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Técnicas de vendas

Meta da aula

Apresentar as técnicas de vendas como
instrumentos eficazes para dinamizar

e potencializar as vendas em uma
organizacao.

Apos o estudo do contetido desta aula, vocé
devera ser capaz de:

verificar que pontos devem ser observados
para conseguir a eficacia na efetividade das
vendas;

6 identificar as técnicas de vendas e o plano
de acdo necessarios para antecipar possiveis
oposicdes por parte dos clientes;

6 reconhecer a importancia de dominar técnicas
de vendas e estar bem preparado para o
fechamento desta, mesmo sob
condigdes hostis.
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Desde a famosa declaracao de Charles Darwin: “nao sao nem as espécies mais
fortes, nem as mais inteligentes as que sobrevivem, mas sim aquelas que melhor
se adaptam as mudancas no ambiente”, até os dias de hoje, o treinamento
e a adaptabilidade sdo fundamentais para se destacar na competitividade e
conseguir um bom desempenho.

Um profissional de vendas deve estar continuamente atento a concorréncia, aos
clientes e aos proprios colegas de trabalho para tracar parametros de orientacéo
e avaliacdo e também de auto-avaliacdo, fazendo uma analise comportamental,
buscando o atingimento de metas e resultados, quando pensa em acdes de
curto prazo e no seu desenvolvimento profissional, quando pensa no seu futuro
de longo prazo. Repensar suas técnicas de vendas, seu desempenho pessoal
e seu grau de assertividade deve fazer parte do rol de preocupacdes dos bons
profissionais de vendas, sejam vendedores ou gerentes de vendas, que buscam
uma melhor capacitacdo e uma sustentabilidade no mercado.

As técnicas de vendas devem ser importantes e valorizadas, por serem ins-
trumento de potencializacdo do volume e da especificidade das vendas. Com
0 aparecimento de varios fornecedores para um mesmo produto ou servico,
passou a existir a necessidade de mostrar as diferencas entre estes produtos
e servicos, ¢ significativo observar como a sua preparacao antecipada pode
permitir sua efetividade.

As empresas e o mercado notaram que ndo apenas a contratacdo de bons
vendedores era garantia de sucesso em vendas, até porque alguns critérios
como, por exemplo, a capacidade técnica e o conhecimento profundo sobre
um processo ou produto, podem ficar desgastados com o tempo, e nao mais
atender as necessidades da organizacdo e dos clientes. Fica claro que o ponto é
0 quanto este profissional consegue assimilar novas tecnologias, se desenvolver
pessoal e profissionalmente, criar e manter redes de relacionamento, estar
preparado para niveis crescentes de responsabilidade dentro de sua carreira e
0 comprometimento deste com a organizagao.

Esta aula, antes de ter a pretensao de esgotar o assunto ou fornecer modelos
gue possam ser aplicados em quaisquer situacoes, visa fornecer algumas idéias
iniciais que podem ser aplicadas em sua equipe, caso vocé ocupe a posicao de
gerente, ou fornecer um direcionamento pessoal, caso vocé ocupe a posicao
de vendedor, para que suas acdes cotidianas sejam melhor preparadas em

busca da eficacia.



CONHECIMENTOS ESSENCIAIS DO VENDEDOR

Conhecimento de si préprio

Geralmente, o primeiro critério a ser observado para a eficacia
em vendas é a de sua prépria imagem pessoal, que deve ser integra e
confidvel. O vendedor é para seus clientes a imagem viva da empresa
que representa, bem como junto a sua comunidade. A auto-andlise é o
meio mais seguro para alguém se conhecer, sendo, também, o ponto de
partida para as mudangas que se facam necessdrias. Para tanto, considere
0s seguintes pontos principais: sua aparéncia e saude; o modo de se vestir;
o volume e o tom de voz; a facilidade de transmitir idéias com clareza; os
conhecimentos gerais sobre assuntos atuais e correlatos com o mercado e
com o seu interlocutor; e os conhecimentos especificos sobre processos,

produtos e servigos da firma.

Conhecimentos de sua empresa

O segundo critério a ser observado para a eficicia em vendas é a
da empresa que ele representa. O vendedor precisa conhecer a empresa
em termos de seus: dados estruturais (numero de funcionarios, nimero
de filiais, paises ou estados com que comercializa, nome de todos os
funcionarios do nivel estratégico da empresa etc.) e organizacionais
(mercados em que atua, quem sdo seu principais clientes, todos os
produtos da empresa, qual o seu produto ou servi¢o que é mais vendido
etc.); da imagem publica; dos objetivos da sua atividade para o sucesso

de seu trabalho; e dos sistemas de comercializagao.

Conhecimentos sobre os produtos e servicos

O vendedor ndo deve se deixar levar por tendéncias ou preferéncias
pessoais, quando se trata de servir a seus clientes. O homem moderno
e as empresas de hoje tém sempre uma multiplicidade de bens,
responsabilidades e valores em risco, e para cada um deles existe um
produto a ser oferecido. O segredo da venda consiste em oferecer
o produto certo no momento certo, para o cliente certo. Para conhecer
bem e apresentar adequadamente os produtos e servigos aos clientes,
vocé poderd observar os seguintes pontos: identifique e relacione

todos os produtos que vocé tem a sua disposicdo; verifique todas as

CEDERJ
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caracteristicas de cada produto e suas formas de comercializacdo; faga
um resumo para cada tipo de produto; certifique-se sobre as condigdes de
comercializagdo adequadas ao seu cliente; e, com base nas informagdes
obtidas, no resumo elaborado, no material especifico disponivel e em
folhetos promocionais, identifique as particularidades de cada produto,
fazendo uma relagio de solucoes e beneficios que seus clientes obterdao
com a compra desses produtos.

Esta é a base para vocé planejar e desenvolver apresentactes de
venda “sob medida” para os verdadeiros interesses e reais necessidades
de seus clientes. Para vocé manter sempre o nivel ideal de conhecimentos
sobre os produtos:

¢ Leia com toda a atencdo e interesse as circulares emitidas pelos

administradores dos produtos, colocando em pratica suas
instrucdes e orientagoes.

¢ Consulte, com freqiiéncia, as publicacbes como: manuais, bole-

tins, informativos e outras, que digam respeito aos produtos
que vocé comercializa.

* Participe, ativamente, de todos os cursos e atividades de treina-

mento, bem como das reunides promovidas por sua geréncia.

¢ Mantenha-se informado sobre tudo que acontece ou que é

divulgado pela midia falada ou escrita sobre sua drea de atuacio,
pertinente a atividades e fatos que possam influir ou interferir

no seu trabalho.

Estar preparado e procurar satisfazer todas as necessidades
dos clientes é a chave da profissionalizagio e a base de uma venda

lucrativa.

Conhecimentos das técnicas aplicaveis ao seu trabalho

O vendedor precisa fixar e superar metas de produgdo, que
significam um determinado volume de vendas, num espaco de tempo
também definido. Para isso, é necessario o emprego de técnicas que foram
desenvolvidas objetivando atingir os seguintes resultados: produzir o
maximo possivel com o minimo de esfor¢o; empregar adequadamente os
recursos disponiveis; utilizar o menor tempo possivel; e obter 0 maximo
de qualidade. Para tanto, vocé deve planejar as atividades de vendas, na

busca de novos clientes; organizar suas atividades, os recursos e os seus



instrumentos de trabalho; controlar os resultados de suas atividades e
esforgos, isto é: registro, auto-avaliagdo e corre¢io de desempenho geral; e
observar o esfor¢o de vendas, aplicado a angariagdo de novos clientes.

Qualquer técnica é boa, desde que faca vocé ser produtivo. O que
ndo é bom é nao usar nenhuma técnica e deixar que as coisas acontecam
ou deixem de acontecer, sem o menor direcionamento ou controle de

sua parte.

Conhecimentos sobre seu territério, area ou setor de atuacao

Produtividade mdxima deve ser o grande objetivo do vendedor.
O tempo € o seu capital. O uso do tempo e o ritmo das atividades
produtoras estio intimamente ligados ao territorio, drea ou setor em
que o profissional desenvolve sua atuagao. Conhecer bem sua drea de
atuacdo é essencial para o sucesso, e significa: definir geograficamente
o seu territorio ou setor de atuagio; definir mercadologicamente seu
territério ou setor de atuacio; identificar a infra-estrutura de servicos
disponiveis; e identificar todos os clientes potenciais, pessoa fisica ou
juridica, na regiao.

O pleno conhecimento de seu territorio ou setor de atuagao
¢ fator fundamental para formular e desenvolver planos de agio,
roteiros de visitacdo e atendimento ou assisténcia, dentro de um
esquema de prioridades voltado para a realizagdo de objetivos e metas

predefinidas.

Conhecimentos sobre a concorréncia

A concorréncia é uma realidade que deve ser administrada
para que dela se retirem os maiores e melhores proveitos. Conhecer a
concorréncia é saber: quais sdo as vantagens competitivas que vocé pode
oferecer aos seus clientes; que tipo de concorréncia indireta influencia o
mercado, sua periodicidade e intensidade; quais sio as operadoras ou
seguradoras que operam no mesmo territorio; que tipo de estrutura e
atendimento elas mantém; quem s3o as pessoas dentro destas estruturas;
quais os produtos com que operam; quais sao as politicas e normas de
aceitagdo e operacionais em vigor; como atuam os seus produtores; que
tipo de propaganda e promogdes realizam e com que intensidade; o

que estd ao seu alcance fazer para equilibrar as forgas.

CEDERJ
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Quanto mais vocé a conhecer, mais capacitado ficara para poder
lidar com ela e tirar proveito. A dnica coisa que vocé nunca deve fazer
é falar mal de uma concorrente na frente do cliente. O tempo que vocé
gasta falando mal da concorréncia, deixa de enaltecer as qualidades da
empresa que vocé representa e ainda cria um desconforto por adotar
uma atitude antiética. Ademais, provando que a empresa concorrente
ndo é boa, vocé nao estard, necessariamente, demonstrando que a sua

é. Pense nisso!

Conhecimento sobre os clientes

Sem que o cliente seja ampla e profundamente conhecido, nada
podera ser feito no sentido de realizar e superar os objetivos e metas a que
o vendedor se propoe. Atender, prestar servigos aos clientes, com toda a
eficiéncia necessaria e desejada, conquistar, manter e expandir posi¢des
de mercado sdo fungdes e responsabilidades de todos os que trabalham
direta ou indiretamente em vendas. Para que isso seja realizado, é preciso
conhecer, mais do que tudo, o cliente, como pessoa e como profissional, e
a forma pela qual ele vai agir e reagir, em funcao do esfor¢o do vendedor

para atingi-lo, conquista-lo e servi-lo.

Objetivos de um vendedor profissional

O resultado do trabalho do vendedor ndo pode ser uma simples alternativa:
vendeu ou ndo vendeu. A cada encontro com o cliente, o vendedor deve
perseguir os seguintes objetivos: efetuar vendas (obter pedidos); recolher
(novas) informag6es — novos fabricantes, com produtos e promocdes. Se
ocorrer de, em determinada visita, ndo obter nenhum pedido, o vendedor
devera pelo menos se certificar de que, como consequiiéncia de cada novo
contato, o cliente conhece e compreende melhor sua empresa e todos os
seus produtos e servicos; obter (novas) informacées.

Para poder planejar novas visitas que propiciem obter pedidos, o vendedor
devera também se certificar de que deve conhecer melhor o cliente e todas
as suas necessidades, assim como a atuagdo da concorréncia junto a ele;
melhorar o ambiente de relacionamento entre a sua empresa e o cliente.
Precisa também se certificar de que, a cada nova visita, o cliente aceita
melhor e aprecia mais a sua empresa, seus produtos e servicos e o proprio
vendedor. Esses quatro objetivos devem ser atingidos em conjunto. Um ndo
exclui o outro.




Atividade 1

Considere o seguinte: 6

A empresa Ecosanit Ltda., distribuidora de produtos quimicos e sanitarios, conseguiu
agendar uma visita comercial com uma grande empresa do setor petroquimico. Carlos
Rosa, fundador da empresa e também um vendedor habilidoso e experiente, preferiu
ir pessoalmente a visita antes de enviar um de seus vendedores. O cliente era um dos
grandes comerciantes de produtos quimicos de sua regido e estava disposto a comprar
um volume muito significativo do principal produto da empresa de Carlos. A conquista
desta conta seria muito importante para a empresa. O processo era habitual, mas a
venda nao era um pedido qualquer, se tratava de uma venda importante para gerar um
melhor posicionamento de mercado para a Ecosanit.

Ajude Carlos Rosa a preparar uma apresentacao eficiente. O que ele deve observar? De
que forma ele podera causar uma boa impressao na empresa-cliente?

Resposta Comentada
Carlos precisa fazer um check list dos conhecimentos essenciais que devem ser
postos em prdtica pelo vendedor. Deve selecionar o que pode ser utilizado na
ocasido para que, de forma ndo exagerada, possa passar uma boa impressdo
pessoal e da empresa. Sua resposta deverd contemplar alguns pontos dos sete
conhecimentos expostos anteriormente, desde a aparéncia pessoal até um
conhecimento profundo sobre a empresa que pretende comercializar.

0S TIPOS PSICOLOGICOS DE CLIENTES

Os clientes podem ser classificados em trés tipos psicoldgicos:

conservadores e introvertidos; que procuram aceitagdo social e prestigio;

ou dinidmicos e extrovertidos.

O comportamento do
cliente sera explorado mais a fundo na
Aula 9.

CEDERJ 13
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a) Clientes conservadores e introvertidos: Sao, geral-

mente, pessoas de mente muito fechada e tendem a evitar
inovacdes. Gostam de repetir habitos, produtos e servigos,

sendo conservadoras ao extremo; desta forma, evitam

situacdes arriscadas. Preferem seguir a experiéncia de

outras pessoas. Pelo fato de serem excessivamente

criticas tendem a ser mais pessimistas. Elas usam
como exemplo experiéncias que falharam, e
precisam de muitas provas para mudar de opinido ou de habito. Sempre
se perguntam: o que acontecera se ndo der certo? Este tipo de cliente ndo
decidira e nao mudara, se ndo tiver provas reais de que a decisio ou a
mudanca ird ajuda-las a evitar riscos e derrotas. A imagem da empresa
que vocé representa deve ser ressaltada a esses clientes.

b) Clientes que procuram aceitacdo social e prestigio:

A maioria das pessoas se inclui neste grupo. Tendem a se

posicionar entre as dindmicas e as conservadoras, com
varios graus caracteristicos de ambas. Elas demons-
tram motivac¢do equilibrada. Olham e analisam a
empresa, procurando satisfazer-se com ela, a0 mesmo
tempo procuram um meio de evitar situagdes dificeis.
Para clientes com esta caracteristica, o vendedor deve ressaltar a
posi¢ao de lideranca da empresa no mercado, além da qualidade da
prestacao de servicos.
¢) Clientes dinamicos e extrovertidos: Estes clientes s3o, em geral,
pessoas de orientagio positiva e realista. Suas experiéncias os tornaram
de mente aberta e extrovertida. Querem experimentar produtos,
servigos, prazeres e sensa¢des novas. Suas afirmagdes refletem sucesso,
conquistas e realizacdes. Ndo se deixam “empurrar” com facilidade e
resistem as insisténcias do vendedor em for¢a-lo a negociar, no entanto

podem tomar decisoes rapidas, pois antes de tudo

querem comprar estilo e qualidade. Estas pessoas
procuram novas oportunidades, gostam de
novos negdcios e de novas formas para coisas
antigas. Geralmente s3o criativas e inovadoras,

€ gostam de aventura.

14 CEDERJ



Neste caso, recomenda-se ao vendedor ressaltar as caracteristicas
modernas dos produtos e da empresa, bem como a estrutura de apoio
disponibilizada ao cliente. Veja na Tabela 8.1 uma correlagio entre o

tipo de cliente com a técnica de vendas indicada para cada caso.

Tabela 8.1: Tipos psicoldgicos de clientes e suas caracteristicas de comportamento

TIPO PSICOLOGICO CONSERVADOR E QUE PROCURA DINAMICO E
DE CLIENTE INTROVERTIDO ACEITAQAO E PRESTIGIO EXTROVERTIDO
— Evita inovacoes; — Se posiciona com — Tem orientacao
— Resiste a mudancas; equilibrio entre o positiva;
—Na&o revelar as razdes Conservador e o —Tem idéias
para estas atitudes; Dinamico; realistas, francas e
— Possui mente muito — Analisa a empresa, comunicativas;
fechada; procurando meios de — Tem mente muito
— Evita situagdes com satisfazer-se e evitar ou aberta;
qualquer risco; solucionar eventuais — Aceita novas idéias e
— Tem medo de errar; problemas; mudancas benéficas;
— Segue exemplos dos - Deixa-se influenciar pela | - Demonstra ser:
outros; reacdo dos outros em * Analitico, exigente,
TENDENCIAS — E pessimista; suas decisdes; inovador, objetivo,
- Cita fatos que nao — Busca ser aceito positivo e criativo;
deram certo; socialmente; * Predisposto a aceitar
— Preocupa-se demais com | — Procura construir e riscos calculados;
o fracasso; manter boa imagem * \oltado para o
— Precisa de provas para pessoal e profissional. sucesso;
decidir; * Revela conquistas e
— Esta sempre na realizacdes, por seus
defensiva. atos e afirmativas;
—Na&o se deixa levar;
— Decide rapido e busca
desenvolvimento.
1. Identifique as reais necessidades humanas e profissionais do cliente.
2. Selecione as caracteristicas, solu¢des e beneficios mais indicados.
- 3. Apresente muitas 3. Enfatize a reacdo 3. Demonstre as
TECNICAS . ™
DE provas e testemu.nhos. favor.avel dos outros. possibilidades de
x 4. Conquiste a confianca 4. Valorize a empresa para ganhos.
NEGOCIACAO em vocé e na empresa obter boa imagem 4. Prepare-se para
MAIS INDICADAS ’ ’ ' .
negociar com fatos
reais.
5. Preste servicos sistematicos de orientacao e assisténcia.

- - |
Fonte: Adaptado de SILVA, 2005.

OS VALORES E AS ATITUDES DA NEGOCIACAO

Na maioria das vezes, nossas agdes e reagoes refletem as nossas
atitudes que, por sua vez, refletem uma série de valores, adquiridos ao
longo do tempo. A venda ndo pode ser uma batalha entre o vendedor e
o cliente. Se o vendedor encara a venda assim, acaba deixando clara esta
atitude negativa. O cliente espera, desde que ndo sejam dados técnicos
ou coisas irrefutdveis o motivo da discussdo, que o vendedor ceda antes

que uma conversa chegue a uma condi¢ao mais “acalorada”.

CEDERJ 15
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Vendedores que acabam defendendo com muita energia seu ponto
de vista acabam perdendo o foco da venda e o clima amistoso que deve
reinar em toda a negociagdo. O cliente ndo deve assumir o papel de
oponente do vendedor, mas o fara caso acredite que o vendedor lhe quer
“empurrar” um produto ou nao reconhecer qualidades nos produtos de
seus concorrentes.

Aja com ética (tema da Aula 15) e serenidade. Assim sendo,
acumule valores pessoais e profissionais positivos em suas vendas. Isso
permitird colocar os interesses do cliente em primeiro lugar. Muitas vezes,
um farto sorriso ou o convite para experimentar o produto, conhecer
a empresa ou tomar um cafezinho fardo com que a atitude do cliente
também mude; os seus argumentos serdo baseados em experimentacoes,

e ndo apenas em palavras.

EMPATIA NA COMPREENSAO DAS PESSOAS

A empatia é a chave da compreensio. Quando vocé se coloca
no lugar dos outros para analisar ou entender determinada situa¢io ou
atitude, vocé esta praticando a empatia. A pratica da empatia leva vocé
a concluir que: negociar nao é convencer o cliente a fazer algo que nao
deseja!

Quando compreendemos as pessoas e demonstramos isto, criamos
uma situagdo favordvel para a negociagio. Com base nesta légica,
podemos afirmar, com total margem de acerto: negociar é ajudar o
cliente a descobrir como o nosso produto ou o nosso servi¢o o colocara
em uma boa posi¢ao perante si mesmo e diante dos olhos de outros, em
func¢do da aquisi¢ao ou contratacdo deste.

