a venda dos produtos junto aos consumidores, a melhorar o relacionamento com a
vendedora lojista e contribuem para a diferenciacdo competitiva da marca. Com isso, a
empresa busca fortalecer o relacionamento com os lojistas e valorizar a marca junto aos
consumidores-alvo.

A Empresa A investe também na modernizag¢do dos seus catalogos de produtos e

em filmes de apresentacdo das colegdes (fashionfilm). Detalhes sobre os filmes serdo
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apresentados adiante, na secdo sobre estratégias contemporaneas de marketing. Na empresa, o
catdlogo de produtos ¢ visto como cartdo de visita e ¢ atualizado a cada nova colecdo. Os
catdlogos ndo mostram apenas fotos de produtos, mas modelos de origem local utilizando os
produtos da marca e em ambientes apropriados com a proposta da cole¢do e com o perfil dos
consumidores-alvo. A Figura 57 contém foto da colecdo inverno/2015 e a Figura 58 contém
a foto da coleg¢do primavera/verdo 2016. No passado, a empresa investia em modelos ndo
alinhadas com o perfil da marca e errava ao utilizar modelos jovens, que ndo refletiam o

perfil/caracteristicas da consumidora-alvo da marca.

Figura 57 — Colec¢ao outono/inverno 2015

Fonte: resultados da pesquisa documental — catdlogo da empresa (2015).
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Figura 58 — Cole¢ao Primavera/Verao 2016

Fonte: resultados da pesquisa documental — catalogo da empresa (2015).

A Empresa A faz também comunicacdo por meio da participagdo em feiras
(Figura 59) e em rodadas de negdcios (Figura 60), promovidos pelo Nucleo de Modas Sul
Catarinense ¢ SEBRAE. Nessas ocasides, a empresa comunica seus produtos, se relaciona
com os clientes atuais (e novos), promove a marca na comunidade e obtém informagdes sobre
os concorrentes. Segundo o proprietario e o assessor de marketing entrevistados, a empresa
ndo investe em midias tradicionais de comunicagdo (ex: outdoor, radio e TVs), pois nao

acredita que estas sejam viaveis ou tragam o retorno desejado.



Figura 59 — Convite para a Fenin (Feira de verao)
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Fonte: resultados da pesquisa documental — rede social da empresa (2015).
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Figura 60 — Convite para rodada de negocios 2015

- 2
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Logomrca da Empresa

Fonte: resultados da pesquisa documental — rede social da empresa (2015).

Por fim, os dados coletados indicam que a empresa utiliza estratégias de
posicionamento, segmentacdo e diferenciacdo competitiva. A marca tem posicionamento
desejado definido (ser percebida como diferenciada e direcionada para consumidores da
classe social B). Em termos de segmentagao, esta direcionada para um segmento de mercado
especifico: consumidores do sexo feminino, da faixa de 35 a 45 anos, com perfil moderno e
que atuam no mercado de trabalho. Com relacdo a diferenciacdo competitiva, a marca se
diferencia por oferecer produtos de qualidade/design, acdes de merchandising no ponto de
vendas e desenvolver bom relacionamento com seus clientes. A Figura 61 contém

depoimentos sobre estratégias de distribui¢do e comunicagdo da marca.
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Figura 61— Depoimentos sobre estratégias convencionais (distribui¢ao e promog¢ao da marca)

Estratégia de
praga/distribuicao {0-0}

[1:85] Gestor/Proprietirio

Nesse nosso negocios ha
duas empresas a
Doispontosete que atende
representante e feira e a
MHG que atende pronta
entrega atacado.

.

{350}

Estratégias convencionais J

b y !

.

Estratégia. de prmogio {0- J

N % \\ .

| [1:15] Gestor/Proprietario

“': [1:58] Gestor/Proprietario

[3:20] Gestor de Marketing

decidimos que vamos
trabalhar dentro do ponto de
venda do cara. Mas vocé
sabe de que forma? Vamos
aparecer dentro da loja do
cara com merchandising,

|| estamos investindo também

¥

L4

[1:87] Gestor/Proprietario

[2:10] Gestor/Proprietirio

LY

no formato do catdlogo, no
relising falando sobre o
brilho as cores. Antigamente
nossos catalogos era so o
produto, agora estamos
colocando a modelo em um
ambiente.

-

Doispontosete trabalha com
representante, canal do
lojista e a MHG trabalha
com atacado, loja propria no
shopping de fabrica..

[1:86] Gestor/Proprietario

Esse cliente da MHG que é
levado la por um agente
comercial que € o guia. Esse
guia nio quer que essas
marcas que tenham 14 dentro
tenham representante,
somente atacado. Em
contrapartida o cliente que
trabalha com o representante
na Doispontosete nio
admite que trabalhemos com
loja de atacado, ou seja,
temos duas marcas por uma
questio de mercado

¥

[3:73] Gestor de Marketing

eles estdo divididos por
regido. Sdo 15
representantes que atendem
a regiio sul e sudeste.
Dentro destas regides temos
sub-regifes como por
exemplo, no BS tem um
representante que atende a
grande porto alegre, outro a
regido do vale, outro o
interior. Essa divisdo é feita
para nio haver choque no
corredor comercial.

A na questio d merchandising
nods viemos crescendo
muito. Nés nio faziamos
praticamente nada e hoje
estamos crescendo bastante
dentro dos pontos de
vendas, pois € la que nos
achamos que temos que
trabalhar.

Y i

[1:18] Gestor/Proprietario

Hoje nos estamos
preocupados com o que
vamos trabalhar 14 na loja.
Por exemplo, um banner
para que as nossas roupas
compunham junto com este
banner na vitrine do cliente.
Vamos trabalhar o display,
trabalhar adesivo para
marcar a loja que vende
nosso produto, vamos ter a
sacola de presente
personalizada. Vamos
trabalhar a plotagem indoor
dentro da loja atrds do caixa
por exemplo.

LJ

[3:71] Gestor de Marketing

hoje se o lojista quer fazer
uma fachada especifica da
colegio, nos fazemos, a
questio indoor, nos
plotamos na loja do cliente.
Entio todo este trabalho de
valorizagio da marca no
ponto de vendas nos
queremos fazer.

} Al E
[1:84] Gestor/Proprietirio

O catilogo € um cartio de
visita. Para nds que
trabalhamos com roupa,
com moda isso é
importantissimo. Entdo, o

influencia. Se chegar com
um catdlogo pequenininho,
fora de sintonia, que nio
chame atengio, o cliente
nem olha.

Al
[3:22] Gestor de Marketing

foi identificado que o perfil
de clientes que compravam
e que queriamos eram
mulheres de 25 a 44 anos.
56 que as fotos das
campanhas sempre
remetiam a uma idade

menor devido a escolha das
modelos. Eram usadas
modelos muito jovens que
nio condiziam com o
produto. Era perceptivel
esta desconeccio entre os
elementos. Entdo a partir dai
pensamos em fazer algo
mais direcionado e
alinhado.

E claro, isto tudo em
conjunto, em paralelo com
as questdes da empresa com
a implantagio do CEM, a
valorizagio da marca no
ponto de venda, com o
trabalho merchandise, com o
trabalho de ajudar o lojista a
divulgar melhor a marca
dentro do ponto de venda,
com materiais subsidiados

4

[3:72] Gestor de Marketing

préprio tamanho do catdlogo | %

Na verdade é todo um
trabalho em paralelo, em
conjunto, sio duas forgas,
uma em relagio a imagem,
campanha e outro dentro da
loja do cliente especifico.
Além disso,

A

[2:177] Gestor/Proprietario

como lhe falei nossa maior
promotora e a vendedora do
cliente. Ela € a nossa grande
promotora de vendas. Além
disso temos a sacola
presente, o display, o
Banner, fazemos as
plotagens indoor, na
placa/fachada do cliente.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Estratégias contemporineas de marketing. De acordo com os depoimentos e
materiais analisados, a Empresa A utiliza também estratégias contemporaneas de marketing.
A empresa investe em redes sociais, e-mail marketing, lookbook virtual, fashionfilm e

web/site corporativo. O web/site da empresa (www.EmpresaA.com.br) ¢ atualizado
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periodicamente e apresenta o lookbook virtual (catdlogo eletronico), fashionfilm (filme de
apresentacdo da colecdo), conceito das campanhas de cole¢do, conex@o com a fanpage e a
histéria da marca. Ha também um espago de interatividade para clientes e intermediarios (area
de contatos, Empresa A em sua loja e torne-se um representante de vendas). O website da
empresa foi desenvolvido em plataforma compativel com PCs, tabletes e celulares, e permite
a visualizacdo de toda a colecdo de produtos, pelo catilogo virtual e filme da colegdo
(fashionfilm).

O catalogo virtual de produtos e o filme da colecdo visa atender o
interesse/solicitacdo dos clientes. Segundo o depoimento do proprietdrio, quando o
representante de vendas chega a loja-cliente, em fun¢do da limitagdo de tempo, alguns lojistas
nao querem olhar o catdlogo fisico de produtos (mostruario de pecgas). Com o catdlogo virtual
e o filme da colegdo, o representante pode apresentar mais rapidamente o material/produtos e
o lojista pode analisar especificamente a linha de produtos que lhe interessa. O filme
disponivel também em tablete ou celular chama a ateng@o dos clientes (ndo é pratica comum
no setor) e ¢ utilizado pela empresa como estratégia de diferenciagdo da marca. Além disso,
com a disponibilidade previa do material no website da empresa, o lojista pode selecionar
previamente os produtos antes da visitagdo do representante de vendas.

As redes sociais servem também como meio de divulgagdo dos produtos/marca da
Empresa A. A fanpage da empresa ¢ atualizada semanalmente e apresenta o fashionfilm da
colecdo e fotos do catalogo virtual de produtos. H4 também promocdes e dicas de vendas para
os lojistas, como mostram as Figuras 62, 63 ¢ 64. A empresa esta também presente no
Instagran, com fotos das colecdes € no Youtube com o fashionfilm da colecdo. Ela envia
também e-mails marketing semanalmente aos clientes, com fotos, dicas, noticias sobre

tendéncias de moda e eventos que a empresa participa.



Figura 62 — Foto da campanha outubro rosa 2015 na fanpage da empresa

O PODER DE UM
SIMPLES TOQUE
PODE TRANSFORMAR

SUA VIDA!

Logomrca da Empresa J’ /

Fonte: resultados da pesquisa documental — rede social da empresa (2015).

Figura 63 — Dicas para lojistas na fanpage da empresa
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Fonte: resultados da pesquisa documental — rede social da empresa (2015).
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Figura 64 — Promogdes da marca no Facebook
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Fonte: resultados da pesquisa documental — rede social da empresa (2015).

Com relacdo a estratégias de marketing sensorial, a Empresa A utiliza estimulos
como musica, cores, brilhos, imagens e aromas. No fashionfilm, a musica remete a juventude
dos clientes e apresenta cangdes alegres e tipicas dos anos 80 e 90. Segundo o proprietario, a
musica visa inspirar boas recordagdes na mente das consumidoras, despertar boas sensacoes e
conectar de forma positiva o cliente a marca. As cores e os brilhos nos catdlogos e as modelos
fotografadas em belas paisagens sdo também recursos utilizados para despertar boas
sensacOes e lembrancas nos clientes. As cores dos ambientes € dos materiais sdo também
compativeis com as tendéncias da moda e a proposta da colegdo. No caso do aroma, a
estratégia da empresa ¢ colocar aroma diferenciado nos produtos para atingir a vendedora da
loja, chamar atencdo para a marca e estimular a indicagdo/recomendagdo dos produtos pelos
vendedores. Por meio de estratégias de marketing sensorial, a empresa busca também
sensibilizar os clientes para o conceito/proposta da cole¢do de produtos.

Com relagdo ao network marketing, a Empresa A investe no relacionamento com
lojistas e outros agentes do mercado. Para tanto, a empresa coleta informagdes de mercado,
organiza as informagdes internas sobre clientes e pretende implantar um sistema de CRM

(Customer Relationship Management). As redes sociais e o proprio website da empresa sdo
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exemplos de canais de network marketing. A empresa ¢ também afiliada ao Nucleo de Modas
Sul Catarinense, e através desta participagdo procura obter conhecimento sobre concorrentes,
desenvolvedores de moda e tendéncia do mercado. A empresa também participa
frequentemente de eventos, palestras e feiras, com propdsito de construir
redes/relacionamentos com clientes, intermediarios e outros agentes do mercado. A Figura 65

contém depoimentos ilustrativos sobre o assunto.

Figura 65 - Depoimento ilustrativos sobre estratégias contemporaneas de marketing
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musica que foi utilizado e 2

[2:182] Gestor Proprietdrio

musica que a faixa etdria de o niicleo & um divisor de

Por exemplo, ele criou os e- 30 a 45 anos curtiu em dguas, s¢ nio fosse cle
mails marketing semanal, as alguns verdes atrds. Na seriamos muito mais fracos.
atualizacbes de facebook, proxima colecio vamos Ontem por exemplo, fomos
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coisas por postar. Tudo & ¥ l1:lu=li:|- micleo e pelo SEBRAE
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- aromo terapia. Também na verdade eu tenho um
- —— -~ |temos um faschionfilm banco de dados, tenho um
[1:38] Gestor/ Proprietdrio pensado atrair a blog que trata sobre
estamos investindo também consumidora pela musica. marketing, planejamento,
no formate do catdlego, no Temos uma miisica vendas, voltado para o ramo
relising falando sobre o compativel ao nosso piblico empresarial. Faco eriacio de
brilho as cores. Antigamente alvo. e-mail marketing, midias
nossos catalogos era sé o sociais

produto, agora estamos
colocando a modelo em um
ambiente.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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4.2.1.5 Resultados De Sistematica De Avaliagdo Do Desempenho De Marketing

Na dimensao Avaliagdo de Desempenho de Marketing, a pesquisa buscou coletar
evidéncias sobre a sistemdtica de avaliagdo do desempenho de marketing e sobre as
métricas/indicadores de desempenho nas pequenas empresas de confeccdo de vestuarios.

Sistematica de avaliacio de desempenho. A andlise de documentos e
depoimentos coletados apontam que a Empresa A possui uma sistematica de avaliagdo do
desempenho de marketing. A avaliagdo ¢ feita principalmente pelo proprietario da empresa e
assessor de marketing, por meio de reunides de discussdo periddicas (quinzenalmente), no
final de cada colecdo e quando da convengdo nacional de vendas. Ao final de cada colecdo de
vestudrio, a empresa faz reunido de avaliacdo com os responsaveis pelo desenvolvimento de
produtos e analisa o desempenho do mix de produtos, por linha de produto e por tipo de
produto, e planeja o desenvolvimento da proxima cole¢do. Na convencao nacional de vendas,
a empresa avalia o desempenho anual com todos os envolvidos nas atividades de marketing,
incluindo proprietdrio da empresa, assessor de marketing, representantes de vendas e
responsaveis pelo desenvolvimento de produtos. Na avaliacdo do desempenho de marketing, a
empresa costuma analisar os resultados alcancados em relacdo as metas estabelecidas quando
do planejamento da colegdo.

Os depoimentos dos entrevistados revelam também que a Empresa A possui um
sistema de avaliacdo com métricas/indicadores de desempenho definidos e gerenciados por
meio de planilhas em Excel. Essas planilhas de controle permitem a tabulacao dos dados e a
elaboragdo de graficos de desempenho. As evidéncias coletadas indicam que essa ferramenta
¢ uma alternativa fécil, vidvel e barata no arquivamento, tabulacdo e visualizacdo do
desempenho de marketing nas pequenas empresas de confec¢do de vestuario. Os dados do
sistema sdo alimentados semanalmente pelo assessor de marketing a partir do sistema ERP
(Sistema Integrado de Gestdo Informatizada) da empresa. Ha indicios que o proprietario
pretende realizar essa tarefa (tabulagdo de dados e elaboragdo de graficos de desempenho)
diretamente no ERP da empresa. No momento, a empresa ndo dispde de qualquer sofiware de
BI (Business Intelligence), uma ferramenta que poderia facilitar e agilizar a obtencdo, andlise
e projecdo de dados mais detalhados sobre o desempenho de marketing.

Nas entrevistas, o proprietario da Empresa A mostrou as planilhas de controle em
Excel utilizadas na avaliagdo de desempenho de marketing. Foi revelado, por exemplo,
planilhas contendo base de dados, tabelas e graficos sobre desempenho individual de cada

representante de vendas e de cada regido geografica de atuagdo, inclusive com respectivos
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métricas/indicadores de desempenho. Um modelo dessa planilha de controle serd mostrado
adiante quando da apresentagdo dos resultados sobre métricas/indicadores de desempenho. A
Figura 66 contém alguns depoimentos ilustrativos sobre sistematica avaliagdo do

desempenho de marketing.

Figura 66 — Depoimentos ilustrativos sobre sistematica avaliagdo do desempenho de
marketing
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Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Métricas/indicadores de desempenho. Os dados coletados indicam que a
Empresa A utiliza diferentes métricas/indicadores de desempenho na avaliacdo do
desempenho de marketing, principalmente aspectos relacionados ao desempenho de vendas.
A empresa controla, de forma relativamente detalhada, o desempenho por volume de vendas e
faturamento, sendo estas as principais métricas de desempenho utilizadas. O desempenho ¢
avaliado por representante de vendas, regido geografica, linha de produtos, tipo de produtos e
cliente (niveis de amplitude da avaliagdo). No ambito do representante de vendas, a empresa
utiliza também outras métricas de desempenho: o ticket-médio de vendas, o nimero de visitas
e a quantidade vendida por visita de venda realizada. Além disso, a empresa faz um ranking
de vendas por produto, representante, cliente e atendimento/visita realizado. E ainda
mensurado o prego-médio por colegdo, produto, cliente e representante de vendas, e a carteira
de clientes ativos e inativos da empresa. A Figura 67 contém um exemplo de planilha de

controle utilizada na avaliagdo do desempenho da equipe de vendas.

Figura 67 — Planilha de desempenho por representante de vendas

CELATORIO D NAS POR REPR A
RS CAP (Sandra) 25 RS 88.801,10 1255 RS 70,76 50,20 17,99 14,51 14,14
RS INT [Ronivan) 15 RS 99,912,50 1435 RS 69,63 75,33 13,67 16,32 16,16
RS SERRA (Grazi) 4 RS 13.823,40 204 RS 67,761 51,00 2,88 2,26 2,30
RS C-SUL [Laercio) 2 RS 6.085,30 97 RS 62,53 48,50 1,44 0,99 1,09
SC OESTE (Adair) 8 RS 38.749,00 554 RS 69,941 69,25 5,76 6,33 6,24
SC CAP [Neli) 8 RS 259.503,30 424 RS 69,58 53,00 5,76 4,82 4,78
SC NORTE (Elizete) 17 RS 99.544,60 1478 RS 67,35 86,94 12,23 16,26 16,65
PR CAP (lanete) 22 RS 106.531,00 1566 RS 68,03 71,18 15,83 17,41 17,64
SP SUL (Waldir) 10 RS 33.165,70 481 RS 68,95 48,10 7,19 5,42 5,42
SPINT [Arthuro) 3 RS 15.706,40 276 RS 71,40 592,00 2,16 3,22 3,11
RJ CAP (Magda) 7 RS 38.630,90 333 RS 69,61 79,29 3,04 6,31 6,23
MG SUL (Flavio) 1 RS 3.261,30 47 RS 69,39 47,00 0,72 0,53 0,53
PR 5-0 (Roberto) 13 RS 34,368,20 306 RS 67,92 38,92 9,35 3,62 3,70
Al_CC DL (CAhinl n oé n. #Nunsind #HOuviinl nonn n.nn n.nn
4 » M | “ATENDIMENTOS ~PECAS TM-PA ~ RELATORIO SEMANAL | Calculos AERIGeWY . 4]
nto |

Fonte: resultados da pesquisa documental — arquivos da empresa (2015).

Os dados coletados indicam, no entanto, que a Empresa A ndo consegue avaliar
com a frequéncia desejada o desempenho de marketing em termos de lucratividade, seja
margem bruta (margem de contribuicdo) ou margem liquida (resultado final). Devido a
restri¢gdes do sistema ERP da empresa, a lucratividade na forma de margem bruta ¢ medida

somente no final de cada cole¢do e analisada apenas no nivel da empresa (consolidado), por
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produto e por representante de vendas. Nao ha indicios de utilizagdo de indicadores de
desempenho relacionados ao retorno de investimento sobre produtos langados, participagdo de
produtos no faturamento total da empresa, satisfacdo de clientes e/ou retorno de investimento
das agdes de promogdo de vendas e de comunicagdo de marketing. No entanto, os
depoimentos coletados apontam que a empresa estd satisfeita com o trabalho de controle de
marketing realizado nos ultimos anos e que pretende continuar com a atual sistemdtica de
avaliacdo, embora pretenda aprimoré-la para obter um controle mais amplo, eficiente e
consistente dos resultados. O proprietario mencionou que pretende fazer pesquisas para
avaliar a satisfacdo de clientes lojistas, possivelmente com relagdo aos produtos, servigos e
pessoal de vendas da empresa. A Figura 68 apresenta alguns depoimentos ilustrativos sobre

métricas/indicadores de desempenho de marketing.

Figura 68 — Depoimentos ilustrativos sobre métricas/indicadores de desempenho de marketing
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Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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4.2.2 Caso B: Empresa B

4.2.2.1 Resultado De Analise Da Situagao Interna De Marketing

Esta secdo contém os resultados da andlise da situacdo interna de marketing na
Empresa B, com as seguintes categorias de analise: orientagdo empreendedora, orientacao
para mercado, papel/funcdo de marketing, e capacidades, competéncias e recursos de
marketing.

Orientacio Empreendedora. Na Empresa B, a orientacdo empreendedora pode
ser analisada em termos de pro atividade de mercado, disposi¢do para assumir riscos e
capacidade de inovagao/criatividade do empreendedor. Os depoimentos coletados indicam
que o empreendedor tem pro atividade de mercado. Por exemplo, nas situagdes de crise
econdmica brasileira, este teve a iniciativa de prospectar novos mercados, de desenvolver
canais alternativos de vendas/distribui¢ao e de buscar ajuda com especialistas do SEBRAE ¢
junto ao Nucleo de Modas Sul Catarinense (projeto Moda Catarina), dentre outras iniciativas.
Segundo depoimento do proprietario, no passado a empresa era mais reativa e se orientava
basicamente por produzir o que era vendido, aquilo que era efetivamente demandado pelo
mercado. No entanto, as mudangas ocorridas no mercado de confec¢do (inclusive com
acirramento da concorréncia), fizeram a empresa ser mais proativa € promover mudangas ¢
inovagdes para enfrentar os desafios do mercado, mesmo que de maneira intuitiva e nao
estruturada. Na entrevista, o proprietario admitiu, no entanto, que necessita ha algum tempo
contratar um profissional de marketing experiente, e que ndo o fez ainda por “falta de
capricho” (iniciativa), o denota um contraponto na sua caracteristica de pro atividade.

H4 também indicios de que o empreendedor tem capacidade de inovacdo e
criatividade. De maneira empreendedora, a Empresa B tem investido na inovacdo em
produtos, no desenvolvimento de novas marcas € na adocdo de novas alternativas de
negodcio/distribuicdo. Houve inovagdo no uso do conceito de diversificagdo de canais pela
empresa (estratégia de multicanal) para obter novos clientes e negbcios, inclusive com a
instalacdo de sistema e-commerce (modalidade de comercio eletronico). Houve também
inovagdo na criacdo da linha de produtos acessorios a partir das sobras/retalhos de couros
descartados pela area de producdo. Com essa iniciativa, a empresa ampliou seu portfolio de
produtos e passou a produzir bolsas, carteiras, mochilas e pastas, até para o segmento
feminino. Depois, passou a produzir também artigos a base de tecidos, um segmento com

maior possibilidade de volume de vendas e faturamento. Houve também inovagdao e
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criatividade no desenvolvimento de novas marcas, como quando da aquisi¢do da Marca 4, da
extensao de marca 4 para Marca 4 Kids e quando do langcamento da Marca 5, direcionada para
o segmento de moda social.

Hé ainda evidéncias de que o empreendedor tem disposi¢do para assumir riscos. A
Empresa B tem sido arrojada no desenvolvimento de novos produtos, canais, marcas e
mercados. H4 4 marcas de produtos na empresa, cada uma direcionada para diferente
segmento de mercado (Marca 3, 4, 4Kids e Marca 5). A empresa investiu na abertura de
novos mercados e canais de distribuicdo/vendas, e trabalha hoje com representantes de
vendas, lojas de multimarcas, e-commerce e 16 lojas proprias, principalmente nas regides Sul
e Sudeste do Brasil. A disposi¢ao ao risco estd também evidente no esfor¢o para inovacao e
diversificacio do mix de produtos, como mostra o web/site da empresa

(www.EmpresaB.com.br e www.lojasMarca4 .com.br). Além disso, ao ser questionado sobre

0 assunto, o proprietario afirmou que se considera um empreendedor arrojado, proativo € com
capacidade de inovagdo. Esse perfil do empreendedor foi também confirmado nos
depoimentos da gestora de desenvolvimento de produtos e da vendedora-encarregada de uma
das lojas proprias. A Figura 69 contém alguns depoimentos coletados sobre orientacdo

empreendedora na empresa.


http://www.kallinecouros.com.br/
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Figura 69 — Depoimentos ilustrativos sobre orientagao empreendedora
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Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Orientacdo para mercado. Na Empresa B, a orientagcdo para mercado pode ser
analisada pela orientacdo para cliente, orientacdo para concorrente e orientacdo interfuncional
de marketing. Os dados coletados indicam que a empresa ¢ bastante focada nos clientes, tanto
na criagdo de produtos como na escolha de novos canais de vendas/distribuicdo. No passado,
no entanto, a empresa era orientada basicamente para produtos, ja que tudo que era produzido
era facilmente vendido. Com o aumento da concorréncia, e com a entrada de produtos
importados, o processo de venda ficou mais complicado (desafiador) e a empresa passou a se
orientar mais para os clientes, produzindo artigos alinhado com as tendéncias de mercado e
tomando decisdes de marketing considerando mais as necessidades e caracteristicas dos
clientes lojistas e usudrios das marcas.