Portanto, podemos concluir que efetuamos uma excelente negocia-
¢do quando entendemos da maneira mais precisa possivel as necessidades

do cliente e suas a¢des, reagdes e atitudes.



Vendas pelo telefone

O telefone é uma poderosa ferramenta de vendas, porque ajuda a abrir portas
e fechar negocios. O desafio é saber utilizar esse instrumento de comunicacdo
de forma adequada. Pelo telefone é possivel abordar novos clientes, marcar
reunides, tirar pedidos, checar informacdes, dar retorno, esclarecer duvidas,
confirmar um fechamento de vendas etc. O importante é racionalizar o uso
desse importante instrumento de trabalho, objetivando resultados.

As principais regras de um telefonema eficaz sdo: (1) Prepare-se antes de
ligar. Tenha a mao todas as informag¢des e documentos necessarios para
abordar os pontos de seu interesse durante a ligagado; (2) tenha agenda,
papel e caneta disponiveis para fazer anotagées importantes; (3) certifique-
se de que o momento é oportuno para o seu interlocutor; (4) seja objetivo
e claro na comunicacdo com seu interlocutor; (5) saiba ouvir atentamente
e faca perguntas quando necessario; (6) monitore o tempo de conversa; (7)
tente chegar aos seus objetivos, encerrando a ligagdo com decisdes tomadas
de comum acordo; (8) certifique-se de que as conclusdes da conversa ficaram
claras entre as partes; (9) faca todas as ligagées num horario preestabelecido,
com isso vocé ganha tempo e se concentra melhor; (10) ao término das
ligagdes, tome todas as providéncias para dar rapido andamento ao que foi
estabelecido por telefone.

A NEGOCIAGCAO COM O CLIENTE

a. Plano de acao para cada cliente

Sua negociacdo, a oferta de seus préstimos pessoais e de seus
servicos profissionais devem ser feitas “sob medida”, para que se ajuste
perfeitamente as necessidades humanas e profissionais de cada cliente.
O vendedor planeja, com antecedéncia, o que vai dizer aos seus clientes
e como vai dizé-lo com base no conhecimento que adquire sobre os
objetivos, interesses e necessidades dos mesmos. Isso se chama plano
de acdo. Esse conhecimento se adquire pesquisando todos os dados
importantes sobre o cliente em potencial, como pessoa, bem como

sobre suas atividades profissionais, antes do primeiro contato, quando

CEDERJ 17



Geréncia de Vendas | Técnicas de vendas

18 CEDERJ

possivel, e durante as entrevistas. Mesmo depois do primeiro contato,
esta pesquisa de dados deve continuar, pois, quanto mais se conhece
um cliente, maiores sdo as possibilidades de conquistar e manter todo

o seu potencial.

b. A abertura da negociacao

Conquiste e direcione a aten¢do do cliente. Para iniciar a sua
apresentacdo, vocé precisa, em primeiro lugar, obter a atencdo dele e
direciona-la para o seu produto e para os seus servigos. Para chamar a
atencdo do cliente, vocé deve enfatizar as solugdes e os beneficios que a
sua empresa oferece, de acordo com os interesses principais do cliente.
Faga algumas perguntas inteligentes que obriguem a respostas reveladoras
dos interesses principais do cliente. Por exemplo: O que espera obter de
um servigo como este? Ja pesquisou similares no mercado? O que estes
oferecem? Quais os motivos de sua insatisfagio? Acha importante dispor

de um servigo que ofereca (...) (cite as qualidades do seu servigo).

c. A técnica de formular boas perguntas de abertura

Vocé pode iniciar por perguntas que revelem fatos sobre o
cliente, pois elas fazem com que ele fique a vontade e, com isto, ele
lhe dara algumas informagoes que poderio ser utilizadas ao seu favor.
Por exemplo: o que motivou o senhor a querer comprar este produto?
(preste atengdo aos seus desejos, o que ele enfatiza mais, que frase lhe faz
ficar mais emocionado ou empolgado etc.) Conhece alguém que tenha
adquirido um produto assim? (preste aten¢ao no quao familiarizado ele
é com tal pessoa, o quanto confia nela etc.).

Utilize perguntas que revelem a atitude do cliente em relacdo aos
fatos. As respostas destas perguntas indicam os interesses principais do
cliente. Por exemplo: este servigo atenderd todas as suas necessidades?
As solucdes oferecidas esgotarao suas necessidades ou existe possibilidade
de customizar tal servico? Qual a imagem que o senhor possui desta
empresa?

Demonstre interesse nas respostas dos clientes as suas perguntas.
Faca isso dando feedbacks verbais, gestuais ou faciais, com sinais de
aprovacao. Assim, vocé estara reforcando a motivagdo dele. Continue

o didlogo e faca perguntas que o levem a expor seus problemas.



Estes problemas sdo as suas oportunidades para relacionar os seus servigos
com as solugbes que estes clientes buscam. Por exemplo: encontrou
dificuldades de atendimento deste servigo em alguma empresa anterior? J4
foi usudrio de outra empresa para este servico? Foi surpreendido quando
precisou de determinada cobertura que nido estava prevista? Como foi
o relacionamento de pds-venda? Os clientes querem comprar solugoes,
representadas pelos beneficios para seus problemas decorrentes das suas
necessidades. Se vocé conseguir explorar a fraqueza de um concorrente,
sem fazer mengido direta a isso, poderd criar um bom vinculo com o
cliente, mudando o modelo mental negativo.

Antecipe as perguntas que podem surgir dos clientes. Ao mesmo
tempo em que vocé apresenta as solucdes para os problemas do cliente,
comegam a surgir perguntas na mente dele. O cliente nem sempre faz
estas perguntas, mas vocé precisa ter a sensibilidade para identifici-las
e respondé-las. As respostas as perguntas do cliente devem seguir um
caminho légico e ordenado, apresentando as caracteristicas do seu
produto ou da sua empresa, que representem as solucdes dos problemas
e signifiquem os beneficios que decorrem do fechamento do negdcio.
Agindo assim, vocé esta criando um clima de confianga entre vocé e o
cliente. Por exemplo, se vocé vende automdoveis, mesmo que o cliente ndo
pergunte, é 6bvio que ele gostaria de saber se o carro é econémico, hd a
facilidade de revenda, se ele foi citado em alguma entrevista ou ganhou
algum prémio no setor, qual é o prazo de garantia etc.

Lembre-se: o processo de motiva¢do mental é o que usamos para
ajudar o cliente a comprar os nossos servigos. O profissional de vendas
precisa saber quais sdo as caracteristicas individuais do cliente potencial, e
o que ele quer da sua empresa: flexibilidade para diferenciar um produto
ou servigo? Baixo preco? Velocidade de entrega? Confiabilidade de que
serd cumprido o combinado? Alta qualidade? Em mais 90% dos casos,
um destes cinco critérios de desempenho serd primordial para que o
cliente feche a venda com uma determinada empresa. Descubra qual

o posicionamento da sua.
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Atividade 2

Voltando a Atividade 1, (...) na hora marcada Carlos Rosa estava la. Bem arrumado, g
com um largo sorriso no rosto e com uma inquietude natural de quem passou a noite
inteira estudando sobre a empresa-cliente e sobre a sua apresentacao. Trazia consigo
folhetos explicativos sobre o produto que desejava vender, material impresso para deixar
com o cliente, bloco e caneta para anotar nomes, cargos, telefones, impressdes pessoais,
além de uma infinidade de brindes promocionais que desejava distribuir.
Carlos sabia também que o seu produto tinha uma qualidade superior a qualidade dos
produtos da concorréncia, e se ndo bastasse seu prazo de entrega era menor. A venda
era quase certa! Ele ja havia feito isso uma centena de vezes, mas todas as vendas se
diferem, mesmo que por minimos detalhes. Chegando com a antecedéncia de um
bom vendedor, Carlos pode “aclimatar-se” a empresa, cumprimentar e conversar com
outros funcionarios e esperar calmamente ser chamado pelo comprador, um gerente
de producéao ocupadissimo.
(1) Qual foi o plano de acao de Carlos? (2) Quais critérios de desempenho o vendedor
tencionou utilizar para mostrar que era a “melhor” op¢ao para o comprador? (3) Que
perguntas ele poderia antecipar para facilitar o processo de vendas?

Resposta Comentada
(1) Carlos estudou antecipadamente sobre a empresa-cliente e também sobre a

sua apresentacdo. Trouxe folhetos explicativos sobre o produto, material impresso,
bloco de anotacées e brindes promocionais, sabia que aquela oportunidade poderia
ser Unica e ndo estava disposto a perder. (2) Sabia que seu produto tinha um
diferencial de qualidade e que sua entrega era mais rdpida, ao conhecer bem a
sua empresa poderia se posicionar melhor em relagcé@o aos seus concorrentes. (3)
Dentre outras, estas: conhece alguma empresa que jd comercializou conosco?
Qual? Ja conhece os beneficios deste produto? Poderia fazer uma demonstracéo?
Apenas este produto atenderd todas as suas necessidades? JG comprou este
produto em outra empresa? Como foi o atendimento durante e pds-venda?
Ficou satisteito? Em qué? Quais os motivos de insatisfacdo?

20 CEDERJ



TRATAMENTO DAS OBJECOES

a. Significado das objecoes

Objecdes fazem parte do trabalho de negociacdo, e os profissionais
de vendas sabem como evitd-las e como transforma-las em bons negdcios.
Objecdes representam duvidas na mente do cliente, demonstrando que
ele ainda nio estd inteiramente convencido da utilidade dos servicos
oferecidos, e por isso estd indeciso. Se o cliente apresenta uma objecao,
significa que ele tem uma davida em mente. Duvida indica que ele tem
uma pergunta ndo respondida sobre o que vocé disse ou deixou de dizer.
Ele nio compreendeu, completamente, como a sua empresa pode ajuda-lo
a resolver os problemas que tem.

O cliente precisa estar seguro, pois cada objecdo esconde uma
ou mais perguntas nio respondidas. Procure as perguntas ocultas pelas
objecoes do cliente, certamente elas sao pistas das razdes que ele tem
para negociar. As perguntas dos clientes sdo as chaves para vocé fechar
a venda, com base no interesse real dele.

Podem-se encarar as obje¢coes também como oportunidades de
negocios. Os vendedores, realmente profissionais, encaram as objecoes
como indicadores da disposi¢ao de negociac¢do de seu cliente, pois o clien-
te poderia simplesmente, caso nio estivesse contando com a possibilidade
de satisfacdo de sua objecdo, encerrar a conversa e fechar o canal de
comunicacdo. Caso as objecoes persistam, fique atento, pois um destes
casos pode estar ocorrendo: vocé nao forneceu informagdes suficientes;
ou ndo fez suficientes perguntas ou as perguntas certas; ou nio ouviu
o suficiente. As obje¢des indicam que o seu trabalho estd incompleto
ou inadequado. Descubra as duvidas do cliente, procure esclarecé-las e

venda a imagem da sua empresa.

b. Prevencao das objecoes

Uma negocia¢do pode ser dividida em trés partes. Primeira:
descubra as necessidades e os interesses principais do cliente; segunda:
ajude-o a descobrir como o seu servico satisfaz estas necessidades e
interesses; e terceira: ajude-o a justificar as suas decisdes, com tantas

razoes para negociar quantas forem possiveis.
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As objecoes devem ser evitadas, pois desta forma se ganha tempo
e diminui-se o risco. Para isso, tente escolher bem suas palavras. Planeje
com todo cuidado as suas apresentacdes e pratique-as, escolhendo
palavras adequadas. Apresente beneficios importantes para seu cliente.
O modo de evitar obje¢des é apresentar os beneficios da sua empresa, de
acordo com as necessidades e os problemas de cada cliente. Lembre-se:
os beneficios da sua empresa sdo as caracteristicas do seu produto ou
servi¢o. Apresentando beneficios importantes, o vendedor faz com que o
cliente compre primeiro a empresa (ideologicamente) e depois o produto
ou servi¢o que ele representa, nio pelas razdes do vendedor, mas pelas

suas proprias razoes.
c. Tipos de objecoes

Existem trés tipos de obje¢des, que representam a forma pela qual
o cliente demonstra a existéncia de duvidas: objecdo ndo vdlida; objecdo
vdlida ou real; e objecdo oculta.
¢ Objecao nio valida: é aquela sobra a qual nem mesmo o clien-
te acredita no que diz. As vezes, sio informagdes erradas ou
imprecisas que o cliente recebeu de terceiros e nio condizem
com a realidade. Geralmente, s3o especulagdes ou distorgoes
de fatos reais.
¢ Objecido vilida ou real: neste caso, a objecio é verdadeira, nio
€ uma objecio facil de ser contornada, ela precisa ser conhecida
detalhadamente para ser tratada. Caso o vendedor associe uma
técnica de associacao livre (deixar o cliente falar livremente até
sentir o ponto do descontentamento e escutar atentamente a
isso), talvez o fato de o vendedor ndo ficar defendendo um ponto

de vista insistentemente ajude a passar o aborrecimento.

Em alguns casos, ndo é facil determinar a validade de uma objegio.

Em caso de duvidas, ap6s ouvi-lo, seja direto, 16gico e sincero. Pega
esclarecimentos ao cliente e pergunte.

® Objec¢do oculta: quando o cliente age como se fosse negociar, mas

nao negocia e nem diz o porqué nio negocia. Vocé deve identificar

as razoes fazendo perguntas que revelem como o cliente se sente a



respeito do assunto. Por exemplo: o que o senhor acha do nosso
produto? O que trouxe o senhor a esta loja? Estd escolhendo um

presente para si mesmo ou para uma pessoa querida?

TECNICAS DE FECHAMENTO

O fechamento de um negécio tem como antecedente ldgico e natural
um bom trabalho de planejamento e execugio da apresentagio dos servigos
da empresa e da habilidade do vendedor no uso das técnicas de tratamento
das obje¢oes. Vocé deve planejar as apresentagoes dos beneficios e servigos
da empresa, de modo a levar o cliente a “compra-los, pouco a pouco”.
As perguntas usadas, tecnicamente, sdo as do tipo fechado, formuladas
apés a exposi¢do das caracteristicas, vantagem e beneficios oferecidos.
Podem ser utilizadas vdrias tdticas encontradas em muitos meios de
instrucao e treinamento de vendas. Ap0s rearranji-las de modo didatico,
serdo sugeridas sete taticas distintas, como vistas a seguir. Imagine uma
situagdo hipotética, como a compra de uma motocicleta, para exemplificar
a aplicagdo destas.

Tatica n°. 1 — Fechamento por concordancia gradativa: encoraje
o cliente, gradativamente, fazendo perguntas que terdo respostas,
provavelmente, afirmativas. Pouco a pouco suas perguntas levam o
cliente a uma posi¢io, na qual nio é l6gico dizer nao quando vocé quiser
fechar o negdcio. Esta tdtica emprega o uso de importancia crescente
de cada decisdo intermedidria a ser tomada pelo cliente. Por exemplo,
veja a Tabela 8.2.

Tabela 8.2: Fechamento de venda por concordancia gradativa

Vocé acha importante ter mobilidade no transito, com os

Pergunta . - =
9 engarrafamentos gigantescos que temos na cidade, ndo acha?

Resposta | Sim, com certeza

O prego da gasolina esta exorbitante. Uma motocicleta é um meio
Pergunta | de transporte econémico e agil, e ainda por cima tem manutencao
bem barata, em relagdo a um automoével, ndo concorda?

Resposta | Claro que sim.

Temos uma motocicleta, entre os nossos produtos, que tem design
urbano e é muito econémica para o trajeto na cidade, e sua
manutencado é cerca de 8 vezes mais barata que a manutencdo de
um modelo de automével popular. Vocé ndo gostaria de dar uma
olhada na nova linha jovem de nossas motocicletas, que estdo logo
ali?

Pergunta

Resposta | Seria muito bom.
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Tatica n°. 2 — Fechamento com pergunta de desfecho e siléncio:
uma pergunta de desfecho é aquela que conduz o cliente a declarar sua
decisdo sobre a contratagdo. Nao tenha medo do siléncio. Fique calado.
Deixe o cliente tomar suas decisoes tranqiiilamente. O primeiro que falar
enfraquece sua posicdo. Ele concordard com vocé ou apresentara uma
objecdo, que deve ser tratada adequadamente. Depois de estar certo de
que a objecdo foi eliminada, faga uma nova pergunta e “bico calado”.
Dé tempo para ele pensar. Por exemplo, pergunte: gostou da motocicleta?
Dé tempo para uma resposta. Depois de um tempo considerdvel ou de
uma resposta do cliente, pergunte: vamos fechar o negdcio?

Tatica n°. 3 — Fechamento pela ponderacio de dados: esta tatica
serd aplicada, especialmente, para clientes indecisos em fechar o negdcio.
Divida uma folha de papel em duas colunas. Relacione de um lado todos
os pontos favoraveis ao cliente, pela contratagio. Depois, relacione do
outro lado as razdes do cliente pela ndo contratagao. Vocé deve obter trés
ou quatro vezes mais razdes para contratar do que para nio contratar.
Ao comparar as duas colunas, as razdes para contratar devem superar
as razdes para ndo contratar. Faga isso na frente do cliente e o deixe
raciocinar com base no que estd vendo no papel. Deixe que ele enumere

os “contras”.

Tabela 8.3: Fechamento pela ponderacdo de dados

PROS CONTRAS
1. Economia de combustivel; 1. J4 tenho um automoével;
2. Economia de manutencao; 2. Alto risco de acidentes.

3. Agilidade;

4. Economia de tempo;
5. Veiculo de baixo custo;
6. Sensacao de liberdade.

No exemplo, vimos que o numero de objecbes é trés vezes menos que os

beneficios de se adquirir o produto.

E evidente que vocé deve preparar-se, previamente, para utilizar
esta tatica.

Tatica n°. 4 — Fechamento pelo exemplo dos outros: este tipo de
fechamento relaciona outro cliente, que aceitou suas recomendagoes e
hoje esta satisfeito por ter colhido bons resultados. O fato pode também
relacionar-se com outro cliente, que ndo deu ouvidos as suas sugestoes e
veio a se arrepender, depois que sofreu algum tipo de prejuizo decorrente

de um risco mal coberto por outra congénere. Exemplo:



® Recentes pesquisas mostraram que a venda de motocicletas subiu
mais de 30% do ano passado para este ano.

® Posso passar o telefone do Antdnio (caso o cliente tenha permi-
tido), um cliente meu que também ficou indeciso, mas agora esta
satisfeitissimo. Vocé pode falar com ele agora se quiser.

® Ha trés meses teve um cliente aqui na loja que me procurou e
estava indeciso. No momento final preferiu comprar um carro,
pois achava mais seguro. Agora estd com o carro parado na
garagem, porque pelo valor de uma motocicleta nova ele s6
conseguiu comprar um carro velho, e ndo agiienta mais gastar

dinheiro com sua manutencio.

Relate situacdes de sucesso de seus clientes, colocando-os em
posicdo vantajosa em decorréncia da aceitagdo de suas recomendacdes.
As pessoas gostam de exemplos de sucesso com os quais possam se
identificar. Os exemplos de fracassos também funcionam, principalmente
com clientes do tipo conservador e introvertido.

Tatica n°. 5 — Fechamento com a pergunta do cliente: quando
o cliente pergunta se o seu produto ou servico pode fazer o que estd
predisposto ou render qualquer beneficio extra, ou ser contratado sob
forma diferente, pois os servicos podem ser diferenciados e customizados
de acordo com a predile¢io do cliente, a maioria dos vendedores responde
com um sonoro: sim !!! Provar que o produto pode fazer alguma coisa
ndo da ao vendedor qualquer confirmagao de negdcio fechado. Nio diga
simplesmente sim. Transforme a pergunta do cliente em outra pergunta,
para que este se sinta mais seguro, a partir de suas préprias respostas
as suas inquietagoes. Se ele concordar, € sinal que ird fechar o negdcio.
Por exemplo: o cliente pergunta: esta motocicleta serve também para
fazer MotoCross? O vendedor pergunta em seguida: o senhor realmente
pretende fazer MotoCross com ela?

Tética n°. 6 — Fechamento com alternativa de escolba: Vocé da ao
cliente a alternativa de escolher “isso” ou “aquilo”. Qualquer que seja a
escolha do cliente indicara que ele ja comprou a idéia. Uma boa forma
de comegar a frase é: Como o senhor prefere (...)2 Por exemplo: sua
compra serd financiada ou a vista? Pelo valor que o senhor quer pagar
de prestacdo, nesta quantidade de meses, certamente sua motocicleta
ideal serd este modelo XZ ou aquele modelo XW, com qual dos dois

vocé se identificou mais?
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Tatica n°. 7 — Fechando pelo uso da visita anterior: na maior
parte das vezes, é necessaria uma segunda visita ao cliente para fechar
o negocio. Na segunda visita, pergunte ao cliente se ele pensou sobre os
assuntos tratados na primeira. Mencione um ponto que vocé talvez tenha
esquecido e, em seguida, apresente novamente toda a sua argumentagio
original. Utilize palavras e frases como: Eu poderia acrescentar que (...).
esqueci que ndo havia lhe falado sobre estes beneficios (...). Lembre
que falamos sobre isso (...). Se vocé ndo conseguir fechar o negdcio

na primeira visita, deixe a “porta aberta” para o fechamento na visita

seguinte.

Atividade 3

Vloltemos ao exemplo do dedicado vendedor Carlos Rosa, citado nas atividades g

anteriores.

(--) Quando foi convidado a entrar na sala, Carlos deu uma olhada panorémica em
todo o ambiente, como sempre fazia, e, apds o seu singelo “bom dia”, ouviu surpreso
do comprador: “bom dia s6 se for pra vocé, o meu dia estd péssimo! Ande logo
porque nao tenho o dia todo. Vocés vendedores sao todos iguais. Provavelmente,
vocé vai falar sobre as vantagens de comercializar com a sua empresa, de como
serao pontuais na entrega etc., de como os seus concorrentes sdo ruins ou falhos
etc. Toda esta ladainha que estou cansado! Rapaz, sera que vocé consegue me

surpreender? Vocé tem dois minutos do meu tempo”.

Como Carlos ficou perplexo em um primeiro momento. Havia preparado uma apresentacao
completa da empresa e dos produtos. Esperava falar também um pouco da empresa-
cliente, para mostrar que fez o seu “dever de casa”. E agora?
Ele deu mais uma olhada em volta e viu um adesivo do Vasco da Gama em uma janela;
o chaveiro do carro do gerente, que estava em cima da mesa, também era do Vasco da
Gama, assim como um porta-retratos com uma foto autografada do gerente abracado com
o Romario, por ocasido do milésimo gol. Carlos nao teve duvidas, virou para o gerente e
falou: eu também estou enjoado de falar sobre vendas, é a mesma coisa o tempo todo.
Tenho que provar que tenho o melhor produto, que entrego no prazo, que posso solucionar
todos os problemas da sua empresa. Ai eu distribuo varios brindes e folhetos, e espero
por um telefonema que pode vir ou ndo. Preferia ficar falando o dia todo sobre futebol,
sobre como o meu time goleou ontem o Flamengo, sobre quais as nossas perspectivas no
campeonato, essas coisas. O senhor ndo acha? Sempre levamos o trabalho muito a sério
e nos esquecemos de gastar o nosso tempo com outras coisas que nos dao prazer,

o senhor ndo concorda?
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(1) Que tipo de objecdo o vendedor sofreu por parte do comprador? (2) Identifique no
improviso de Carlos que técnica de fechamento ele utilizou e como fez isso, apesar de
ndo ser no final de uma venda? (3) O que vocé achou da atitude de Carlos?

Resposta Comentada
(1) Objecdo ndo vdlida, baseada no preconceito e na acdo precipitada do
comprador pelas distorcdes dos fatos reais. (2) Fechamento por concordéncia
gradativa, porque viu uma possibilidade de estabelecer uma rela¢do de
cordialidade e identificacdo através de um atrator comum para ambos (futebol
e o time especifico de futebol) (3) resposta livre.

Uma acdo improvisada, sem os critérios e cuidados de uma investigagédo e
um planejamento, pode dar certo em alguns casos, mas ndo constitui uma
regra segura, representando simples aventura, o que ndo é admissivel em
uma operac¢do de vendas. Para bem cumprir as tarefas, é essencial que o
vendedor utilize as técnicas de vendas, faca seu trabalho completo e com a
consequente administracdo dos formularios correspondentes. A simples acdo
de vender estd implicita, pois na regra universal: vende melhor quem sabe
investir e planejar melhor.

—

ROTEIRO PARA UTILIZACAO DAS TECNICAS DE VENDAS

Este roteiro servira tanto para o seu uso pessoal, caso seja vendedor,
para auxilid-lo no dia-a-dia, quanto para sugestdo de treinamento para
a sua equipe de vendas, caso ocupe o cargo de gerente de vendas. Ele
servird para ajudé-lo a efetuar uma andlise do uso das técnicas de vendas
na sua apresentagdo profissional. Segue uma lista com uma seqiiéncia
de operagoes que, de forma genérica, podera ser um referencial antes de

cada venda a ser efetuada, na Tabela 8.4.

CEDERJ 27




Geréncia de Vendas | Técnicas de vendas

28 CEDERJ

Tabela 8.4: Roteiro para uma venda bem-sucedida

1. Estabelecer planos e
objetivos especificos
para cada visita.

8. Escutar atentamente o

cliente.

15.

Determinar os
futuros planos do
cliente.

2. Conhecer o produto.

9.

Perguntar, sondar e
estimular o cliente a
expor seus desejos.

. Identificar e

responder as
objecdes do cliente.

3. Conhecer o negdcio.

10

. Vender os beneficios
e as vantagens
associadas ao seu
produto/servico.

17.

Usar técnicas de
vendas para obter
mais informacgdes.

4. Conhecer o mercado.

11.

Ajudar o cliente a
antecipar o valor de
adquirir o produto/
servigo.

18.

Vender a boa
imagem da empresa
— utilizar pontos
principais da
empresa.

5. Buscar informacdes
sobre concorréncia.

12.

Detectar
circunstancias
incomuns na

19.

Usar assuntos
de interesse do
cliente/ criar

7. Organizar o material

de vendas.

as necessidades
motivacionais do
cliente.

entrevista. relacionamento.
6. Planejar a
abordagem/ vestir-se | 13. Considerar a 20. Mostrar a
adequadamente/ concorréncia real e necessidade do
treinar a em potencial. produto.
apresentacao.
14. Descobrir e atender 21. Fechar a venda/

variar os tipos de
fechamento.

Dez dicas para vender mais

Como gerente de vendas, busque implementar habitos uteis em vendas, tais
como: (1) Acompanhe o desempenho do vendedor e o comportamento de
compra do cliente; (2) conheca os habitos de compra de seu cliente: volume
médio por transacao, frequiéncia, condi¢cbes de pagamento, pontualidade etc.;
(3) avalie quais clientes sdo mais lucrativos e quais ddo pouco lucro ou até
prejuizo, dedique-se aos mais rentaveis e renegocie com os clientes que ndo
geram o resultado esperado; (4) acompanhe periodicamente os vendedores
em suas visitas; (5) maximize as vendas aos bons clientes que vocé ja fidelizou;
(6) antecipe-se a concorréncia e crie um bom canal de comunicacdo com estes
clientes, nunca os deixe insatisfeitos ou deixe lacunas no atendimento; (7)

supreenda positivamente seus
clientes, sempre valorizando
aquilo que é mais importante
para ele, seja o contato inter-
pessoal, seja um desconto ou
um brinde inesperado; (8)
convide seus clientes para
conhecerem suas instalacdes,
escritérios etc.; (9) forneca
seus contatos pessoais, clientes
gostam de se sentir intimos de
seus fornecedores; (10) crie um
sistema de poés-venda eficaz,
sempre ouvindo atentamente
criticas e pedindo sugestdes.




CONCLUSAO

E através do plano de vendas que planejamos, direcionamos
e controlamos as atividades de vendas de uma organiza¢io. Quanto
melhor estiver preparado, maiores as chances de o vendedor efetivar
uma venda.

Os vendedores devem estudar os clientes para conhecer melhor suas
necessidades e desejos, customizar a oferta de seus produtos e servigos,
fazendo constantes alteracbes em suas apresentagdes, buscando técnicas
de vendas mais apropriadas e eficazes para cada situacio. Além disso,
o profissional de vendas deve conhecer bem a si mesmo, a sua empresa, o
seu concorrente e 0 mercado, pois em algum momento o dominio dessas
informacoes o conduzird a um elevado nivel de confianga, na relagio com
o cliente, o que possibilitard uma maior identificagdo entre eles.

Os profissionais de vendas devem levar em conta, em suas vendas,
os critérios de desempenho organizacionais, pois, ao conhecer claramente
o posicionamento de sua empresa, estes sabem em que situagoes estio
em vantagem ou desvantagem.

As expectativas dos clientes estio sempre mudando, assim como
as suas necessidades de informagio. O bom vendedor estd sempre se atua-
lizando e buscando enriquecer o seu vocabulario. As técnicas de vendas
sdo ferramentas importantes para potencializar as vendas, mas elas por
si s6 ndo podem fazer nada. E o vendedor e sua postura em relacio a
organizacdo e aos seus valores pessoais que fardo a grande diferenga no

relacionamento com o cliente.

Atividade Final

Nesse momento o gerente arregalou os olhos e perguntou: Vocé 666

também é vascaino. Carlos olhou pra ele e disse: se sou vascaino...

Nao vou nem responder. Basta dizer que tenho bom gosto e que o meu time é nota
10. Mas ndo vim aqui para tomar o seu tempo hoje, estou vendo que o senhor esta
ocupado e meus dois minutos ja quase se esgotaram. Vou deixar o meu cartdo com o
senhor e remarcar a visita com a sua secretaria. O gerente entdo sorriu e disse: tudo
bem! Eu estava um pouco estressado com outras coisas, mas temos tempo para um

papinho. Vocé quer um cafezinho?
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Carlos Rosa conseguiu estabelecer um didlogo cordial com o gerente, fazer sua

apresentacdo como planejada, o que o impressionou bastante, e fechar a importante
venda para a empresa. ApOs sair da empresa, prometeu-se nunca tocar no assunto,
pois, afinal de contas, seus amigos flamenguistas nunca o perdoariam por ter “virado a
casaca” do seu time de coracdo, por nao ter assumido que era flamenguista doente.
Que licdes podemos aprender dessa atitude de Carlos Rosa? Sera que apenas o insight
do vendedor foi importante ou outros elementos complementaram essa atitude

proativa dele? Comente suas conclusoes.

Resposta Comentada
Sem duvidas, a presenca de espirito de Carlos foi sensacional para “quebrar o gelo’,
inicialmente. Um vendedor experiente utiliza fatores externos, que em um primeiro

momento parecem alheios as vendas, ao seu favor, tais como: o clima, a iluminagdo,
noticias recentes em jornais, noticias especificas do setor, gostos em comum, a familia,
a religido etc, sem ser contundente em nenhum assunto, antes de tudo flexivel, pois
sabe que este primeiro contato o conduzird para o ponto que quer: colocar em prdtica
a sua prévia apresentacdo. Caso Carlos ndo tivesse argumentos sdlidos e atrativos para
o comprador (tais como vimos ao longo das respostas anteriores), sua venda ndo seria
efetivada. Ndo foi o fato de o comprador acreditar que ele era vascaino que sua venda
foi concluida, mas sim pelo conjunto de fatores que fizeram do vendedor o “cara

certo, no lugar certo” Pense nisso!
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RESUMO

Os conhecimentos essenciais que o vendedor deve possuir para ser bem-
sucedido ao preparar as suas apresentacdes de vendas sao: conhecimento
de si préprio, conhecimentos de sua empresa, conhecimentos sobre os
produtos e servicos, conhecimentos das técnicas aplicaveis ao seu trabalho,
conhecimentos sobre seu territério, area ou setor de atuacdo, conhecimentos
sobre a concorréncia e conhecimento sobre os clientes.

Os clientes podem ser classificados em trés tipos psicologicos: conservadores
e introvertidos; que procuram aceitacdo social e prestigio; ou dinamicos e
extrovertidos. Com base nisso, algumas técnicas de vendas especificas podem
ser utilizadas para indicar que tipo de negocia¢do devera ser seguida.

Na negociacdo com o cliente, algumas etapas devem ser atentamente
observadas para que a venda seja mais bem-sucedida. Sdo elas: plano de
acao individual para cada cliente, abertura da negociacao e técnicas para
formular boas perguntas de abertura.

As obje¢des ndo devem ser vistas como negativas por parte dos vendedores,
que devem se preocupar com o significado das objec6es, com a prevencdo
das objecbes e com os tipos de objecbes existentes entre os clientes. Caso
sejam sanadas as davidas, os clientes comprarao satisfeitos os produtos e
servicos, e ainda se tornarao multiplicadores e formadores de opinido da

empresa.

e

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, apresentaremos o comportamento dos clientes, como

conquista-los e manté-los.
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Compreendendo o comportamento
dos clientes

Metas da aula

Observar as etapas do processo de compra
a partir da classificacdo dos diferentes tipos
de clientes, e os fatores que influenciam
determinados tipos de compras dentro de
cada mercado.

Apos o estudo do contetido desta aula, vocé
devera ser capaz de:

reconhecer as etapas do processo de compras
e a diferenca entre necessidades e desejos
dos clientes;

6 identificar a classificacdo dos clientes quanto

ao grau de potencialidade e de efetividade;

reconhecer alguns fatores e as situacdes
que podem afetar os clientes no momento
da compra.
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Vender esta mais dificil hoje do que ha alguns anos. Com grande quantidade
de produtos e opcdes a sua disposicdo, o consumidor tornou-se ainda mais
critico em relacdo as ofertas que recebe. Além disso, estd comprometendo
seu orcamento com produtos e servicos que ndo existiam até poucos anos
atras, como assinatura de provedores de internet, TV a cabo e despesa com
celulares etc.

Os produtos e servicos do mercado também competem no orcamento domés-
tico com previdéncia complementar, segurancga, salde e educacdo, pois sao
despesas que ndo podem ser deixadas de lado. Como essas despesas concorrem
com aquelas tradicionalmente realizadas, os compradores e os consumidores
estdo mais seletivos. O conhecimento dos clientes é o passo inicial para obter a
fidelizacdo. Todos querem ter clientes fiéis. Mas é preciso trabalhar muito para
desenvolver e manter essa fidelidade. Em primeiro lugar, vocé precisa conhecer

profundamente os clientes que compram com freqiéncia seus produtos.

Os fabricantes de bens de consumo, por exemplo, tém dificuldades para
conhecer cada cliente individualmente. Seus produtos sao comprados em
canais de distribuicdo. Dessa forma, os fabricantes conhecem apenas o perfil
dos agrupamentos de pessoas que compram seus produtos. Sdo os chamados
segmentos de mercado. Os fabricantes conhecem o perfil desses segmentos
pesquisando a que classe social os clientes pertencem, qual a sua idade média,
o tipo de familia a que eles se vinculam, a escolaridade e a regido geografica
em que vivem.

Uma organizacdo que pretende transformar clientes em potencial em clien-
tes efetivos e, depois, fideliza-los deve estar atenta a algumas iniciativas.
Inicialmente, manter alguns registros é essencial, tais como: dados do cliente,
data da Ultima compra, servico consumido ou produtos vendidos, valor praticado
na hora da compra, intencdes de futuras compras etc. Isso permitira alguns
cruzamentos importantes: Quem sdo os clientes que compram? Com que
freqUiéncia compram? Quem sdo 0s que mais compram e em que ocasides?
Quais sao os produtos que eles compram? Quem sao os clientes que deixaram
de comprar? O que eles compravam? O que eles poderiam comprar caso haja
alguma flexibilidade?

Os gerentes de vendas devem entender o processo de compra, distinguir em
gue tipo de mercado os seus clientes estao inseridos, quais sdo seus habitos
e que fatores influenciam a decisdo de compra dos clientes. Os registros

adequados permitem que vocé identifique prontamente quem sdo os clientes



gue estao deixando de comercializar com a sua empresa, tornando possivel o

desenvolvimento de acdes imediatas para trazé-los de volta.

CONHECENDO OS CLIENTES

O termo cliente designa uma pessoa ou unidade organizacional
que desempenha um papel no processo de troca ou transagio com
uma empresa ou organizagdo. Os clientes podem ser pessoas fisicas ou
juridicas. Pode-se afirmar que o cliente é qualquer pessoa que participe
do processo de troca, desde a sua concepcdo até o seu consumo. Desta
forma, os compradores e os consumidores se encontram inseridos nesta
designacdo abrangente (como visto na Aula 1).

Alguns estudiosos de marketing em suas recentes publicacoes sobre
0 assunto e sobre o comportamento do cliente utilizam, com freqiiéncia,
o termo cliente em vez de consumidor. Costuma-se chamar de cliente
aquele comprador ou consumidor assiduo.

A utilizagio do termo consumidor para referir-se ao mercado
de bens de consumo é didatica, pois, na pratica, o termo amplamente
usado nas lojas, bancos, prestadores de servigo etc. € cliente. O termo
cliente refere-se também as pessoas que assumem diferentes papéis no
processo de compra —como o especificador, o influenciador, o comprador,
0 pagante, o usudrio ou aquele que consome o produto — que percebem
e assumem atitudes diferenciadas diante dos estimulos de marketing, de
acordo com o envolvimento e 0 comprometimento com a compra, numa

determinada situag¢do ou contexto.

AS NECESSIDADES DOS CLIENTES

Quando os clientes fazem compras para suprir as suas privagoes,
para manter suas fungdes fisiolGgicas e para sentir-se seguro e protegido,
ele estd satisfazendo necessidades (chamadas utilitarias). Quando os
clientes fazem compras para suprir suas vontades de auto-estima, de
aceitagao em grupos sociais, de status, de gostos e predilegoes, ele esta
satisfazendo desejos (necessidades hedonicas).

a. Necessidades utilitirias: Relacionam-se a funcdes bdsicas,
beneficios materiais. Se vocé estd com sede, é motivado a encontrar algo
para beber. Quando as pessoas sdo motivadas a satisfazer necessidades

utilitarias, elas tendem a ser racionais em suas escolhas. Por exemplo,
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ao sentir sede, vocé beberd algo que esteja mais préximo e cumpra o
objetivo “matar a sede”, e ndo ficard escolhendo uma bebida especifica
que poderia retardar a satisfagio dessa privacdo fisioldgica.

b. Necessidades heddnicas (desejos): Sio relacionadas ao desejo
de prazer e auto-expressio. Muitas pessoas gostam de tomar banho
com um sabonete de perfume agradavel ou de cantar e escutar musicas
que fagam sentir-se bem. Decisdes sobre a satisfagio de necessidades
hedonicas tendem a ser relativamente emocionais. As propagandas de
perfume feminino geralmente apelam para a necessidade hedonica que
as jovens tém de sentir-se perfumadas e atraentes.

Na fase de reconhecimento das necessidades, os profissionais de
marketing podem tentar influenciar os clientes a enxergar as necessidades
que seus produtos podem satisfazer. Isto chama-se visio ampla sobre

o produto.

A Anheuser-Busch, fabricante internacional de cervejas, procurou influenciar
o reconhecimento de necessidades pregando que o “frescor” da cerveja era
importante. A empresa agora rotula latas e garrafas de Budweiser com o aviso
“nascida no dia...” e um conselho para que a cerveja seja consumida dentro
de 110 dias a partir daquela data.

A diferenca entre
necessidade e desejo

Necessidade: Sensacao de privacdo. Ex.: Vocé esta com
fome, precisa de algo para se alimentar para gerar energia
para o seu corpo. Desejo: Forma tomada pelas necessidades

humanas quando vao sendo moldadas pela cultura e

personalidade individual. Ex.: Vocé esta com fome, porém
deseja comer bife com batatas fritas, que pode até

demorar um pouco para ficar pronto,
pois acha delicioso.