Hoje a Empresa B tem definido o publico-alvo de suas diferentes marcas. Na
Marca 3, o publico compreende homens e mulheres das classes sociais A, B e C, de diferentes
faixas etarias. J4 na Marca 4 , o publico-alvo compreende jovens de 18 a 35 anos das classes
sociais B e C. As informagdes sobre clientes sdo, no entanto, obtidas também de manecira
informal e limitada, a partir das conversas/contatos do dia-a-dia com representantes de vendas
e vendedores lojistas das lojas proprias, e consultas eventuais feitas aos sites, redes sociais,
revistas especializadas, televisao e eventos do setor. O contato direto com os consumidores
das marcas ocorre basicamente pelos vendedores das lojas proprias. Além da interagdo com
clientes durante os atendimentos/vendas, os vendedores fazem ac¢des de comunicagdo por
meio de redes sociais (ex: Whatsapp), divulgando novos produtos e promogdes das lojas. O e-
mail marketing ¢ ferramenta de comunicagao raramente utilizada pela empresa.

No que tange a orientagdo para concorrente, as evidéncias coletadas indicam que a
Empresa B tem bom conhecimento sobre a concorréncia, especialmente no mercado de
vestudrios em couro. Na entrevista, o proprietario revelou conhecer em detalhes seus
principais concorrentes por segmento de mercado (classe social), incluindo padrio de
qualidade dos produtos, matérias-primas utilizadas, localizagdo e estratégias de marketing
(preco, promogao, produtos). No mercado de vestudrios a base de couro, esse conhecimento ¢
facilitado pela reduzida quantidade de concorrentes e pelo tempo de experiéncia do
proprietario no setor (cerca de 25 anos). No caso da Marca 4 , onde ha elevada quantidade de
concorrentes, os depoimentos indicam que o nivel de conhecimento e interesse nos
concorrentes € menor. As informacgdes sobre concorrentes sdo obtidas geralmente de maneira
informal (e ndo deliberada), sem periodicidade definida nem pesquisa formal. A principal

fonte dessas informacdes ¢ a equipe de vendas (representantes e vendedores das lojas
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proprias), e tais informagdes sdo discutidas e consideradas quando da tomada de decisdo de
marketing.

Quanto a orientagao interfuncional de marketing, os dados coletados indicam que
ha boa integracao entre as diferentes areas/setores e pessoas da Empresa B. Como a estrutura
organizacional ¢ enxuta e ha pouca burocracia nos processos organizacionais, o0s
dados/informagdes internas circulam de maneira facil, constante e rapida na empresa. Os
depoimentos dos entrevistados apontam que ha reunides periddicas do proprietario com a
equipe de desenvolvimento de produtos (quinzenais) e com as diversas areas funcionais da
empresa, principalmente quando do planejamento/preparagdo das colegdes de produtos. O
proprietario faz também contatos frequentes com a equipe de vendas, pessoal da producao e
realiza visitacdo as lojas proprias. Embora alguns assuntos sejam restritos as fungdes
gerenciais (gestores e coordenadores), as informagdes sobre mercado e desempenho da
empresa sao amplamente compartilhadas e apoiam no processo de tomada de decisdes em
marketing. A Figura 70 mostra alguns depoimentos da empresa sobre orientagdo para

mercado.



Figura 70 — Depoimentos ilustrativos sobre orientagdo para o mercado
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([1:87] Gestor Proprietirio

hoje estamos limitados. Apesar disso
estamos trabalhando para conhecer
melhor esses clientes.

[1:13] Gestor Proprietirio

hoje na intermet vocé tem tudo na sua
mio, hoje o pessoal procura o produto de
outra maneira, antes ndo, eles esperavam
repreésentante ir na loja ou no atacado.
Haoje & tudo muito on-line, por isso
temos que mudar tambeém, se adaptar

¥ y—

[ [1:47] Gestor Proprietirio

Temos um monte de cliente ¢ nio temos
e-mail marketing por exemplo. Confesso
a voce que € falta de capricho. Ta
imagina, temos um monte de clientes &
nio temos um cadastro legal. Inclusive
mens filhos tem me cobrado muito sobre
iss0 ¢ estamos vendo

\
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[[2:12] Gestora de Desenvolvimento

focamos no que o Mercado estd
pedindo, desenvolver alguma
mercadonia para o puiblico alve, o que
vai agradar, matéria prima de qualidade.

[d ¢

ndo € feito, e sobre os
concormmentes estamos de

/| olhao neles, mas nio tem

nada em especifico.

I L L —

[[1:7] GestowPropaietizio

| houve sérios farores, a

/| concorréncia maior, os

{ | produtos vieram do exterior
| da china, produtos

substitutos, o prego, a crise,
um monte de fatores que
fizeram mudar

BiY L]

[[1:88] Gestor/Proprietdrio

pela experiéncia, intuicdo,
observacio, pelas
informacgdes na propna loja,
representantes. As
informagdes podem nio ser
assim organizadas,
registradas, mas elas chegam
a nds atravies do nosso
pessoal de frente.
Nommalmente fizemos com
eles um feedback dos
produtos, dos pregos, se esta
vendendo, s tem promogio
dos concomrentes.

-
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'[1:]] Gestor Proprietdrio

uma & complemento da
outra, a pesquisa, o
desenvolvimento, produgio,
venda, pds venda e
marketing. Se esquecer de
alguma o circulo nio fecha.

as dreas andam em conjunto,

-

[1:136] Gestor/Proprietirio

sim, o que nds faz, temos
um estilista no Rio Grande
do Sul, funciondrio nosso,
fizemos uma pré-selecio,
depois enviamos e-mail para
03 representantes, roCamos
ideias para definir a colegio.

1

) '[1:501 Gestor/ Proprietirio

Em cada nova colecio nos
reunimos com o comercial,
estilistas, custo, producio,
criagio e seleciona os
produtos. Analisamos juntos

'-_1 para ver s of produtos vio

dar lucro e se vio ser aceitos

no mercade.

L 1

r[:!:33] Gestora de Desenvolvimento

sempre buscando, pesquisar o
comportamento e o dia-a-dia das
pessoas, sempre estar olhando site,
buscando informagdes em midia,
novelas, revistas e sites de moda,
programas, programas mais voltados ac
nosso publico, musicais. . Diardamente
eu busco informagdes para o
desenvolvimento das novas colegdes.
Fago isso todos os dias.

| L

[1:77] Gestor Proprietinio

Na linha de Jaquetas, hoje no
Brasil sio muito poucos, hoje
tem outra fibrica em
Ararangui (Bafalo), a
Corupele que ji foram nesso
malor concorrente. Hoje eles

produtos da china,
desenvolvem aqui & fazem ld

‘pararam a producio, 56 trazem

Ll

[1:69] Gestor Proprietdrio

na jaqueta o publico mais fiel & o
publico masculinoe. A mulher compra
quando & moda, ja o homem € mais
ficil fidelizar é mais ficil trabalhar, &
mais constante. A mulher quando a
moda é couro usa o couro quando é
jeans usa o jeans

™

'[1:3-5-] Gestor/ Proprietirio

Nossa estrulura € pequena,
na fibrica hoje nos
administramos as lojas, os
caixas 03 pagamentos em 03
ou 4 pessoas. No marketing
nio temos. Chutamos
escanteio, cabeceamos e

- ¥

[[1:134] Gestor Proprietirio

[1:78] Geﬂor.'i*.mpri.uﬁ'in

Hoje eles nio sio mais

sarja. Hoje eles fazem mais &
preco, nio & um concorente
direta.

focados em jaquetas de couros
e produtos diferenciados, mas
sim jaquetas com material PLUT,

L

([3:29] Vendedora

Ountra acio que fazemos & enviar
mensagens pelo Whatsapp aos clientes,
batemos fotos e enviamos.

[[1:80] GestorProprietirio

Na linha derivada do recide

tem mais concorrentes, tem

no atendimento, ji é outro
mercado, é mais disputado.

que estar mais ligada na moda,

Estamos pensando em
contratar uma pessoa acnde
venha suprir essa caréncia
na Kaline ¢ na Gandhi,
Oulra empresa nossa. Ji
estamos olhando para ter
alguém que coordene e
organize is£o para nos.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Papel de marketing. Os dados coletados indicam que na Empresa B a funcdo
marketing tem papel relevante, mesmo sendo executada de maneira predominantemente
intuitiva e informal. Na empresa, as principais atividades/tarefas de marketing sdo: decisdes
de produtos (defini¢des da colecdo de vestudrios), gestdo de canais de vendas/distribuigao,
gestdo da equipe de vendas (representantes e vendedores proprios), gestdo do relacionamento
com clientes lojistas, obtengdo de informagdes de mercado, definicdo do mercado-alvo, agdes
de promogao/comunicagdo de marketing, gerenciamento de marcas, avaliagao do desempenho
de produtos/vendedores e relacionamento com outros agentes/instituicdoes do mercado (ex:
Nucleo de Moda Sul Catarinense, Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas/Sebrae e Federagdo das Industrias do Estado de Santa Catarina/Fiesc).

Os depoimentos do proprietario indicam que marketing ¢ percebido como uma
fungdo/atividade relevante no desempenho da empresa, principalmente frente ao atual
mercado competitivo e nivel de exigéncia/informagdes dos clientes. No entanto, nem sempre
foi assim. No passado, a Empresa B era passiva em vendas e o marketing percebido como
funcdo pouco relevante. O mercado era mais comprador, haviam poucas informagdes
disponiveis, opcdes de produtos e quantidades de concorrentes. Hoje, a empresa sente a
necessidade de melhor estruturar a fun¢do de marketing. Tais atividades tém sido executadas
de maneira pouco planejada, integrada, estruturada e constante, ¢ carece de profissional
especializado (com experiéncia no setor de confecgdes) e oriundo do mercado, conforme
depoimento do proprietario. Na Marca 4 , dirigida pelo filho mais velho do proprietario e com
formagcdo em administragdo e marketing, as evidéncias indicam que as atividades de
marketing tém sido mais bem organizadas. A Figura 71 contém depoimentos ilustrativos

sobre papel e fun¢do do marketing na empresa.



Figura 71 — Depoimentos ilustrativos sobre papel e fungdo de marketing
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plangjamento. Atualmente & vende ¢ s¢ tiver bons | estamos participando de uma feire de
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propagandas de ridio, de [1:138] Gestor Proprietirio produto vende por um despesas continuam, teus custos fixos
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colocar alguém aqui dentro funciona, até i tentamos, [1:25] Gestor Proprietinia N s
pan ficxr encarregado fizemos meia boca e depois tem que dancar conforme 3 - g
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550, que Vi me cobrar, / [1:67] Gestor Proprietirio
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venda era melhor temmos que focar Antes mds era ficll,
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estamos buscanda isso. Nos falando, olha isso aquiji Por isso temos que ir
: estd desamalizado. . se nio : 1
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eSTAMOF o0 echicos ensinande o
pessoal, COMpEAMOs ROVAS MAQUiRAS &,
alem de jaquetas, estamos treinando ¢
pessoal e produzinde bolsas femininas,
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Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Capacidades, competéncias e recursos de marketing. As evidéncias coletadas

indicam que a Empresa B tem capacidades, conhecimentos e recursos de marketing, embora

limitados. O proprietario tem conhecimento no assunto, sabe diferenciar marketing e vendas,

e entende que atribui¢cdes de marketing incluem estratégias de produto, preco, promocao e
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distribuicdo, dentre outras. O proprietario tem formagdo em Administracdo de Empresas e
poés-graduagdo em Marketing. No entanto, a equipe de vendas e de desenvolvimento de
produtos tem moderado conhecimento em marketing.

Com termos de estrutura de pessoal, a Empresa B conta com gerente de
desenvolvimento de produtos e estilistas que fazem o desenvolvimento das colegdes. Tem
pessoal especializado no desenvolvimento de produtos por marcas (Marca 3, Marca 4 e
4Kids). Dispde também de 11 representantes de vendas e 32 vendedores de lojas proprias. A
equipe de vendas tem baixa rotatividade, mas apenas com formagdo em nivel basico ou
médio. Em geral, a estrutura de marketing/vendas é pequena e coordenada pelo proprietario.
Todo o planejamento, defini¢do de estratégias e controle de desempenho de marketing ¢é feito
pelo proprietario, e este cuida também da area financeira da empresa. A darea
comercial/vendas tem um gerente comercial, filho mais velho do proprietario, mas a empresa
sente necessidade de um profissional de mercado especializado em marketing.

Em termos de recursos tecnologicos, a Empresa B dispde basicamente do sistema
informatizado ERP (chamado SMART). Esse sistema ¢ especializado na industria de
confec¢des de vestudrio e permite integrar os dados/informagdes das diferentes areas da
empresa, € apoiar nas emissoes de pedidos dos clientes, cadastro de clientes e na avaliacdo do
desempenho das vendas. Esse software foi desenvolvido com apoio da empresa e ¢
atualmente utilizado por varias outras empresas de confec¢do de vestuario do Estado de Santa
Catarina. Quanto aos recursos financeiros, a empresa possui boa situacdo financeira e ¢
cautelosa nos investimentos em marketing. Esses investimentos representam apenas 1% do
faturamento bruto anual. Uma das grandes limitacdes (riscos) da empresa € a sazonalidade
dos artigos de couro, cuja demanda permite desenvolver apenas uma cole¢ao de produtos por
ano, depende muito do clima/tempo e cujo prazo-médio de pagamento pelos clientes ¢ longo
(cerca de 120 dias). Assim, as evidéncias indicam que a Empresa B leva em consideragdo
seus recursos, capacidades e competéncias na tomada de decisdo de marketing, mesmo que de
maneira intuitiva, informal. A Figura 72 ilustra os depoimentos referentes ao constructo

variavel capacidades, competéncias e recursos de marketing.



158

Figura 72 — Depoimentos ilustrativos sobre capacidades, competéncias e recursos de
marketing
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[1:36] Gestor Proprietirio
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[[2:40] Gestora de
Desenvolvimento

Nossa estrutura é pequena,
na fibrica hoje nos
administramos as lojas, os
caixas of pagamentos em 03
ou 4 pessoas. No marketing
ndo temos. Chutames
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Assim VAL

]
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[1:30] Gestor Proprietirio
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Lemos que DEnOVar O Sistema

de vendas
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sistema interligado nas lojas.
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tenho como buscar para o
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pedide ¢ produzr em
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[1:24] Gestor Proprictdrio

no tecido tem mais oporunidades. Nos
POT SETIGS UMA CMpresd poquend,
fazemos o desenvolvimentoe dentro da
fibrica, faz o corte, far a costura ea
parte de lavanderia & verceirizada,
Depois voltames para o acabamento ¢
expedicio. Quanto a0 processo de
producio em 5, em sua grande maioria,
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utilizamos pequenas facgBes que ndo...

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

4.2.2.2 Resultados De Analise Da Situacdo Externa De Marketing

Esta secdo contém os resultados da andlise da situagdo externa de marketing na
Empresa B com as seguintes categorias de dados: disponibilidade e fontes de informagdes do

ambiente externo; tratamento e utilizacao das informacgdes do ambiente externo.
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Disponibilidade/fonte de informacdes. A Empresa B se utiliza de informagdes
do mercado na tomada de decisdes de marketing. Os principais tipos de informagdes
coletados sobre o ambiente externo de marketing sdo: precos, produtos e promocao dos
concorrentes; clima e previsao climatica por regido; dados de demanda do mercado; transito
de turistas; informacdes sobre tendéncias de moda (cores, modelos ¢ estilos); informacgdes
sobre comportamento de compra dos consumidores (homens e mulheres).

No tocante a fonte de informagdes, os dados coletados apontam que a Empresa B
utiliza varias fontes de informacdes sobre o ambiente externo, incluindo internet, redes
sociais, revista de moda, televisdo (novelas e programas de moda), viagens internacionais,
visitagdo as lojas proprias, e participacdo em palestras, workshops, feiras e eventos de moda.
Além disso, a empresa obtém frequentemente informagdes advindas das redes de
relacionamento com outras organizagdes, tais como Nucleo de Modas Sul Catarinense,
SEBRAE, FIESC e CDL.

Os depoimentos do proprietario e da gerente de desenvolvimento de produtos
destacaram, no entanto, que os representantes de vendas e os vendedores das lojas proprias
sdo as fontes de informagdes mais importantes. Frequentemente, os gestores visitam as lojas
proprias para coletar informa¢des com os vendedores sobre desempenho de produtos
(principalmente novos produtos), satisfacdo dos clientes e novidades do mercado.
Frequentemente, reunides informais sdo também realizadas para obter feedback da equipe de
vendas e ouvir comentarios dos clientes.

H4 evidéncias, no entanto, que a coleta de dados/informagdes na Empresa B
ocorre de maneira eventual, informal e intuitiva. Conforme depoimentos coletados, a decisao
de abrir as lojas proprias foi tomada predominantemente com base na intui¢ao do proprietario:
a loja de Brusque (SC) porque a Cidade ¢ um polo de venda téxtil e Camboriti (SC) e Monte
Sido (MQG) porque sdo polos turisticos. Nenhuma pesquisa de mercado foi realizada para
coletar informacdes mais detalhadas e precisas sobre mercados, consumidores e concorrentes,
antes da abertura dessas lojas proprias. Mas, apesar da coleta de dados ser informal e nao
muito organizada, as evidéncias indicam também que a empresa tem bom conhecimento sobre
o setor e mercado de confecgdes. De fato, o proprietario tem mais de 20 anos de experiéncia
na confeccdo em couro, e conhece bem o perfil e produtos dos principais concorrentes e
dificuldades/oportunidades do mercado. A Figura 73 contém alguns depoimentos ilustrativos

sobre tipos de informagdes sobre o ambiente externo utilizadas e fontes de informacdes.
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Figura 73 — Depoimentos ilustrativos sobre disponibilidade e fontes de informagdes de
marketing

Disponibilidade ¢ fontes de informaches
dio ambiente externa {36-0}
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legal. Inclasive meus filhos Brasil sdio muito poacos, boje N T v T | participames tambeém de
tem me cobrado muito sobee term outra fibrica em § F[!:ﬂlﬂﬂ'tn!-'l‘rnprieti.ri.n feiras somente de vendas
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Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Tratamento e utilizacdo de informacdes de marketing. Na Empresa B os
dados/informagdes internos de marketing sdo armazenados e tratados no software ERP (O

SMART), um sistema informatizado que integra os principais dados e fungdes da empresa.
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No entanto, a empresa nao possui software de CRM para registro e analise de dados internos
sobre relacionamento com clientes (lojistas nem usudrios), algo que pretende fazé-lo no
futuro, segundo depoimento do proprietario. Ja no ambito das lojas proprias, a empresa tem
um cadastro de clientes, mas apenas daqueles que compram pelo crediario. Esse cadastro
possui aproximadamente 24mil clientes, mas ndo tem sido utilizado para apoiar qualquer
servigo de pos-vendas ou comunicacdo de e-mail marketing com os clientes.

A Empresa B nao dispde também de banco de dados informatizado para
armazenamento das informacgdes externas coletadas, seja sobre clientes, concorrentes e/ou
mercado. Conforme depoimento do proprietario, essas informagdes sdo obtidas e armazenas
de maneira predominantemente informal, mas utilizadas em conjunto com a intuicdo do
proprietario e gestores na tomada de decisdo e na defini¢do de objetivos e estratégias de
marketing da empresa. Além disso, as informacdes sdo utilizadas para tracar estratégias de
preco, distribui¢do, langamento de novos produtos e promog¢do embasados no que os clientes
estdo pedindo e no que os concorrentes estdo fazendo. Percebeu-se que os proprietarios
frequentemente visitam as lojas e conversam com gerente comercial e representante no intuito
de saber o que esta acontecendo no mercado. Além disso, a empresa busca informagdes sobre
tendéncias de moda usando tais dados para desenvolve suas novas colegdes.

A Figura 74 mostra alguns depoimentos ilustrativos coletados sobre tratamento ¢

utilizagao de informacgdes de marketing.
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Figura 74 — Depoimentos ilustrativos sobre tratamento e utilizagdo das informagdes de

marketing

Sistema de InformagGes de
Marketing {00}

[1:42] Gestor/ Proprietirio

sim, usamos o Sistema
proprio para confeccio.
Inclusive, na época, quem
bancou esse sistema &
iniciou o uso fomos nos.
Hoje 0 Smart é um dos
sistemas mais usados nas
confecgbes do estado

4 | sempre buscando, pesquisar o

J |midia, novelas, revistas e sites

¥

[1:43] Gestor/ Proprietirio

Foi nés que bancamos na
época que foi criado. Ele &
um o35 mais completos para
0 nosso ramo desde a parte
de produgio, pedido, chio
de fibrica, lojas, financeire.
E nés usamos por esse fato
de ser 0 mais completo.

{ | desenvolvimento das novas

F

[1:44] Gestor/Proprietario

Resposta sobre o CRM

Nio tenho. Mas nessa
questio do MET, ate
PEnsamos em ter, até
inclusive jd consultamos 02
ou 03 profissionais para nés
implantarmos. Temos
caréncia nessa questio, para
fazer um cadastro, enviar e-
mail marketing

([1:47] Gestor/Proprietirio

Temos um monte de cliente
& nio temos e-mail
marketing por exemplo.
Confesso a voceé que ¢ falta
de capricho. Tu imagina,
temos um monte de clientes
& nio temos um cadastro
legal. Inclusive meus filhos
tem me cobrado muito sobre
isso & estamos vendo

Tratamento e utilizacio das Informagdes do ambiente extemo {26-0} J

A Desenvolvimento

L
< SE R
e f"{",-" I"&‘-:‘\ Utilizagio das Informagdes {0-0} |
- . Y/ Oy ~
[2:38] Gestora de [1:88) Gestor/Proprietirio

comportamento & o dia-a-dia das
pessoas, sempre estar olhando
»') site, buscando informagies em

de moda, programas, programas
mais voltades ao nosso publico,

f musicais... Diariamente eu busco
/ |informagdes para o

colecdes. Fago isso todos os
dias.

|1

pela experiéncia, intuicdo,
observacio, pelas
informagdes na propria loja,
representantes. As
informacdes podem nio ser
assim organizadas,
regisiradas, mas elas
chegam a nos atraveés do
nosso pessoal de frente,
Normalmente fizemos com
elez um feedback dos
produtos, dos pregos, se esti
vendendo, se tem promogio

dos concomentes.

[1:84] Gestor Proprietdrio

Ja as lojas que foram abertas, as
informacdes que usamos eram
que se tratavam de cidades que
tem turismo, o que ajuda
bastante, regides um pouco mais
frias.

s

]

[1:93] Gestor/Proprietdrio

L]
[1:83) Gestor/Proprietario

essas que foram abertas foram
mais na intuicio, abrimos em
Brusque porque € um polo de
vendas, tem turista, tem
mercado. Em balnedrio
Camborii também, Monte Siio
a mesma coisa. Nio foi feito um
trabalho de pesquisa, de agora
diante tem que fazer.

eu gosto de ir nas lojas,
tenho contato direto com as

y vendedoras, com os

funciondrios, & converso
com eles, fizemos algumas
reunides intemas para tentar
repassar.

W A

4 [[2:26] Gestora de
Y Desenvolvimento

v
[1:127) Gestor/Proprietirio

Acho que com a consultoria,
nossas coisas boas serdo
lapidadas. Isso € uma parceria
acho. Hoje por exemplo temos
informacdes mas nio usamos
como deveria ser sabe.

nos temos cadastro de
vendas de clientes mas o
pos-venda nio & feito.

Y 1

[3:22] Vendedora

tudo ocorre de maneira
informal, mas sio bem
reservados, nio comentam
muite conosco sobre as

L
([3:34] Vendedora

sim, 56 quando é credidrio ou
cheque. Uma outra coisa errada
¢ que também nio fizemos
cadastro quando € 3 vista.

estratégias gerais.

1

[3:9] Vendedora

temos como saber quantos
clientes cadastrados, ao todo
530 24.927 clientes
cadastrados. Nos temos aqui
um histérico do cliente. Por
exemplo, mesmo que um
cliente de minas venha aqui
na loja comprar,
conseguimos puxar todo o
historico dele, o que ele
comprou, o que devolveu, o
dia que comprou.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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4.2.2.3 Resultados De Planejamento De Marketing

Esta se¢do contém os resultados do processo de elaboragdao de planejamento de
marketing na Empresa B, com as seguintes categorias de dados: processo de planejamento,
definicdlo de mercados-alvo, definigdo de objetivos de marketing e defini¢do de
estratégias/programacao de agdes.

Processo de planejamento. Os depoimentos coletados indicam que a Empresa B
cresceu sem planejamento de marketing adequado. Conforme o proprietario, o negécio foi
dando certo e a empresa seguiu em frente de maneira informal, as vezes desorganizada, e
tomando decisdes com base mais na intui¢do pessoal que em informagdes, fatos e evidéncias.
Na empresa, as decisoes sdo centralizadas no proprietario e o planejamento resulta mais da
experiéncia e feeling pessoal do proprietario do que de processo de planejamento estruturado.
Com a ajuda do SEBRAE, a empresa tentou no passado escrever um planejamento com visao,
missdo e valores organizacionais, mas por falta de disciplina pessoal o assunto ndo teve
continuidade. Segundo o proprietario, os afazeres do dia-a-dia e a falta de profissional
especializado em marketing prejudicam o desenvolvimento de planejamento de marketing
estruturado. J4 no caso do desenvolvimento das cole¢des de produtos, a empresa faz reunides
de planejamento com estilistas, e com base em informagdes coletadas com a equipe de vendas
(representantes e vendedores das lojas proprias).

Em geral, as decisdbes de marketing na Empresa B s3o tomadas
predominantemente de forma reativa e em momentos dificeis ou necessarios, € posteriormente
adaptadas no processo de implementagdo, sem preparacao prévia ou baseadas em informacgdes
precisas ou pesquisa de mercado. Como exemplo, quando as vendas por representantes
estavam baixas, a empresa resolveu abrir lojas proprias e atuar diretamente como varejista,
mas as decisdes sobre localizacdo de loja sdo basicamente intuitivas. Outro exemplo, a Marca
4 foi adquirida para ser uma segunda marca na linha de produtos a base de couro, mas esta
estratégia falhou e a empresa teve conflito de canal com a equipe de representantes de vendas.
Dai a empresa resolveu utilizar essa marca para entrar no ramo de confeccdes a base de
tecido. Dessa forma, o planejamento de marketing na empresa ¢ considerado informal,
centralizado, ndo sistematizado e baseado mais na intuicdo pessoal € em informagdes
coletadas eventualmente. A Figura 75 contém alguns depoimentos que ilustram o processo de

planejamento na empresa.



Figura 75 — Depoimentos ilustrativos sobre o processo de planejamento
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'[l:llﬁ] Gestor/ Proprietirio

hoje nos crescemos, mas ainda
SOMOs Com espinito de uma empresa
pequena. As coisas vio dando certo,
vamos fazendo.

»

[1:100] Gestor Proprietirio

ndo, desde o comego fol assim,
comegou desordenado. Aréjd
TENtAMOs comecar, escrevendo
missio, visdo, valores mas acabou
ficando para traz, hoje nio di,
amanha também nio. Isso eu admito
e tenho consciéncia de que & uma

| falha nossa.

L

[1:3] Gestor Proprietinio

nossa estrutura é um pouco
deficitiria, hoje ndo temos o
planejamento de marketing. Temos
apenas um trabalho no Sebrae para
fazer esse planejamento. Atualmente
¢ feito meio aleatdrio com
propagandas de radio, de outdoor,
formacio de preco aqui dentro.
Temos também uma pdgina de
intemnet meio mal elaborada.

L

[1:101] Gestor/ Proprietirio

jd estou até escrevendo, junto ao
SEBRAE, mas ainda nio aconteceu,
nio tem prazo para terminar. Nos
temos que fazer, mas como vivemos
fazendo uma coisa & outra e
acabamos deixando para traz.

- .

Processo de Planejamento

[1:103] Gestor Proprietanio

.,-r[l:SS] Gestor Proprietdrio

/| Mo caso da Gandhi, por exemplo,

que meu filho estd tocando,
queremos fazer isso de forma
organizada para crescer mais
ordenadamente. Nio como a
Ealline que foi crescendo assim se
uma organizacio.

[3:22] Vendedora

tudo ocorre de maneira
informal, mas sio bem
reservados, ndo comentam

- | miuite conosco sobre as

estratégias gerais.

Y ] T

i

Y

[11:99] Gestor Proprietirio

es5as que foram abertas foram mais
na intuigio, abrimos em Brusque
porque & um polo de vendas, tem
turista, tem mercado. Em balnedrio
Camborii também, Monte Sifo a
mesma coisa. Nio foi feito um
trabalho de pesquisa, de agora em
diante tem que fazer.

L]

[1:41] Gestor/Proprietirio

na realidade nés compramos a
marca (Gandhi para ser uma
segunda marca de couro (com lojas
e representantes), s6 que
comegamos a ter conflito entre os
representantes e a loja. Na verdade
a Gandhi ja existe desde 1982 e era
13 de Joinville. Ela foi muito forte
no mercado na parte de moda
jovem mais despojada. Entdo
acabamos pegando es1a marea,
mantendo sua ideia antiga ¢
passamos ela para atuar na parte de
confecgio.

todo mundo tem liberdade,

| mas su que romo a frente

das decisdes, de maneira
informal.

4

[1:30] Gestor Proprietirio

Em cada nova colegio nos

\ | reunimos com o comercial,

estilistas, custo, producio,
criacio e seleciona os
produtos. Analisamos juntos
para ver se os produtos vio
dar lucro e se viio ser aceitos
no mercado.

[1:33]) Gestor/Proprietario

Na verdade, na minha
cabeca gastamos em tomo
de 1% nesta drea de
marketing vendas, mas nio
existe nada especifico, m
planejamento cero. Até ja
pensamos em fazer, mas,
por relaxamento as vezes

vai passando e ndo fazemos.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Definicado de mercado-alvo. Os dados coletados indicam que a Empresa B
possui mercado-alvo definido. E que os clientes-alvo da empresa s3o definidos com base em
género, faixa etaria, regido geografica e caracteristicas do comportamento de uso dos
consumidores. Com relagdo a regido geografica, a empresa atua em mercados da regido Sul e
Sudeste do Brasil, nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sdo Paulo, Rio
de Janeiro e Minas Gerais, e tem ainda representantes de vendas em dois estados da regido

Nordeste (Bahia e Pernambuco). As lojas proprias estdo localizadas em Santa Catarina, Sao
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Paulo e Minas Gerais, principalmente em Cidades turisticas e com clima ameno. Ja a Marca 4
tem como principal mercado-alvo a regido Sul do Brasil.

A Marca 3 tem como mercado-alvo homens e mulheres, mas os principais
usuarios sao homens (quase 70% do volume de compras). As mulheres compram mais quando
o couro estd na moda ou em evidéncia no mercado. Os homens costumam comprar pelo fato
do artigo ter durabilidade, enquanto as mulheres preferem artigos diferentes e alinhadas com a
moda. A Marca 3 ¢ também direcionada para consumidores que gostam de estilo em couro
(exemplo: publico do estilo rock music, motoqueiros € moda country). Para alcangar o publico
feminino, a marca desenvolveu uma linha de acessdrios (com bolsas, carteiras, pastas)
dirigida para consumidoras de 20 a 45 anos, pois estas costumam trocar de bolsas/carteiras
mais rotineiramente.

Com relagdo a classe social, as evidéncias coletadas indicam que a Marca 3 nao
tem classe social clara. Nos depoimentos, o proprietdrio afirmou que os produtos sdo
direcionados para consumidores das classes sociais A, B, C e D; ja a gestora de
desenvolvimento de produtos afirmou que sdo para consumidores das classes A, Be C; e a
vendedora da loja propria afirmou que sdo da classe social A e B. Na visita de observacao nas
lojas proprias, verificou-se que a marca tem nivel elevado de preco e padrio de qualidade,
devendo estar mais direcionada para consumidores das classes A e B. A jaqueta mais barata
da marca custa R$499,00 a peca, ¢ a mochila para laptop custa R$450,00.

J& o publico-alvo da Marca 4 tem género e idade bem definidos. A marca ¢é
dirigida para o publico masculino com idade entre 18 a 35 anos; e a Marca 4 Kids ¢ dirigida
para o publico masculino infantil. Em termos de classe social, o publico-alvo da marca ¢
jovens das classe B e C (média-baixa a média-alta). E quanto ao comportamento de uso, a
marca ¢ voltada para jovens que gostam de aventura e esportes radicais. A Figura 76

apresenta alguns depoimentos ilustrativos sobre a defini¢do de mercado alvo pela Empresa B.



Figura 76 — Depoimentos ilustrativos sobre definigao de mercado-alvo
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Definigio de mercados'cdientes-alvo 3240} J

Pl o R

[1:240] Gestor Propriciirio

| [1:60] Gestor Propriciizie

([3:23] Vendedors

Ma drea de confeccio
especifica, primneino
montamos a kalline couarcs
com lojas com
represeniantes e lojas de
atacado, Depois montamos &
Gandi que £ confecgio
masculing ¢ 3 Gandhi Kids
para o pdblice infanail. Haje
iemcs cambden a Torzato
que £ moda masculins mais
mventando

F

até estamos fazendo uma
pesquiss ne loja, pra sex bem
sancero, mas hoje nos temos
cliemtes bemn diversificado
MEp & um poblico focado, s&
opiblicoAceBouCel¥

I

wendensos para masculino ¢ femining, As
jaguetas, vendomos mais par o
mascuding & zgore com 3 venda das
bezlsas, samentou o publico feminkne.
Isclusive & este produto gue tem tido

, | maads sabda apers.

Ll 1 Lol

FEI'AI} Gesmary de Desenvolvimento

s y -
[2:13] Gestoan de
Dieservolvineento

[1:76] Geastor Proprietiric

acho que a Kalline vem que
ser especializada, focada, se
posicionar na venda de
couro, comee ji & « ampliar o
mix de produto como
estamos farendo com a mala
PATE O CATE (& GUET Visjar,
fer wma pasia pasa trabalhar,
rer ama neochila, uma
carteira. Ji ma Gandhi niio,
li podemos focar emm wm
publico por dasse, por
idade...

eles querem produte de
qualidade, com prego
acessivel mas tembem
LEmios PeCat mais caras,
portanto aringimnos piblicos
ldr.ﬂ.lc.

L |a

' |

[3-17] Vendedora

feminine principalmente nas bolsas, visto
que as ulheres estlo sempee wrocando de

i | bolsas, tem mais giro devido a basca de

novas tendéncias, por isse buscamos eme
mercado. A faixa etiria € de D0 agé 45
anof. Ji nas jaquetas o pliblico € mais o

| masasline. As jaguetas sis procuradas

maais pelas mmlheres guando o cours st
tendémeia

So cliente classes A ¢ B, alo
¢ impostan EAntd OO &

POege, Se QOstam COmpranm,
conhecem o prodiste, sabem

f

[1:73) Gemor Proprictiria

como te falel, pem todo
mundo compea couro. As
VEZes COMMPIAE U jaqueta
gue dura 10 snos, nio vem
rotatividade. 1 o jevem,
{este oamre publico que
vamos focar na Gandbi)y
compe. camisa pars ir pars 3
balada haje & tem que ser
diferente nos outros dias.

[

/

L ]

[1:72] Gemor Proprictiro

ma Gandhi sim, meo filke
e levande mais o8
principios (priscipics de
marketing e
Poicionamento), £5td miis
Hgado, estd faremds mads
focada, vouo produrir para o
pessoal de 18 ancs a 40
amos, vou produarir para o
Sara gue usa nd susmers 38
a0 44 Tid farendo uma
colegio gque ja vem mais

aae e bom, vesn gualidade.

d ¥ TES

{11:111] Gessor Proguictirio

ndo tenros um segEenio
bemn definide. MNas jaguetas
& rErion: o sexo
masculine. Agora com &5
bolsas quercmmos arimgir
mads o priblico feminine.

{ | Quanto a clasce acredito ser

mais casse B e C, acredine.
Classs A posmalmente
compra fora, & am cuatre
piablico.

[[1-61] Gestor Proprictizio

na nosse loja emxiram
PEESDRS U COEPTLI
jaguetas de RS 100000
tambem de RS 250000, Nio
temos uma posicio bem
definids.

L1 "

[1:55) Gestor Propeietirio

Trabalhando tambem bolsas de nivel
methor ¢ popular, em patwotk & em
refathos para combater com prodate da
china, produte de prego pary classe C, D
e E. Além disso estamos buscando
qualidade para cliente A ¢ B. E como
vames farer essa difevencaT Como
trabalkamos com bojas melbores
lecalizadas que arenda um piblico mais
elitizadeo ¢ outras lojas que arendem am
pabblico maks simples, procuramos
atender a todos os piblicos. Afinal no
caso da Kalline, no cours vocf tem gue
aproveitar todo o material. Nosso
neglcio & vender coaro.

" b

[3:13] Vendedora

e nlo sl e todas faresn o o Gue
mis. Mas sai também que lojas como a de
Baasgue, uma lofa grande, vendem maks
mo atacado e nio farem estas agdes La
eles devem svender cliente A, B e C_Ji
agui, a maioria dos nossos clientes & de
classes A & B. Porisso fidelizamos mais
eles

L]

[[1-69] Gestor Proprictizic

[2:9] Gestora -|:|:-= Cresenvolvimento

na jagueta o publico mais
fiel ¢ o piblico mascaling
A mulber compra quando €
macds, ji o homneen £ maks
ficil fidelizar & mais facil
crabalhar, € mais commante.

A mualber quande a moda &
focado no piblice que ele :
Loy g COuUrG Usk @ coure quanda &

quer, estd mais direcicnado, Lj“"“ﬂﬂﬂi””

[11:62) ﬁmrh.:p.mim

Somos fortes & sabemos
fazer produto para cliente A
£ B, mas rambem fazemos
para C e D,

L

| [1:139] Gester Froprictiio

Ji po publice fominino

nemos representantes tamb-Lfm no
nordeste, Recife, Bahia, Rio, 530 Paulo,
Mhinas Gerais J4 as lojas, a concentrasio

& mais oo sl

[1:85] Gestor Proprietizio

edans gue forum sbemas forasn mals By
intuicio, abrimos em Brasque porgque &
wm polo de vendas, tem nerista, temn
mercado. Em balnedrio Camboriii
tambim, Monte Siio a mesma colea.
MNio fiod feito um trabaltho de pesguiza,
de agema em diante tem que fazer

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Definicao de objetivos/metas de marketing. Os dados coletados indicam que a
Empresa B tem objetivos e metas de marketing estabelecidos, porem de maneira informal e
contendo poucos objetivos/metas. Hoje, os principais objetivos da empresa sdo: aumentar ao
longo do ano o volume de vendas da linha de acessorios e reduzir a sazonalidade da
demanda/vendas. A empresa deseja também fortalecer suas marcas e aumentar a quantidade
de lojas proprias, principalmente da linha de produtos acessorios. Os objetivos/metas da
empresa sao estabelecidos pelo proprietario, geralmente com base em dados internos
(historico de vendas) e em informagdes obtidas no dia-a-dia com a equipe de vendas
(representantes de vendas e vendedores das lojas proprias).

Com relagdo as metas de vendas, as evidéncias coletadas apontam que a Empresa
B trabalha com metas de vendas por peca/produto e por vendedor (representante de vendas e
vendedor lojista). As metas sdo estabelecidas e revisadas mensalmente pelo proprietario, e
comunicadas a equipe de vendas por e-mail. Segundo o proprietario, antigamente a empresa
ndo estabelecia metas de vendas porque tudo o que produzia era facilmente vendido. Hoje, as
metas de vendas sdo necessarias, mas a empresa tem dificuldade para estabelecé-las,
principalmente no caso de artigos/produtos de couro, devido a elevada sazonalidade da
demanda e as variagdes climaticas. E comum a empresa precisar revisar e reduzir as metas de
vendas em decorréncia das oscilagdes no clima (ex: quando o inverso ndo acontece na
intensidade prevista). H4 também metas de investimento em marketing (em geral cerca de 1%
do faturamento bruto anual) e metas de desenvolvimento de novos produtos.

As metas de desenvolvimento de produtos sdo estabelecidas a partir do histdrico
de vendas das cole¢des passadas e do perfil da nova colegdo. Tais metas sdo estabelecidas
pelo proprietario em conjunto com a gestora de desenvolvimento de produtos, estilistas e nas
opinides dos vendedores. Nao foi encontrada qualquer evidéncia de objetivos/metas
relacionados a lucratividade, venda por cliente, venda por segmento, satisfacdo de clientes,
participagao dos novos produtos no faturamento total da empresa ou participacao de mercado.
A Figura 77 apresenta alguns depoimentos sobre defini¢do de objetivos e metas de marketing

pela empresa.



Figura 77 — Depoimentos ilustrativos sobre defini¢ao de objetivos e metas de marketing
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[1:65] Gestor/ Proprietano

-

| [1-99) Gestor Proprietdrio
I

ba | [1:34] Gestor Proprietdrio

Para isso, talvez para nio abandonar o
negocio principal de qualidade, temos
que usar outra marca outro nome. Mas
hoje ainda esta tudo misturado. Mas_ a
nossa intensdo € voltar para um
prodiuto mais elitizado, agregar valor
no produto, Nis temos a qualidade,
temos a criagdo, tem

desenvalvimento, lojas em locais

bons, entio acho que nos falta focar. ..

/| tode mundo vem liberdade,
/| mas eu gue tomo a frente

{| das decisdes, de maneira

j| infiormal.

MNa verdade, na minha
cabeca gastamos em tomo
de 1% nesta drea de
marketing vendas, mas nio

i i1ky ¥ 5

existe nada especifico, m

tinham cotas, ficava facil de
trabalhar

[1:9] Gestor Proprietirio \hﬂmﬁmmtﬂ certo
Y
O's representantes nd .
r.i.':hun mﬂta:llei:e:dz [2:16] Gestora de
Y Diesenvolvimento

normalmente analisamos se

[1:140) Gestor Proprietinio

Ma drea de confeccio especifica,
primeiro montamos a Kalline couros
com lojas com representantes & lojas
de atacado. Depois montamos a Gandi
que & confeccio masculina & a Gandhi
Eids para o piblico infantil. Hoje
temos também a Tozzato que ¢ moda
masculing mais social.. sempre
estamos inventando. ..

'[1:?3] Gestor Proprietirio

como te falei, nem todo mundo
COmpra Courd, As veres compram
uma jaqueta que dura 10 anos, nio
tem rotatividade. Ji o jovem, (este
outro publico que vamos focar na
Gandhi) compra camisa para ir para a
balada hoje ¢ tem que ser diferente
nos outros dias.

Ld

[[1:139] Gestor Proprietirio

Ji no publico feminino estou buscando
mais focar nos acessonios,

principalmente a bolsa_

[1:157]) Gestor Proprietirio

Nio abrimos mais lojas ainda em
outras regides por cansa dos
representantes, para ndo dar conflito.
Mas, futuramente pretendemos ir mais
para o lado do varejo direto,
consumidor, talver agora com esse
produto, bolsas, pastas, diversificados.
Nesse caso talver optaremos para abrr
mais lojas proprias.

[3:20] Vendedora

todo mes eles passam as
metas, & passado vodo més
por e-mail Tem premiacio
sobre o atingimento, tem

. | gostamos ou nio, se esta

* |legal e colocamos na
producio. E distnibuido nas
lojas algumas amostras e
verificamos se eles gostam.
Se vem saida. Caso sim

-

. . fabricamos mais.

comissionamento. Temos

uma meta geral, ndo temos "'-., - L

et POr mdm¢ I\'._' [151] Gmar-ﬁopﬁtla.ﬁﬂ

TT v H"n , temos um estilista no Rio

[2:11] Gestora de Grande do SI.IJ.. funcionario

Desenvolvimento nosso, fizemos uma pré-
selecio, depois enviamos e-

eles tém meta mensal mail para os representantes,

passada pelo Nivalda. trocamos ideias para definir

TN a colecio

[3:31] Vendedora

1

ele (Gestor) e bem tranguilo,
cobram sem pressio, s nos
nio atingimos eles dio
forca, mandam e-mail e
dizem que no proximo més
serd melhor? Mas vou te
dizer, & dificil o més que nio
atingimos. Mas nio sio
radicais do tipo tem que
atingir a qualguer custo.

[1:108] GestorProprietaric

nosso sistema di isso, o
custo de produto, entretanto
o custo controlado & o geral
Ainda ndo temos a
lucratividade por lojas, por
1550 estamos aprimorando
isso. Estamos nos
adequando para langar todos
o5 custos. Estamos
aprimorando para mostrar

L

loja por loja e por empresa

[1:104] Gestor Proprietdrio

também

& complicade por causo da
Sazonalidade,
principalmente na Kalline.
As veres estd produzindo
aqui, depois o volume cai.
Agora nos vamos estipular
metas menores ainda por
causa das lojas e diminuir as
vendas de representante.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Definicao de estratégias/programacio de acoes. Os dados obtidos apontam que

a Empresa B estabelece basicamente suas estratégias de marketing de maneira informal e

emergente (decisoes dos gestores no dia-a-dia). Conforme depoimento do proprietario, a
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empresa tem crescido ao longo do tempo, mas mantém o espirito de pequena empresa, com
decisdes/estratégias definidas principalmente em fun¢do das demandas do dia-a-dia, com
estratégias que continuaram porque deram certo e outras canceladas ou modificadas porque
nao deram os resultados desejados. Por exemplo, a empresa iniciou suas atividades no ramo
de couro vendendo apenas por representantes de vendas, mas como as vendas ficaram
estagnadas decidiu depois vender por meio de lojas proprias. A empresa adquiriu uma
segunda marca para comercializar produtos feitos a base de couro (Marca 4), mas como a
estratégia deu conflito de canal com os representantes decidiu utilizar a marca para produtos
feitos a base de tecido. Devido a sazonalidade da demanda dos artigos de couro, a empresa
resolveu reutilizar as sobras de matéria-prima para produzir acessorios de couro (e ampliar o
mix de produto da empresa), como as vendas estdo em crescimento decidiu comercializar os
produtos por meio de e-commerce.

Com relagdo a programacao de agdes/atividades, os dados coletados revelam que
na Empresa B ndo existe um cronograma de atividades formal especifico para marketing,
mas cronograma de atividades para desenvolvimento de produtos. Como a empresa langa por
ano trés cole¢des de produtos (no caso do couro, hd apenas uma), as atividades de venda,
produgdo e distribuicdo precisam ser coordenadas e ocorrerem dentro de determinado periodo
de tempo. Assim, antes do desenvolvimento de cada colegdo, reunides de programacgdo sao
realizadas, envolvendo a participacdo do proprietario e gestores das areas de desenvolvimento
de produtos, producdo e comercial/vendas, e a programagao das atividades ¢ realizada.

As evidéncias indicam, no entanto, que a Empresa B tem estratégias de
marketing definidas, mas de maneira ndo deliberada, ndo formal, sem planejamento
estruturado e ndo baseadas em pesquisas de mercado. Como exemplo, a empresa tem definido
seu mercado alvo, busca frequentemente novos mercados/segmentos de mercado (como
quanto introduziu a linha de produtos a base de tecidos), ampliou seu portfolio de produtos
(sem perder o foco do negocio e do padrao de qualidade dos produtos) e introduziu novo
canal de distribuicao/vendas (e-commerce), alinhado com a estratégia de distribuicdo mista
adotada. Além disso, como a empresa tem forte orientagdo empreendedora, age rapidamente
frente as mudangas de mercado e na solu¢do de problemas do dia-a-dia. A Figura 78 ilustra
alguns depoimentos coletados sobre a definicdo de estratégias e programacao de

agoes/atividades.
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Figura 78 — Depoimentos ilustrativos sobre definicdo de estratégias e programacdo de

agoOes/atividades

Diefinigio de estratégias e programagio de agdes/atividades {36-0} ]
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= ,.—" : ,_'\1\“\
Definigdo de Estatégias (0-0) [/ B \\\ ™

Programagio de
agoes/Atividades {0-0}

ainda somos com espirito de
Wma empresa pequena. As
coisas vio dando cero,
vamas farendo.

mais para ¢ lado de varejo
direto, consumider, talvez
agora com esse produta,
bolsas, pastas,

F3

[199] Gestor Proprietirio

diversificades. Nesse caso
talvez optaremos para abair

todo mundo tem liberdade,
mas eu que tomo a frente
das decisdes, de maneira
informal

mais lojas proprias.

f L] i
/ [1:85] Gestor Proprietdrio

-

es5as que foram abertas

[1:89] Gestor Proprietirio

foram mais na intuicio,
abrimos em Brusque porque

€ 3 partir da fofoca dos
vendedaores,
representantes... Tudo €
feito de maneira informal,
fica na cabega do dono, de
um ou de outro.

€ um polo de vendas, tem
turista, tem mercado. Em
balnedrio Camboriu
tambem, Monte 5ido a

A mesma coisa. Nio foi feito
.-"( um trabalho de pesquisa, de
agora em diante tem que

[1:41] Gestor Proprietirio

na realidade nds compramos
a marca Gandhi para ser
uma segunda marca de
coure (com lojas
representantes), sé que
comecamos a ter conflito
enire os representantes ¢ a
loja. Na verdade a Gandhi ja
existe desde 19582 e era li de
Jeinville. Ela foi muito forte
no mercado na parte de
moda jovem mais
despojada. Entio acabamos
pegando esta marca,
mantendo sua ideia antiga e
passamos ela para atuar na
parte de confeccio.

[

[3:22] Vendedora

fazer.