BUSCANDO INFORMACOES

Depois de os clientes terem identificado uma necessidade, eles
podem procurar informacoes sobre como satisfazé-la. Um viajante que
sinta fome numa rodovia pode comegar a procurar cartazes anunciando
restaurantes perto da pista. Um trabalhador de escritério pode pensar
num telefone para encomendar um bom sanduiche. Dependendo de
quanta experiéncia um cliente tem em satisfazer um determinado tipo
de necessidade, sua busca de informacées pode ocorrer em cinco formas
bésicas:

1. Fontes internas: Sao as informacoes armazenadas na memoria
da pessoa. Se um consumidor satisfez a uma necessidade
semelhante no passado, ele provavelmente comegard a busca
de informagdes lembrando como fez isso. Para compras
rotineiras, as fontes internas podem ser as Unicas utilizadas
pelo consumidor.

2. Fontes de grupos: Os consumidores podem consultar outras
pessoas, como seus amigos e familiares, ao procurar informagoes
para compras. Essas fontes de informagio podem ser as mais
poderosas para moldar decisdes de compra, uma vez que tém
alta confiabilidade e credibilidade.

3. Fontes de marketing: Os consumidores também obtém informa-
¢oes contidas nas acdes de marketing por meio das embalagens,
dos vendedores, da propaganda, dos mostrudrios de produtos
etc. Apesar de facilmente acessiveis aos consumidores, essas
fontes nem sempre ganham a sua confianga.

4. Fontes publicas: Sdo fontes independentes dos profissionais
de marketing e outros consumidores, que incluem artigos na
midia sobre produtos ou classificacdes feitas por organizagdes
independentes — como o IDEC (Instituto de Defesa do Con-
sumidor), que publica o0 Consumidor S.A. As fontes publicas
costumam contar com alto grau de confiabilidade, mas
podem requerer algum esforco por parte dos clientes para

serem obtidas.
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5. Fontes de experimenta¢do: Os consumidores também podem
experimentar produtos, por exemplo, manuseando-os, chei-
rando-o0s, provando-os, testando-os. Tende a ser a ultima
fonte usada antes da compra, pois geralmente exige que os

consumidores se desloquem até o local de venda.

A partir dessas fontes, os clientes podem identificar varias marcas
de um produto que poderiam satisfazer as suas necessidades. O conjunto
de marcas que os clientes identificam e levam em considerag¢do é conhecido

como conjunto considerado.

Todas as marcas na classe de produtos

3 4

Marcas Marcas
desconhecidas conhecidas
Marcas
= Marcas Marcas -

Marcas ndao encontradas encontradas existentes Marcas nao
i o lembradas

encontradas ||acidentalmente por bysca na meméria

intencional

Conjunto considerado de opg¢des de marcas

Figura 9.1: Conjunto considerado.
Fonte: CHURCHILL, 2000.

O conjunto considerado costuma ser um subconjunto de todas as
alternativas possiveis. Na maioria dos casos, os clientes nio identificardo
todas as possibilidades. Alguém que deseja comprar uma camera pode
lembrar-se de algumas marcas, como Canon e Sony. Esse consumidor
pode entdo visitar algumas lojas de cAmeras fotograficas para identificar
modelos dentro da faixa de prego pretendida.

Os clientes selecionam marcas a partir de seus conjuntos consi-
derados. Marcas amplamente conhecidas tém a vantagem de entrar
em mais conjuntos considerados dos clientes, em particular por meio
da memoria. Um dos principais objetivos do marketing é tornar os
consumidores e os compradores clientes da organizac¢do, de seus produtos

e de suas marcas.



AVALIANDO ALTERNATIVAS

Com base nas informacgdes coletadas no seu dia-a-dia, através de
diversos meios, os clientes identificam e avaliam maneiras de satisfazer
necessidades e desejos. Em geral, essa etapa de avaliacdo das alternativas
envolve a decisdo e, posteriormente, a identificacio de quais recursos ou
caracteristicas sao importantes.

Assim, eles pesam os beneficios que consideram importantes
em relagdo aos custos esperados da transagdo. Para comprar ser-
vigos bancdrios, os consumidores afirmam que valorizam agéncias
convenientemente localizadas e servigos rapidos. Porém, eles também
se preocupam em manter uma conta corrente em um determinado banco.
Mais significativos ainda do que as tarifas bancdrias sdo o tempo € o
esfor¢o necessdrios para abrir contas no banco, solicitar taldes de che-
que e obter um cartio magnético. Além disso, ao mudar de banco, os
consumidores tém de assumir riscos quanto a eventuais erros na abertura
da conta etc. Por isso, muitos clientes mostram-se relutantes em trocar

de banco, mesmo quando nio estio satisfeitos com o banco atual.

ATITUDES

O modo como os clientes satisfazem as suas necessidades
depende de suas atitudes em relacdo as diversas alternativas. Uma
atitude é a avaliacdo geral de um consumidor a respeito de um objeto,
comportamento ou conceito; em geral é o grau em que os consumidores

gostam ou nio de alguma coisa.

DECIDINDO A COMPRA

Depois de considerar as opgOes possiveis, os clientes podem fazer
uma compra. Essa etapa de decisdo de compra inclui decidir fazer ou nio
a compra e, no primeiro caso, onde, quando, o que comprar e COmo pagar.
Os clientes podem agir rapidamente, em especial se o produto estiver em
liquidagao, desistir da compra se nenhuma das opcoes identificadas de
fato satisfazer as suas necessidades e desejos ou podem adiar a compra

se decidirem economizar dinheiro.
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AVALIANDO A COMPRA

Ao adquirir um produto, os clientes avaliam formal ou informal-
mente o resultado da compra. Em particular, eles consideram se ficaram
satisfeitos com a experiéncia da compra e com o bem ou servico que
adquiriram. Essa fase de avaliagdo pds-compra é decisiva para os gerentes
de vendas, pois, se um cliente tem repetidamente experiéncias favordveis
com determinada marca, pode desenvolver lealdade a ela. Além disso,
os clientes podem conversar com (e influenciar) familiares, amigos e

conhecidos sobre suas experiéncias de compra e uso de produtos.

DISSONANCIA COGNITIVA

No caso de itens caros, uma reacdo comum € o cliente se perguntar
se a alternativa escolhida era de fato a melhor. Esse sentimento é chamado
pelos psicologos de dissondncia cognitiva ou “dissonancia pés-compra”.
Ele pode resultar da dificuldade — ou mesmo impossibilidade — de se exami-
nar a fundo todos os cursos de a¢ao possiveis, de modo que no se possa
dizer com seguranca se a escolha foi acertada ou ndo. Ocorre geralmente

no caso de compras grandes, dificeis de selecionar e de desfazer.

O Cédigo de Defesa do Consumidor brasileiro reza que, para
compras virtuais, por catalogos e a distancia, sem o contato do
cliente com a mercadoria, este possui um prazo de sete dias
para devolver o produto, mesmo sem defeito de fabricacdo.
Neste caso, o indice de dissonancia cognitiva pode ser alto,
ja que o cliente ndo teve oportunidade de ter experiéncias
sensoriais com o produto. Isto vale para compras pela
internet, por telefone e também por catadlogos de venda.

—




Atividade 1

Leia o texto a seguir e observe os trechos sublinhados. Identifique, nos trechos 6
numerados, os topicos correspondentes aos pontos explicitados sobre o processo

de compras por parte do cliente. Esta é uma forma de ver a aplicacao de conceitos
tedricos na pratica.

Paulo dirigia o seu carro em uma estrada. Estava proximo de um centro de convengoes
onde se localizava uma série de bons restaurantes e resolveu parar para almocar,
pois ja eram quase 15h. Enquanto fazia o percurso, pensava naquele restaurante com
comida italiana que experimentara no més passado, a comida de | era realmente muito
boa(1). Ao chegar, ndo encontrou nenhuma vaga disponivel, isto o fez perder um tempo
consideravel e a fome ia aumentando. Ao se dirigir ao restaurante italiano(2), encontrou
um amigo que nao parava de falar, perguntava sobre o trabalho, sobre a familia etc., e a
fome de Paulo aumentava ainda mais. Em um determinado momento, Paulo o convidou
para almocar no referido restaurante, para continuarem a conversa la. Seu amigo lhe
sugeriu_que fossem a um restaurante de culinéria japonesa(3), inaugurado no inicio
da semana. Paulo concordou e foram para o novo restaurante. O restaurante japonés
ficava em outra ala e Paulo ja estava faminto(4), disposto a comer no primeiro lugar que
aparecesse(5), pois o restaurante nao chegava nunca e cada minuto parecia horas. Paulo
ja havia passado pelo restaurante italiano e quase tinha ficado por la(6). Mas ndo quis
parecer indelicado e continuou mais um pouco. Enfim chegaram. A comida chegou rapido
e era fantastica(7). Havia valido a pena ter esperado.

Resposta Comentada

Necessidade hedbnica(1). Busca de informacdo: fonte interna(2). Busca
de informagdo: fonte de grupos(3). Necessidade utilitdria(4). Conjunto
considerado(5). Avaliacdo das alternativas(6). AvaliacdGo da
compra(7).
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TIPOLOGIA DO CLIENTE EM POTENCIAL

Além do cliente atual, que a organizac¢do pretende fidelizar, os
gerentes de vendas devem se preocupar com o cliente potencial, aquele
que pode vir a comprar ou consumir da empresa, pois apresenta-se como
elemento do conjunto de segmento de mercado ao qual a empresa esta
direcionada. Muitos autores criaram tipologias que buscam descrever
e classificar o cliente de acordo com o estagio, a intensidade do relacio-
namento e o envolvimento com a marca.

Kossen, um renomado professor de marketing, em 1982, definiu,
de acordo com o volume de informagoes, o potencial de compra e a
predisposicdo do cliente a compra, a tipologia para o cliente potencial:

suspect, prospect e prospect qualificado.

Tipologia do cliente potencial

A Predisposicdo

Volume de
informacgbes
Prospect qualificado . 5
cliente
Prospect
Suspect
Tempo

Figura 9.2: Tipologia do cliente potencial.
Fonte: DIAS, 2003.

® Suspect: S3o pessoas ou empresas consideradas possiveis compra-
doras do produto ou servico. O perfil do suspect é determinado
na segmenta¢io do mercado.

e Prospect: Sio pessoas ou empresas que podem se beneficiar
do produto ou servigo e tém o potencial financeiro e o poder
de decisdo para a compra. Para considerar um suspect como
prospect, deve-se ter um conjunto de informacoes qualificadas

sobre ele.
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® Prospect qualificado: Surge quando se inicia o processo de
relacionamento com o prospect e este manifesta algum tipo de
interesse na empresa, solicitando literatura, assistindo a um
semindrio, pedindo a visita do vendedor, cadastrando-se no site
ou indo a loja. A importancia dessa tipologia é a possibilidade
de desenvolver um prospect ao aumentar o conhecimento deste
sobre o produto e/ou alterando a sua percep¢do com o uso da

comunicagao.

Um exemplo pode ser util para que estes conceitos possam ser
plenamente compreendidos. Se a empresa que detém marca de moda
masculina Richard’s resolve abrir uma loja no Shopping Rio Sul, no bairro
de Botafogo, no Rio de Janeiro, todos os freqiientadores do shopping
serdo suspects da empresa, ji que a empresa segmentou a localiza¢do
e o possivel ptblico consumidor ao escolher este shopping. Ao passo
que esta é uma loja de moda masculina, direcionada para a classe alta,
atingindo um publico executivo, de homens de meia idade e maduros.
Este perfil de consumidor entre os transeuntes, dentro do shopping,
serdo os prospects da empresa. Deve ficar claro que os prospects sio um
subconjunto dentro do conjunto suspects.

Novamente voltando a este perfil de clientes citado anteriormente,
quando alguém, com estas caracteristicas, entra na loja Richard’s do
Shopping Rio Sul para fazer uma compra ou perguntar o preco de uma
mercadoria, este passa a ser prospect
qualificado. Os prospects qualificados
também constituem um subconjunto
dentro do conjunto de prospects. Por
isso, em alguns shoppings, vemos na

porta da loja vendedores interceptando

pessoas nos corredores. Notem que eles
Prospect

ndo abordam todos os que passam, mas
apenas os que julgam prospects da marca.
Esta é uma tentativa de transformd-los
em prospects qualificados e efetivar

uma venda.

Prospect

qualificado

Figura 9.3: Relacdo entre os clientes potenciais.
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Conhecendo a forma de pensar dos clientes em potencial, o
gerente de vendas pode mais facilmente elaborar ou adaptar produtos e
servicos que venham ao encontro de suas necessidades e desejos. Existem
varias formas de coletar dados importantes sobre os clientes. Veja as
principais:

¢ Degustacdo/experimentacdo: Impressoes do cliente sobre o
produto ou o servigo. O importante é receber o feedback do con-
sumidor e avaliar o que ele achou do produto ou do servigo.

e Entrevistas pessoais: Informagdes sobre uma eventual adesio ao
produto, a satisfacio de suas expectativas em relag¢io a preco,
durabilidade, qualidade, garantia etc. Objetiva avaliar até que
ponto o produto ou o servigo tem chance de ser comprado pelo
potencial cliente.

e Entrevistas com grupos: Reunidos em um dnico local, ddo
informacbes preciosas do que pensam sobre os produtos ou
servi¢os dos concorrentes e os que a empresa estd oferecendo
no mercado.

¢ Pesquisa dirigida: Aborda clientes de marcas concorrentes, avalia
até que ponto os clientes potenciais estariam dispostos a comprar

produtos e servicos da empresa.

Buscar clientes potenciais é muito importante para as empresas,
contudo um dos aspectos com que as empresas mais se preocupam € a
manutencdo dos clientes existentes. Para tanto, é preciso entender como
os clientes se relacionam apés a venda e como as decisdes podem ser
direcionadas para sustentar o relacionamento construido pelo processo
de conquista e fidelizacdo. Na verdade, existem niveis de lealdade que
sdo percorridos numa dada seqiiéncia, denominada escada de lealdade.
Esta tipologia considera a lealdade a principal variavel para a classificacio
do cliente.

Um dos aspectos interessantes da escada da lealdade é que,
para repetir a compra, é preciso que o cliente seja fiel, isto é, que sua
experiéncia de marca gere uma atitude positiva, para que compre
novamente. Repetidas compras levam o cliente a indicar a marca e até
defendé-la, sendo muito menos suscetivel de comprar outra marca ou

mudar de fornecedor na compra pessoal ou empresarial.



Escala da lealdade

A Lealdade

Advogados da marca ‘

Repetidores \

Clientes fiéis [

Experimentadores \

Clientes potenciais \

Clientes provaveis ‘
Tempo

Figura 9.4: Escala da lealdade.
Fonte: DIAS, 2003.

* Clientes provaveis: Correspondem ao conceito de suspect, isto €,
sdo considerados possiveis compradores do produto ou servico,

de acordo com a Figura 9.4.

Clientes potenciais: Sdo pessoas ou empresas que podem se
tornar clientes do produto ou servico, tendo manifestado
predisposi¢ao de compra, ou sobre as quais existem informacoes
suficientes no banco de dados para determinar estatisticamente
uma propensdo de compra. Engloba os conceitos de prospect e

prospect qualificado.

Experimentadores: S3o clientes que realizaram a primeira
compra. Voltando ao exemplo da loja de moda masculina
Richard’s. Benito foi ao Shopping Rio Sul. Andando por I3,
passou em frente a loja Richard’s. Apds ver uma camisa na
vitrine, vestiu-a no provador, perguntou o preco da pega e
depois comprou a camisa, por isso pode ser considerado um
experimentador, jd4 nio é mais um cliente potencial, mas sim

um cliente efetivo.
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e Clientes fiéis: Sdo os clientes que estdo satisfeitos, tém atitude
favoravel em relagdo a marca, repetem a compra, mas niao
concentram a maioria do volume comprado naquela marca
especifica. Benito, a0 comprar a camisa da Richard’s, foi a uma
festa e todos elogiaram a camisa que comprou. Elogiaram a
estampa, como a camisa o vestiu bem e o estilo jovial que esta
transmitiu. Entdo, satisfeito com os comentdrios, ele resolve
comprar camisas, a partir desse momento, apenas desta marca.

e Repetidores: Sdo os clientes que concentram a maioria das
compras do produto ou do servigo em determinada marca.
Como exemplo, podemos imaginar que, na festa em que
Benito estreou a sua camisa, também se encontrava Sérgio,
seu cunhado. Encantado com os elogios direcionados a Benito,
Sérgio pergunta onde este comprou aquela camisa. Certo de que
receberd a mesma apreciagio, Sérgio passa pelo mesmo processo
que Benito, mas nio se limita a comprar apenas camisas, e sim
calgas, paletos e cintos também. Ele quer parecer muito jovial e
elegante, agora tem a maior parte do vestuario composta pela

marca Richard’s.

Advogados da marca: Sdo os clientes que, além de repetirem a
compra, tém um alto envolvimento emocional com a marca e
indicam o produto ou o servi¢o a outras pessoas ou empresas.
Este aspecto é considerado um dos principais beneficios do
marketing de relacionamento, denominando de efeito boca a
boca (word of mouth): o fendmeno em que os clientes promovem
a marca e geram vendas adicionais por indicacdo. Alguns autores
chamam os advogados da marca de entusiastas da marca, o
que parece mais apropriado em relagio a atitude que se espera

do cliente.

A empresa deve mostrar certa preocupag¢do em manter os clientes

. . v us ol . .
fiéis a ela, pois, na verdade, os seus clientes existentes sio clientes em
potencial para as empresas do mesmo ramo de negdcios. Algumas

maneiras de cativar o cliente existente e manter um cadastro ativo siao:

¢ Painel de clientes: Clientes de diferentes perfis sao convidados
para uma reunido para serem estimulados a dar suas impressoes

sobre os produtos e servigos das empresas.



e Pesquisa dirigida: E recomendada para a coleta de dados precisos

e confidveis para uma avaliagio apurada dos clientes e suas

intencdes de compra e uso, enviar brindes e praticar descontos

em datas especiais.

Cartdo de visitas: Pode-se obter deste o nome, o enderego, o
e-mail, a empresa em que trabalha o cliente; é geralmente usado

para negocios entre empresas.

Notas fiscais emitidas: Podem-se obter destas informacdes,
como tipos de produtos ou servicos adquiridos, freqiiéncia,
quantidade, evolucio histdrica do comportamento de compras,

além das informagoes do cartdo de visitas.

Entrevistas pessoais e questionarios: Permitem avaliar o que o
cliente pensa, suas reais motivacdes de compra e o que podem
sugerir para melhorar os produtos e os servigos. Possibilitam a

analise detalhada de dados socioecondmicos.

Atividade 2

Numere as colunas colocando, dentro dos parénteses, o nimero correspondente 6
a classificacdo do cliente nas situaces propostas.

1.Suspect

2. Clientes potenciais

3. Experimentador

4. Clientes fiéis

5.Repetidores

6.Advogados da marca

( ) Aline ndo perde um jogo de futebol do Fluminense, sabe toda a escalacao

do time.

() Cristiane vai até um shopping especifico porque sabe que ali exitem varias lojas
que vendem CDs e DVDs, o que ird facilitar a compra do seu presente de amigo
oculto.

( ) Antonio comprou a sua primeira motocicleta, modelo XT, da marca Yamanha.

() Marcelle, professora de educacao fisica, treina e da aulas com equipamentos
esportivos da marca Adidas.

() Leila sempre que esta apressada lancha no McDonald’s na hora do almoco.

() Elancado um jornal com classificados de automéveis, para atender a regido
metropolitana.

Resposta
® /2 /3 /06 /@B (1)
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PAPEIS DO CLIENTE

Tanto no mercado de consumo como no de negdcios, se consi-
derarmos o papel que uma pessoa assume na decisao de compra, podemos

definir dois tipos de participagdo: direta e indireta.

Diferenca entre
Mercado de Bens de Consumo e
de Negécios

Mercado de Bens de Consumo: Constituido
de familias e individuos que adquirem produtos e
. servicos para o consumo pessoal. Mercado de Negdcios:
Constituido de organizacdes que compram bens e
servicos a serem usados na producdo de outros
produtos ou na prestacdo de servicos que sao
revendidos, alugados ou fornecidos para
outras pessoas ou para outras
organizacgoes.