[2:36] Gestora de
Desenvelvimento

E passamos a usar isso
devido a0 couro ser sazonal,
{| # 58 no inverno. Entde

{ |decidimos, para os
funcicndrios continmar
trabalhando, comecamos a
fabricar bolsas. Hoje estd
com design mefhor,
qualidade melhor, entramos
para valer nesse mercado.

e

L

[1:74] GestorProprietirio

Alem disso esses outros
produtos sio mais ficeis de
produdgr. Ji ¢ couro nio, £
limitade, no miximo

tude ocorre de maneira
informal, mas sio bem
reservados, nio comentam
muito conosco sobre as
estratégias gerais.

compra duas e depois de 10
a 15 amos que compra outra.
Ento, a partir disso voce se
obriga a abrr o leque de
produtos como estamos

fazendo

[ | ser espedializada, focada, se
posicionar na venda de

{| coure, como jd é & ampliar o

| | mizx de produte como

| | estamos fazendo com a mala

para ¢ cara que quer Viajar,
ter uma pasta para trabalhar,
ter uma mochila, uma
carteira. Ji na Gandhi nio,
li podemos focar em um
publico por classe, por
idade...

e // /é} ."";,.'J i e )
[1:128] Gestor Proprietirio  |a-] [1:83]) Gestor Proprietirio f.ﬂ; [1:76] Gestor Proprietario [1:106] Gestor Proprietirio
heje nds crescemos, mas futuramente pretendemos ir acho que a Kalline tem que sim, nés temos o

representante, eu trabalho de
outubro até margo, mesmo
bancando, estou produzindo
adiantado, mas jd estd
vendido. Tenho as lojas de
"\x pronta entréga, € na

| temporada temos as lojas de
verdo, para o turista, para
equilibrar o flaxo de caixa.

)

[1:31] Gestor Proprietino

% |, temos um estilista no Rio

11 ¥

[1:72] Gestor Proprietirio

na Gandhi sim, meu filho
estd levando mais os
principios (principios de
marketing ¢
posicionamentoa), estd mais
ligado, estd fazendo mais
focads, vou produzir para o
pessoal de 18 anos a 40
aK6s, Vou produsr pars o
CaTa quE Usa no numero 38
a0 44, Ta fazendo uma
colecio que j& vem mais

) Grande do Sul, funciondrio
nosso, fizemos uma pré-
selecio, depois enviamos e-
mail para 03 representantes,
trocamos ideias para definir
a colegio

i

[1:30) Gestor Propristiric

Emi cada nova colecio nos
reunimos com o comercial,
estilistas, custo, produgio,
criagdo ¢ seleciona os
produtes. Analisamos juntos

focado no piblico que e panL ver 3¢ ¢ pEocutos vio
quer, esti mais direcionsdo. dar lucro e se vio ser aceitos
= no mercado.

[1:52] Gestor Proprietanio

E rambém nos baseamos nos
nimeros, nas vendas
anteriores, dependendo do
produto das colegdes
passadas tomamos a decisio
de apostar novamente ou
nio. As vezes nds gostamos
mas nfio e comercial, as
VEZES OCOITE O CORITANO.
Estudamos & conversamos
bem pra errar menos.

A

[[1:142] Gestor Proprietiric

no publico femining estou
buscando mais focar nos

acessdnios, pancipalments a
belsa.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

4.2.2.4 Resultados De Implantacdo Das Estratégias De Marketing
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Esta secdo apresenta os resultados de implantagdo das estratégias de marketing
na Empresa B, com as seguintes categorias de dados: estrutura organizacional de marketing,
estratégias convencionais de marketing e estratégias contemporaneas de marketing.

Estrutura organizacional de marketing. Na Empresa B nao existe um
departamento de marketing (apenas a area comercial), nem um profissional especializado e
experiente em marketing. A estrutura organizacional da empresa ¢ enxuta e algumas pessoas
desempenham diferentes fungdes/atividades. O marketing ¢ coordenado pelo proprietario da
empresa, ¢ este reconhece a necessidade de contratar alguém mais especializado no assunto.
No momento, a estrutura de marketing/vendas da empresa ¢ composta por: gerente comercial
(sobrinho do proprietério), 11 representantes de vendas e 32 vendedores das lojas proprias. Os
representantes de vendas estdo divididos por regides geograficas, mas ndo estdo presentes nas
regides onde a empresa dispde de lojas proprias. Ha ainda uma gerente de desenvolvimento de
produtos, um estilista e uma designer de modas, todos responsaveis pela criacao e lancamento
de novos produtos. A maioria dos funciondrios tem mais de 10 anos de empresa.

Em termos de conhecimento/formagdo, o proprietirio tem graduacdo em
Administragdo e pos-graduagdo em Gestdo de Marketing. O filho mais velho, que administra
a Marca 4 , ¢ graduado em Administracdo de Empresas. A gerente de produtos, o estilista ¢ a
designer possuem formagdo em nivel de graduacdo em moda. J& os representantes e as
vendedoras lojistas ndo possuem qualquer formacdo superior, mas tém experiéncia de
mercado na fun¢do. Quanto ao treinamento de pessoal, a empresa faz agdes apenas in loccu,
quando da contratacdo/admissao. Antigamente, a empresa fazia convengdes anuais de vendas,
mas deixou de fazé-lo por necessidade de reducao nos custos. A Figura 79 contém alguns

depoimentos sobre estrutura organizacional de marketing da empresa.



Figura 79 — Depoimentos ilustrativos sobre estrutura organizacional de marketing

172

Estrutura organizacional de marketing {32-0} J

= v
A

[1:36] Gestor/Proprietirio

[1:120] Gesto

[1:109]) Gestor Propristirio

Nossa estrutura € pequena,
na fibrica hoje nos
administramos as lojas, os
caixas o5 pagamentos em 03

ou 4 pessoas. No matketing | /|

Wessa questio volto a dizer,
aquilo que nos conversamos
primeiro, precisamos de um
profissional aqui dentro para
se dedicar a esta questio

tenho representante, e o3
vendedores nas lojas. Estamos
fazendo algumas feiras de
negocios. Nunca fizemos mas
agora sentimos a necessidade. ..

nio temos. Chutamos "

escanteio, cabeceamos e — v -

assim val. [ [1:146] Gestor Proprietdrio
F

1, -

[1:37]) Gestor/Proprietirio

[1:145] GestorProprietirio | /

nossa estrutura & um pouco
deficitiria, hoje nio temos o
planejamento de marketing.
Temos apenas um trabalho
no Sebrae para fazer esse
planejamento

v Fi
([1:29] Gestor Proprietirio

nossa equipe tem powca i
rotatividade de funcionano.
A grande maioria estd
conosco acima de 10 anos,
em termo de qualidade,
conhecimento, tenho uma
equipe treinada.

! R
[1:99] Gestor/Proprictdrio
todo mundo tem liberdade,
mas eu que tomo a frente

das decisdes, de maneira
informal.

fazemos o desenvolvimento
dentro da fabrica, faz o

corte, far a costura e a parte
de lavanderia & terceirizada.

/| Depois vaoltamos para o
acabamento & expedicio.

Quanto ao processo de
producio em si, em sua
grande maioria, nio ¢ todo

/| dentro da fibrica. Hoje

utilizamos pequenas facgdes
que ndo tem aquela
tecnologia de producio em
série tio avangada.

) temos um gerente comercial,

temos 1] representantes extermnos e
temos 09 lojas da Kaline.

3 1

[2:9] Gestora de Desenvolvimento

-

temos representantes também no

nordeste, Recife, Bahia, Rio, 530
Paulo, Minas Gerais. Ja as lojas, a
concentragio ¢ mais no sul.

1

[1:51] Gestor/Proprietdrio

[ [1:39] Gestor/Proprietirio

Ao todo temos 16 lojas
juntande as duas maveas
Comecamos um processo
que a Gandhi aproveitou as
lojas e a estrutura da Kaline
pPara comecar, como
questdes de credito, espaco
outdoor.

, temos um estilista no Rio Grande
do Sul, funciondrio nosso, fizemos
uma pré-selecio, depois enviamos
e-mail para os representantes,
trocamos ideias para definir a

colecio

[3:3] Vendedora

¥
[1:53] Gestor Proprietirio

Estamos pensando em
contratar uma pessoa aonde
wvenha suprir essa caréncia
na Kaline ¢ na Gandhi,
olfra empresa nossa. Ji
estamos olhando para ter
alguém que coordene e
organize 150 para nos.

L

[1:144] Gestor Proprietirio

sio 11 representantes que
vendem para laoja
multimarca e 16 lojas, 09
kalline, 06 Gandhi e 01

Tozzato, lojas multimareas.

na fibrica mesmo tem um gerente
comercial. No caso das lojas, o
encamregado principal € o
vendedor mais antigo. Por
exemplo, aqui nesta loja sou eu.
Mas & legal porque o Nivaldo
(Gesto) & uma pessoa que te da
autonomia para vender, ele te dd
ess5a liberdade para aqui na loja en
tomar as decisdes em relacio ds
vendas.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Estratégias convencionais de marketing. As evidéncias coletadas indicam que a

Empresa B tem implementado estratégias de marketing relacionadas a produto, preco,

distribuicdo, posicionamento,

segmentagdo e diferenciagdo competitiva. Ha também

estratégias de promog¢ado/comunicacao de marketing, mas estas sdo implementadas em menor

intensidade e de maneira menos estruturada.
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Com relagdo a produtos, a Empresa B trabalha com artigos de couro,
principalmente jaquetas masculinas e femininas. As cores variam em quatro tonalidades e
tamanhos. A matéria-prima (couro) ¢ comprada de trés fornecedores de curtumes nacionais,
com rigoroso padrao de qualidade. Os produtos sdo confeccionados artesanalmente e a
qualidade dos produtos ¢ assegurada pelo uso de couro natural (proveniente de boi e cabra).
Os concorrentes importam material de menor qualidade ou utilizam materiais de PU (couro
poliuretano), sarja, courino ou outro tipo de couro sintético. Como trabalhava somente com
vestudrio em couro ¢ as vendas deste estavam estagnadas, a empresa resolveu ampliar o
portfolio de produto, produzindo acessérios em couro, como bolsas femininas, carteiras,
pastas e mochilas. A estratégia deu certo e a empresa obteve crescimento acentuado € maior
lucratividade. Além disso, a liberdade de criagcdo e inovacao na linha de acessorios ¢ maior ¢
as pecas podem ser produzidas em quantidade limitada, o que possibilitou a exclusividade dos
produtos. A empresa costuma também fazer pré-teste dos novos produtos nas lojas proprias
(com ajuda dos vendedores), verificando aceitagdo pelos clientes/usuarios antes do
langamento em definitivo no mercado.

No caso da Marca 4 , a Empresa B confecciona vestuarios derivados de tecidos,
incluindo calgas, camisas, camisetas ¢ bermudas. Dentro de cada linha de produto, a empresa
possui variagdes de cores e tamanhos. Como exemplo, ha camisas de manga longa, estilo
xadrez e tamanho M; ha calgas tipo ombré azul e de tamanho 40; ha bermudas de praia
estampadas e no tamanho 38. A marca oferece também uma linha de produtos
comercializados pela Marca 4 Kids, que ¢ direcionada para o publico infantil, € que contém os
mesmos tipos de produtos comercializados pela Marca 4 . Os produtos da marca seguem
tendéncias de mercado, identificadas a partir de visitas/viagens internacionais, realizadas duas
vezes por ano. Antes do desenvolvimento da colegdo, a empresa faz reunides para discussao e
definicdo do mix de produtos e das estratégias de produtos, inclusive com a participagdo de
proprietario, responsavel pelo departamento de desenvolvimento de produtos, estilistas,

representantes € vendedores. A Figura 80 ilustra alguns depoimentos sobre o assunto.



Figura 80 — Depoimentos ilustrativos sobre estratégias convencionais — Mix de produtos
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Estratégias convencionais {83-0} J

A

[1:150] Gestor Proprictdsic

Ma drea de confecglio
especifica, primeira
montamos & Kalline ooures
com lojas com
representantes ¢ lojas de
atacado. Depeds montamoes a
Gandi que & confecgio
masculina & a3 Gandhi Kids
para o paiblico infantil. Haje
temos tambem a Tozrzato
que & moda masculine maks
social,

[2:8] Gestora de
Diesenvalvimento

nos consid erarnos

[1:20]) Gesvor Propretdrio

Temos ainda um programa de pesquisa
desenvolvimento na empresa_ feito pelos

especalista no couro, o estilistas, tenfames sempre buascar .
produto com qualidade. h"t =

s T A 1:151] Gestor Proprictisio
[2:33] Gestora de b, L - ] . .
Dresemvolvimenta , | criar mesmo nio £ tio simples. MNa

|

[1:34) Gentor Propeietirio

Mo couro, hoje estamos
bascands aumentar o mix
na linha de couro. Por
exemple fariyrmos s&
jaguetas & outras partes do
westuiro. Agors estaimos
fazendo tambem FcessdTios
come bolsas femininas,
carteiras, mochilas

[2:25] Gestora de

Dresenvelvimento

estamos diversaficando o
portfdlio com virios novos
produtes. E estamos
trabalhando produtos maks
elaborado com uma boa
qualidade.

L I

[1:73] Gestor Propoietirio

como te falei, nem todo
munde compra cours. As
verss COMPram uma jagqueta
que dara 10 anos, nio tem
retatividade T4 o jovemn,
(este cutre pablico que
wvamos focar na Gandhi)
COMYPTE CAMIEE PAra ir Ppara &
balada boje & tem que sex
diferente nos ouires dias.

estas seguem um padrio. A

verdade seguimos as rendéncias do

Desenvalvimento

no case das bolsas sim, sio
todas diferentes. De cada
modeds fazr uns 30 tipos e
den

LIt |

'y mercado, pesquitamos, estamos na frente
cada nova colecio se langa h aqui, lncamento, produtos novoes, mas
algumas diferentes mas o % | ndo quer direr que sio criagdes dnicas.
m_-:h-rf:ﬂa as jaquetas |,""-_ Huoje € langade primecire na Eurcpa pars
tradicienais. i, | depois chegar agqud,

F F— n v R T 0
[2:32] Gestom de L Y [1:51] Gestor Proprietiria

. Eemos um estilista o Bio Grande do
Sul, funcionirio nosso, firemos uma pré-
selecio, depois enviamos e-mail para os
representantes, rocamos idelas para
definir a colegio

[3:24] Vendedara

sho predutes de alea
gqualidade, de peianeira linha
Além das jaquetas temos as
bolsas, malas acessoaios,
carteiras, mochilas. CQuante
a0 pés-vendas, como The
falei igamos informalmente
para o5 clientes,
CORVErEAmes, PErURLAMOS &
porqué nio vieram mais na

il leja, quando wio vir ..

[2:12] Gestora de
Desenvolvimento

5 % 4

4
[2:22] Gestora de Dresenvelvimenta

ele temn um atelier & desenvolve os

produraes la

= " E]

[! 1 9] (Gestor 'pr\n;-:i-rll'.rin

Parz a Gandhi ¢ Kalline fazemos I ou 2
VeSS POT ano, Viagem para o exterior
PAFA. PEEqUASEE.

[3:-'."] Vendedora

Eles também vizjam bastante para fora
do pais para bascar novos modelos,
principalmente as bolsas.

focamos mo que o Mercada
e pnd.i.l:u:t-u-_. desenvolver
alguma mercadoria para o
pablico alvo, o que wvai
agradar, matéria prima de
qualidade.

[1:48]) Gestor Propeietirio

L

L

'[.1_‘:1!5] Gestora de Desenvolvimento

mormmalmente analisamos e gostamos ou
nio, se estd legal e colocamos na
producio. E distribusdo nas lojas
algamas amostras e venficamos se eles
gostam. Se tem saida Caso sim
fabaicamnos mais.

¥ ;
[1:74] Gestor Proprietirio

Adém dizso eszes cutros
produtes sio mais ficeis de
|:I:|:|d|.l.zi.r. Ii & coura nia, &
Emitado, no maixdEmae
compra duas e depois de 10
a 15 anos que compra catra.
Entio, a partir disso voof s
obriga a abrir o legue de
produtos COme SSTAIEOS
faremdo

[1:158] Gestor Proprietirio

o courd £ muito artesanal,
onde voof pega uma pee de
tamanhos e cores diferentes.
Cada amimal ¢ wm animal, €
dmics com pesos diferentes,
com texturas diferentes. Até
temiamaos 'i:l:l:l]:lu-rll.rum.l
maquina de corta a laser que
faca wma leitura
diferenciada, mas ela
enxerga a pele e nio o5
defeitas

muite do nosso foco, de
nossas linhas, olbamos
também o custe & a
dificaldade de produgio.

e

-
[2:34] Gestora de Desenvolvimento

TEmos W resposta ripida quando
vende o produte nas lojas. Fazemos am
lete de 10 pecas e botamos mas lojas. Se
vender bem aumentamos a proedugio,
caso nio, nem entra em linha.

[1:50]) Gestor Propeietdrio

Em cada mova colecio nos
reunimoes com o comercial,
estilistas, custo, produgio,
eriagcio e seleciona os
produtos, Analisamos juntos
para ver se o3 produtos vio
dar lucre ¢ se vio ser aceitos
no mercado.

Y L

[3:15] Vendedora

o3 produtes noves chegam direto da
fibrica e dai nés vamos descobrinda.
Comecamos a ligar para os clientes. Ma
verdade as matéria prima sio sempoe
iguais, o que mudam sio as colecdes.

v

[1:159] Gestor Proprietirio

Temos dois cortumes no Rio Grande do
Sul que £ de ol Ji no nordeste vemos
outro que & de couro de cabra. S5io
parceiros a bastante temnpo. Temos mais
de um para nio ficar na mio deum b5 J4
na Gandhi compramoes de dismibuidoras,
sdo todos produtes Impomados

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Com relacdo a estratégia de preco, os dados coletados indicam que a Empresa B
tem politica de precos definida. Em relagdo aos concorrentes, a Marca 3 se posiciona em
precos como top de mercado, enquanto a Marca 4 como marca intermediaria. No caso da
jaqueta, os pregos variam de R$250,00 at¢é R$1.000,00, variando de acordo com o tipo de
couro, cor ¢ nivel de detalhes do produto. Ja os artigos acessorios variam de R$100,00 a
R$700,00, de acordo com o tamanho (capacidade/volume) ¢ o nivel de detalhes do produto. O
preco ¢ definido a partir do custo de produgdo e do percentual de mark-up desejado, definido
pelo proprietario. O prego das jaquetas ¢ maior do que os concorrentes, segundo o proprietario
devido a qualidade superior dos produtos. Nos acessorios, os precos variam de intermediario a
alto. Na Marca 4 , os pregos sdo geralmente alinhados a média de mercado, algumas vezes
ligeiramente abaixo da concorréncia para facilitar a aceitacdo pelos lojistas. A Figura 81
apresenta alguns depoimentos dos entrevistados que ilustram a estratégia de pregos da

empresa.
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Figura 81 — Depoimentos ilustrativos sobre estratégias convencionais — mix de preco

Estratégias convencionais {83-0}

v, g

o

maior do que a
concorréncia. Trabalhamos

[1:133] Gestor Proprietirio

nio, temos que nos garantir
Temos que ter bom custo de

nome vender um produto
top. Entretanto acho que

[2:27] Gestora de [1:152] Gestor Proprietirio [1:68] Gestor/Proprietirio
Desenvolvimento u = -

: Sabemos que as vezes voce No caso das bolsas, estamos
Sempre HvVemos précos consegue pelo valor e pelo com um técnico para

melhorar a nossa qualidade

| & design para pegar um

MUito um couro ¢ | ainda o pessoal compra pelo | %) nicho melhor, nio
diferenciado, com prego. necessariamente o TOP, mas
qualidade, com — [ T algo de intermedidrio para
acabamento. .. - —— T melhor

i - E [1:61] Gestor Proprietario " ‘

na nossa loja entram
pessoas que compram
jaquetas de B.S 1000,00
também de RS 250,00. Nio

[3:17] Vendedora

do cliente classes A e B, nio
", | se importam tanto com o

| preqo, s¢ gostam compram,
conhecem o produto, sabem

nosso preco & maior, mas
nossa qualidade € melhor,
nossos produtos sio '|F
diferenciados, nosso
acabamento é melhor Se
vocé olhar e tocar nosso
produto vai ver que &
melhor

¥ {
[1:115] Gestor/Proprietirio

a partir do custo & muita
coisa pelo design do
produto. No produto estrela,
que vocé vé gue dd pra
agregar mais valor
colocamos uma margem
maior. Primeire olhamos o
preco de custo de pois a
agregacio de valor,

¥
[1:112] Gestor/Proprietirio

b

& mais por qualidade do
produto. Nunca tivemos a

preocupacio ém ter o menor
Prego.

producio ¢ ver quanto a A temos uma posigio bem
pega vale e colocar o prego. | /| definida.
9 ' ';l II -'-

[3:19] Vendedora [3:25] Vendedora

.

como lhe falei, praticamos

{ | precos mais altos. As nossas

que & bom, tem qualidade.

"-H

F[l‘:-IEI] Gestor Proprietdrio

As vezes o estilista produz

site bolsas de couro a partir
de BS 99 00 até RS 440,00,

L

[1:133] Gestor/Proprietino

Trabalhando também
bolsas de nivel melhor e
popular, em patwork e em
retalhos para combater com
produto da china, produto
de preco para classe C, D e
E. Além disso estamos
buscando qualidade para
clienteAeB.E

jaquetas comegam a partir algo muito bonito mas nio é
de R5499,00 até acima de venddvel, ou o custo é muito
B.51000,00. alto, ou € dificil para

¥ pcmdum
[1:57] Gestor/Proprietirio , h
discutindo com a Femanda [1:50] GestouProprietirio
do E-comerce colocamos no Em cada nova colegio nos

reunimos com o comercial,
estilistas, custo, producio,
criacio e seleciona os
produtos. Analisamos juntos
para ver se os produtos vio
dar lucro e se vio ser aceitos
no mercado.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das

entrevistas (2015).

Com relagdo a estratégia de distribui¢do, a Empresa B utiliza diferentes canais de

distribuicdo (estratégia de distribuicdo mista). Inicialmente, a empresa utilizava apenas
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representantes de vendas para atender lojistas de vestuarios em diferentes regides. Em
seguida, entraram no segmento de varejo com lojas proprias, e t€ém atualmente lojas nos
estados de Santa Catarina, Sao Paulo e Minas Gerais. A Figura 82 mostra a fachada de uma
das lojas proprias da empresa. Recentemente, com o crescimento do volume de vendas da
linha de produtos acessorios, a empresa resolveu utilizar também o sistema e-commerce para
vender produtos pela Internet, como ilustra a Figura 83. J& a Marca 4 faz a
distribuicao/vendas de produtos apenas por meio de representantes vendas e lojas proprias. A
marca tem seis lojas proprias e por enquanto esta presente apenas no Estado de Santa

Catariana.

Figura 82- Fachada de uma das lojas proprias da Empresa B

Logomarca omitida por
solicitagao da Empresa

-]

Fonte: resultados da observagdo direta — acervo do autor (2015).
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Figura 83 — Tela do site/e-commerce da Empresa B

B futinod r - a ®

+ & C [

BOLSAS FEMININAS DE COURO

Fonte: resultados da pesquisa documental — site da empresa (2015).

Com relacdo a comunicacdo de marketing, os depoimentos dos entrevistados
indicam que na Empresa B a implementacdo destas estratégias ocorre de maneira eventual
(esporadica) e ndo planejada. A empresa investe principalmente em midias radio e outdoor, e
nas Cidades onde estdo localizadas as lojas proprias. H4 também alguns investimentos na
participagdo em feiras, como expositores de produtos. No entanto, os dados indicam que a
frequéncia desse investimento ¢ baixa. Em 2015, a empresa participou da Francal para
promover a linha de produtos acessorios, como ilustrado na Figura 84. Em 2012, participou

da Couromoda para promover as linhas de produtos de vestuario.



179

Figura 84 - Empresa B expositora na Francal 2015
[ & T | Feara Fraees W [ ] X

+*
+
0
m

s QO@ © L, BN ES 3 Sl o o

2 01 6 HMSE  AFEIRA  VISITANTE  EXPOSITOR  IMPRENSA  CONTATO

EXPOSITORES 2015

Dados do Expositor Marcas Produtos Site

Fonte: resultados da pesquisa documental — site da Francal (2015).

A Empresa B dispoe também de estratégias de posicionamento e diferenciagdo
competitiva. No caso da Marca 3, a empresa se posiciona como especializada no segmento de
artigos de couro e seus produtos sdo diferenciados pela qualidade, e direcionados para o
publico a classe social A e B (média-alta e alta). J4 a Marca 4 estd direcionada para o
segmento masculino infantil e jovem, pessoas que gostam de aventura e esportes radicais. A
Figura 85 apresenta alguns depoimentos que evidenciam a pratica de implementacdo de

estratégias de distribuicao e promocao pela empresa.
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Figura 85 — Depoimentos ilustrativos sobre estratégias convencionais — Mix de Praga e

Promocao

Estratégias convencionais {84-0} J

.
Estratégia de Praca Distrbuicio {0-0}
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[ [1:25] Gestor Proprietirio

[1:38] Gestor Proprietirio

tem que dangar conforme a masica, nadar
contra a comrenteza nio rende, ndo
adianta. Teve épocas que a venda era
melhor por representantes, cutra época
com lojas, outra por pronta entrega, outra

| A Kalline temos em Ararangua,
/| Cricitima, Balnedrio Camborit,

Blumenau, Brasque, Monte Sido-
MG, Agua de Lindoia-5P e Pogos
de Caldas-MG. A Gandhi temos

[1:117) Gestor/Proprietirio

vendemos no atacado & para lojistas. E
temos também a venda direta com as
lojas proprias.

¥ IJ' In'

[1:32] Gestor/Proprietario

dentro do varejo nds temos lojas préprias,
consolidadas, s6 que talver, mas temos
que dar uma repaginada

F T ]

[1:39] Gestor Proprietirio

Ao todo temos 16 lojas juntando as doas

marcas. Comegamos um processo que a

Gandhi aproveiton as lojas & a estrutura

da Kaline para comecar, como questdes
de credito, espago outdoor.

[1:150] Gestor Proprietirio

Na drea de confecgio especifica, primeiro
montamos a Kalline couros com lojas com
representantes ¢ lojas de atacado. Depois
montamos 3 Gandi que é confecgio
masculina ¢ a Gandhi Kids para o pablico

& moda masculino mais social.

infantil. Hoje temos tambem a Tozzato que

r

[3:1] Vendedora

a kalline hoje € uma rede de lojas que gera
muitos empregos. S0 aqui 0o nosso
shopping tem 4 lojas com 3 marcas
diferentes, a Kalline, A Gandhi, 2 Gandhi
kids e a Tosatto. Tudo comegou com o
couro & hoje eles ampliaram para o jeans,
para roupa social, para o5 acessonos.

fpoca o mercado estava bom no varejo, (/] em Ararangud (atacado e varejo),

outra no atacade. Por isso temos que ir J,-" Balnedrio Camborii, Indajal &

adaptando, com locais (canais de /| S30 José do Rio Preto-SP (esta

distribuigio/vendas) e com produtoes. i FJ’ atacado também).

) » i Fi l."II : ﬂ o s
4 [1:41] Gestor Proprietino

na realidade nos compramos a
marca Gandhi para ser uma
segunda marca de couro (com
lojas e representantes), s6 que
comegamos a ter conflito entre
03 representantes e a loja. Na
verdade a Gandhi ji existe desde
1982 e era la de Joinville. Ela foi
muito forte no mercado na parte
de moda jovem mais despojada.
Entdo acabamos pegando esta

N

Estratégia de Promogio {0...

[1:144] Gestor Proprietirio

sio 11 representantes que
vendem para loja
multimarca & 16 lojas, 09
kalline, 06 Gandhi e 01
Tozzato, lojas multimarcas.

L)

[1:109] Gestor Proprietino

tenho representante, € os
vendedores nas lojas.
Estamos fazendo algumas
feiras de negocios. Nunca
fizemos mas agora sentimos
a necessidade disso.

| [1:4] Gestor Proprietirio

Atualmente & feito meio
aleatonio com propagandas
de radio, de outdoor,
formacio de preco aqui
dentro. Temos também uma

| pagina de internet meio mal

[1:119] Gestor/Proprietanio

Também estamos organizando
ROS50 -CORMEICE, MAs VAmOs
melhorar as divulgagies.

r

([1:121) Gestor Proprietdrio

No e-commerce nio colocamos
a5 jaquetas para nio confrontar
com os representantes ¢ lojistas.
Mesta midia estamos focando

mais 05 ACEFFON0S.
LN

T

([1:83] Gestor Proprietirio

futuramente pretendemos ir mais
para o lado do varejo direto,
consumider, talvez agora com
esse produto, bolsas, pastas,
diversificados. Nesse caso talvez

optaremos para abrir mais lojas...

marca, mantendo sua ideia antiga i elaborada.

¢ passamos ela para atuar na \ X ]

parte de confecgio. % | [1:118] Gestor Proprietdrio
1 4| utilizamos os radios,

outdoor, midia social. Muito
pouco na Kalline e jd na
Gandhi tem mais. Mas
poderiamos ter um site
muito mefhor. Estamos
abaixo do produto que nos
temos. Precisamos olhar
com mais carinho.

1

1
[1:114] Gestor Proprietirio

a5 sacolas 530 bonitas, mas
estamos pensando em
melhorar, valorizar mais o
produto com embalagens
para presentes.

A

[1:161] Gestor Proprietirio

Ji para a Kalline,
participamos de feiras
(Francau, Couromoda)
todos o5 anos, participamos
também de feiras somente
de vendas como a Fenin.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).



181

Estratégias contemporianeas de marketing. A Empresa B utiliza também
estratégias contemporaneas de marketing, principalmente estratégias de relacionamento pelas
midias sociais, marketing de rede com outros agentes do mercado e marketing sensorial. Com
relagdo ao marketing de rede, a empresa ¢ integrante do Nucleo de Moda Sul Catarinense,
participa de cursos/treinamentos sobre confec¢cdes/moda, utiliza eventualmente consultorias
do SEBRAE e ¢ associada do CDL (Camara de Dirigentes Lojistas) das Cidades onde tem
lojas proprias. Os dados coletados indicam também que o proprietario tem ampla rede de
contatos, com quem troca dados/informagdes sobre o setor e noticias do mercado.

No caso das midias sociais, a Empresa B mantém relacionamento com clientes
por meio de Whatsapp, Facebook e Instagran. Semanalmente, as vendedoras de lojas enviam
aos clientes mensagens (promogdes, ofertas) e postam fotos de novos produtos. E comum os
novos produtos serem promovidos por meio das redes sociais. No entanto, esta pratica nao ¢
ainda institucionalizada na empresa, ¢ decorre da iniciativa pessoal de vendedores das lojas
proprias e alguns representantes de vendas. O e-mail marketing ¢ muito raramente utilizado
pela empresa.

Na Empresa B, o marketing sensorial envolve o uso de aroma e musica no
ambiente das lojas proprias. A estratégia ndo ¢ também institucionalizada na empresa nem
padronizada nas diferentes lojas existentes, ¢ depende da boa vontade e iniciativa dos
vendedores lojistas. Questionado sobre o assunto, o proprietdrio admite que sente falta de
alguém especializado em marketing e capaz de melhorar o planejamento e a implementagao
dessas estratégias de marketing na empresa.

A estratégia de reutilizagdo das sobras de couro na produgdo ¢ também uma forma
de inova¢do em marketing na empresa, ja que possibilitou a introdu¢do de novos produtos.
Com ela, a Empresa B resolveu também um problema de custos (decorrentes das sobras de
producdo) e langou nova linha de produtos (artigos de acessorios), reduziu a sazonalidade da
demanda, ampliou o mix de produtos e elevou a sua lucratividade. Tal estratégia, corresponde
a Estratégia de Diversificagdo com sinergia positiva, proposta por Igor Ansoff (1977). Apesar
de ndo revelar os nimeros exatos, os dados coletados indicam que a linha de assessorios teve
boa aceitagdo pelo mercado/lojistas e estd em crescimento acentuado, mesmo na atual crise
economica. A Figura 86 contém alguns depoimentos que ilustram a implementagdao de

estratégias contemporaneas de marketing pela empresa.



Figura 86 — Depoimentos ilustrativos sobre estratégias contemporaneas/inovadoras
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Estratégias contenporineas inovacio {2E-0}) J

T~

[1:31] Gestor Proprietirio

da pare de marketing, de
divulgacio, da midia, redes
sociais acho que ainda
somos deficientes, temos

[2:30] Gestora de
Dresenvolvimento

foi o cheire, o perfume. A
muasica até estamos usando,
principalmente na Gandhi.
Apesar de que nio temos

[3:6] Vendedora

Baszra vocé es1a loja su considers uma
das mais bonitas, ¢ como o cliente
chega se sente a vontade. Vioce pode
aré perceber o baleio, fica no meio da
loja, mais informal, diferente.

F

[[1:128] Gester Proprietiric

como bolsas femininas,

Por exemplo, no mes
passado agui na loja esteve
03 astistas da Globo, Aline
Moraes, Dani e Paola
Oliveira, aprovelamos as
midias sociais mas acho que
falta fazer algo mais. Teve
wm figarinista da Globo que
vai fazer um filme reck in
rio vioe utilizar nossas pegas.
Duandoe teve show na
cidade, jd esteve agqui Ivete
Sangalo, Claadia Leite,
Daniel. E izso mdo por
indicacio. Falaram que tinha
a nossa loja, a nossa fibrica
e o pessoal velo.

[1:124] Gestor Proprietirio

ate temos algo invohantario
Até jd utilizamos em uma
leja em Sdo Paulo (o
Cheire), mas nio damos
SeUERCid, WEANNOS NI
pouco e ficou por ali,
colocamos televisfes nas
lejas, filmes, video

carteiras, mochilas,

¥i

[2:36] Gestora de
Dresenvelvimento

E passamos a usar isso
devidoe ao cours ser saronal,
& 6 no inverno. Entio
decidimos, para os
funcionirios continuar
mrabalhando, comegamos a
fabricar bolsas. Heje estd
com design melhor,
gqualidade melhor, entramos
para valer nesse mercado,

[1:27] Gestor Proprietiria

sim, 550 € inovagio. Por
exemplo, também
aproveitamos sobras de
retalhos, até comprando
estas sobras de produtos de
grandes smpresas, como
Arezzo, Shultz, tentando
buscar am maternial bom
para inventar novos
produtos a parir destas
sobras visando também ter
um prego melher, para
wrabalhar aqui dentre. Mas £
isso, tem que buscar
alvemativas sempre.

1 um padrio em todas as "‘-.,‘_ —
[1:46] Gestor Proprietirio L'“J“- | [3:11] Vendedora
Temos caréncia nessa A I ﬂ_ 133 N |has ligamos para ¢les quando chega
questio, para farer um [1:22] Gestor Proprietisio % |uma neva mercadosia, mandamos
cadastro, enviar e-mail /| criar mesmo nio € tio 3 Y | condicional Catre suporte muito
marketing. Nas assim, com ¢ | simples. Ma verdade y  Jlegal que a kaline nos dd € muito bom.
es5a parceria com o Schrae seguimos as tendéncias do "|. Por exemplo, o nosso cliente sabe que
VAMOS SSPETAT i mercado, pesquisamos, 'l- '-_' e der algum problema na mercadoria
profissional para organizar estamos na frente agui, IA Y| o cliente vem, damos toda a
isso ai | langamento, produtos i Y assisténcia, quando da problema em
L3 / | novos, mas nio quer dizer | i |umm ziper, qualguer probleminha que
[[3:26] Vendedora (| que sio criagSes tinicas. i % | der vamos resolver
Haoje & langado primeiro na T — -
propaganda, radio, jormal, = L] L 4 A
facebook da loja Kalline, e e || [BEA Veandedo
cada loja tem © seu Face. |¢ndlen_¢i; para aplicar aqui, 1', Quanto ao pds-vendas, como The faled
Colocamos os prnfﬂu.w!. /| n3o tem muita invencio. '.I ligamos informalmente para o5
noves no face, dai o pessoal |" Seguimos a tendéncia do clientes, conversamos, pErguniamos &
:'-Iﬂt..gllﬂ' ﬂ::ﬂl:? ﬁl‘m |||'I- mercado. porgué nio vieram mais na loja,
T P ’ T quando vioe vir..
clientes conforme o s L2 e —p— )’
tamanho da compra [1:54] Gesvor Proprietirio | T 1 |
¥ T Mo couro, hoje estamos [3:28] Vendedora
[3:29] Vendedora buscando aumentar o mix relacional, de se preocupar com o
0 rrp— TE A na linha de couro. Por cliente, ¢ que ndo queremos ¢ deixar o
bt e b e ];' exemplo faziamos s6 cliente insarisfeito, ds veres o cliente
Whas ‘M!‘dimu § |jaquetas e cutras partes do nio tem razio mas nos resolvemos,
R T : = .'I vestudrio, AgoTa eHamoy mesmo que nds se prejudique com
5 | farendo tambem acessonios aquela negociacio especifica, nio

queremos brigar para ter razio.
Caeremos & que ele volte a comprar.

F[l:l?] Gestor Proprietirio

Pamicipamos jd hd uns 7 anos do
Mikcleo de Confeccio Criciima
(MNicles de Modas Sul)

i e

i

[1:91] Gestor Proprietizio

sim, MNicleo, associacio comercial da
Cidade, CDL, participo dessas
reunides. Participamos também da
associacio do Center Fibricas
{Shooping de vendas direro de
fibrica). Algumas destas reunides sio
semanais, ouiros mensais. Nestes
locais pegamos muita informacio
werbal

K]

[[1:154] Gestor Proprietirio

Hoje no nidcles do sul do estado, o
micles da confecgio, junte com o
SEBRAE, com cutros drgios, tem
sintonizado ireinamentos, cursos,
viagens, workshop dentro da moda e
eles participam constantemente Junio
COML S55e ;g;mpﬁ:.qu.i.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).




183

4.2.2.5 Resultados De Sistematica De Avaliagdo De Desempenho De Marketing

Esta se¢do apresenta os resultados de sistematica de avaliagao do desempenho de
marketing na Empresa B, com as seguintes categorias de dados: sistematica de avaliagao do
desempenho de marketing e critérios/métricas de desempenho utilizados.

Sistematica de avaliacdo do desempenho. Os dados coletados evidenciam que a
Empresa B possui sistematica de avaliagdo de desempenho simplificada e restrita ao
desempenho de produtos e vendedores. Foram encontradas evidencias de reunides de
feedback informal entre proprietario, gerente de desenvolvimento de produtos, estilistas,
vendedores e representantes de vendas, sobre o desempenho das colegdes de vestuarios e
definicdes para o desenvolvimento de novas cole¢des. No geral, a avaliagdo dos resultados ¢
feita periodicamente (diariamente) pelo proprietario e individualmente (por produto e
vendedor), e a partir de dados apurados no sistema ERP da empresa. Adota o modelo de
avaliagdo comparativa de desempenho entre diferentes colegcdes de vestuarios e periodos de
vendas (mensal e anual).

A Empresa B se utiliza de um sistema informatizado especifico para o setor de
confec¢do, que gera dados integrados sobre vendas em termos de volume e faturamento, e
custos dos produtos. No caso das lojas proprias, o sistema informatizado possibilita também
informacgdes sobre clientes que compraram a crediario, mas isto nao tem sido utilizado no
processo de avaliagdo do desempenho de marketing. A empresa nao utiliza também softwares
de BI, CRM e/ou planilhas em Excel na avaliacdo do desempenho de marketing. A Figura 87
apresenta alguns depoimentos ilustrativos sobre sistematica de avaliagdo de desempenho da

empresa.
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Figura 87 — Depoimentos ilustrativos sobre sistematica de avaliagdo de desempenho

Sistematicamodelo de avaliacio
do desempenho {10-0}
A
__,r" f" .':l: ".‘1 \\
A S N
| [1:100] Gestor/Proprietirio [1:6] Gestor/Proprietirio | \\ F[l :108)] Gestor Proprietdrio |
1

nio, desde o comeco foi ,r’"‘ Antigamente s¢ vendia para nosso sistema da isso, o
assim, comecou lojas de varejo e atacado e custo de produto, entretanto
desordenado. Até ji representante, nos sempre o custo controlado é o geral.
tentamos Comegar, tivemos a sorte de vender o "'-.\ Ainda nio temos a
escrevendo missdo, visdo, que se produza. Os % |lucratividade por lojas, por
valores mas acabou ficandeo | representantes ndo tinham 4| isso estamos aprimorando
para traz, hoje nio d4, #|meta de venda, tinham isso. Estamos nos

amanha também nio. [sso _,"r cotas, ficava facil de adequando para langar todos
en admito e tenho 1 trabalhar. As informagSes os custos. Estamos
consciéncia de que é uma eram atraveés de um aprimorando para mostrar
falha nossa. catilogo, batia a foto, o loja por loja e por empresa

. representante fazia o pedido, também

’ = 'F 1 vocé produzia, entrega & -

[1:131] Gestor/Proprietario pronto. \,\I

avaliamos venda ] "

(faturamento), o ¢ [1:155] Gestor/Proprietirio

faturamento e a quantidade [1:130] Gestor/Propuietizio -

de produto, onde em que ; °F anahs.almus no geral, como
e e todo dia, analisameos as te falei nio temos esse

de quanto vendeu a mais ou vendas, todo o sistema da Lol representante,

3 Menos. essas informages. regido, cliente.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Critérios/métricas de desempenho. A Empresa B utiliza alguns indicadores de
desempenho em marketing. As principais métricas/indicadores utilizados estdo relacionados
ao desempenho de vendas, faturamento e custos. Os dados coletados indicam que a empresa
controla volume de pecas vendidas e faturamento geral, por cliente, regido e
representante/vendedor. Com relagdo ao custo, o proprietario informou que avalia apenas o
custo geral e que ndo controla o desempenho da lucratividade por loja, representante, regido e
cliente. Antigamente, os vendedores da empresa sequer tinham metas de desempenho
estabelecidas, devido ao elevado nivel de demanda e a facilidade de venda do mix de produtos
produzidos.

Na Empresa B ndo utiliza também indicadores de desempenho como satisfagao
de clientes, participacdo de produtos no faturamento total da empresa e resultados de
campanhas de comunica¢do. Mas a empresa esta aprimorando o lancamento dos custos no
sistema informatizado e deseja obter informagdes mais detalhadas sobre custeio e
lucratividade, principalmente no ambito das lojas proprias. Os depoimentos do proprietario

indicam também que a empresa nao estd preocupada em modificar a sua atual sistematica de
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avaliagdo de desempenho de marketing. A Figura 88 contém alguns depoimentos que

ilustram sobre sistematica de avaliacdo do desempenho da empresa.

Figura 88 — Depoimentos ilustrativos sobre sistematica de avaliacdo de desempenho

Criterios/metricas de desempenho {10-0} J

EANE T

-

-~ # * T
[1:108] Gestor/Proprietario [1:155] Gestor/Proprietdrio |-, | [1:131] Gestor/Proprietario
nosso sistema dd isso. o X,f" Dndicador Lucratividade avaliamos venda

. faturamentao), o

custo de produto, er}tretmto analisamos no geral, como g t : ). dad

_— . aturamento e a quantidade
0 custo EDIltIU].E.dD € o geral. te falei ndo temos esse k% p dut dq
Ainda nio temos a numero por representante, | de produto, onde em que

lucratividade por lojas, por regifo, cliente. regiio vendeu. Comparacio

isso estamos aprimorando de guanto venden a mais ou
isso. Estamos nos Y a menos.

adequando para langar todos [3:20] Vendedora oy

os custos. Estamos todo més eles passam as 2

aprimorando para mostrar metas, é passado todo més [2:11] Gestora de

loja por loja e por empresa por e-mail. Tem premiacio Desenvolvimento

tambem sobre o atingimento, tem cles tém meta mensal

comissionamento. Temos
uma meta geral, nio temos
meta por produto

passada pelo Nivaldo.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

4.2.3 Caso C: Empresa C

4.2.3.1 Resultado De Analise Da Situagao Interna De Marketing

Esta secdo contém os resultados da andlise da situacdo interna de marketing na
Empresa C, com as seguintes categorias de andlise: orientagdo empreendedora, orientacao
para mercado, papel/funcdo de marketing, e capacidades, competéncias e recursos de
marketing.

Orientacdo empreendedora. Os resultados revelam que hé4 orientagdo
empreendedora na Empresa C, principalmente o perfil do empreendedor em termos de pro
atividade de mercado e criatividade/inovagdo. As evidéncias de pro atividade de mercado
incluem a disposicdo para enfrentar crises do mercado/setor, adaptar-se as
necessidades/desejos dos clientes, desenvolver novas marcas/linhas de produtos e definir
novas estratégias de marketing. Com relagdo a criagdo de marcas, no passado a empresa tinha
apenas a Marca 8, e comercializada seus produtos somente por meio de lojas proprias, em

shoppings de fabrica (Outlet Shopping). Com o tempo, percebeu a necessidade de ter mais
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clientes e de ser mais ativa na distribuicdo/venda de produtos. Assim, langou a Marca 6, e que
passou a distribuir também por meio de representantes de vendas. Depois, houve a divisdo do
negdcio entre os membros da familia, e a Marca 7 foi criada, e direcionada para o publico
feminino jovem (segmento considerado atraente), com distribui¢ao/vendas por meio de
representantes de vendas.

A pro atividade de mercado esta evidente também na disposi¢ao para se adaptar as
necessidades dos clientes e desenvolver novos produtos. A Empresa C investe
sistematicamente em viagens internacionais para identificar tendéncias de moda e obter ideias
de inovagdes em termos de produtos, matérias-primas e processos produtivos. Duas vezes por
ano, antes do lancamento das cole¢des verdo e inverno, os gestores e pessoal de
desenvolvimento de produtos da empresa viajam a Europa e pesquisam por tendéncias e
informacgdes que possam apoiar no desenvolvimento de produtos, € melhor atender os
clientes. Além disso, os gestores administrativos e da produgdo participam das viagens
organizadas pelo Nucleo de Modas Sul Catarinense para obter informagdes sobre novos
equipamentos e tecnologias de produgdo, e manter a empresa alinhada com as novidades
tecnologicas de mercado. Recentemente, a empresa também contratou um profissional de
mercado experiente para gerenciar a area comercial/vendas, com propdsito de reorganizar a
area de vendas, melhorar o relacionamento com clientes/mercado e aprimorar o processo de
determinagdo e controle das metas de vendas. Esses aspectos sinalizam a existéncia de pro
atividade de mercado.

Com relacdo a criatividade/inovagdo, os dados coletados sugerem que a Empresa
C inova na identificacdo de novos mercados/segmentos, nos processos da organizagdo € no
desenvolvimento de novos produtos. Ao longo da sua histodria, trés novas marcas de produtos
foram langadas, cada uma com conceito/identidade, publico-alvo e estratégias de marketing
especificos. A Marca 6, foca no publico feminino de 30 a 45 anos interessado na moda
classica; a Marca 7 ¢ direcionada para o publico feminino mais jovem, que deseja vestuario na
moda clédssica. Em termos de produtos e tecnologias, a empresa investe em 3 cole¢des de
novos produtos por ano, artigos de qualidade superior, diferenciados e alinhados com
tendéncias da moda. H4 também inovac¢do na modelagem de produtos, artigos com tamanho
alinhada ao perfil dos clientes, e uso de estratégias de marketing contemporaneas (ex: redes
sociais, redes de relacionamento/network de marketing, programa embaixadoras da marca e
parcerias com blogueiras).

O empreendedor tem, no entanto, um perfil moderado na disposi¢do para assumir

riscos/perdas com decisOes/investimentos de mercado. Conforme depoimentos dos
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entrevistados, as decisdes/investimentos sdo pautadas na coeréncia e parcimonia, € a empresa
deseja crescer de forma tranquila, sem correr grandes riscos. A empresa corre certo risco, na
medida em que busca novos mercados e novas marcas, € que investe em viagens
internacionais para fazer pesquisa ¢ na melhoria das instalagcdes fabris, mas costuma ser bem
cautelosa nos seus investimentos e prefere se expandir de maneira gradativa e moderada. A

Figura 89 mostra alguns depoimentos ilustrativos sobre orientacdo empreendedora.
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Figura 89 — Depoimentos ilustrativos sobre orientagdo empreendedora

Proatividade {00} |

[1:1]) Gestora Coord. de ciacio

Orientacio empreendedera {32-0} J

HHAIE‘* '“*--.

// Imevagdo {'3-"?'}

[1:42] Gﬁ':m Emd de cziagio

Capacidade de Assamir Riscos {0-0} J

[ 1:23] Gestora/Coord. de criagio

A matata fod aiada pelo fato de que a
Agorause vendia nos pontos de
atacade ¢ se viu a necessidade de
botar algama coisa mais diferenciada
para driblar slgumas crises po setor

¥

[1:2] Gestora'Coord. de carisglo

acho que sim, ache que o proprio fuo
de estarmos colecando uma marca
nova no mercado, isso significa que
eitamos buscando novos mercados.

|- il LI . .

Empreendedores” Sim, acho que
SOmos mdﬂdhﬂ. ndo somod
tio avdaciosas, somos muito seguras,
mas somos empreendedores.

'r" 2'-'] Gerente de

Marcas Plancjamento..

Mo aracado, vocd precisa esperar o
comprador, alguém bater na perta. fa
com a Mansta, ciada pam atender os
lofistas, pensamos em colocar
representante direto, para que os
mesmos padessem chegar a1é aos
lojistas

A Ma verdade, a Maria Maturana eu ji
f | timha em Enemte cTiar ums manck

minha. Dhai, o men pai ji sabendo
disso ¢ jd sabendo gue a antiga

| | sociedade iria acabar, ele perguniow

se eu estava disposta, se eu fa encarar
Dai eu disse que sim ¢ cmegAmMOos &
ir atris dos regisros e criames.

langar wma posi¢io nova, procurar um
publico Bovo, pProcuTar representantes
novos, que vio stingir movos clientes,
mmi.l’s,lﬂhﬂ' novos clisntes, pas
mesmas cidades que nds ji vendemos
2 CUlra Mares,

T ~
[3:16] Gerente Comercial AL T [— marido, filke e filha, rude
= = [Z2:18] Gezente de . | puxaram para o lado da seguranga
a empresz € proativa em questio de s
separed, perdeu uma marca entio vou Marcas Planejam ento.. % ) %

Y
il'_'-'-i] Gestora Coced. de criagio

Somos muito, muito, muite pe no
chio. Sempre me lembro do inicio da
lan¢a perfume (Grande empresa de
confecglio de vestudnio a regilio), que
hoje € um Fucesso mas no inkdSe,
lembro que eles empenbaram tudo
que tinkam & nio tinham [seo jamais
aconteceria aqui, jamais. Meu
marido € ialiano, entio 56 com muzita

¥ T

[1:25] Gesvora Coord. de criagio

Issa & importante, vemn & misslo
mternactonal duss vezes por anc que
noE SCEpre Vames. S¢ iver que
ENXURAr 0% BOSTOS FAINOS £ Sm oulra
drea, mas nio nas viagens para
pesquisar ¢ bascar tendéncias.