Participagio direta é aquela que se relaciona diretamente com o
processo de escolha, compra e consumo ou uso. Dessa forma, temos o
especificador, o decisor, o comprador e o usudrio.

e Especificador: E o profissional que determina as caracteristicas
e funcionalidades do produto ou servigo a ser comprado e participa da
selecdo das alternativas de marca ou de fornecimento. Exerce um papel
muito importante nas compras técnicas, em uma compra nova ou quando
é preciso modificar a especificagio.

e Decisor: E a pessoa que tem o poder de decidir pela compra
do produto, servico, marca ou aprovar os fornecedores. No
caso do mercado de negdcios, ele também aprova as condigdes
comerciais negociadas pelo comprador.

e Comprador: E aquele que efetivamente faz a compra. No
caso do mercado de bens de consumo, quem compra é quem
normalmente paga. Ja no mercado de negdcios, os compradores
selecionam fornecedores e negociam as condi¢des da compra.
Quem paga € a drea financeira.

e Usudrio: E aquele que ird efetivamente usar, consumir o produto
ou servico. No mercado de bens de consumo, pode assumir

concomitantemente alguns papéis de compra.
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Participagao indireta é aquela em que os pontos de vista ou
especificagdes podem influenciar na sele¢io dos produtos, dos servicos,
dos fornecedores ou das lojas. Temos o iniciador e o influenciador, cujo
poder para interferir na decisio de compra pode ser maior ou menor,
dependendo do tipo de pessoa e de sua posi¢io no grupo, familia ou
ainda de seu cargo na empresa.

e Iniciador: E a pessoa que sugere a compra, podendo ser o proprio

usudrio ou qualquer pessoa ou membro da empresa.

e Influenciador: E a pessoa que pode afetar a decisio de compra.

No mercado de negdcios, sua influéncia é menor, porém signi-
ficativa. No mercado de bens de consumo, a influéncia de outros
membros da familia, amigos e parentes, principalmente sobre
a crianga, é muito importante na formagio de alguns habitos

de consumo.

Tanto no mercado de bens de consumo como no de negdcios,
os profissionais de marketing precisam identificar que pessoas ou
departamentos estdo envolvidos na decisio de compra e que papéis
assumem diante das diferentes situa¢des de compra.

O mesmo cliente tende, em diferentes papéis, a ter comportamentos
diferentes, de acordo com o que imagina que seja esperado dele. Também
terd comportamento diferente de acordo com o tipo de produto ou
servigo a ser comprado. Por exemplo, numa compra rotineira de baixo
risco, o numero de fatores, de pessoas ou departamentos envolvidos é
menor e exigird menos tempo. Porém, quando se trata de um produto
novo ou uma situacdo de compra complexa, o tempo da especificacao
ou da percep¢io da necessidade é muito maior, e o custo psicoldgico
associado a decisdo cresce.

Quando vocé vai até uma lanchonete fazer um lanche, talvez
tenha em mente (decisor) que sanduiche ird pedir, antes de chegar até a
loja. Se, contudo, nao houver o sanduiche que vocé gostaria de consumir
(usudrio), talvez sua decisdo pela substituicdo deste nio leve mais que
alguns segundos antes de comprar (comprador) o novo sanduiche. Isto
se d4 porque a compra nio envolvia um valor alto, era de baixo risco
e rotineira. Agora, imagine-se comprando um automoével. Talvez tenha
ouvido antes um mecanico de confianga (influenciador) sobre que
escolha deva fazer, de acordo com seu perfil e necessidades. Depois

vocé se dirige a uma agéncia de automdveis e ouve as especificacdes do
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vendedor sobre aquele modelo que queria (especificador), talvez leve seu
conjuge para escolher o modelo (decisor), mas, na hora de vocé finalizar
a compra (comprador) do carro que ird adquirir (usudrio), descobre que
ndo tem a cor que vocé tanto queria. Apesar de ser um detalhe, pois a
diferenga de cor ndo afetard a utilidade, a capacidade e o desempenho
do automovel, talvez vocé acabe nao comprando naquela loja e procure
o bem em outra loja, pois a compra era complexa, de valor alto e de
alto custo psicolégico.

Percebeu como, além de desempenhar vérios papéis como cliente,
a0 mesmo tempo, as decisdes de compra podem ser afetadas de diversos
modos? O mesmo se da tanto no mercado de consumo como também

no mercado de negdcios.

MUDANCA DE MENTALIDADE DOS CLIENTES

As mudangas nos cendrios demogréfico e tecnoldgico, iniciadas
ha trés décadas, revelaram o triunfo do individuo, com mudancas
substanciais em seu comportamento como cliente, em seus desejos,
suas necessidades e, conseqlientemente, em seu estilo de vida, o que
faz demandar produtos ou servicos de maior qualidade e valor extra.
Com uma maior oferta de produtos e servigos a disposi¢do, o cliente
se tornou mais critico. Os consumidores estdo mais informados e mais
exigentes. A legislacdo fica a cada dia mais severa. A burocracia oficial
estd aumentando, bem como impostos e aliquotas.

Por outro lado, o decréscimo no custo do processamento e
armazenamento de dados e das telecomunicagdes e a maior disponi-
bilizacao de aplicativos e sistemas tornaram vidvel uma reviravolta no
pensamento estratégico do marketing, que, pelo uso de novas técnicas
de pesquisa e da tecnologia de banco de dados, permitiu capturar e
tratar um conjunto mais amplo de informagdes sobre o cliente, tornando
possivel realmente entender as necessidades destes, individualmente e
em tempo real.

Essas informacdes sdo utilizadas para criar programas de comuni-
cacdo efetivos, pertinentes a cada individuo ou organizagao, porque
captam preferéncias e necessidades individuais. Para a captagdo dessas

informagdes, o estudo do comportamento do cliente é fundamental e



traz um novo desafio a essa disciplina, pois o advento da internet exige
que esse conhecimento seja atualizado em tempo real, num processo
frenético de personalizacdo do didlogo, das ofertas e, interativamente,
até de produtos e servicos.

O gerente de vendas ndo deve comegar se concentrando na habili-
dade de sua mensagem publicitaria ou no talento do vendedor para vender
o produto, mas deve prestar atencdo nos tipos de cliente, suas necessidades
e expectativas de atendimento e no relacionamento individual que deseja
ter com eles. Em seguida, precisa planejar sua pesquisa, sua midia, a
propaganda de consciéncia, a promoc¢io de vendas, a politica de precos
e as estratégias de comercializacdo, tudo isso de maneira adequada. Nao
deve se limitar apenas ao conhecimento e aos simbolos passados de forma
unilateral ao cliente, como se fosse um mondlogo, mas antes, deve os
convidar para um didlogo, encontrando novos modos de ouvir o que

seus clientes estdo tentando dizer e responder-lhes em tempo real.

O MODELO DE COMPORTAMENTO DE COMPRA

A profusio de marcas e modelos de produtos e servicos, as novas
técnicas de vendas, as novas formas de comunicagio, os programas
de lealdade, o fenémeno da globalizagao e da internet sdo algumas
das principais influéncias externas que tém atuado sobre o cliente,
modificando muito rapidamente suas preferéncias e sua percepgio, tendo
um impacto singular sobre os diferentes tipos de cliente, tornando-os
cada vez mais exigentes e mais refratdrios as mensagens que recebem
de diferentes midias.

Por outro lado, quando s3o examinadas as influéncias internas que
atuam sobre cada comportamento — por exemplo, motivagao, a influéncia
da personalidade e atitudes — percebe-se que ainda se sabe muito pouco
sobre a base emocional da motivagio, a influéncia da personalidade e,
principalmente, sobre como se forma a propensio do cliente a preferir
determinadas lojas, marcas e fornecedores, tanto no mundo real como
no virtual.

Para explicar as decisbes de compra, diversos autores recorrem
ao modelo de estimulo-resposta ou da caixa-preta, representado na

Figura 9.5.
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Estimulos de marketing

Cultural / organizacional
Sociais

Pessoais

= Psicolégicas

Caracteristicas do cliente

Estimulos do meio
ambiente

Econémicos
Tecnolégicos
Politica governamental
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» Reacdo do cliente

Processos de decisao

de compra Escolha do produto ou servico
- Com que qualidade e servi¢o agregado

==|Reconhecimento da Escolha da loja, marca ou fornecedor

necessidade Escolha do canal: vendedor, internet e

Busca de informagdes loja

Avaliacao das alternativas Escolha das condi¢es de pagamento

Decisao de compra. Momento da compra

Comportamento pés-compra Quantidade de compra

Prazo de entrega

Figura 9.5: Modelo estimulo-resposta de compra.
Fonte: DIAS, 2003.

Nesse modelo, as decisdes dos profissionais de marketing refe-
rentes aos 4Ps (produto, preco, ponto e promogdo) sdo estimulos que,
somados aos do meio ambiente, provocam impacto no cliente, o qual
ird prestar atengao, reter e reagir as informacoes de acordo com as suas
caracteristicas pessoais, percorrendo um processo de decisao que levara
a uma resposta.

Por exemplo, é hora do almogo e o cliente se dirige a seu restaurante
habitual, levanta os olhos e sua atenc¢do é capturada por um outdoor que
faz referéncia a um festival de frutos do mar num restaurante proximo.
Se a pessoa gosta de frutos do mar, tem recursos financeiros e tempo,
ficard motivada a almogar no restaurante anunciado no outdoor, que de
outra forma nem teria sido considerado como alternativa. Assim como
esse, existem inumeros exemplos de como se pode influenciar o cliente
mudando sua predisposi¢io de compra.

No mercado de negécios, os vendedores despertam necessidades nao
percebidas por meio da divulga¢io de produtos e servicos e seus beneficios,
e esse processo € decisivo para que o cliente perceba o ganho que terd com
a aquisi¢do. No caso de compra rotineira, o vendedor pode influenciar o
comprador a modificar a especificacdo de compra, incluindo servigos ou
médulos complementares e, assim, conseguir uma nova oportunidade de

negociar o fornecimento desse produto.



As pessoas percebem os estimulos de forma diferente, dependendo
ndo s6 de suas caracteristicas pessoais, mas também das caracteristicas e
da natureza do estimulo e do contexto social, cultural e organizacional
no qual o estimulo ocorre. Como caracteristicas de estimulo, enten-
dem-se as variacdes sensoriais (audicdo, olfato, visdo, tato, paladar).
Asmais fortes, embora percebidas mais intensamente, podem ser rejeitadas.
Por exemplo, numa butique, uma musica suave favorece a permanéncia
do cliente, porém uma mausica alta o incomoda e distrai no processo de
escolha das roupas.

Quanto ao contetdo informativo, é preciso distinguir a informacao
que capta a atenciao daquela que visa informar e persuadir o cliente.
Os publicitarios usam uma mensagem de impacto, com poucas infor-
macdes, para captar a atenc¢do e passar o conceito. Ja os profissionais de
marketing direto, que utilizam midias dirigidas e mala direta, além de
captar a atengdo, procuram fornecer informacdes que auxiliem o cliente
na avaliagdo das alternativas e na decisao de compra.

Um segundo modelo, mais simples e mais facil de ser visualizado
e percebido no dia-a-dia, é o modelo do valor percebido. Os clientes
sdo maximizadores de valor (desejam o melhor), dentro dos limites da
sua capacidade de pesquisar, do seu nivel de conhecimento, mobilidade,
cultura, faixa de renda etc. Comparam o valor real que recebem ao
consumir algo ao valor esperado, e isso afeta seu nivel de satisfacdo e seu
comportamento de recompra. Deste modo, constantemente, os clientes
estdo fazendo mentalmente uma equagdo contabil: Valor percebido é

igual aos beneficios percebidos menos os custos percebidos.

Valor Beneficios
|
percebido ‘ re— percebidos L

Custos
percebidos

Figura 9.6: Equacdo do valor percebido.
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Um exemplo ird ajudar a esclarecer este tipo de modelo mental
envolvido. Suponha que uma latinha de caviar custe cerca de R$ 80,00.
Jodo nunca comeu caviar antes na vida, ndo sabe o gosto € ndo tem
curiosidade de provar. Ndo vé nenhuma diferenca em colocar em uma
torrada esta iguaria ou outra pasta qualquer. Otilia, por outro lado,
adora caviar. Nao existe nada tdo saboroso para petiscar quanto uma
torrada com a iguaria, segundo sua predilecio. Ambos estio em um
supermercado e estdo inseridos na mesma classe social.

O microfone anuncia que a latinha de caviar entrou em promogio,
passando a custar R$ 40,00. Jodo nem se abala com a noticia, nio
vé nenhuma vantagem nisso e se surpreende ao ver que uma senhora,
Otilia, recolhe, muito satisfeita cinco latinhas de caviar da prateleira e
coloca em seu carrinho. Sob a 6tica de Jodo, os custos para comprar uma
tnica latinha de caviar foram maiores que os beneficios oriundos dessa
compra; pois, para ele, existem outras pastas mais baratas e com indice
de rejeicao menor, ja que nunca consumiu o produto. Sua equagao mental
de valor percebido foi negativa (Custo > Beneficio) e isso impossibilitou a
compra. Ja para Otilia, o valor percebido foi tao alto (Custo < Beneficio)
que, devido a promogio, ela resolveu comprar logo cinco latinhas. Sua
equagido mental foi positiva, influenciada por sua cultura. Achou um

bom negdcio gastar R$ 200,00 em caviar.

FATORES QUE INFLUENCIAM O COMPORTAMENTO DO
CLIENTE

Todos os autores sio unanimes em considerar que as unidades
familiares e empresariais sdo atingidas pelas acoes publicitdrias diferen-
temente, e multiplos fatores influenciam a maneira como tomam suas
decisbes de compra. Um dos grandes desafios do marketing é compreender
como esses fatores se combinam, se excluem ou se somam para gerar
uma atitude favordvel no cliente e isolar os mais importantes e passiveis
de serem modificados pelas decisdes do composto de marketing, a fim
de atuar positivamente sobre um determinado segmento de clientes.
Os fatores que influenciam o comportamento do cliente s3o:

a. Fatores de mercado: O fator econdémico altera o contexto de
mercado, j4 que o estado da economia influencia o comportamento

do cliente, afetando seu senso de otimismo e, conseqiientemente, sua



predisposi¢cdo de compra. As compras dos clientes sio profundamente
influenciadas pela politica governamental, ou seja, pelas politicas
monetdria, fiscal e publica. O custo do dinheiro que financia o mercado
de negdcios também depende das decisdes sobre as taxas de juros e de
cambio, a politica fiscal e o financiamento da produgio. A tecnologia esta
mudando a natureza do marketing pelo impacto que causa no préprio
marketing; novos produtos, novas midias, novos servicos, feedback
melhor e mais rdpido das informagdes sobre o comportamento do
cliente etc.

b. Fatores culturais: Desde crianca, a pessoa sofre profundas
influéncias da cultura da sociedade em que vive. A cultura é a deter-
minante mais bdsica das necessidades e do comportamento de uma
pessoa. Muitos hédbitos de consumo fazem parte da cultura de uma
sociedade. O estudo das classes socioeconémicas é muito importante,
pois permite agrupar as pessoas em estratos que combinam fatores como
ocupacido, educagio, riqueza, renda e outras varidveis que suscitam
valores, interesses e comportamentos similares entre os membros de
determinada classe. Portanto, as pessoas de uma mesma classe mostram
preferéncias semelhantes de marca e produtos em dreas como alimentos,
higiene e limpeza, vestudrio, atividades de lazer e automoéveis, e tém
padrdes de compra préprios. As classes sociais sao divisdes relativamente
homogéneas e duradouras de uma sociedade, sobre as quais o IBGE e
outras entidades publicas e privadas desenvolvem estudos e dados esta-

tisticos, sendo fontes muito uteis aos profissionais de marketing.

A classificacdo socioecondmica do Brasil foi estratificada
em cinco classes, subdividindo-se as duas de maior poder
aquisitivo: A1, A2, B1, B2, C, D, E. Para ver essa classificagdo e
a renda familiar estratificadas por classes, acesse o site do IBGE
—www.ibge.net, da Associa¢do Brasileira de Anunciantes (ABA
— www.aba.com.br) e da Associagdo Nacional das Empresas
de Pesquisa de Mercado (ANEP - www.anep.org.br). Veja o
qguadro com os perfis psicograficos atribuidos as classes sociais,
no apéndice A no final do livro.
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c. Fatores sociais: Os fatores sociais mais importantes que atuam
sobre o processo decisério sdo os grupos que, desde a mais tenra
idade, moldam a pessoa, influenciam e mudam seu comportamento de
compra. O comportamento do ser humano é baseado na aprendizagem
propiciada pela interacdo social entre as pessoas. Quando esse contato
se transforma numa relacdo psicoldgica explicita, di-se a ele 0 nome
de grupo de referéncia, que é formado por pessoas que mantém uma
relag¢do de interdependéncia, na qual o comportamento de cada membro
influencia o comportamento de cada um dos outros. Essas pessoas parti-
lham, geralmente, as mesmas crencas, valores e desejos em relacio ao
comportamento de compra. O grupo influencia a concepg¢io que as
pessoas ou organizagdes tém de si mesmas, constituindo seu ponto de
referéncia.

Na infancia, a familia, um dos grupos de maior influéncia sobre
o comportamento de compra, transmite um conjunto de valores que
molda as preferéncias e cria habitos de consumo. Mais tarde, a crianca,
em contato com os colegas, parentes e outros grupos, aprende, adquire e
experimenta novos produtos, requalificando-os, e até toma novas decisoes
a respeito de seu comportamento. Na idade adulta, novos grupos passam
a exercer influéncia sobre as pessoas: os amigos da faculdade, os colegas
de trabalho, o pessoal do clube, e assim por diante.

d. Fatores pessoais: Entre os valores pessoais mais influentes
no comportamento de compra estio: idade e ciclo de vida, ocupacio,
situacdo econdmica e estilo de vida. As pessoas, ao longo da vida, além
das mudangas de habito e novas expectativas advindas com a maturidade,
passam a comprar diversos produtos, como roupas e remédios, e servigos,
como lazer, de acordo com a idade. O ciclo de vida de uma familia
compreende as diversas formas como a familia pode estar estruturada ao
longo da vida de uma pessoa e o comportamento de compra que pode
ser associado a cada ciclo. Esse fator é tdo importante que é um dos
critérios de segmentagdo mais amplamente utilizados pelos profissionais
de marketing. Os principais estagios do ciclo de vida sdo: solteiros e
vitvos, casais sem filhos e casais com filhos. Se for considerado o tipo
de produto e servigo que cada ciclo familiar consome, é recomendavel
considerar o fator idade.

O fator que identifica a maneira como a pessoa vive, qual é o seu

trago pessoal ao agir, na pratica das atividades e no comportamento em



geral, é o que chamamos de estilo de vida. O estilo de vida reflete o que as
pessoas pensam de si mesmas (teoria do autoconceito) e o que valorizam.
A técnica adotada para definir os perfis dos clientes em termos de estilo
de vida é a PSICOGRAFIA.

e. Fatores psicoldgicos: Todas as teorias consideram que o ato de
compra tem como ponto de partida a motivagdo para atender a uma
necessidade, que, por sua vez, desperta um desejo, o qual serd atendido de
forma especifica, determinada pelas preferéncias, que estdo diretamente
relacionadas ao autoconceito. Contrapondo-se & motivagio, surgem os
freios, que decorrem da percepg¢ao de risco associada a compra. Entre a
for¢a da motivacio e a do freio, interfere a personalidade do individuo,
que, aliada a percep¢do que o cliente tem dos produtos, criada pela
comunicacdo, desencadeard atitudes positivas ou negativas, formando

a preferéncia e levando ou ndo a uma decisio de compra.

TIPOS DE COMPRA NO MERCADO DE BENS DE CONSUMO

As compras no mercado de bens de consumo podem ser (1)
compras rotineiras, quando a preferéncia de marca ja existe, criada pela
comunicac¢do de massa, ou nao € relevante para a decisio de compra.
Existe pouco envolvimento do cliente na compra, pois os produtos sio
de baixo valor e ndo representam risco financeiro. Exemplos de compra
rotineira sdo os produtos comprados nos supermercados (alimentos,
higiene e limpeza), os servigos de lavanderia, cabeleireiro, pizza etc.;
(2) compras esporddicas, quando se incluem produtos e servicos como
pequenos utensilios domésticos, certo tipo de roupas, viagens de curta
duragio, livros, queijos e alimentos para ocasides especiais. Para alguns
clientes, que compram esses itens com maior freqiiéncia, esse tipo de
compra pode ser classificado como rotineiro.