[1:69] Gestora Coord. de criacio

Eu acho que assm, para uma pequens
empresa, a Martuta esed bem & frente.
Todos o8 ano nbs vamos para fora do
pais fazer pesquisas, (emos magquinas
aqui dentre de alia qualidade, coisas
que paquena empresa normalmente
o vem.

([3:14] Gerente Comercial

investimento na marca Matsta, uma
BOVA MATCE (550 MAOSITE O QuAnLo 3
empresa € empreendedora, a beira de
wma cTise, Pais estd om recessio €
langando uma marca nova,
procurande expandir, investindo na
CHIPTCEE;

eu acho legal, pols £ um sangue nove
que enfra N3 empresa, com cutra visio,
O Alexandre também participa conosco
dessa consaltoria de consolidacio da
marca. Para nés € imporante ter a visio
dele.

i

[2:23] Gerente de
Mharcas Plansjamento.

Eu ache que eu sempee quis criar para
mim? A Matuta £ voltada para a
jovem senhora, entio era muito difial
para mim como estilista, criar para
um publico que ndo era o meu. E as
minhas amigas sempee falavam

bém, incenti para su criar
UmEa marca Coms Toupda mads jovem,
sempre diFam “por que voof nio faz
roupa pra nds™" E ai a ideia sargiu.

i

[2:35]) Gezente de
Marcas Planejamento..

Tendéncia. Sempre o que € viste fora,
nas viagens, nds tentamos implantar
aqui.

v

([2:20] Gerente de

Nio, sempre analrsam o mercado,
cliente final, nunes tentamos inovar,
nuBeca tentamos botar am produto sé
pra ver se dard certo. Sempre
analisamos o mercado,

[1:37] Gemora Cocrd. de eriacio

i | que de vai vender, ou seja, evitando
' armiscar

agora por exemplo, € uma época de
crise. Entlio nio da pra ousar muito,
por que o cliente (lojisea) estd muaito
focado naguilo que ele tem certera

LY Ll

[2:24] Gerente de
Marcas Plancjamento..

| acho que & conservadaora totalmente.

=

[3:18] Gerente Comercial

A empresa ¢ bem centrada nesse
ponto, o investimento acompanha ¢
crescimento, estamnos indo bem, as
marcas estio carescendo em temmos de
wvendas ¢ a empresa vai mvestindo
conforme o crescimento, ndo vem um

pezfil arrcjado

2:16] Gerente de
Mascas Planejamento..

empreendedores.

acho que sim, aré pelo comego. No
caso da Fosane, ala era :.rq'ui'bel.a.
lazgou o escitdrio dela pra comeegar
com esse negocio da roupa, entlo cu
acho que tem que Ler o mikime
coragem néT Eu acho que ser
empreendedaor € quem tem coragem,
cusadia de botar suas ideias no papel,
de tirar do papel ¢ botar na pratica né?
Par isso, eu a5 acho maito

[2:19] Gerente de

MNumca pensel nisso, mas acho que
nos ndo somos maite ousados nio.
Nic somos inovadores.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Orientacio para mercado. Os dados coletados apontam que a Empresa C ¢ uma
empresa orientada para mercado. H4 evidéncias de orientagdo para clientes, orientagcdo para
concorréncia ¢ orientagdo interfuncional de marketing, ou seja, elementos basicos
relacionados a orientagdo para mercado (BLANKSON; STOKES, 2002; SPILLAN;
PARNELL, 2006; JONES; ROWLEY, 2011; GELLINK et al, 2012).

A partir da participagdo no Projeto Moda Catarina e no Nucleo de Modas Sul
Catarinense, a Empresa C faz visitas a clientes lojistas e procura conhecer o perfil e
comportamento dos clientes. Nas visitas aos lojistas, a empresa busca também confirmar o
perfil do publico-alvo (usuarios de suas marcas) e obter informagdes/sugestdes de melhorias
para seu mix de produtos. Em decorréncia dessas visitas, a empresa ja detectou, por exemplo,
que suas consumidoras sdo mulheres casadas, com filhos, graduadas, profissionais do
mercado e/ou donas do proprio negdcio e que possuem TV por assinatura. No caso da Marca
6, a empresa sabe que suas consumidoras sao mulheres de 30 a 45 anos e com vida social
ativa. Na Marca 7, as consumidoras s3o mulheres mais jovens, com idade entre 18 e 30 anos.
Descobriu também que a Marca 6 ¢ ainda pouco conhecida e lembrada pelos consumidores.
Com isso, a empresa tem investido mais no fortalecimento das suas marcas e tornou-se mais
orientada para mercado. Hoje a empresa sabe exatamente quantos € quais sdo os clientes
lojistas que compraram durante determinada coleg¢do de produtos. E contratou um profissional
de mercado para gerenciar a area de vendas/comercial e melhorar o relacionamento com os
clientes lojistas e mercado.

Com relagdo a orientacdo para concorréncia, as evidéncias indicam que a Empresa
C monitora seus principais concorrentes diretos, mesmo que de maneira informal e ndo
sistematizada (regularmente). A empresa conhece, por exemplo, nomes, localizacdo,
diferenciais competitivos, precos, promog¢ao/comunicacao, perfil dos produtos e a estratégia
de distribui¢do de cada um dos concorrentes. Alguns exemplos de concorrentes sdo Zara
(marca mais conhecida no mercado e que atua com prego superior a média do mercado), a
Empresa A (concorrente regional e que utiliza algumas estratégias de marketing semelhantes,
como o publico/segmento-alvo), a Le Lis Blanc (concorrente que compete mais diretamente
com a Marca 7) e alguns outros competidores do Estado de Sao Paulo, aqueles que
distribuem/vendem pelo sistema de pronta entrega. A Figura 90 mostra alguns depoimentos

ilustrativos sobre orientagao para cliente e orientagdo para concorréncia.



Figura 90 — Depoimentos ilustrativos sobre orientagao para clientes e concorrentes
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Orientacio para o mercado {62-0}%

J

nos fomos semana passada
fazer uma pesquisa em uma
dessas lojas entdo,
percebemos que de fato o
publico alvo da Matata, sio
mulheres, jovens senhoras
na média de quarenta anos.
MNos fizemos a pesquisa com
as mulheres que foram pagar
em camé. Entdo sio clientes
fixas da loja. Wio & agquela
cliente que compra wma ver.
E agquela cliente que compra
sempre.

Ll

[2:43)] Gerente de
Marcas/Planejamento..

A gente foi na verdade pra
Ver mais ou menos o perfil
dessa mulher, entio nos
confinmamos que eram
mulheres que tinham
familia, com filhos, casadas,
que assistermn TV paga, todas
formadas, a maioria dona do
seu proprio negocio ou do
ProOprio escritorio.

Ll I [

[2:39] Gerente de
Marcas Plansjamento. .

Sim, sio trezentos clienves
que compraram da colecio
passada ¢ que jd compraram
nessa também. Trezentas
lajas.

¥ [

[[2:21] Gerente de
Marcas/Planejamento. .

-
T

[2:42] Gerente de L [1:17] G
Marcas Planejamento.. Cragio
E quanto ao cliente final, Esse pessoal de

Florandpelis, semana
retrasada, ele nos deram
como tarefa, pediram para
ENIreVvistanmos of NOssos
consumidores finais, nio o
lojista, mas sim ouvir o
consumidor

5

-

i ¥ Y

[1:18] Gestora' Coord. de

A Criagio

|

Entio aré eu mesma fui aré
uma cdade proxima, que €

Auma lojista que vende bem
/| nossa marca. As outras

meninas do design foram a
Florianépolis numa outra
clhiente que tambem vende

r:|1:|:|.|.|.'Lt-t:-,, nossa cliente namero

um. Isso tudo para
entrevistarmos nosso cliente

final;

1!

[

-
[1:80] Gestora'Coord. de
Criagio

Orientacio para o
Concomrente {0-07%

T,

[1:94] Gestora'Coord. de
Criacie

hoje temos a concorrencia

das lojas de pronta entrega
de 5P que adiantam muita

coisa, muaita coisa

-

v [[1:47] Gestera Coord. de
A Criacio

MNosso concorrente prosimo,
a Doispontosete, € um
concorrente que far um
produto similar UFm

i | pougquinho mais longe,
1podemos citar a Zara como
Wm ConcoTente

T T

[3:43]) Gerente Comercial

'1.1 Auguai na regifo tem bastante
| Empresa que Segus mais ou
menos a mesma linha, por

exemplo: 2.7, TRG,

-

'-.r[11.:-1-ﬂ;] Gestora Coord. de
Y Criacio

O nosso produto chega na

O gue 05 representantes
Passam pra nds. Agora
Mesmo no PIImeiro
semestre eles falaram que
lojistas estavam deixando de
COMPTAr MArcas muito Caras
& estavam optando pela
Matuta Isto por que temos
qualidade & tem preco bom.
Eu acho que nosso produto
gira legal na loja, por gque
acaba ficando mais barato
que uma Mana Valentina,
por exemplo.

loja, o lojista bota um
percentual dele em cima,
fica quase, ainda acredito
que o nosso fica um
pouquinho menos, mas fica
quase o prego de Zara E
ainda com relagio ao tipo de
produto, se viooé for ver a
Zara também tem uma moda
mais classica

s - T

s

[3:47) Gerente Comercial

logico que a zara tem wm
NOME Malor, mas <m

Por ser uma pequena
Smpresa, nos conseguimaos
nos adaptar melhor do que
uma grande empresa.

¥

[2:20] Gerente de
Marcas/Planesjamento. .

Nio, sempre analisam o
mercado, cliente final,
HURCA TEnamos inovar,
nunca tentamos botar um
produto so pra ver se dara
certo. Sempre analisamos o
mercado.

[1:20] Gestora Coord. de
Criacio

relacdio a preco esta nesse
patamar;

referente s marcas que a
consumidora gosta de
comprar, ela citou duas
marcas mas nio citou a
nossa, ou seja, a Mamuta ndo
wveio na lembranga da
cliente, apesar de muitas
wezes esta mesma cliente
comprar Mamarta (segundo
informacio da dona da loja).

T
56 que quando fizemos uma r|:2:-1-'-"] Gerente de
das perguntas gque era Marcas Plansjamento. .

Marca forte. MNessa loja que
a gente foi, perguntavamos
quais marcas que a cliente
usava, que ela gostava de
dentro da loja e nenhuma
delas civou a Marmata. Mas
todas elas, a gerente da loja
nos falon, que compravam a
Maruara.

k.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).



191

No tocante a orientacdo interfuncional de marketing, os dados coletados indicam a
Empresa C tem acdes/atividades para promover a integracdo de areas/pessoas internas com 0s
objetivos/estratégias de marketing da empresa. Ha clara divisdo de fungdes/atribuigdes entre
os membros da familia, e os depoimentos indicam que todos estdo cientes e alinhados com os
objetivos/estratégias da empresa (proprietario cuida do administrativo-financeiro, o filho
cuida da producao, a esposa cuida da criagdo/desenvolvimento de produtos, e a filha cuida do
planejamento e gestao da Marca 7).

O gestor comercial/vendas ¢ um profissional de mercado, contratado em 2015,
responsavel também por promover a integracdo dos gestores/dirigentes da empresa com o0s
representantes de vendas e clientes-lojistas. O gestor comercial faz a centralizagdo das
informacgodes externas (provenientes do mercado e dos representantes de vendas) e participa
dos projetos de desenvolvimento das marcas (ex: posicionamento, publico-alvo e agdes de
comunicagdo). Os depoimentos coletados indicam que as informacdes e decisdes internas
fluem de maneira rapida e eficaz. No passado, no entanto, essas informagdes eram
fragmentadas e cada representante de vendas conversava apenas com o gestor/dirigente que
tinha mais afinidade.

A Empresa C dispde de um programa de marketing interno. Todo més a empresa
faz café de integracdo com funciondrios e promove a confraternizacao, a troca de informagdes
e a coleta de ideias/percepcdes dos funcionarios. No ultimo encontro, por exemplo, o
fashionfilm da nova colegdo de vestudrios foi apresentado aos funcionarios e um representante
de vendas fez apresentacao sobre importante do trabalho interno (e da produgdo) na satisfagao
dos clientes e no desempenho das vendas. As evidéncias coletadas indicam que esse programa
tem contribuido para melhorar a integragdo entre setores/funcionarios, alinhados com os
objetivos/estratégias de marketing. Na visitacdo a fabrica, observou-se que ha preocupagao
com o bem-estar dos funcionarios (ambiente limpo, iluminado e arejado) e com bom
relacionamento interno dos gestores com o pessoal da produgdo. A Figura 91 apresenta

alguns exemplos de depoimentos sobre orientagdo interfuncional de marketing.
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Figura 91 — Depoimentos ilustrativos sobre orientacao interfuncional de marketing
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[2:8] Gerente de ¥ [[1:65] Gestora/Coord. de .. [[1:26] Gestora/Coord. de
Marcas/Planejamento.. Criagio criagdo

Porque o Marketing estd Outro dia pela manhi Além disso, mesmo aqui na
ligado a todos os setores, apresentamos o video irea da indiistria, quando
ndo 56 como o pessoal acha, [ também para nossas nos mudamos pra cd

que £ o setor de vendas né? f,-" funcionaria. Elas, elas queriamos que todos os

Ele esta ligado 3 empresa
inteira

[[2:11] Gerente de
Marcas/Planejamento..

Sim, conversamos, ¢ quinze
minutos que € dado do
tempo de trabalho para o
pessoal conversar,
cOMpramos uns quitutes,
es5a5 Coisas..na verdade €
um endomarketing .
Dependendo do més tem
alguma colaboragio que
especifica. No més passado
foi festa junina

[3:10] Gerente de
Marketing

Como en falei, antes era
fragmentado sobre
comercial, cada um falava
com um representante, com
o que tinha mais afinidade,
de repente se eles
precisassem de alguma
coisa em relagio ao
financeiro falavam com o
Francisco, de marketing
com a Marina, com relagio
a colegio com a Rosane e
agora centralizou tudo
mim, entio eu que vou
procurar © 5etor certo,

.

ficaram emocionadas com
esse fashionfilm, por que é
fruto delas também. Uma
representante também
conversou com elas e falou
da importincia do trabalho
delas e do trabalho bem

_"' feito. Gostamos de passar

para todos os funciondrios
que nio adianta nos
capricharmos aqui em cima,
o representante vender em
pontos que muitas vezes ele
acha até impossivel
conseguir entrar ¢ chegar ld
e ter uma bainha torta

) ¥

[1:69] Gestora/Coord. de
criagio

funciendrios trabalhassem

“| em um ambiente com

conforto. Que os
funcionirio viessem & se
sentisse bem.

)

([1:27] Gestora'Coord. de

criagdo

decidiram fazer um
mezZanino que custou Caro.
Eles fecharam li e
climatizaram tudo. Isso fez
COm que Nos505
funcionarios trabalhassem
muito confortavelmente, o
que & importante na
producio de produtos de

qualidade.

eu acho legal, pois é um
sangue novo que entra na
empresa, com outra visio, O
Alexandre também participa
conosco dessa consultoria
de consolidacio da marca.
Para nos é importante ter a
visdo dele.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Papel de marketing. As evidéncias coletadas indicam que a fun¢do de marketing
tem papel relevante na Empresa C. Os entrevistados avaliam que a drea de marketing ndo esté
devidamente estruturada (principalmente depois da separacdo da empresa nas marcas Marca 8
e Marca 6) e que varias decisdes/acdes sdo realizadas ainda de maneira intuitiva e informal.

Nao existe também um profissional de mercado responsavel exclusivamente pelo
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gerenciamento das atividades/decisdes de marketing. As decisdes de marketing sdo tomadas
pelos proprietarios da empresa e a execucao fica a cargo da gestora de marcas e planejamento
(filha dos proprietarios) e do gestor da producdo (filho dos proprietarios). A primeira tem
visao mais comercial, enquanto o segundo mais nos indicadores financeiros e de producao.
No entanto, a empresa contratou recentemente duas consultorias do Sebrae/SC para apoiar no
planejamento de marketing e na gestdo/desenvolvimento das marcas e varias melhorias tém
sido implementadas. Pesquisas de campo com clientes lojistas e consumidoras finais t€ém sido
realizadas para melhor conhecer os clientes, seus desejos e necessidade, e as marcas mais
preferidas pelos consumidores.

A funcdo de marketing ¢ também relevante para o mercado de moda/vestudarios.
De acordo com os gestores de criacdo/produtos e de marcas/planejamento, o mercado de
moda ¢ bastante amplo, tem iniumeros concorrentes, ¢ dinamico (mudangas constantes) e
requer conhecimento sobre perfil e necessidades dos clientes. O mercado requer também trés
colegdes de produtos por ano, viagens internacionais para coletar tendéncias de moda e
planejamento/execucdo de agdes/atividades de marketing em curto espago de tempo. De fato,
a empresa precisa ter pro atividade, velocidade e assertividade nas decisdes/agdoes de
marketing.

Hé varias mudangas/melhorias de marketing ocorridas ao longo dos ultimos anos.
A Empresa C deixou de atuar apenas pelo atacado e com lojas proprias, criou novas
marcas/linhas de produtos, entrou em novos mercados e tem utilizados estratégias de
marketing inovadoras (redes sociais, network marketing, dentre outras). Os resultados
indicam também que as decisdes de marketing se tornaram mais importantes e que as
atividades passaram a ser mais bem planejadas, principalmente devido aos trabalhos das
consultorias do Sebrae/SC e as dificuldades/crises econdmicas no mercado nacional. A

Figura 92 contém alguns depoimentos ilustrativos sobre papel e fungdes de marketing.



Figura 92 — Depoimentos ilustrativos sobre papel e fungdo de marketing
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Func¢io do marketing na empresa {0-07F

Papel ¢ fungdes de marketing §{20-0}

J
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-
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Relevidncia do marketing para
o mercado da empresa {00}

[1:12] Gestora' Coord. de
criagio

Marcas Plancjamento. .

rs/R A AN,
([2:10] Gerente de \\'[1:1133 Gestora' Coord. de

crnagio

J

wou te dizer gque nessa drea
nas SoMmos muilo carentes,
nessa parte de marketing, ©
que fizemos aré hoje foram
alguns cutdoor, mas todo
Mo por Conta nossa.

[1:15] Gestora'Coord. de
Criacio

Nio, ndo tem. Nos mesmos
da diretoria (Familia}
CONVersanos, vamos fazer
iS50, Vamos Contimaar com
aquilo ou vamoes mnadar.

Eu acho que o papel do
marketing € muito
importante, como faled
antes, € o que far a empresa
sobreviver E hoje em dia,
nio 50 igado ao publico
final mas nés trabalhando
bastante o marketing agui
dentro, nos fazemos eventos
todos os meses para o5

e
ay,

[2:9] Gerente de
Marcas Plansjamento..

Nio vem wm responsdvel,
mas querm far 3 frente,
normalmente, sou eu ou o
Francisco {Area
Avdministrativoe Financeiro)
o a Rosane (Cocrdenadora
de Desenvolvimento) que
também ajudarm nestas
questies.

funcionanos.

o F "
[2:7] Eu acho que marketing

& o que .

Eu acho que marketing € o
que far a empresa crescer, €
o gue far 3 empress ir pra
frenve, tanto formncioninos
quanto ao trabalho em
equipe, quanto as vendas &
quanto ao reconbecment o
do publico final.

([1:16] ainda tem se
mostradoe pouco, ..

[2:1] Gerente de
Marca/ Plancjamento

E isso mesmo, nds
comecamaes o planejamento
ano passado, o plano de
marketing. Inicialmente
COTILACAYAGS COEE LTNE
planejamento mais
abrangente ¢ a partir disso
pretendemos partir para o
plano de marketing.
Estamos ainda no comego
definindo visio, valeres,
missio da empresa, os
objetivos, pra depois ele se
aprofundar um pouco mais.

ainda tem se mostrado
pouco, por que nés nio
DEmos wma atuacio certa,
niEo tem um caminho. Tanto
quie e85 SUa pesquisa estd
coincidindo com wma outra
que estamos farendo.
Estamos com wma,
consultoria do Sebrae que &
sobre consolidacio da

[1:25] Gestora'Coord. de
criagio

Iss0 € importante, tem a
missio intemacional duas
VETEs PO ano que nos
sempre vamos. Se tiver que
EMUZAF OF MOSS0S ZASIOS &
e outra drea, mas nio nas
viagens para pesquisar
buscar vendéncias.

MRATCHE.

r

[1:56] Gestora Coord. de
Criacio

Eu acho que & 56 a falta de
uma metodologia, eu acho
gque nio sei se is50 ai vem
vindo com a consultoria que
estamos tendo, Sstamos
tendo duas, consolidacio da
marca e plano de marketing.
Eu acho que no final desse
semestre, nds Varmos estar
meais madaros para comegar
a executar alguma coisa
nesse sentido.

.

Muiro importante, muaito,
BTG, ALE nessa reunilio
com a consultoria que nés
tivemos na sexta feira, eles
reforgaram muito gue essx
pesquisa, o Contato com
cliente, ndés temos que estar
farendo sempre.

([1:117] Gestora Coord. de
criagio

MNas irés primeiras
entrevistas identificamos
aguilo que néds maginamos
com relacio ao perfil da

L | consamidora. 56 que

quando fizemos uma das
perguntas que era referente
A% MATCAS Qe &
consumidora gosta de
comperar, ¢la citou duas
marcas mas nio citou 2
nossa, o seja, a Manara niio
veio na lembranca da

| cliente, apesar de muitas

veres esta mesma cliente
comperar Matuta (segundo
imnformacio da dona da loja).
Izz0 mostron que nds niio
temos uma imagem forte

§ "

[1:119] Gestora Coord, de
criagio

hoje temos a conooaTréncia

das lojas de pronta entrega
de SP que adiantam muaita

coisa, muita ooisa.

il
[1:92] Gestora'Coord. de
criagio

Eu sempre digo que nossa
vida € uma loucura, ndés
DEEMOS Qe eSTar atras de
mformacio sempre.
Terminamos a colecio do
wverfo, ji estao farendo a
alrvo werfio que eu tenho gue
entregar até meados de
agosto. Depois viajamos
quando voltamos da viagem
dia 19 jd temos que comegar
a colecio de invemno
comrendo. Isso porgue no
imicio de novembro ji tem
que e5lar Comm O invermo
promtinhe, forografade. Oua
seja, medo € muito dindmico.
Temos que estar sempre um
ano d frente

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Capacidades, competéncias e recursos de marketing. Os depoimentos dos
entrevistados contém evidéncias que a Empresa C tem capacidades, competéncias e recursos
de marketing. Com relagdo a competéncia, os principais gestores da empresa tém
conhecimento no assunto e sabem a diferenga entre marketing e promogao/comunicacao. A
gestora de marcas/planejamento tem graduacdo em moda e pds-graduacdo em Gestdo de
Marketing. O gerente comercial/vendas possui graduacdo em Business Management pela
Universidade de Westminster no Reino Unido. Ambos, e os proprietarios, possuem
experiéncia de mercado e formag¢do em nivel de graduacdo e/ou pds-graduacao em areas de
conhecimento relacionadas a marketing.

Em termos de pessoal, a estrutura da Empresa C ¢ enxuta. Além dos gestores, ha
cinco pessoas formadas em moda que trabalham na criagao/desenvolvimento de produtos, na
comunica¢do de marketing e no controle de qualidade dos produtos. Os depoimentos indicam
que ha também 14 representantes de vendas com experiéncia de mercado e boa habilidade em
vendas. No entanto, no ultimo ano, com a separagdo da empresa em Marca 8 e Marca 6, a
estrutura de pessoal ficou defasada, principalmente nas dareas de produgdo, PCP e
vendas/comercial, e esta caréncia gerou problemas de atraso nas entregas e na qualidade de
produtos. Ha indicios que estas deficiéncias estdo sendo corrigida e que, na avaliagdo da
gestora de Marcas/Planejamento, a empresa esta a frente dos concorrentes diretos do mesmo
tamanho em termos de estrutura e gestao de marketing.

A Empresa C realiza anualmente convencdes de vendas e faz treinamento da
equipe de vendas. Nessas convencdes de vendas sdo abordados aspectos como desempenho de
vendas, metas de vendas, planejamento e ag¢des para colecdes. A empresa tem investido
também em consultorias em planejamento de marketing e consolidagdo de marcas, e na
participagdo em workshops e palestras promovidos pelo Sebrae/SC e Nucleo de Modas
Catarinense. E isso tem ajudado na melhoria das capacidades e competéncias de marketing da
empresa

Com relacao aos recursos fisicos/estruturais, a empresa possui instalagdes novas,
bom ambiente para funcionarios e os equipamentos necessarios. Investe cerca de 2% do
faturamento bruto anual em marketing na Marca 6 e 4% no caso da Marca 7 (segundo os
gestores, esta marca € nova e requer mais investimentos). Em geral, a decisao sobre alocagao
de recursos segue as necessidades da empresa e as condigdes do mercado. O valor monetario
total dos gastos/investimentos ndo costuma ser elevado, principalmente em periodos de crise

econdmica. Um dos atuais objetivos de marketing da gestora de Marcas/Planejamento ¢



aumentar a verba destinada a investidos na Marca 6. Figura 93 mostra alguns depoimentos

ilustrativos sobre capacidades, competéncias e recursos de marketing.

Figura 93 — Depoimentos ilustrativos sobre capacidades, competéncias e recursos de

marketing
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[2: ?] Gerente de

[1:41) Gestora' Cocrd. de

\([264] Gerente 42

[1:22] Gestora Coord. de

o que faz a cpresa ic pra
frente, tanto funciondfos
quanta ao rabalho em
equipes, quanto as vendas e
quania a0 reconheciments
do publico final.

] freas. Alg

pessoas importantes ficaram
13 ma Agorause tpo o pop.
alpamas costureiras, pame
do comercial. Para vocé ter
uma ideia, no primeiro

L

[2:8) Gerenite de
Marcas Flansjamento..

Porgque o Marketing eszd
].igld.ra I.l.nd.-u:ncm.
nio 6 como o pessoal acha,
que & o setor de vemdas ne?
Ele esti ligado i empoesa

mnteira

Sem deste ana
vendemos 30% 2 mais do
que e ano passado messa
mesmy fpock, mas nio
CORSEEULN oS ERITCELT, Por
que possa estrutura era
nova, nosas pessoas eram

flmenvas, ou geja, nio tivemos

aquela agilidade.

colegdo passada, nosza

mudou de pavithio, o
pe:ml & rovo, teve muitos

problemas com enrega com

Marcas Plangjamentao. . cuiacio Marcas Plansjamento.. criagho
Eu acho que marketing & o Com a separagio, nossa Ousre favor que pode ter Accho que & custo né. Em
que faz a empresa crescer, & estrutara ficou carente de influenciado foi a nossa Pequens empresa € tudo

muaite emxuts,
principalmente nessa época
que estamos passando

AROTE, e Dem GUe enciagar
mais ainda.

falha, com peca mal scabada iy
que chegon para o cliente [[2:18] Gerente de
final. Marcas Plamsjamento..

T T Y =

[1:27) Gestora Cocad, de
criacho

Eu acho que assim, pary
UIMa Pequend mpresa, a
Matuia esia bem @ frenie.

dedidiram fazer um
EMEZANING JUE CUSIoa Caro.
Eles fecharam ld ¢
climatizaram tudo. [sso fez

Ld

[3:9] Gerente Comsercial

mds estamos participande do
woark shop do Sebrae sobre
marketing, mais pelo
posicicnamentoe Jda marca
que coam certera vai levar &
algumas agdes de marketing

! i L
[1:26] Gestora Coord. de
criacio

COMm QUE LOES0E

L3 1

[2:25) Gerente de
Marcas Planejamento. .

J| Abem disso, mesmo agui na
drea da imdasina, quando

nés mudamos pra cd
queriames que todos o8
funcioniros wrabalhassem
«m um ambiente com

1| conforve. Que o
! | funcionirio viessem & se

sentiste bem.

Todos o5 ano nds vamos
\ para fora do pais farer
Pesqui Eemos i
aqui dentro de alia
qualidade, coisas que

funcionirios wabalkhassem Poquena etEpresa

muito confomavelmente, o normalmente pio tem,

que & Impartante na " .

preducio de produtes de [2:12) Gevente de

qualidade. Mareas Plane am ento.
. %

B201G e C eal "\-___ en acho que pea pegquena

Tem um sistema que se
chama (C Téxilh, que foi
desenvalvido pela Incobras,
eles desenvolveram e agora

ea acabei minha pos de
geiio agora, estoa maks
Hgada ao marketing. Tem
ouira menina tambsm que
me ajuda com marketing € a
Jessica que terminon o
faculdade de moda hi ans
dois anos

'[1:70] Gestoma E'n-c;:l'd.. de
Criacio

eles comercializam e ele &
bem completo, cle abrange
todas as dreas do negodo;

[2:4] Gerente de
Marca Plamejament o

Eu sou formada em moda e
tcrminc agora o MBA cm
Gestlo empresarial.

L

[3:1] Gerente Comercial

Amntes de ir pra Londres,
terminei a escola, estava
estudandoe administracio, ai
Larguaei o curso para ir para
Londres, fisi para ficar am
ano, dois e acabel ficando,
comecel a extudar 14 & me
formel em Business
Management pela
Unmiversidade de
Wesensinster

Aproveitamos as
convengies para fazer of
treimamento. Fecentensente
também fizemos wm
treinamento sobre o do
nosso sstema. O que acke
ser fandamental, pois haje
tudo € agilizade, of envios

| emnpresa assim & Lentar, ea
Bo meu papel de filha,
convencer o financeire que
€ meeu pai, a liberar a verba
para farer o marketing na
empresa

5 A

[2:13] Gerente de

P 1

Marcas Flansjamento. .

[2:31] Gerente de
Marcas Plansjamento ..

Pra Maria Maturana & 4%

Sim. E o "Conceite™. Ele €
um sistema aqui de
Crichima mesmo. Foi feito

mem‘_utmlnm

b
[2:14] Gerente de
Marcas Plansjamento.

Sim. Para a Matuta &2 um

POUCO ENERCS MAS Bis

de pedidos, tudo ocorre L | 1
através do sistema. [2:32] Gerente de
¥ Marcas Flancjamento..

estamcs temtande igualar o
percentual da Maria

[1:69] Gestora Coord. de
criagiio

.Euln sist erma movio, eu acho
que estd bl uns 3 anes no

eu acha legal, pods & wm
SAREEE BOVO GUE NIl na
empress, com outra visio, O
Alexandre tambéemn participa
conosco dessa consaltaria
de consolidagio da marca
Para nés & importante ter a
wvisdo dele.

mercado e & especifico para
confecgio,

[1:120] Gestora/Cooed. de chiagdo

di pra investir tanto

Por dltimo adquirimoes uma infestadeira melbor & mais
eficiente do que nés vtinhamos. Esta € uma miquina que leva o
vecido o distribui na mesa para depois comar. O nosse sonho
mesmo era comprar aquela que enfesta sodnho & corta
sozinho. Por fim, ainda bem que nio compramos, pods era um
dinheirfe, uma miguina de $00 mil. Pra tirar capical pea ela se
pagar tem que vender muitooo.. & nessa fase da economia nio

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Finalizando, os resultados mostraram que a Empresa C avalia a sua orientacdo
empreendedora, orientacdo para mercado, papel de marketing e capacidades, competéncias e
recursos disponiveis na analise da situacao interna de marketing da empresa. Os gestores e
dirigentes tém bom conhecimento de marketing, e o papel/fungdes de marketing tem evoluido
ao longo do tempo da empresa. Nos ultimos anos, a empresa tem se preocupado mais com as
estratégias de marketing, contratou consultorias especializadas no assunto, participa do
Nucleo de Modas Catarinense para obter mais conhecimento de mercado e tem investido na
utilizacdo de estratégias contemporaneas de marketing (ex: network marketing e redes

sociais).

4.2.3.2 Resultados De Analise Da Situacdo Externa De Marketing

Esta se¢do contém os resultados da andlise da situacdo externa de marketing na
Empresa C com as seguintes categorias de dados: disponibilidade e fontes de informagdes do
ambiente externo; tratamento e utilizagao das informacdes do ambiente externo.

Disponibilidade/fontes de informacdes. Os dados coletados indicam que a
Empresa C dispde de informagdes externas na analise da situacdo de marketing,
principalmente com relac¢do aos clientes, concorrentes e mercado/setor. No tocante ao cliente
consumidores, a empresa busca informagoes do perfil dos mesmos, tal como a frequéncia de
compra, habitos de lazer, formacgdo escolar, funcdo que exerce, estado civil, nimero de filhos,
marcas que costuma comprar dentre outros. Quanto ao cliente-lojista, a empresa, a empresa
demostrou possuir informagdes sobre a frequéncia de compras, quais outras marcas o cliente
possui em sua loja, quais os tipos de pegas que tem maior saida, quais os pregos que estdo
sendo praticados, quais as margens o cliente coloca para a revenda, etc.

Com relagdo a concorréncia, a Empresa C revelou ter conhecimento sobre niveis
de precos e estratégias de produtos, distribuicdo e comunica¢do/promocao. Tem também
conhecimento sobre estratégias contemporaneas de marketing utilizadas por alguns
concorrentes (ex: marketing sensorial). O depoimento da proprietaria contém, por exemplo,
evidéncias que ha concorrentes no Estado de Sao Paulo que utilizam a estratégia de
distribuicao direta com precos mais baixos que a empresa. Que hd concorrentes locais (ex:
Empresa A) que utilizam as mesmas estratégias de marketing da empresa. Que a concorrente
Zara comercializa também produtos da moda classica, mas com pregos ligeiramente
superiores aos da Marca 6. E que no mercado da Marca 7 (jovem mulher que deseja moda

classica), a quantidade de competidores ¢ menor e que a concorrente importante ¢ a Le Lis
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Blanc. Além disso, ha evidéncia que alguns lojistas-clientes preferem ir a Sdo Paulo/SP e
comprar diretamente os produtos que necessitam (ao invés de comprar por intermédio de
representantes de vendas), o que representa também outra forma de concorréncia.

Sobre o setor/mercado de confecgdes de vestudrios, a Empresa C dispoe de
informacdes sobre tendéncias de moda e novas tecnologias de produto e processo de
producdo. As informagdes coletadas sobre tendéncias de moda sdo utilizadas intensamente no
desenvolvimento de novos produtos/colegoes da empresa, especificamente nas definicdes de
cores, formatos, conceitos e estilos de produtos da préxima colegao.

Outras informacdes de mercado também sdo obtidas em viagens as feiras téxtil e
visitas a outros clusters de confec¢do, onde sdo pesquisadas e observadas tendéncias de
equipamentos, novos tipos de tecidos, tratamentos de tecido. Na Empresa C estas pesquisas de
mercado ficam a Cargo do Diretor Administrativo e Gerente de producdo. Como exemplo, a
Gestora de criacdo informou que neste ano de 2015, os gestores foram a China juntamente
com uma Missdo patrocinada pelo Nucleo de Modas para pesquisar novidades relacionadas a
otimizagdo da produgao.

A Figura 94 mostra alguns depoimentos ilustrativos sobre disponibilidade de

informagdes externas de marketing.
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Figura 94 — Depoimentos ilustrativos sobre disponibilidade de informagdes externas de
marketing

Disponibilidade e fontes de informacgdes do
ambiente externo {73-0}
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[3:70] Gerente Comercial
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ver mais ou menos o perfil
dessa mulher, entio nos
confirmamos que eram
mulheres que tinham
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[[1:94] Gestora/Coord. de
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[3:47] Gerente Comercial
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Quando indagada sobre i |nossos representantes sio patamar;
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.-'[] 093] Gestora Coord. de

= e o que os clientes deles estio T
3 - conversando, o que eles : — -
043G : estio recebendo, o que eles Por isso i
< erente de estio vendendo nas lojas para fora, vigjar para ver ao
Marcas/ Planejamento. .

vivo sabe o que tem nas
lojas. Quando nés vamos
pra Londres, & muito bom
pOTqUe como Emas as
estagdes contrdrias, fica
muito facil de enxergar o
que serd tendéncia.

o

v

[1:47] Gestora/Coord. de
Criacio

r

[[1:45] Gestora' Coord. de
Criagio

Sim, tem um nicho, até
existem algumas marcas
classicas jovens, mas sio
para um poder aquisitivo
lmuim alto.

Nosso concormente proximo,
a Doispontosete, € um
concorrente que faz um
produto similar. Tm
pouquinho mais longe,
podemos citar a £ara como
um concorrente

[2:96] Gerente de
Marcas/Planejamento..

A gente v o que esta em
alta, ou pesquisas, ou por
sites que dio esses temas e
aia gente decide um tema

tal para a colecio.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Os dados coletados indicaram que a Empresa C dispde de varias fontes de
informacdes externas. A empresa obtém informagdes externas por meio de representantes de
vendas, viagens internacionais para pesquisa, levantamento de campo junto aos
clientes/lojistas, consulta a sites especializados e redes sociais (Blogs de moda e acessorios),
visitagdo a shoppings de atacado, participagdo em palestras e eventos promovidos pelo Nucleo
de Modas Catarinense, Sebrae (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e
pela Fiesc (Federacao das Industrias do Estado de Santa Catarina), e pela participagdo como
expositor em feiras no Brasil. No entanto, os dados coletados indicam que as duas principais
fontes de informagdes externas da empresa sdo viagens internacionais para pesquisa €
representantes de vendas.

Os representantes de vendas da Empresa C trazem constantemente informacgdes
sobre mercado de confecgdes, clientes (lojistas e consumidores da marca) e concorrentes
durante as conversas telefonicas do dia-a-dia com o gestor comercial/vendas da empresa, os
contatos pessoais com os demais gestores/funcionarios da empresa e nas convengdes anuais
de vendas da empresa. Com apoio/orientacdo do Sebrae, a empresa faz também pesquisa de
mercado junto aos seus clientes lojistas e consumidores. A pesquisa envolve a visitacao
periddica de gestoras de criagdo e marcas/planejamento e alguns colaboradores (pessoal de
desenvolvimento de produtos) aos clientes lojistas e a busca de informacdes sobre perfil e
preferéncias dos compradores das marcas. A pesquisa se deu da seguinte forma: as gestoras de
produtos e suas assistentes foram até seus principais clientes lojistas € conversaram com estes
clientes e também com consumidoras finais. Dos clientes elas procuravam saber quais os
produtos que mais estdo saindo, quais os diferenciais dos seus produtos em relagdo as outras
marcas da loja, quais as estratégias de prego, produto e merchandising dos concorrentes. Ja
com os consumidores finais, a intengdo da pesquisa foi em perguntar aos mesmos quais
marcas eles costumam comprar e porque compram tal marca. A grande surpresa foi que a
maioria dos clientes finais entrevistados ndo mencionaram a Marca 6, o que fez com que a
empresa iniciasse um projeto de consolidagdo da marca. Outras perguntas que eram feitas as
consumidoras finais se referiam a seu perfil e seus hébitos.

No caso da pesquisa de tendéncias de moda, a Empresa C faz anualmente viagens
a Europa (especificamente as Cidades de Mildo, Londres, Paris e Lisboa) para obter
informacdes sobre tendéncias de moda. A viagem envolve visitagdo as feiras/exposicoes,
fabricantes internacionais e famosas lojas de moda no exterior. A empresa costuma adquirir
materiais (ex: cartela de cores) e produtos/artigos de moda que representam tendéncias da

moda no exterior, tira varias fotos de vitrines de lojas e obtém informagdes sobre cores,
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formatos, conceitos e estilos de produtos que serdo vendidos nas cole¢des de fabricantes
internacionais. A Figura 95 apresenta exemplos de depoimentos sobre fontes de informagdes

externas de marketing.

Figura 95 — Depoimentos ilustrativos sobre fontes de informagdes externas de marketing

Dhsponibilidade « fontes de informagdes do ambiente extermno {73-0} J
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= J| repente vé de um jeira Y (11531 Gemt
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f-'“h trazendo ¥ ) tendéncias Roberto por exemplo,
informacio, a nossa fonre & v participa da FIESC. WNa
sempre o representante Eles [1:28] Gestora/Coord. de reuniio da semana passada
00% IFADeIn as |d.:uﬂs e o§ Criacio eles ficaram bastante
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KDHIDC O TRECA, ]'_md.re!._e nds acompanhamos também [1:111] Gestora Coord. de
Liskoa Lishoa nio € rota de as midias sociais, o que estd Criagio
moda, mas ela acaba tende acentecends em 5P aquelas Estamos com nma
| —— informaghes demissdes cm massa na drea consultoria do Scbrac que €
deo vestudrio, enfim os sobre consolidagio da
jomais, revistas, tudo sio marca
fontes de informagdes.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Tratamento e utilizacio de informac¢oes de marketing. Os dados coletados
indicam que a Empresa C trata internamente (registra, processa e analisa) as informagdes
externas disponiveis, mas muitas vezes de maneira informal e simplificada. A empresa dispde
de sistema de gestdo informatizado (ERP) que permite o registro e tratamento de informagdes
como vendas, faturamento (em volume e valor monetario) e lucratividade por cliente, regido

geografica e representante de vendas, por exemplo. Ha informagdes externas armazenadas na
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forma de e-mails, materiais/documentos, fotos e anotacdes pessoais, incluindo aquelas
fornecidas pela equipe de vendas, observagdes de campo e viagens internacionais. Os
representantes de vendas costumam enviar fotos de tecidos ¢ modelo de produtos que fazem
sucesso no mercado (junto aos clientes lojistas e determinados consumidores/usuarios).
Segundo a gestora de criagdo e o gerente de marcas/planejamento, os dados/informagdes
externos obtidos nas pesquisas de campo com clientes sdo armazenados em planilhas de Excel
e em documentos de Word. A empresa ndo possui software de CRM para o armazenamento ¢
analise de informagdes sobre relacionamento com clientes e faz uso basico de planilhas na
analise das informacgdes disponiveis. Ha também evidéncias que algumas informagdes
externas sdo armazenadas apenas na mente dos gestores da empresa.

A Empresa C utiliza as informacdes externas disponiveis na tomada de decisdes
de marketing, principalmente no planejamento de marketing e na determinagdo das estratégias
de marketing. Os depoimentos coletados apontam, por exemplo, que a empresa utilizou essas
informagdes quando da decisdo sobre langamento de nova marca (Marca 7), ao perceber a
existéncia de poucas marcas direcionadas para o segmento moda classica e publico feminino
jovem. As informacdes repassadas pelos representantes de vendas (feedback sobre aceitacao
de produtos/colecdo) sdo utilizadas frequentemente no desenvolvimento de novos
produtos/colecdes, assim como as informagdes de tendéncias de moda coletadas nas viagens
internacionais. Outro exemplo: informagdes obtidas sobre a principal concorrente da Marca 7
(Le Lis Blanc) levou ao uso de estratégias de marketing sensorial pela empresa na colecao
verdo 2016.

As informacgdes externas obtidas sdo também utilizadas pela Empresa C nas
convengoes anuais de venda. Essas informagdes sdo geralmente repassadas aos representantes
de vendas junto com os dados/informagdes sobre desempenho de cole¢des passadas e
decisdes/defini¢des de estratégias de marketing/vendas para o ano seguinte. Além disso, de
acordo com a gestora de marcas/planejamento, a empresa utiliza também as informacdes
externas nas acoes de sensibilizacdo e comprometimento do pessoal interno (inclusive pessoal
da producdo) com os objetivos/estratégias de marketing. Este ano, por exemplo,
representantes de vendas fizeram palestras para os funcionarios internos, expondo sobre a
importancia do trabalho interno e sobre o seu impacto na satisfagdo dos clientes e no
desempenho das vendas da empresa. Essa atividade faz parte do projeto de marketing interno
da empresa. A Figura 96 mostra exemplos de depoimentos sobre tratamento e utilizagdo de

informagdes externas de marketing.
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Figura 96 — Depoimentos ilustrativos sobre tratamento e utilizacdo de informacdes de

marketing
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muito ficil de enxergar o

acho que precisamos
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[1:70] Gestora Coord. de
Criagio
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informagfes. . que serd tendéncia.
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ligam pra nds todo final de
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Tendéncia. Sempre o que &
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Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).



204

4.2.3.3 Resultados De Planejamento De Marketing

Esta secdo contém os resultados do processo de elaboragdo de planejamento de
marketing na Empresa C, com as seguintes categorias de dados: processo de planejamento,
definicdlo de mercados-alvo, definigdo de objetivos de marketing e definicdo de
estratégias/programacao de agdes.

Processo de planejamento. Os depoimentos coletados indicam que a Empresa C
tem planejamento estratégico elaborado formalmente desde 2014. A elaboragdo do
planejamento estratégico na empresa envolve a participacdo da diretoria, incluindo
proprietaria-dirigente, gestora de marcas/planejamento (filha dos proprietarios) e gestor
administrativo e da producao (filho dos proprietarios), e coordenado por consultoria do Sebrae
(Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), especializada no assunto. Na
empresa, o processo de planejamento compreende uma programagdo de atividades (com
reunides mensais) entre o Sebrae e a diretoria da empresa para analise da situagdo e tomada de
decisdes sobre objetivos e estratégias empresariais. Os depoimentos indicam que o gestor
comercial/vendas nao participa desse processo, mas atua na implantacdo das decisdes e
estratégias estabelecidas. Antes de 2014, as decisdes de planejamento eram mais informais e
baseadas em andlises pouco estruturadas e na intuigdo/experiéncia dos dirigentes.

As evidéncias coletadas indicam também que na Empresa C o planejamento de
marketing ¢ ainda embrionério (estdgio ndo formal e pouco estruturado), mas inclui tomada
de decisdes acerca de produtos, mercado-alvo, marcas e equipe de vendas, e baseadas no
planejamento estratégico da empresa e nas definicdoes de visdo, missdo, valores e objetivos
organizacionais. A convenc¢do anual de vendas ¢ um importante mecanismo de apoio ao
planejamento de marketing na empresa. Nelas, os resultados do desempenho de
marketing/vendas do ano anterior sdo apresentados e objetivos/metas para o ano seguinte sao
estabelecidos, considerando também ideias e informacgdes de mercado trazidas pelos
representantes de vendas. A partir dos objetivos/metas estabelecidos, algumas
atividades/acdes de marketing/vendas sdo definidas para o ano seguinte. Nesse processo,
participam também todos os colaboradores dos departamentos comercial/vendas e
desenvolvimento de produtos da empresa. Embora o planejamento de marketing na empresa
seja ainda nao formalizado na forma de plano anual de marketing, as evidéncias indicam que
a empresa tem objetivos de marketing/vendas estabelecidos e uma programagao antecipada de

acOes/atividades a serem realizadas, e que os gestores conhecem os conceitos de planejamento
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e a diferenca entre planejamento estratégico e planejamento de marketing. A Figura 97

contém alguns exemplos de depoimentos sobre processo de planejamento de marketing.

Figura 97 — Depoimentos ilustrativos sobre processo de planejamento

Processo de Planejamento {26-0} J

ano passado, o plano de
marketing. Inicialmente
COMEeCamaos Com um
planejamento mais

[[1:58) Gestora/Coord. de
Criacio

Ele & formal. Mas ainda
estamos escrevendo, Sobre

Nio sel se alcangamos ou
nio, mas a meta existe.

L.

L

[1:15] Gestora'Coord. de
Criacio

MNio, nio tem. Nos mesmos

aguilo ou vamos mudar.

e,

[3:48] Gerente Comercial

Eo Roberto, o Francisco, a
Rosane e a Mara Marina e

g L
R NN ,
[2:1] Gerente de [3:41] Gerente Comercial [2:67] Gerente de
Marca/Planejamento eu nio participo do . Marca Planejamento
E isso mesmo, nés e planejamento de marketing, A gente tem o cronograma
comegamos o planejamento ) — T que a gente esta seguindo do

planejamento estratégico.
Isso pelos projetos que
foram colocados para esse
ano. Nos fizemos o

marketing, mais pelo

posicionamento da marca
que com csrteza vai levar 3
algumas agdes de marketing

A gente tem mais dois
encontros ou trés encontros
¢ ai eles (O Sebrae) vio
passar o que a gente vai ter
que fazer daqui para a

frente.

Entio, semana passada até

e
I

abrangente e a partir disso F eles Vo passar o que . |planejamento e o SEBRAE
pretendemos partir para o E;" oI % |jd deu os projetos para a
plano de marketing. /| mercado, ai nos vamos fazer | gente tentar alcangar nossos
Estamos ainda no comego LB CILOS | objetivos.

definindo visio, valores, K it 1 e i |

missio da empresa, os f Y ~ [[2:41] Gerente de
objetivos, pra depois ele se ' [3:9] Gerente Comercial Marca/Planejamento
Laprofundar um pouco mals. ¥ | p5s estamos participando do T T Ta

F work s.hqp- do Sebrae sobre l||lII p:gandn o ritmeo da coisa

para depois ele comegar

com planejamento e analise,
busca de antigos clientes. E
que tipos de clientes 5307 Eu

a5 metas, temos até uma das ) T nio conheco todos, mas os
metas desse segundo [2:2] Gerente de que eu conheco sio os que
semestre, que & crescer 30%. Marca/Planejamento mais compram,

normalmente tem rede de
lojas, eles tem no minimo
quatro ou cinco lojas. Lojas
nio em Shoppings, lojas de
mua. E normalmente sio
lojas que jd estio hi tempos
no mercado.

da diretoria (Familia) ] ! 3

conversamos, vamos fazer r[2;:33] Gerente de i "

: : 1:36] Gestora'Coord. de
1550, VAmMos Continuar com Mag.legjmgntg__ [Cria:;]in

¥ =i Franci Uma vez por ano nds faz a
58] Geente de ccnm:rsuinq-:hnm o Francisco e convenclo. Messa
Marca Planejamento e ey convencio, além de discutir

Quem esta decidindo ou
quem decidiu jd do
planejamento passado gue
eu peguei as informacSes,
fomos eu e o Francisco.
Francizco é men imio que
fica no financeiro.

plansjamento que com
certeza nio vai conseguir
atingir. Ent3o colocamos um
ano i mais nesse
planejamento a partir de
agora para téntar o nosso
objetivo final.

toda essa parte de niimeros,
de objetivos, de alcance, nos
passamos a colecio e
procuramos explicar o que é
a colecio, como eles podem
argumentar com os clientes,
ter mais argumentos de

vendas.

e

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Defini¢do de mercado-alvo. Os dados coletados indicam que a Empresa C possui
mercado/clientes-alvo definidos, tanto na Marca 6 quanto na Marca 7. O perfil dos clientes-
alvo ¢ descrito com base nas varidveis geografia, género, idade, classe social e
comportamental dos usuarios-alvo.