Portanto, a classificagio ndo depende s6 do tipo de produto: hd
as (3) compras ocasionais, como carros, joias, presentes de casamento
e de aniversdrios, bens duraveis, reforma da casa, planos de saude etc.;
as compras também podem ser classificadas como (4) compras de valor
(compra planejada), que associa o montante investido com o risco da
decisdo. Residéncia, investimentos, viagens de longa duracio, festa de
casamento, investimentos financeiros, obras de arte, cirurgia pldstica

sdo alguns exemplos.

PsicoGRAFIA

Sao as caracteristicas
das pessoas descritas
em sua constitui¢ao
psicoldgica e
comportamental,
envolvendo as
dimensdes essenciais
do cliente, como
atividades, interesses
e opinides.
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TIPOS DE COMPRA NO MERCADO DE NEGOCIOS

As compras no mercado de negdcios podem ser (1) recompra
direta, quando os produtos a serem comprados ja foram especificados, e
os fornecedores e os procedimentos de compra, bem como as condigdes
de fornecimento, ji estdo definidos. A compra é rotineira, conhecida,
sem risco. Porém, quando ocorre alguma modificagio, mesmo nas
condi¢bes de negociagdo (preco, quantidade ou caracteristica do
produto), existe uma revisao das condi¢coes do pedido ou uma nova
selecdo de fornecedores. Tem-se, entdo, a (2) recompra modificada.
A (3) compra nova e a (4) compra de sistemas sdo aquelas que envolvem,
normalmente, todos os profissionais que desempenham algum papel na
unidade de compra. Passa pelos diversos estagios do processo decisério
de compra, desde a identificagio da necessidade e a especificacdo até a
formalizagio do primeiro pedido. Porém, a compra de sistemas é muito
mais complexa, tanto na especificagio como na avaliagio e sele¢ao de
fornecedores, pois envolve varios fornecedores e um integrador, que
se responsabiliza pela entrega completa do sistema. Também exige um
processo de negociac¢do e contratagio mais demorado e complexo, por
vezes necessitando do acompanhamento de uma consultoria juridica,
conforme o sistema comprado. Apds o primeiro pedido, a situagio de

compra torna-se uma recompra direta.

Atividade 3

(a) Quais sdo os fatores que podem afetar a compra de um jovem evangélico que 6
procura um DVD de um grupo musical gospel de que é fa? (b) Este jovem, como
cliente, esta inserido no mercado de bens de consumo ou no mercado de negocios e
que tipo de compra ele realizou? (c) Suponha que o jovem, apesar de ter achado o DVD
caro, tenha optado por comprar o produto, sua idéia de valor percebido foi positiva ou
negativa? Comente.
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Resposta Comentada
(a) O fator de mercado econémico pode afetd-lo negativamente, caso o DVD

esteja acima do preco que ele pode ou esteja predisposto a pagar. O fator
social o afeta positivamente, pois o grupo gospel se constitui um grupo-modelo
para o jovem. O fator pessoal referente ao seu comportamento em geral (estilo
de vida) o afeta positivamente, pois sua psicografia é correspondente ao seu
interesse de compra. Sobre os fatores cultural e psicoldgico, ndo temos dados
suficientes para julgar se foram ou serdo imprescindiveis para a decisGo de
compra. (b) Mercado de bens do consumo, compra esporddica. (c) Sua idéia de
valor percebido foi positiva, ja que acreditou que o beneficio de possuir o DVD
era maior do que o custo de comprd-lo, mesmo sendo surpreendido com o alto
prego, decisdo evidenciada pela efetivacdo da compra.

O livro Marketing de servicos: a empresa com foco no cliente,
das autoras Valarie Zeithaml e Mary Bitner, da Editora Bookman
(2003), pode ser utilizado como leitura para os alunos que
desejam se aprofundar no tema Clientes, em compra de servigos.
Este retrata com riqueza desde com o cliente deposita as suas
expectativas sobre a prestacdo de servigos até o uso de canais
eletrénicos e intermediarios para este fim. Certamente uma
leitura muito esclarecedora.

EXISTEM CLIENTES MAIS IMPORTANTES QUE OUTROS?

Todos os clientes sdo importantes, mas a empresa deve dispensar
tratamento especial aos mais fiéis, obedecendo a alguns principios de
diferenciacio:

e Alguns clientes s3o mais importantes que outros, devido ao
volume de compras, ao tempo de relacionamento, as poten-
cialidades da relagdo comercial etc. O valor de um cliente
determina quanto tempo e que investimento devem ser alocados
a ele.

e Clientes tém necessidades e desejos diferentes. Conhecer as
diferengas é o que permite personalizar as ofertas de produtos
€ Sservigos.

e Clientes que respondem melhor que a média devem receber
beneficios mais freqiientes e mais valiosos. Clientes menos

rentdveis requerem estratégias apropriadas.
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e Segmentos com perfis diferentes necessitam de abordagens

diferentes.

RAZOES PARA A EXCELENCIA NO ATENDIMENTO AO
CLIENTE

Alguns pontos devem ser observados pela empresa e pelo gerente
de vendas na tentativa de fidelizar o cliente 4 organizag¢io:

¢ O cliente bem tratado volta sempre. Nem sempre se tem uma
segunda chance de causar boa impressdo. O profissional de
atendimento tem 70% da responsabilidade sobre a satisfacio
do cliente.

® Relagoes eficazes com os clientes, aliadas a qualidade técnica
e ao prego justo, fortalecem a opinido publica favordvel a
empresa. Opinido publica favoradvel suscita lucros, e boas
relagdes profissionais geram produtividade.

e Recuperar o cliente custard pelo menos dez vezes mais do que
manté-lo. Cada cliente insatisfeito conta para aproximadamente
vinte pessoas que ndo foi bem atendido, enquanto que os

satisfeitos contam para apenas cerca de cinco.

O QUE O CLIENTE ESPERA DE UMA EMPRESA?

Existem certas caracteristicas que todos nds, na qualidade de
clientes, esperamos encontrar em uma empresa. Sio para alcangar
estas caracteristicas que o gerente de vendas deve se empenhar em
treinar e desenvolver a sua forca de vendas. Essas caracteristicas sdo
fundamentais para que o cliente decida se vai comprar um bem ou um
servigo. Atendé-las com presteza serd decisivo para fazer o cliente optar
pela sua empresa.

¢ Quer receber bom atendimento e ser ouvido, ser tratado como

unico e exclusivo.

¢ Quer receber informagdes claras e corretas sobre o produto ou

servico que estd adquirindo.

¢ Quer receber exatamente o que lhe foi prometido e nio tolera

ser enganado.

¢ Caso exista algum problema ou reclamacio, espera ser atendido

rapidamente por alguém com competéncia para resolver a
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situacdo, pois da ao tempo (de atendimento, de resposta, de
entrega etc.) uma importincia cada vez maior.

® Valoriza servigos pos-venda.

¢ Quer ser recompensado por sua fidelidade, obtendo vantagens
ou descontos em transacdes futuras.

® Quer pagar o preco justo, considerando a concorréncia e a
qualidade do bem ou servigo adquirido.

e Compara e avalia a rela¢do custo-beneficio. Ndo hesita em
mudar de produto, fornecedor ou servico quando percebe mais

vantagem em um concorrente.

Alto valor | # Satisfacdo | # Lealdade
. Lo Reconhecimento!
Baixo valor Insatisfacdo T —_n

Figura 9.7: Percepcédo de valor influencia o comportamento pés-compra.

Fonte: CHURCHILL, 2000.

CONCLUSAO

A mentalidade dos clientes estd mudando devido a estimulos do
ambiente interno e do ambiente externo da empresa. Os consumidores
fazem suas escolhas e decisdes de compra com base em um processo
estruturado de compra, de acordo com as suas necessidades e desejos,
com base em modelos desenvolvidos segundo a sua faixa de renda,
sua cultura, estimulos do meio, conhecimento, mobilidade e estimulos
de marketing.

Clientes sao designagdes genéricas para representar 0s compra-
dores, aqueles que pagam pelo produto ou servigo, ou para representar
os consumidores, aqueles que utilizam e desfrutam do produto ou do
servico. Os clientes potenciais sdo aqueles que poderdo comprar ou
consumir da empresa. Os clientes existentes ou efetivos sdo aqueles
que ja compram, utilizam ou desfrutam dos servigos ou produtos

da empresa.

-

=)

Relacionamento
a longo prazo

Busca de
informacgao etc.
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A empresa deve mostrar certa preocupac¢ao em manter os clientes
fiéis a ela, pois os seus clientes existentes sio clientes em potencial para
as empresas do mesmo ramo de negdcios. Por isso, a organizagio deve
desenvolver priticas e politicas para manter os clientes existentes, mas
buscando os potenciais, para aumentar a sua carteira de clientes.

As decisoes de venda no mercado de consumo ou no de negdcios sao
influenciadas pelo valor do bem ou do servigo, das percepcdes do cliente,
da complexidade da compra, do tempo de efetiva¢do e da quantidade de

etapas da venda e do custo psicoldgico.

Atividade Final

Identifique na empresa em que vocé trabalha (ou em alguma organizacao 66 6

a qual vocé pertence: clube, igreja etc.), quais os fatores que os clientes

(externos a organiza¢do) mais valorizam, por grau de importancia na organizacao. Liste

os dois principais (pode ser: atendimento, preco, assisténcia técnica, entrega gratuita,

cumprimento de prazos, pés-venda etc.).

A retencdo do cliente deve ser uma das prioridades da firma! Com base na resposta,
pense que atributos a empresa pode aprimorar: flexibilidade, custo, qualidade,
pontualidade, outros para evitar perdas significativas dos clientes existentes e que
politicas e praticas ela adota para ganhar clientes potenciais (esportistas, membros
religiosos, adeptos etc.).

Tenha em mente a busca por exceléncia em que os clientes estdo envolvidos nos dias

de hoje. Se tiver oportunidade, compare a sua resposta com a de um colega.

Resposta Comentada
Vocé poderia encontrar muitas respostas de acordo com as escolhas das empresas ou
organizagdes mais presentes em seu cotidiano. Se vocé tivesse escolhido, por exemplo,
um clube que vocé costuma freqiientar com a sua familia e amigos, os fatores mais
valorizados, provavelmente, seriam a qualidade das instalacées e variedade de op¢des
de lazer que este clube ofereceria. Isso incluiria, sem divida, @ manutenc¢do das piscinas
e atracées do clube, a qualidade da comida e o preco da mensalidade ja que
fazer parte de um clube pressupée gastos constantes.
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Como atributos que poderiam ser melhorados, vocé poderia ter indicado a substituicGo

das antigas instalagdes por novas e um novo leque de opgdes de prdtica de esportes, pois
uma concorréncia, a presenga de um outro clube semelhante nas proximidades poderia
fazer vocé e sua familia escolherem um novo clube.

O livro Administracdo de vendas: planejamento, estratégia e
gestdo, dos autores Luciano Thomé e Castro e Marcos Fava
Neves, da Editora Atlas, mostra os aspectos basicos de vendas
e apresenta um método de planejamento e gestdo da forca
de vendas bem interessante. Expde questdes voltadas para
a definicdo de territérios, organizacdo da forca de vendas,
controle de gestdo de talentos em vendas. Ele é recomendado
pela sua simplicidade e objetividade ao tratar as questoes de
vendas das empresas.

RESUMO

Cliente é uma pessoa ou unidade organizacional que desempenha um
papel no processo de troca ou transacdo com uma empresa ou organizagao.
Os clientes podem ser pessoas fisicas ou juridicas. Pode-se afirmar que o
cliente é qualquer pessoa que participe do processo, desde a sua concepc¢ao
até o seu consumo.

O processo de compra engloba descobrir as necessidades dos clientes, a
busca de informacdes, a avaliacdo das alternativas de compra, a atitude
do cliente, a decisdo pela efetivacdo da compra e a avaliacdo do produto
ou do servico ap6s a compra.

Os clientes podem ser classificados, segundo sua tipologia, em: clientes
provaveis (suspects), clientes potenciais (prospects e prospects qualificados),
experimentadores, clientes fiéis, repetidores e advogados da marca;
segundo o seu papel de participacdo, em participacdo direta ou partici-

pacao indireta.
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Existem modelos para explicar as decisdes de compra do cliente. O modelo
estimulo-resposta de compra diz que o cliente sofrera estimulos do ambiente
somados aos estimulos de marketing, que provocardo impacto nesse cliente,
o qual ira prestar atencao, reter e reagir as informacées de acordo com as
suas caracteristicas pessoais, percorrendo um processo de decisdao que levara
a uma resposta. O modelo do valor percebido diz que o cliente comprara um
produto ou servico caso considere que os beneficios percebidos sdo maiores
que os custos percebidos inerentes a aquisicdo daquele bem.

Os fatores que influenciam o comportamento dos clientes podem ser: fatores
econdmicos, culturais, sociais, pessoais e psicolégicos.

As compras podem ser classificadas, segundo o tipo de mercado em compras:
rotineiras, esporadicas, ocasionais ou de valor, para transagdes realizadas
dentro do mercado de bens de consumo; ou recompra direta, recompra
modificada, nova ou de sistemas, para transacdes realizadas dentro do

mercado de negdcios.

-

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, apresentaremos estratégias de precificacdo de produtos

e servico, como sdo escolhidos os pregos dos tangiveis e intangiveis.
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Precificacao de
produtos e servicos

Meta da aula

Apresentar a importancia da precificacdo
dos produtos e servicos para a empresa para
a identificacdo de sua estratégia.

Apos o estudo do contetido desta aula, vocé
devera ser capaz de:

reconhecer a importancia da formacao do
preco de venda e sua diferenciacao para
produtos e servicos;

6 verificar a utilidade dos agregadores que

influenciam os precos e sua relagdo direta
na confeccdo do preco final dos produtos e

Servigos;
6 identificar a estratégia de precos utilizada para
as abordagens do mercado.
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Em uma outra época de nossa historia, basicamente antes do plano real
(1994), o cenario de consumo e precificacdo dos servicos e, principalmente,
dos produtos era bem diferente do que experimentamos agora. Chegamos a
viver uma inflacdo de mais de 80% ao més, em um passado ndo muito distante.
Naquela época a inflacao crescente desorganizava o mercado; compradores e
vendedores perdiam a nogao de valor e os consumidores, em geral, queriam
gastar rapidamente o dinheiro que obtinham antes que ele perdesse o seu
valor, caso fosse guardado. A tendéncia era preocupar-se com 0 consumo
"aqui-e-agora” e nao planejar financeiramente o futuro longinquo. Os precos
subiam de um dia para o outro e era impossivel uma organizacao pensar em
uma estratégia de precificacao.

Os gestores daquela época ndo se preocupavam com custos e despesas, pois o
aumento de precos desordenado estava sempre a frente e garantia o equilibrio
operacional. Um erro de precificacao era corrigido em poucos dias, se estivesse
“barato” demais, tudo seria consumido rapidamente e, se estivesse “caro”
demais, com o passar dos dias o preco ja estaria “em conta”. Felizmente, isso
nao ocorre neste bom momento econdmico que vivemos, na primeira década
do novo milénio. Como era de se esperar, houve uma mudanga no modelo
mental dos gestores e também dos clientes.

Agora um cliente ndo precisa sair correndo para as compras quando recebe o
seu saldrio, ele aprendeu a fazer orcamento e mentalizar os produtos que deseja
comprar imediatamente, em médio prazo e longo prazo. Outra novidade é
gue, neste cenario em que vivemos atualmente, os produtos podem ficar mais
baratos no final do més, e a quantidade de um grande nimero de ofertantes
do mesmo produto estimula o cliente a pesquisar e ponderar antes de efetivar
as suas compras.

Nesse ambiente, o lucro deixou de ser uma corrida desenfreada para um
reajuste de precos continuo e passou a ser resultado do calculo correto dos
precos de vendas, de uma andlise detalhada das despesas operacionais, do
controle atento dos estoques, do giro de mercadorias e do conhecimento de

seu publico-alvo.



Quem é o seu publico-alvo?

Se a sua empresa nao tiver esta orientacdo definida de forma clara, vocé
podera ajuda-la a posicionar-se em relacdo a este ponto, o que ird auxiliar,
entre outras coisas, a determinar o preco certo para os servicos ou produtos
comercializados. Veja no Quadro 10.1 as principais conceituacdes sobre as
opgoes de precificagao.

Quadro 10.1: Alternativas de precificacdo de produtos

Destinam-se as pessoas que estdo preocupadas
com status e demonstracdo de poder econémico.
Produtos de luxo | Os produtos vendidos no mercado de luxo tém precos
muito elevados, alta qualidade e sdo acessiveis a um
nuimero limitado de pessoas.

Produtos encontrados com muita dificuldade, os torna

Especialidades .
especiais, o que acaba elevando os seus precos.

Sdo comprados com certa frequéncia e seus precos
dependem da classe a qual estdo destinados. Os pre-
¢os desses produtos sdo afetados pela renda dos
compradores.

Produtos de
consumo em
geral

Destinam-se a um grupo muito pequeno de consumi-
Produtos de dores, em mercados com pouca concorréncia. Como a

nicho producdo e a oferta sdo pequenas, os precos tendem
a ser altos.

Sao produtos ndo-diferenciados, achados com facilida-
de e comercializados por muitas empresas. Seus precos
tendem a ser baixos, assim como a sua qualidade.
Ganha a concorréncia quem ofertar um produto com
qualidade razoavelmente aceitavel, com o preco mais
baixo.

e —

Fonte: Adaptado de BLECHER, 2003.

Commodities

A percepcao e a reacdo da empresa ao preco estabelecido estao relacionadas ao
alinhamento deste ao posicionamento escolhido. Um preco acima da média de
mercado cria expectativas nos consumidores de estarem adquirindo um produto
ou servico raro ou de qualidade superior e que concerne ao comprador uma
imagem de posicao especifica. Quando o produto ndo atende as expectativas,

0 preco é a variavel que sera utilizada como expressao dessas percepgoes.

A IMPORTANCIA DA DEFINICAO DO PREGCO DE VENDA

O preco é um dos elementos do composto mercadoldgico que,
junto aos demais, determina a percep¢ao que os consumidores criam sobre
a oferta. O prego é um componente intrinseco ao processo transacional,
que caracteriza a economia capitalista. Dai a preocupag¢ao crescente com
sua administragdo, uma vez que os resultados financeiros da empresa

dependem diretamente dos precos praticados.

PRECO

E o montante de
dinheiro pago

em troca do uso
de um beneficio
proporcionado
por um produto
ou Servico;
compreende-se
que ele é uma
variavel em fungao
das utilidades,

dos beneficios

e dos atributos
relevantes aos quais
o consumidor é
sensivel, segundo a
sua percepg¢ao.
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A defini¢ao do preco de vendas é uma

importantes da empresa e, a0 mesmo tempo, aquela que pode ser
seguida com mais facilidade pelos concorrentes. Baixar precos nio
requer habilidade especial. A questdo bisica é, caso esta incumbéncia
seja de sua responsabilidade dentro da empresa, quanto e quando baixar
ou aumentar. Baixar os precos dos produtos e servicos geralmente
ocasiona perda de lucratividade e uma associagdo de baixa qualidade
e especificidade da imagem da empresa aos consumidores. Aumentar
o preco dos produtos e servigcos geralmente ocasiona uma queda no

volume das vendas e na rotatividade do estoque. Veja as consequiéncias

das oscilagoes de precos na Figura 10.1.

das atividades mais

Preco alto

Nenhum
lucro
possivel a
esse preco

Percepcbes do

Custos Pregos dos concorrentes consumidor
do e outros fatores acerca do
produto internos e externos valor

Nenhuma
demanda
a esse preco

v

s
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Figura 10.1: Definicdo de precos.
Fonte: Adaptado de KOTLER, 1998.



Um fato interessante para se prestar aten¢do é que a confec¢io
dos precos dos probuTOS difere da confecgao do prego dos servigos,
em alguns aspectos. Para formar o pre¢o de um servigo, o profissional
responsavel deve saber que o papel que o preco desempenha na decisio
da contratagio do servigo é diferente da aquisi¢ao do produto. Em geral,
os consumidores costumam ter em mente precos referenciais. Preco
referencial é uma posi¢io na memoria para um bem ou um servigo, e
pode ser o preco pago na tltima vez, o pre¢o pago com mais freqiiéncia
ou a média de todos os pre¢os que os consumidores pagaram por
ofertas semelhantes.

Comumente, os consumidores sio mais seguros para adquirir
produtos que para servicos, por isso gravam com mais constancia pregos
referenciais dos produtos. No caso dos servicos, os precos referenciais sdo
prejudicados por alguns fatores externos também, como a indisposigao do
prestador em informar o prego antecipadamente, a variedade dos servigos
ser infinita, sua fluidez em relacdo as suas combinagdes e composi¢oes,
0s precos nao serem visiveis etc.

O fato de os servicos serem intangiveis e ndo sairem de uma
linha de montagem permite as empresas grande flexibilidade, podendo
oferecer uma série de variagdes, combinacdes e agregacdes, levando a
uma estrutura de defini¢io de preco complexa e desse modo nio muito
transparente ao cliente. Por exemplo, caso queira fazer o seguro de
um automovel, nao € dificil observar a incrivel variagao de pregos da
cotag¢ao de uma seguradora para outra, na cotacao de um mesmo veiculo.
As variag¢Oes podem ultrapassar 200% na diferenga de pregos ofertada
entre uma cotagdo e outra, dependendo do “pacote de servigos”

ofertado.

Para saber mais profundamente sobre os temas precificacdo
dos servicos e expectativa e percep¢des dos clientes acerca dos
servicos, leia o livro: Marketing de servicos: a empresa com foco
no cliente, das autoras Valarie Zeithaml e Mary Bitner, da editora
Bookman. Esse livro podera se tornar um excelente referencial
para o desenvolvimento do tema em sua empresa.

ProbpuTO

Qualquer objeto
(tangivel) que possa
ser oferecido a

um mercado para
atencao, aquisi¢ao,
uso ou consumo €
que possa satisfazer
a um desejo ou
necessidade.

SERVICOS

Sio produtos
(intangiveis)

que consistem
em atividades,
beneficios ou
satisfagcdes que
sdo ofertadas
para venda.

A contratac¢ao do
servi¢o nao resulta
em propriedade.
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O preco estd associado ao processo de tomada de decisoes
estratégicas da empresa, na medida em que seus resultados financeiros
sdo parcialmente dependentes do prego praticado no mercado. Pode-se
afirmar que o prego exerce uma forte influéncia sobre os resultados
de uma empresa, demandando, por conseguinte, especial atencio.
Na verdade, as decisoes de precos sdo, entre os elementos do composto
mercadolégico, as que mais sofrem interferéncia de outras dreas
da empresa, em geral, com o envolvimento do préprio presidente.
Os objetivos de precos sdo descritos a seguir:

® sustentar a estratégia de posicionamento, ou sustentando

a percep¢ao de qualidade superior ou, no outro extremo,
refor¢cando a economia;

e atingir os objetivos financeiros propostos, tais como a geragao

de caixa e criagdo de valor para o acionista;

® ajustar a oferta a realidade de mercado.

A administracdo pode decidir quem dentro da empresa ird esta-
belecer os pregos, caso queira descentralizar esta atividade. Os precos
podem ser definidos de virias maneiras. Nas empresas pequenas, em geral
eles sdo definidos pela alta administragio, e ndo pelos departamentos de
marketing ou de vendas. Nas grandes empresas, sao controlados pelos
gerentes de divisao ou de linha de produto. Nos mercados industriais,
o grupo de vendas tem permissio de negociar com os consumidores
dentro de certos limites de precos. Mesmo assim, a alta administra¢dao
estabelece os objetivos e as politicas de precificagdo, bem como aprova
0s pregos propostos por uma geréncia de nivel mais baixo ou pelo grupo
de vendas.

Nas indtstrias em que o preco é um fator-chave (aeroespacial,
ferrovidria, petrolifera), as companhias geralmente tém um departamento
de administra¢do de pregos para definir os melhores precos ou ajudar
outros departamentos a defini-los. Esse departamento reporta-se ao
departamento de marketing ou a alta administracdo. Outros que
tém influéncia sobre os precos sio os gerentes de vendas, gerentes de
producdo, gerentes financeiros e contadores.

A oscilagao dos pregos e a precificacdo apropriada devem ser uma
preocupac¢do muito séria da organizacdo. Muitas empresas deixaram de

existir porque seus donos imaginaram que, baixando os precos, atrairiam



mais consumidores, aumentariam o volume de vendas e isso traria mais
lucros. No entanto, os precos cairam mais do que seria vidvel, e o
aumento das vendas ndo compensou a perda de lucratividade, eliminando
todo o capital de giro, até tornar a empresa endividada, inadimplente e
insolvente. Aumentar os precos desordenadamente também gera enormes
dificuldades para a empresa, com perda de receitas, obsolescéncia e
perecibilidade do estoque, menor interface com os clientes, menor

network etc., que podem gerar a extin¢ao da empresa.

Atividade 1

Faca uma lista do preco pago por vocé para a aquisicao dos seus ultimos trés servicos d
contratados (dentista, corte de cabelo, manicure, assinatura de TV a cabo, jornal ou
revista etc.) e dos Ultimos trés produtos adquiridos (compras pessoais ou para a sua
familia) e seus respectivos precos:

Servico Preco Produto Preco
1. R$ 1. R$
2. R$ 2. R$
3. R$ 3. R$

Agora pense nas seguintes questdes: serd que vocé tinha algum preco de referéncia antes
de efetivar a compra dos servicos e dos produtos? A decisdo de compra foi mais facil para
os produtos ou para os servicos? Em qual deles estava mais claro o valor devido a pagar?
Foram produtos e servicos mais raros e de dificil mensuracdo ou foram mais comuns e
de facil comparacao? Os produtos e servicos mais caros tinham, necessariamente, melhor
qualidade e foi mais facil perceber este aspecto para os produtos ou para os servicos?
ApOs refletir sobre estas questdes, com os seus conhecimentos sobre precificacao:

(1) Diga que aspectos devem ter sido levados em conta para a formacdo do preco de
venda para cada grupo especifico.

(2) Como gerente de vendas, que critérios seriam adotados para precificar os produtos
e servicos?

Respostas Comentadas

(1) Os produtos, por serem mais comuns e serem ofertados de forma similar
entre os concorrentes, geralmente permitem um preco de referéncia mais claro
na mente dos consumidores, o que gera, por comparacdo direta de prego,
melhor percentual de sequranca do cliente em relacdo a
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compra. Se vocé puder comparar suds respostas com as de outras pessoas, ird

perceber que para o mesmo produto, com marca semelhante, o preco variou

pouco, entretanto o prego dos servigos oscilou bastante, pois a sua percep¢do
de qualidade € muito pessoal e diferenciada de outras pessoas, e € este aspecto
utilizado principalmente para a formagdo do prego dos servicos.

Quanto mais diferenciado € um servico, mas dificil serd tracar uma comparacéo

de precos. Para a obtencdo de servicos, os consumidores tendem a utilizar o

preco como um indicador dos custos e de qualidade do servigo, podendo se

tornar um fator de atracdo ou de afastamento.

(2) Como gerente de vendas, vocé deverd ter a compreensdo de que os precos deverdo
ser cuidadosamente determinados. O preco dos produtos ndo poderd oscilar muito de
sua base comparativa entre similares, orientados para o mesmo segmento de mercado.
O prego dos servicos, além de cobrir os custos e contrgpor-se aos concorrentes, deverd

transmitir o sinal apropriado de qualidade, se muito baixo poderd levar a inferéncias

negativas, e se muito alto poderd criar expectativas dificeis de cumpri.

OS AGREGADOS QUE INFLUENCIAM OS PRECOS

O prego é uma varidvel determinada por uma série de agregados que

serdo estudados separadamente e estdo representados na Figura 10.2.

Estrutura
de custos

1

Ambiente ﬁ h Aspectos
organizacionais

2 o\

Concorréncia Consumidor

Figura 10.2: Agregados que influenciam o preco.
Fonte: Adaptado de DIAS, 2003.
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Estrutura de custos

Os custos definem o piso do pre¢o que a empresa pode cobrar
pelo seu produto. O preco a ser cobrado deve incluir os custos com a
producdo, distribui¢do e venda do produto, além de proporcionar um
retorno médio razodvel pelo esforco e pelo risco da empresa. Os custos
podem ser um elemento importante na estratégia de pre¢os. Muitas
companhias tentam tornar-se “produtores de baixo custo” em suas
indtstrias. As que apresentam custos mais baixos tém como definir precos
mais baixos, o que pode resultar em maiores vendas e lucros. O primeiro
desses agregados € a estrutura de custos da empresa, que pode ter:

e Custos varidveis: sao os que variam diretamente com o nivel de
produgdo. Cada computador pessoal fabricado pela Compaq
envolve um custo de chips, fiagio, pldstico, embalagem e outros
insumos. Esses custos tendem a ser os mesmos para cada unidade
produzida, mas sio chamados varidveis porque seu valor total
varia com o numero de unidades produzidas, ou seja, sdo
alterados de acordo com o nivel de producio.

¢ Custos fixos (ou overbead): sdo os que ndo variam com o nivel de
produgdo ou de vendas, independente do volume. Por exemplo,
uma empresa tem de pagar mensalmente as contas de aluguel,

energia, juros e saldrios, qualquer que seja a sua producio.

Custos totais: s3o a soma dos custos fixos e varidveis para
qualquer nivel de produgio. A empresa deve cobrar pelo menos
0s custos totais para um determinado nivel de producido. Se os
custos de produgido e venda forem maiores do que os de seus
concorrentes, ela terd de cobrar um preco mais alto ou ter menos

lucro, criando assim uma desvantagem competitiva.

O preco de equilibrio é aquele que cobre os custos totais, incluin-
do o custo de capital da firma. E uma visdo parcial e idealizada que
pressupde que a oferta serda absorvida segundo a proje¢io em funcio
da demanda. Assim, fica evidente que o ponto de equilibrio depende de
como a demanda dos segmentos atendidos reage a diferentes niveis de

pregos de mercado.
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Aspectos organizacionais

A estrutura de custos e, conseqiientemente, o estabelecimento de
pregos sdo determinados por aspectos organizacionais decorrentes, por
exemplo, da configuracio de processos existentes, principalmente em
relagdo a concorréncia. Também é aspecto organizacional relevante a
estrutura de tomada de decisdo de pregos da empresa. Negocios altamente
centralizados, geralmente, acabam optando por precificagdes que fogem
do composto mercadolégico, originalmente concebido conforme a
percepcao do publico-alvo. Esse distanciamento pode provocar volumes
de vendas abaixo do esperado. Para contornar esse tipo de problema, o
processo de tomada de decisdo de precos deve ser compreendido, de sorte
a permitir que a informacdo seja difundida e trabalhada, aumentando as

chances de sucesso da recomendacio inicialmente apresentada.

e

No mercado (conceito visto na Aula 1) é comum haver um
conjunto de ofertantes e demandantes de uma determinada categoria
de produto. O nimero dos ofertantes ndo é necessariamente igual ao
dos demandantes, bem como a estrutura de ambos os lados pode nio ser
simétrica. Ou seja, o lado da oferta pode ser mais concentrado, com um
pequeno numero de empresas abastecendo a demanda, ou a populacdo
demandante é sensivelmente menor do que os ofertantes (por exemplo,
o governo como comprador).

Do ponto de vista da oferta, segundo seu grau de concentracio,

podem-se classificar as estruturas ofertantes como vistas no Quadro 10.2:



Quadro 10.2: Classificacdo dos ofertantes

E o caso em que o nimero de ofertantes é grande o
suficiente, de sorte que a entrada ou saida de um nao
altera o volume a ser oferecido, e um ofertante isolado
ndo é capaz de alterar os precos de mercado.

AULA 10

Concorréncia perfeita

Implica um pequeno numero de ofertantes, que
Concorréncia concorrem entre si em mercados ndo necessariamente
monopolista homogéneos; ou seja, os produtos ofertados possuem
diferenciais entre si.

Caracteriza-se por poucos vendedores de produtos
Oligopdlio similares capazes de controlar os precos praticados e as
quantidades oferecidas.

Estrutura de mercado em que um Unico ofertante
controla seu preco pela administracdo da oferta. E um
Monopélio mercado em que ha pressdao competitiva e em que a
demanda exerce pouco ou nenhum controle sobre a
empresa ofertante.

Uma analise similar pode ser realizada pelo lado da demanda,
seguindo a mesma ldgica de classificacdo segundo o grau de concentragio.

Assim, a demanda pode ser classificada como vista no Quadro 10.3:

Quadro 10.3: Classificagdo dos demandantes

E o caso espetacular da oferta, em que nenhum consu-
midor, isoladamente, é capaz de influenciar nem o nivel
de demanda nem os pre¢os de mercado. Em geral, da-se
Concorréncia perfeita | como a compra de alface em uma feira livre, em que
o fato de um consumidor comprar ou ndo o produto
exerce pouco impacto, sendo nenhum, sobre o preco
médio naquele momento.

Referem-se aos grupos demandantes de produtos
Segmentos diferenciados, sendo o correspondente da estrutura de
concorréncia monopolista.

E um mercado constituido por poucos compradores, que
podem causar um significativo impacto sobre a oferta
caso decidam reduzir seus niveis de demanda. Um
exemplo tipico é o caso das montadoras de automdveis,
no que se refere a demanda de chapas de ac¢o para
estampagem de carrocerias.

Oligopsoénio

Trata-se de um mercado constituido por um Unico
comprador, como o governo, por exemplo, e que
possui um forte comando sobre os precos praticados
Monopsonio pela oferta. Diga-se que a influéncia é exercida ndo
somente sobre os pre¢os, mas também sobre o composto
mercadolégico; contudo, de uma maneira ou de outra,
acaba se refletindo sobre o preco real praticado.
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Consumidor

O cliente, seja ele consumidor ou comprador, desempenha forte
e decisivo papel na formac¢io dos precos, principalmente em mercados
competitivos. Portanto, a andlise detalhada de seu comportamento, de
seus valores e de suas atitudes, torna-se fundamental para o entendimento
dos niveis possiveis de precos a serem praticados. Como ja visto
anteriormente, o pre¢o é parte do composto mercadoldgico e sustenta
o posicionamento desejado para o produto. Foge do escopo desta aula
tratar do comportamento do consumidor. Contudo, algumas mengdes

pertinentes a andlise de pregos serdo abordadas.

A primeira refere-se a percep¢ao de valor por parte do comprador.
Cada consumidor forma uma percepg¢io pessoal de valor, em fungio de
suas atitudes, interesses e opinides. Se o consumidor construiu, ao longo
de sua experiéncia, uma percepgdo voltada a otimizacdo do orcamento
doméstico, provavelmente serd mais sensivel a ofertas que reforcem o
beneficio econdmico do preco, abrindo mao, por vezes, de um produto
de melhor qualidade, porém mais caro.
Outra consideragdo relevante é a analise de atributos. Cada
produto, ou servico, é formado por um conjunto de atributos que o
caracterizam e que possuem diferentes graus de importancia para o

consumidor, que deve ser sustentada pelo preco sugerido. O prego é



a concretizagdo monetaria do valor percebido (conceito visto na Aula
9), que é funcdo dos atributos relevantes para aquele consumidor em
especial.

Um terceiro fator a ser considerado é a maneira como a demanda
reage aos diferentes niveis de precos. Para a microeconomia, a curva
de demanda é o conjunto de quantidades que seriam compradas em
diferentes niveis de pre¢o. Ao conhecer-se a func¢do densidade de
preferéncia do consumidor, seria possivel determinar as quantidades
demandadas segundo os pregos praticados. Baseada nessa conceituacio,
desenvolve-se a idéia de elasticidade-preco.

A elasticidade-preco da demanda é a variacdo percentual das
quantidades demandadas decorrente da variacdao dos precos. A varia¢do
das quantidades pode ser proporcional a de precos, ou de elasticidade
unitdria. Quando a variacdo da demanda é mais do que proporcional a
variacdo de pregos, diz-se que a demanda é elastica. Se os precos variam
e as quantidades demandadas variam menos do que proporcionalmente
esperada, a demanda é ineldstica. Por fim, quando nao ha resposta da

demanda as variacoes de precos, a demanda € dita anelastica.

Na pratica, alguns precos exercidos pelas empresas podem gerar variacdes
significativas no total dos consumidores dispostos a comprar o produto.
Vejam alguns exemplos:

Fenémeno do aumento de grandeza — costuma ser um fenémeno perceptivel,
em que a intencdo de compra é alterada devido a alteracdo de grandeza,
por exemplo, de R$ 900,00 para R$ 1.000,00. A alteracdo da centena para o
milhar provoca uma redu¢do na intencdo de compra. Assim, buscando um
melhor gerenciamento de sua oportunidade de otimizagdo de lucratividade,
o ofertante precifica o produto a R$ 999,00.

Precgos historicos — durante os 24 primeiros meses do Plano Real, uma série
de precos permaneceu estavel, como o dos iogurtes. Com certas pressdes
de custos, o setor de laticinios viu-se forcado a repassa-los para os precos,
0 que provocou uma reducdo nas quantidades demandadas. Assim, precos
que permanecem estaveis por muito tempo criam uma rea¢ao negativa da
demanda ao serem majorados.

Precos dos concorrentes — a variagdo no numero de consumidores que
apresentam intencdo de compra de um produto também pode estar
relacionada a existéncia de concorrentes ou substitutos com precos muito
similares. Ou seja, aumentos de precos em produtos num ambiente muito
competitivo podem levar a redu¢do na base de consumidores, as vezes mais
do que proporcionalmente a variacdo do preco.
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Concorréncia

A ameaca da concorréncia estd sempre presente sobre a demanda
do produto da empresa. Portanto, no momento da determinacao do preco
de um produto, algumas varidveis associadas a concorréncia devem ser
consideradas. Sdo elas:

Estrutura de custos: o conhecimento da estrutura de custos do
concorrente é fundamental para o estabelecimento do preco do produto,
na medida em que o piso de precos do mercado é dado pela estrutura de
custos dos concorrentes. Se existe um concorrente cuja estrutura de custos
é sensivelmente menor do que a dos outros participantes do mercado,
sabe-se que ele constitui uma ameaca a posi¢io competitiva dos demais.
As grandes redes de supermercados, devido ao seu alto poder de barganha
com os fornecedores, sio uma ameaca de pregos aos pequenos varejos
de auto-servigo, que possuem estruturas de custos relativos maiores.

Estratégia e politica de precos: outro fator a ser considerado
na andlise da concorréncia é a sua estratégia e politica de pregos.
A estratégia de precos refere-se 4 maneira como o concorrente determina
0s seus pregos, enquanto a politica se relaciona com a maneira como
ele os gere no mercado. O concorrente pode, por exemplo, estabelecer
precos-prémio, que criem e sustentem a imagem de qualidade do
produto, enquanto os administra de maneira agressiva nos canais
de distribuicio.

Produtos: a analise das linhas de produtos do concorrente também
¢é um fator relevante, pois ele pode oferecer produtos complementares
que provocam uma percepcao de valor agregado maior, estimulando a

inten¢do de compra do consumidor.

s e

i .,
"‘L‘.‘;}‘i";:\_u}%\%‘@i‘»
e

"h

78 CEDERJ



Ambiente

Fatores macroambientais, como a estrutura de custos das empresas,
afetam consideravelmente a percep¢ao de precos e nao costumam estar
sob controle gerencial de nenhuma empresa em particular, o que significa
que atinge a todas. Talvez algumas sejam mais atingidas que outras;
contudo, todas sio afetadas.

* O governo exerce forte pressdao sobre a estrutura de pregos da
industria e das firmas, individualmente. Sao exemplos de a¢oes
do governo que exercem impacto sobre a empresa: criagio,
supressao ou majoracdo de aliquotas de impostos; legislacdo

ambiental ou sanitdria, entre outras.