A Marca 6 esta direcionada para jovem senhora (mulheres de 30 a 50 anos) que
prefere vestuarios no estilo moda classica; mulher profissional, graduada, com vida social
ativa, empresaria e/ou que atua em cargos/fungdes intermediarios e gerencias; consumidoras
provenientes das classes sociais A, B e C. Os produtos da Marca 6 sdao distribuidos por
representantes de vendas e em lojas multimarcas especializadas em moda feminina (tipo
boutique de moda), localizadas em lojas de rua (ndo em shopping center). Ja a Marca 7 ¢
dirigida para mulher jovem com idade entre 20 a 30 anos, que deseja moda cléssica e das
classes sociais A e B; consumidoras que estdo comecando a carreira profissional e que
querem destaque em suas atividades; consumidoras que desejam estar bem vestidas, tanto no
ambiente de trabalho quanto em happy hour ou festa de amigas. Os produtos da marca nao
s30, no entanto, direcionados para ambientes de “balada” (casas noturnas).

Com relagdo a variavel geografica, a Empresa C esta presente em todos os estados
das regides Sul e Sudeste do Brasil, e nos estados de Pernambuco e Bahia. A empresa possui
atualmente 300 clientes lojistas ativos. A Marca 7 (marca nova) esta iniciando suas atividades
na regido Sul e seus produtos sdo comercializados principalmente nas mesmas lojas que
vendem os produtos da Marca 6. A empresa pretende, no entanto, distribuir adiante os
produtos da marca em lojas multimarcas diferentes da Marca 6, principalmente em lojas mais
direcionadas para publico mais jovem. A Figura 98 contém alguns exemplos de depoimentos

sobre definicao de mercado/cliente-alvo.



Figura 98 — Depoimentos ilustrativos sobre definigao de mercado/cliente-alvo
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Definicio de mercados/clientes-alvo {25-0} ]

J"’r {,ﬁ "‘a
- i L
- A Wt o

-

[1:11] Gestora/'Coord. de
Criacgio

il

[1:44] GestoraCoord. de
Cracgio

[2:43] Gerente de
Marcas/Planejamento. .

Criagio

Sim, & a jovem senhora
clissica, que trabalha fora,
que quer aquela roupa para

/| Criagio

Sim, tem um nicho, ate
existem algumas marcas
cldssicas jovens, mas sio

atingir talvez as filhas das
compradoras da Matuta;

( [3:5]) Gerente Comercial

Matuta ji é um publico mais
jovem senhora é publico
mais comportado, mais
pessoas mais velhas mesmo,
mulher de 35, 40, 50 anos,

trabalhar, mas que pode para um poder aquisitivo
também sair pra um happy muito alto.
hour ete. ¥
Li ! [[3:17] Gerente Comercial
[3:15] Gerente Comercial ry 2 Ma :
Maria furana ¢ o
a Maruta é mais jovem publico Ae B
senhora, mulheres acima de . 7
trinta e cinco anos, enquanto (==
2 Maria Ma B e [2:79] 'Gereut:ede
moda mais jovem que vai Marcas/Planejamento..

A gente vende para Rio
Grande do Sul, Santa
Catarina, Parand, Bahia, Sio
Paulo, Rio de Janeiro,
Espirito Santo, Minas
Gerais. ..

[3:27] Gerente Comercial

RS, PR, SC, 5P, Espinto
Santo, Minas Gerais, Fio de
Janeiro, Pernambuco e

Bahia

..
Sim, nosso Publice é o / Maria Maturana é uma * A gente foi na verdade pra
feminino marca também clissica, mas ver mais ou menos o perfil
y Uma marca mais jovem, dessa mulher, entio nds

[1:10] Gestora Coord. de mais voltada ao publico confirmamos que eram
Criacio {jovem, na faixa de uns 20 mulheres que tinham

/| anos até uns 30 anos. E b, | familia, com filhos, casadas,
A Matuta que faz PT'J"&IIW'F /| assim, nessa idade elas nio b que assistem TV paga, todas
para uma senhora mais encontram muita roupa formadas, a maioria dona do
clissica, 31?55_- uma jﬂ‘f'ﬂf_ﬂ clissica, elas encontram seu proprio negocio ou do
senhora :lasnc.? e a Maria /|muita roupa de balada, um |} | préprio esaritério.
Maturana que ¢ para uma / | vestido mais curto, mais Y <
e ; e ; 4[[1:19] Gestora/Coord. de
,[] 43] Gestora/Coord. de _f[l_-.q,jl Gestora Coord. de 'i'l. B

quanto a mulher que nos

y | tinhamos idealizado, nosso

% | publico alvo, bateu. Nas trés
1 primeiras entrevistas
identificamos aquilo que nos
imaginameos com relagio ao
perfil da consumidora

.

[2:37] Gerente de
Marcas Planejamento..

Primeiramente o lojista. E
ele que compra de mim.

X,

'[2:331 Gerente de

Marcas/Planejamento..

Eu sei que na média sio uns
trezentos clientes. Trezentas
lojas que revendem Matuta.
Esse foi um dado passado
pelo Alexandre (Gerente
comercial). No¢ ainda
consultamos semana

passada.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).

Definicio de objetivos/metas de marketing. Os resultados coletados indicam

que a Empresa C possui objetivo/metas de marketing estabelecidos. Os objetivos sao

geralmente estabelecidos a partir de informacgdes externas, internas e do feeling/experiéncia

dos dirigentes (gestor

administrativo-financeiro,

gestor

de producdo, gestora

de

criacdo/produtos e gestora de marcas/planejamento). Ja as metas de vendas sdo definidas a
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partir dos objetivos da empresa e considerando as informacdes de tendéncias da moda,
historico de vendas e informagdes dos representantes de vendas.

Atualmente, os principais objetivos de marketing da Empresa C ¢ consolidar o
posicionamento da Marca 6 no mercado e desenvolver a Marca 7 (marca nova), identificando-
a com seu publico-alvo. A empresa deseja também obter crescimento de vendas, mas de
maneira sustentavel e alinhado com a sua real capacidade de produgdo. Segundo depoimentos
da gestora de marcas/planejamento, o planejamento estabelece que a empresa deseja crescer
cerca de 30% ao ano nos proximos 3 anos, mas devido a atual crise econdmica este objetivo
esta sendo reajustado (reduzido para 20% ao ano). Outro objetivo de marketing da empresa ¢é
preservar a sua imagem/reputagdo junto ao mercado-alvo.

J4 as metas de vendas sdo estabelecidas por representante de vendas, e por
produto/pegas e colecdo de vestuarios. As metas estdo definidas em volume (quantidade de
pecas) e valor monetario. H4 também metas para investimento e despesas de marketing. A
empresa ndo dispde de objetivos/metas relacionados a ticket-médio por representantes,
quantidade de visitas realizadas, lucratividade por produtos (margem de contribui¢do, margem
liquida ou preco-médio), satisfacdo de clientes e numero de reclamagdes. Segundo o gestor
comercial/vendas, a empresa pretende melhorar o método de determinagdo das metas de
vendas, e considerar também informagdes sobre indice de potencial de compra de cada
Cidade/territorio de vendas. Um estudo sobre o assunto estd sendo executado, com a
participagdo da equipe de representantes de vendas. A Figura 99 apresenta alguns

depoimentos ilustrativos sobre defini¢ao de objetivos/metas de marketing.
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Figura 99 — Depoimentos ilustrativos sobre defini¢ao de objetivos e metas de marketing

Definigio de objetivios ¢ metas de marketing {21-0F J

Objetivos de Marketing {0-

o}
[3:9] Gerente Comercial | [3:11] Gerente Comercial [3:12] Gerente Comercial
nés estamos participando do 4 até agora nio tinha, talvez "‘\ A ideia da empresa & crescer
work shop do Sebrae sobre /| cobranca ou controle e esse 30%% por ano nos proximos
marketing, mais pelo /" | trabalhos estamos trés anos, ai a meta de cada
posicionamento da marca comecando agora, até em representante vai ser
que com certeza vai levar a relagio a meta, nio conforme a sua regiio, tem
algumas agfes de marketing A tinhamos meta acertada L representante gque atende a
y 3 ;| antes, agora estamos " capital como Florandpolis e
[2:45] Gezente de /| fazendo o plancjamento para | I
Plansy i O POXImO ano © Vamos E Ende O INTETEor INTErEor
Marcas =l [ comecar ji com as metas % | do Rio Grande do Sul, entio
todos os projetos deles s3o para cada representante; % | cada regific vai ter que ser
nomeados de Moda d ™ = | analisada conforme o seu
Cararina, todos 05 projetos /[[158] Gestora'Coord. de ", | potencial, conforme as
que a gente faz § | Criagtio l % | cidades que eles atendem
independente da drea. Mas i - - . nds vamos acertando a meta
esse projeto especifico € pra § |Ele & formal Mas ainda % | de cada representante;
fortalecer a imagem da i SSTATNOS e:m'md?. Sobre '-._1 . -
MaArca. 4 as metas, temos ate wma das -._1 [2:66] Gerente de
- . metas desse :ep.mdn ) M s/Planejamento..
([2-68) Gerente de semesire, que é crescer 30 -
M - : — MNio sed se :l-:mt;urlm: au 1 Por cliente nio, tem meta
it nio, mas a meta existe. % | por representante.
Mio planejamos ainda as L 'Ll - r
agdes. mas estamos ji [2-58] Gerente de 4 [[2:57] Gerente de
tmtu:d"u o st Marcas Plancjamento. . | Marcas Planejamento._
parcerias com blogueiras ou
com meninas da regifo que A gente tinha o primeiro Sim, decidimos os objetivos
s3o influenciadoras para objetivo para final desse £ A% metas.
melhorar a imagem . Esta é ano. {ue com a crise, nio — T £
uma agio. Fei 3¢ VA0S AUNEIT, Com [2:13] Gerente de
- ¥ certeza nio. E ai tem cutro Marcas/ Planejamento..
" LE
[3:26] Gerente Comercial ﬂ":'dmifﬂl G Pra Maria Mararana & 4%,
nds nEo QUEremos Crescer - & % £
e oS VA0S [2:63]) Gerente de [2:14] Gezente de
expandindo, cada estado Marca Planejamento Marcas Planejamento. .
NOVO QUe Pegamos ANmenta =
a demanda, necessita de Entio, semana passada até Sim. Para a Matuta era um
mais investimento na conversel com o Francisco e Pouco Mmenos mais nos
empresa, entio nds nio a gente tinha wm estamos tentando igualar o
queremos ser, como eu Falei, planejamento que com percentual da Maria
o perfil da empresa ndo & tio certeza ndo vai conseguir Maturana,
arrojade que daqui a pouco atingir. Ez:llin colocamos um v
de uma colegio para outra Ano 3 MALE NesEe 2:15] Gerente de
dobrar o mimero de plancjamento a partir de Marcas Planejamento..
S DS e AEOTA PArL TERIAK O DOSS0 Era 2%, nlo s cxato
procuramos um ou dois por objetivoe final T ests hoje. Se
Coicsio v nko achar ) v =k
penhoem intc::-.-_s:n:e, nio gﬂﬁ] GestoraCoord. de Lembrando que isto estd
D e e racdo dentro do custo da nossa
o pessoal certo trabalhando e o A A A —
convencio. MNessa
convencio, além de discutir
voda essa parte de mimeros,
de objetivos, de alcance, nos
passarmos a colecio e
procuramos explicar o gque &
a colegio, como eles podem
argumentar com os clientes,
ver mais argumentos de
vendas.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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Definiciio de estratégias e programacio de agdes. Os dados coletados indicam
que a Empresa C tem estratégias de marketing formuladas, tanto de maneira emergente como
deliberada. Os depoimentos da proprietaria indicam que estratégias emergentes estao
presentes desde a fundacao da empresa. Incluem decisdes tomadas no dia-a-dia, de maneira
informal, ndo previamente pensadas ou analisadas, e baseadas na experiéncia e feeling pessoal
dos dirigentes. Por exemplo, muitas das decisdes tomadas no passado com relacdo a
precificacao de produtos, entrada em novos mercados/regides, criagao de marca e adogao de
canais de distribuicao.

Atualmente, algumas decisdes de marketing tém sido tomadas de maneira mais
deliberada, como resultados de um processo de andlise/avaliacdo prévia e baseadas em
fatos/informacdes internas e externas de marketing. Isso se tornou mais evidente a partir do
processo de elaboracdo do planejamento estratégico formal, apoiado por consultores do
Sebrae. No desenvolvimento de novos produtos, por exemplo, a empresa toma decisdes com
base no histérico de vendas de produtos, informacgdes dos representantes de vendas e
tendéncias de moda do exterior. A empresa costuma também elaborar no inicio de cada
cole¢do (3 vezes por ano) cronogramas de acdes/atividades para a distribui¢do de mostrudrios
e produtos. Esse cronograma de trabalho inclui a implementagdo de decisdes/estratégias
relacionadas a pesquisa, desenvolvimento, langamento, venda e entrega de produtos.

A Empresa C tem também cronograma de reunides mensais e anuais de
planejamento e acompanhamento/avaliagdo dos objetivos/metas e das agdes/atividades de
marketing a serem implementadas. Tais reunides de trabalho envolvem a participagcdo das
diferentes areas/fungdes responsaveis pela implementagdo das estratégias de marketing da
empresa. Recentemente, por exemplo, uma dessas reunides foi realizada e envolveu a
discussdo sobre a distribuicdo de pecas/produtos da cole¢do de verdo 2016. As convengdes
anuais de vendas e as reunides mensais das areas de producdo e marcas/planejamento sdo
também exemplos de mecanismos utilizados pela empresa na definicdo e implementacao de
estratégias de marketing emergentes.

Alguns exemplos de estratégias de marketing deliberadas incluem decisdes sobre
consolidacdo de marcas, selecdo de mercados-alvo, definicdo de conceitos e padrio de
qualidade de produtos/colegdes, precificagdo dos novos produtos e a grande maioria das
estratégias contemporaneas de marketing (incluindo uso de redes sociais € embaixadoras da
moda), que estdo detalhadas na se¢do sobre implantagdo das estratégias de marketing. A
Figura 100 mostra alguns depoimentos ilustrativos sobre definicdo de estratégias de

marketing e programacao de agdes.



211

Figura 100 — Depoimentos ilustrativos sobre definicao de estratégias e programacao de acdes

Definigio de estratégias e programagio de aghes/atividades {50-0} J

e

Definigic de Estratégias {0-0) | r_}_x'/ i
- i

L

([1:5] Gestera/Coord. de
Criagio

[2:101] Gerente de
Marca Plansjamento

([1:114] Gestera/Coord. de

Criagio

Ne ano passade, devide ao
crescimento das famiias,
filhos, futures genros, noras,
netos, resolvemos entio
dividir a3 duas marcas e nés
ficamos com a Matura e
nosso ouire socie ficou com
a Agorause. Portanto hoje,
somos empresas diferentes ¢
seguimos cada um com seus
objetivos.

o

»

[1:2] Gestora'Coard. de
criagho

E cada colecio a gente
analisa colegdes passadas.
No caso da Maria Maturana
e ainda nio tenho bases per
ser muito nova. Nio tenho
ainda analises para fazer.
Mas a Matuta a gente
sempre analisa as colegbes
passadas, ranking de pecas
mais vendidas. E através

Mo atacado, vocé precisa
espeTar o comprador,
alguém bater na porta. Ja
com a Matuta, eriada para
atender os lojistas,
pensamos em colocar
representante direto, para
que o3 mesmos pudessem
chegar até aos lojistas

B

[1:15] Gestera Coord. de
Cragdo

Nio, nio tem. Nos mesmos
da diretoria (Familia)
COmVersamos, vamos fazer
1550, Vamos continuar com

aquile ou vames mudar.

-

[2:56) Gerente de
Marca Planejamento

Quem estd decidindo ou
quem decidia jd do
planejamento passado que
eu peguei as informagdes,
fomos eu & o Francisco.
Francisco € meu immio que
fica no Ananceiro.

[1:10] Gestora/Coord. de
Criagio

A Marura que faz produtos
para wima senhora mais
clissica, alids, uma jovem
senhora clissica e a Maria
Marurana que € para uma
jovem clissica.

Nds temos um cronograma
{de entrega que € definido
antes de comegar a3 vendas,
de liberar o mostrudrio na
conven{do, temos um
cronograma de entrega més
a més, um nimero x de
unidades para sair ¢ o5
representantes eles
rrabalham &m tomo disss,

verdade é feito um filro
maior na hora de cortar o
| mostrudrio. Antes do corne

| 52 faz o custo, se mede o

CORSUMO, 0F aviamentos &
ja calculamos o preco de
venda

| L]

| [1:1] Gestora/'Coord. de
{| eriagdo

A mratuta fol criada pelo
fato de que 2 Agorause
vendia nos pontos de
atacado ¢ se viu a
necessidade de botar
algurna coisa mais
diferenciada para dnblar
algumas crises no setor

¥

[[1:6] Gestora Coord. de
Criagio

Iss0 nos ficamos com
representantes & no final do
ano passado a Maria Marina
{diretora de
desenvaolvimento & filha dos
Gestores) lancou uma nova
marca que € 2 Mara
Maturana, que & um clissico

mais jovem;

disso a gente faz um mix de nos oferecemos descontos i
produtos para depois vista, até 7%, e prazo de 30,
desenvolver 60, 90 & 120 dias;

) L F LA i R | . 3 i\
[1:108] Gestora/Coord. de [2:67] Gerente de
Criagio Marca Planejamento

/| pela bagagem que jd se tem A gente tem o cronograma

decidimos “izso aqui nem que a gente esta seguindo do
vou fazer pois vai ser uma plansjamento estratégico.
peca muite cara”. Ma Isso pelos projetos que

foram colocados para esse
ano. Nos fizemos o
planejamento ¢ 0 SEBRAE
ji deu os projetos para a
gente tentar alcangar nossos
lo‘bj:ﬁuor-.

Druas, wés. Hoje de manha
por exemplo, fizemos uma
[Ta criar uma estratégia, pra
fazermos as entregas até o
final do mes agora. Falta
entrar no estogue S00 pecas.
Entio nds fizemos uma
reunido com cada setor, com
cada responsivel por setor
para ver o que cada deve
realizar para cumprir os

Prazos.

5

[1:36] Gestora'Cocrd. de
Criagio

Uma vez por ano nés faz a
convencio Nessa
convengio, além de discutir
toda essa parte de nlmeros,
de objetivos, de alcance, nds
passamos a colegdo e
procuramos explicar o que €
a colegio, como eles podem
argumentar com of clientes,
ter mais argumentos de
vendas.

1

([3:68) Gerente de

aghes, mas estamos ji
tentando entrar com
parcerias com blogueiras ou
com meninas da regifio que
sio influenciadoras para
melhorar 2 imagem. Esta &

uma agdo.

[1:19] Gestora Coard. de
Criagio

quanto a mulher que nos
tinhamos idealizado, nosso
publico alveo, bateu. Nas wrés
primeiras entrevistas
identificamos aquilo que nos
imaginamos com relagdo ao
perfil da consumideora

[1:56] Gestora Coord. de
Marcas Planejamento.. 'L Criagio
Nio planejamoes ainda as Eu acho que € 56 a falta de

uma metodologia, eu acho
que nio sel se is50 ai vem
vindo com a consultoria que
estamos tendo, estamos
tendo duas, consolidacio da
marca ¢ plano de marketing.
Eu acho que no final desse
semestre, nos Vamos estar
mais maduros para comecar
a executar alguma coisa

nesse sentido.

1

[1:98] Gestora Coord. de
Criagio

de ver em quando nbs
sentamos & conversamos de
maneira informal para
trocarmos ideias.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das entrevistas (2015).
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4.2.3.4 Resultados De Implantacdo Das Estratégias De Marketing

Esta secdo apresenta os resultados de implantacao das estratégias de marketing na
Empresa C, com as seguintes categorias de dados: estrutura organizacional de marketing,
estratégias convencionais de marketing e estratégias contemporaneas de marketing.

Estrutura organizacional. Na Empresa C, a estrutura organizacional de
marketing ¢ enxuta, mas bem definida. Em nivel diretivo, os responsaveis por marketing sao
os proprietarios-diretores da empresa (ou seja, o diretor administrativo-financeiro e a diretora
de criagdo/desenvolvimento de produtos). No nivel de execu¢do, a gestdo de marketing esta a
cargo da gestora de marcas/planejamento (filha dos proprietarios), do gestor de
vendas/comercial (profissional contratado) e o gestor de produ¢do (filho dos proprietarios)
participa de algumas atividades.

A grande maioria das ac¢des/atividades de promogdo/comunicacdo de marketing
(incluindo a gestdo de marcas) ¢ coordenada pela gestora de marcas/planejamento e pela
gestora de criagdo/desenvolvimento de produtos. Ambas atuam no desenho/criacdo e no
desenvolvimento das colegdes de produtos e sao responsaveis pelas pesquisas de tendéncias
de moda no exterior. Elas t€ém 5 funcionérios, com forma¢ao em nivel de graduacdo na area
de design/moda e que atuam na comunicagdo de marketing, no desenvolvimento de produtos
e no controle de qualidade dos produtos desenvolvidos. Quando necessario, elas subcontratam
no mercado fotdgrafo e equipe de filmagem das colegdes na elaboracao do material de apoio a
vendas e de comunicacao (ex: catalogo de produtos).

Ja a equipe de vendas/comercial ¢ composta por um gerente comercial e 14
representantes de vendas. O gerente comercial € um profissional de mercado, com experiéncia
em marketing digital e com formagao em Business Management no Reino Unido (onde viveu
durante 11 anos). A maioria dos representantes de vendas tem idade entre 45 e 60 anos e mais
de 20 anos de experiéncia no mercado de moda. E funcio de o gerente comercial organizar o
departamento comercial, estabelecer e controlar as metas de vendas, desenvolver novos
mercados e integrar a empresa aos representantes de vendas, clientes e demais agentes do
mercado.

A Empresa C costuma investir também no treinamento da equipe de vendas e dos
funcionarios. As convengdes anuais de venda sdo principalmente dirigidas a preparagdo e
motivagcdo dos representantes de vendas. No caso dos funciondrios internos, a empresa

possibilita a participagdo deles em workshops, palestras e eventos organizados pelo Nucleo de
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Modas Sul, Sebrae/SC e outras entidades do setor. A Figura 101 mostra alguns depoimentos

ilustrativos sobre estrutura organizacional de marketing.

Figura 101 — Depoimentos ilustrativos sobre estrutura organizacional de marketing

Estrutara organizacional de marketing {41-0} J
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[1:8] Gestora Coord. de [1:68] Gestora/Coord. de 1] [1:115] Gestora Cocrd. de [2:9] Gezente de
Criaclo | Criacio ':I' Criacio Marcas Planejamento..
eu sou 2 coordenadora da Nés temos 5 pessoas [ Tesos um gerente comercial fa| Nio tem um responsavel,
criacio do desenvolvimento formadas em moda. quE COMEGoN £55¢ ANg THAS e faz a frente,
¢ sou responsivel pela s T | conosco. Temos também o nommalmente, sou eu ou o
modelagem tambeém; [1:13] Gestora/Coord. de PCP, a pante de producio e o | |Francisco (Area
" Criagio RH, departamento de Administrative Financeire)
[liﬁl] Gestora Coord. de y Além di“m 1emoE a8 FC'MEI ¢ feito P’dﬂ ou 3 Rozane (Coordeu.dm
Criagio " | meninas (Designs) que lrom:dur. de Desenvolvimenta) que
PR A também ajudam nestas
no desenvolvimento de fundam o d Lk : \\ questdes.
produtos, soueua msnsrm [3:3] Gerente Comercial .-
responsavel pela Matuta e a P S S is Bb z -
TRiER T [190] Gestora Coord. de ::i:::m =g de | ([3:2] Gerente Comercial
responsiveis pela Maria Criagio e e s e a gente estd tﬂl:l'.'l.tgl.ll-lliﬂ um
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que trabalham conosco. /' | de Bhmages e osso pessoal (= : 3 Marina,
e d&!as tambiém ¢ inteme :In juntos i [3.19]. Gﬂ:.:c Conend Eﬂsm o Gilberto, cada um
responsavel pelas El;cgﬂﬁ_ desenvolvermos o filme da A maiona de nossos - alava com umqum;mlmu
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questio de qualidade. /| com a mesma modelo por vinte anos de lea:d.l, um \ atraves de mim
¥ /| um tempo. Isso & bom para pessoal bﬂ?‘ i A
[1:67] Gestora Coord. de ficar o mesme rosto. pessoal mais velho, e wo .
Criagio Gostamos de dar DEpHESETENIE (U e & NNy [1:41] Gestera'Coord. de
e di continuidade por um tempo "m,“',EEPm;“ Santo, mas 2 eriagio
S ;.-m :T“ numd | para manter a mesma <ara, ::1;": S mm'; 45 Com a separacio, nossa
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Marca Planejamento e Ty uma ideia, no primeiro
Instagram, o Alexandre que da diretoca (Fanifa) semestre deste ano
Eu sou It'mm:da em moda e é nosso gerente comercial, & conversamos, vamos fazer ; e :
terminei agora o MBA em eu que algumas vezes fago 550, Vamos continuar com vendemes :dm”’ do
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pr Uma ponte entre os aquile G o
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Marcas Plansjamento.. [1:69] Gestora'Coord. de ::1.-;‘ nOss1s pessoas eram
eu acabei minha pés de ciagio novas, ol seja, nio tivemos
gestio agora, estou mais e acho legal, pois & um aquela agilidade.
ligada ao marketing. Tem SAMGUE NOVO Ue eNtra na
outrs mening tambem que empresa, com outra visio. O
me ajuda com marketing ¢ a Alexandre também participa
Jessica que terminou a conesce dessa consultoria
faculdade de moda hd uns de consolidacio da marca.
dois anos. Para nés ¢ importante ter a
visio dele.