Novos entrantes também provocam mudangas na estrutura de
precos do mercado, principalmente quando procuram desafiar
a posi¢io de lideranga de uma empresa ja estabelecida, seja por
uma politica de precos baixos, seja, ao contririo, por pregos que

representem qualidade superior.

Novas tecnologias de produgio, gestio ou comercializacio
afetam a estrutura de custos da empresa e/ou a sua capacidade
de gerar diferenciais, o que representa uma ameaga aos demais

concorrentes.

Atividade 2

Muitos concorrentes ficam sob constante vigildncia em relacdo ao ambiente externo 6
e aos outros players do mercado para fixar seus precos de revenda. Isso geralmente
acontece quando os produtos/servicos sdo menos diferenciados (commodities) sendo
encontrados no mercado mais facilmente, levando a ajustes regulares para aumentar
o volume de vendas. Em outras situacdes, quando os produtos/servicos sao mais raros
ou diferenciados, os precos sdo praticados mais livremente, sem o olhar comparativo
sobre os outros players. Com base nisso, vocé acredita que os precos praticados por sua
empresa devem se guiar pelos precos dos concorrentes, ou deve acontecer justamente o
contrdrio? Até que ponto uma organizacao deve ser autbnoma e independente e confiar
em seus produtos e sua marca ou realmente deve existir uma intensa preocupacédo e
dependéncia entre as empresas para tracar uma politica comparativa de pregos?
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Resposta Comentada
Os fatores agregadores que influenciam nos precos mostram que, em um
cendrio, onde clientes sdo disputados pelas empresas através de seus produtos
(concorréncia perfeita) de forma intensa, a preocupacdo com as agdes da
concorréncia sdo legitimas. Ao olhar para fora da empresa, os gestores podem
comparar seus precos, observar a estrutura de custos do concorrente, suas
estratégia e polftica de precos, assim como fazer uma andlise da linha de produtos
de seu concorrente e tentar antever as mudangas do ambiente, para reconhecer
se estas mudancas poderdo afetar mais a sua empresa do que as outras. Ao
olhar de forma critica e permanente para o interior de sua empresa, poderd tentar
reduzir custos, o que aumentard a sua margem de lucro e poderia diminuir o preco
final do produto. Apenas em um cendrio oligopolista ou monopolista, o gestor
poderia ter menos cuidado com as agdes de seus concorrentes, se houver. Lembre
que atualmente os produtos e servicos sdo facilmente copiados e reproduzidos,

uma zona de conforto pode-se desfazer rapidamente.

80 CEDERJ

TIPOS DE PRECIFICACAO

As possibilidades de estabelecimento de precos de uma empresa
situam-se em dois extremos. O primeiro é o limite superior de precos,
resultado de uma estratégia voltada a percepg¢io de valor do consumidor
informado, e que otimiza a possibilidade de gerag¢do de lucro por unidade.
No outro extremo, estd o limite inferior de precos, que é determinado
pelos custos incorridos para a producao do bem ou servico. A opcao
por uma delas é resultado de uma andlise conduzida pela empresa que
considera os “4Cs” de precos: consumidor, companhia, concorréncia e
Ccustos.

A empresa tem a sua disposigdo trés estratégias classicas de
precificacdo: a baseada em custo; a baseada em valor; a baseada na

concorréncia.

Precificacdo baseada em custos

A precificagdo baseada em custos pressupde que o mercado
seja capaz de absorver a oferta do produto a um prego que nio esteja
relacionado a dindmica competitiva e tampouco a percepgio de valor por

parte do consumidor. E uma maneira simples de determinacio de precos



e bastante vulnerdvel a acdo competitiva. Contudo, é de facil gestdao, na
medida em que o gestor ndo precisa conhecer a demanda, mas apenas

seus custos, o que nio necessariamente lhe confere competitividade.

AULA @
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Produto — Custo — Preco —* Valor Consumidor

Figura 10.3: Precificacdo baseada no custo.
Fonte: Adaptado de KOTLER, 1998.

Existem dois métodos de precificacao baseados em custo: de adicdo
a custo e de ponto de equilibrio.

O método de adicdo a custo consiste em apurar os custos incorridos
na oferta do produto ou servico e sobre eles aplicar o montante desejado
de lucratividade, como um percentual das vendas. Por exemplo, o custo

unitdrio do produto de um fabricante é dado pela equacio:

Custo unitario = custo variavel + custo fixo / unidades vendidas

Entdo, o prego por adi¢io de custo (também chamado estabe-

lecimento de precos por markup) serd dado por:

Preco = custo unitario / (1 — margem de lucro) |

Por exemplo, se um comerciante quiser ganhar 20% de lucro sobre
um determinado refrigerante vendido em sua lanchonete podera fazer a
seguinte conta: custo unitario igual 2 R$ 1,00 (apds o cilculo para esta
defini¢do) dividido por 0,80 (1 - 0,20 = 0,80), que serd igual a R$ 1,25.
Para obter uma margem de 20% sobre o preco de venda, o refrigerante
devera ser vendido a R$ 1,25.

O segundo método é o método do ponto de equilibrio. Consiste
na determinagio da venda unitaria, que, a um determinado preco, iguala
a receita aos custos totais. Uma variacao desse método é estabelecer
um lucro objetivo e determinar as quantidades que o gerario, a um
determinado pre¢o. Em uma papelaria, uma caixa com quarenta canetas

custa R$ 20,00. Somando impostos, custos indiretos e a comissao do
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vendedor temos mais uma quantia de R$ 10,00 por caixa, ou seja, o
preco unitdrio de cada caneta, sem lucro, é de R$ 0,75 (R$ 30,00/40
canetas). Para ter lucro, deverd ser estimado o acréscimo de “x” reais
sobre cada caneta.

Estes métodos funcionam bem para a precificacio de produtos,
mas geram algumas dividas quanto a precificagdo de servigos. Pois nos
servigos, os custos sdo dificeis de rastrear, o trabalho (pesquisa, tecno-
logia, destreza, desenvolvimento, h/h etc.) é mais dificil de precificar e

os custos podem ndo ser compativeis com o valor percebido.

Uma estratégia utilizada pelas organiza¢des ou profissionais auténomos
para vencer esta dificuldade de precificar servicos por custo é a taxa fixa de
servico. Ela representa o custo de tempo envolvido em prestar o servigo.
Os consultores, psicélogos, contadores etc. fixam um preco pela hora de
servico em que ficardo a disposicdo do contratante. Nessa hora ja estdao
dimensionados (a partir de uma média ponderada) o seu deslocamento, a
sua alimentacgdo, o seu conhecimento técnico e o custo de oportunidade
por estarem presentes naquele local.

Precificacao baseada em valor (ou demanda)

Diferentemente do método anterior, o comerciante que escolher
o método baseado em valor parte da percep¢io de valor por parte do
consumidor, € nio dos seus custos, para determina¢ido do prego. Esse
método anda em sentido inverso ao anterior, uma vez que, em funcio
do que o mercado estd disposto a pagar, administra os custos de
desenvolvimento, producdo e comercializagao do produto ou servigo.

Como ja visto anteriormente, determinar quanto o consumidor
estd disposto a pagar por um produto ou servico nao é uma tarefa trivial,
exigindo métodos bastante rigorosos de pesquisa mercadoldgica. Mas
isso ndo garante 100 % de sucesso. Se o ofertante estabelecer um preco
superestimado, estard perdendo vendas. Se, ao contrario, subestimar o

prego, deixara de otimizar sua oportunidade de lucro.
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Figura 10.4: Precificacdo baseada em valor.
Fonte: Adaptado de KOTLER, 1998.

Para precificar os servicos dessa forma, o profissional ou a
empresa deverdo observar que os custos e beneficios ndo-monetarios
devem ser considerados no cédlculo do valor percebido do cliente.
Geralmente, os clientes tém o valor percebido que os servicos que geraram
inconveniéncias, custo do seu tempo, ndo os satisfizeram.

Os valores percebidos pelos clientes no consumo de servicos, em
geral, se enquadram em quatro categorias: o valor do servigo é igual ao
baixo prego pago por ele (buscam pregos baixos, qualidade em segundo
plano), o valor do servico é tudo o que querem em um servico (buscam
alta qualidade, preco em segundo plano), o valor do servico é a qualidade
que obtenho pelo preco pago (hia uma relacio direta entre o preco pago
e a qualidade que espera receber), e valor é o que recebo pelo que eu
dou (existe uma relacdo entre todos os beneficios e sacrificios: tempo,

dinheiro, esforgo etc.).

Precificacao baseada na concorréncia

Diferentemente do método de precificagio baseada em valor, a
empresa que utiliza 0 método baseado na concorréncia supde que o
consumidor baseia seu julgamento de pre¢o comparando os concorrentes
entre si. Existem dois métodos distintos de precificagio baseada na
concorréncia: o método de equivaléncia de mercado e o método de

proposta selada.
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O método de equivaléncia de mercado consiste em estabelecer
o prego por produto alinhado aos pregos da concorréncia, néo
necessariamente levando em conta a estrutura de custos da firma.
Geralmente, esse tipo de método é utilizado enquanto o produto nio
possui diferencial e a elasticidade da demanda é dificil de ser determinada.
O pressuposto por tras desse método é que a percepcio coletiva prevalece
quando a individual é muito restrita. Um exemplo tipico desse método é o
preco da gasolina em postos de distribui¢io de combustivel. Nao existem
diferencas significativas nos precos nominais praticados, porque eles
gravitam em torno de uma média estabelecida pela percepc¢io coletiva.

Uma critica a esse método, além da nio-otimizac¢do do potencial
de lucro, é que os precos nominais nao necessariamente sao praticados,
uma vez que a cada negociacdo a concorréncia pode alterar os precos,
por meio de politicas de favorecimento comercial. Caso esse evento
ocorra, podem surgir diferengas significativas, alterando sensivelmente
a percepcido de valor por parte do consumidor ou cliente.

O método de proposta selada usualmente € utilizado em concor-
réncias publicas, em que o preco da oferta deve considerar a estrutura de
custos da empresa, mas nao deve ser superior ao do concorrente. Assim,
existe um rol de pregos como probabilidades associadas de sucesso.
O prego a ser escolhido é aquele cuja esperan¢a matemadtica é a maior.

Esse tipo de precificagdo mostra alguns inconvenientes, na pratica,
para a determinacao de precos para servicos. As empresas pequenas
podem cobrar muito pouco para que as suas operagoes sejam vidveis;
a heterogeneidade limita a comparagio, ja que os servicos podem ser
facilmente diferenciados pela combinacdo, supressio ou adi¢do de
etapas do processo; e os precos podem ndo refletir o valor percebido

dos clientes.

Precificacdo baseada na concorréncia

A sinalizacdo de pregos ocorre em mercados de alta concentragdo de
vendedores. Neste tipo de mercado, qualquer alteracdo de preco sera
comparada com a concorréncia para evitar dar uma vantagem distinta
aquele que vende por pre¢os mais baixos. No ramo das companhias
aéreas, quando um concorrente abaixa o preco, outras a seguem quase
que imediatamente.




TATICAS DE PRECOS

Devido a atividade competitiva e a necessidade de caixa da
empresa, o preco estabelecido originalmente pode sofrer alteracoes
de curto prazo, com a finalidade de estimular maiores volumes de
compras. No Quadro 10.4 podem ser observadas algumas das taticas

mais freqiientemente utilizadas.

Quadro 10.4: Taticas de precificacdo para estimular a demanda

Tatica Definicdo / ocorréncia

Ocorre durante o curso de uma negociacdo, devido ao

Reducdes de preco poder de barganha do comprador, a sua agressividade e

de tabela .
ao conhecimento dos precos dos concorrentes.
Consiste no alongamento do prazo de pagamento, devido
Prazo de N . L
a dificuldade do consumidor de comprar a vista ou de
pagamento

conseguir descontos atrativos.

Consiste em descontos progressivos concedidos em
contrapartida a volumes crescentes e acima da média
historica.

Desconto por
volume

E uma tatica em que o preco de uma oferta composta é
inferior a soma dos itens, individualmente. O McDonald'’s
é um eficaz usuario dessa tatica, com seus “combos” de
pedidos por um numero especifico.

Preco combinado

E uma prética de precos discriminatéria, em que os precos
sdo estabelecidos diferentemente para grupos distintos de
consumidores. E o caso de ingressos de cinema ou teatro
mais baratos para estudantes.

Preco por segmento

O preco é reduzido de acordo com a freqUéncia com que
o consumidor compra o produto ou servico. As locadoras
de filmes utilizam com frequéncia esta tatica.

Desconto por
utilizacao

Consiste em precificar discriminatoriamente um produto
ou servico, em épocas ou horarios de baixo volume de
transacdes. E o que costuma ocorrer com taxas diferenciadas
por horarios das empresas de telefonia.

Precos sazonais

O PRECO SOB A OTICA DO MARKETING

No exercicio da gestao do preco, o marketing vale-se de uma série
de subsidios de outras areas de estudo, como a Economia, a Matematica,
a Estatistica, o Direito, as Teorias Contdbeis e Financeiras, a Psicologia
e a Sociologia. E comum afirmar que o preco é ficil de ser fixado, por
ser facil de ser calculdo. Mas ndo é bem assim. Talvez a tarefa principal
a ser cumprida no processo de fixacido de pregos seja aquela de agregar
valor ao produto (ou servi¢o), o que é repassado ao preco. E isso ndo se

constrdi com calculos simples.
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Comecemos pela formagio do conceito e, depois, passemos ao
posicionamento do produto. Ha o exemplo do computador: uma coisa
é dizer que ele é um processador de informagdes, outra é dizer que ele é
um solucionador de problemas. Verifica-se aqui que o segundo conceito
¢ mais amplo que o primeiro e que, quando utilizado, estd se agregando
maior valor ao produto. E isso pode (deve) ser agregado ao preco. Da
mesma forma, quanto vale o bom posicionamento de produto obtido
por minha empresa? E claro que é possivel, em certas circunstancias,
transferir para o preco essa vantagem. Numa linguagem simples, diz-se
que o preco é determinado:

¢ de dentro da empresa para fora;

¢ de fora da empresa para dentro;

¢ por uma combinacdo das duas formas.

No primeiro caso, talvez se trate de empresa monopolista ou
oligopolista lider (ou com grande market share (parcela de participacio de
mercado), ou ainda com produtos que tenham alto grau de diferencia¢io).
No segundo caso, é possivel que seja uma commodity (caso em que o
mercado dita o preco). No terceiro caso, por fim, pressupde-se que sejam
bem definidos os custos, devendo suas margens de lucro refletir as duas
situacdes (a e b), quando se levard em conta ndo apenas custo mais as
margens da empresa, mas também a curva de vendas, o posicionamento
do produto e a situagao dos produtos concorrentes. Na linguagem dos
estudiosos de Marketing, s3ao comuns expressdes de entrada de precos
no mercado, como:

Preco de penetragdo: é utilizado para promover um aceleramento
das vendas. E usado intencionalmente, num patamar mais baixo do que
seria possivel, para que estimule mais fortemente o mercado. E como se
fosse um pre¢o promocional, usado no langamento do produto.

Skimming: é intencionalmente fixado num patamar elevado,
quando um produto novo é posto no mercado, com o objetivo de
“desnatar” o mercado. Isso costuma ser feito quando é langada uma
moda, um estilo ou uma nova tecnologia. Explora-se, nesse caso, uma
camada de consumidores disposta a pagar caro pela inovacao.

Loss leader (ou “boi de piranha”): é aquele preco baixo, aplicado
por um curto espaco de tempo, a um produto de alto giro. O objetivo
mais comum nesse caso € o de gerar um maior fluxo de pessoas aquele

ponto de venda que usa essa pratica.



Preco psicolégico (ou teoria do prego impar): é aquele que termina
com 99,99 ou algo parecido, como R$ 89,99 ao invés de R$ 90,00,
por exemplo. Muito usado em bens de conveniéncia ou de compra
comparada, para nio refletir o impacto psicoldgico do preco “cheio”.

Price leader: é o preco mais baixo do mercado. E usado intencional
e estrategicamente por empresas com grande capacidade de produgao e
que disputam a lideranca do market share.

Premium price: é praticado quando se trata de produto altamente
diferenciado (tecnologia avangada, moda, estilo, design, qualidade etc.),
onde é incorporado valor agregado ao produto. Este valor geralmente
em que valor acima do pre¢o de mercado, com 4gio.

O executivo de marketing deve sempre ter em mente que a guerra
de pregos prejudica todos os concorrentes e, por isso, deve se esforgar ao
maximo para investir em outras varidveis do composto mercadolégico
capazes de gerar alguma vantagem competitiva, alguma diferenciaciao
mais forte (como ter a comunicagio mais eficaz, e/ou melhor nivel
de servicos etc.), e explora-las. E importantissimo analisar e utilizar
as varidveis — ou algumas delas, pelo menos — que agregam valor ao
produto, como: garantia, assisténcia técnica, qualidade, durabilidade,
status, valor de revenda, entre outras. O uso dos expedientes anteriores
—ou de alguns deles — permitira ao executivo de marketing ter uma maior
flexibilidade (ou liberdade) na fixacdo de seus precos, garantindo lucros

maiores para a sua empresa.

Atividade 3

Numere as colunas colocando o niimero correspondente a classificacdo do termo 6
dentro dos parénteses das respectivas situacoes.

1. Preco psicoldgico 3. Loss leader 5. Premium price

2. Price leader 4. Skimming 6. Preco de penetracdo

() Marcelo e Marisa, ao fundarem a nova filial de seu colégio em um bairro com uma
grande concentracao de instituicoes semelhantes, decidem cobrar uma mensalidade
abaixo do preco costumeiro, em todo o primeiro ano de inauguracdo do novo
empreendimento.

() Comercial das Casas Bahia, veiculado em propaganda na TV: “As Casas Bahia vendem
moveis de cozinha, de todas as principais marcas, com o menor preco do mercado, e vocé
pode pagar em 72 meses, com entrada s6 para daqui a 6 meses, com uma prestacao — 6

- (...) desse tamaninho. Aqui vocé quer, aqui vocé pode (...)".
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( ) Maycon decide fazer uma promocao relampago em sua Lan House. Abaixou
em 30% a hora de acesso a internet durante todo o fim de semana, para atrair novos

clientes.
( ) O novo carro da empresa Mercedes Benz serd um lancamento mundial. No Brasil
ja existe uma lista de espera, mesmo o automovel se encontrando com o preco acima

do de mercado.
() Thaissa queria comprar um Iphone, mas se surpreendeu com o carissimo preco

de lancamento do produto.
() Promocdo de lencois em uma loja de departamentos, todas as marcas por

R$ 29,99.

Respostas
® /2 /3 /G /@)

OPORTUNIDADES PARA MELHORAR A LUCRATIVIDADE

Nem s6 de promogdes vivem as empresas. Existem alguns fatores
que podem auxiliar as empresas a melhorar a venda e a lucratividade de

seus produtos. Observe o Quadro 10.5.

Quadro 10.5: Oportunidades para melhorar a lucratividade

A empresa consegue obter precos mais elevados quando
Exclusividade | vende produtos que dificilmente sdo ofertados por seus
concorrentes.

Inversamente, os pre¢os tendem a cair muito quando o
Facilidade de | consumidor percebe que o produto que procura pode ser
substituicdo | encontrado com facilidade ou pode ser substituido com outros
com a mesma funcéo.

Os consumidores buscam resultados, e ndo produtos. Estes

Beneficio resultados sdo os beneficios esperados. Quanto maior o beneficio
percebido percebido, mais o consumidor estara disposto a pagar por um
produto.

As pessoas estdo dispostas a pagar um preco mais elevado por
produtos cujo uso lhes traga prestigio social. Enquadram-se
nesta categoria os produtos de grife, de tecnologia de ponta,
modismos ou os de marca famosa.

Prestigio

Fonte: Adaptado de BLECHER, 2003.

Perceba que com ag¢des simples a empresa podera potencializar o

volume e a quantidade de suas vendas.
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CONCLUSAO

Os precos nio sao estaticos e podem ser alterados conforme o
estado da demanda e da atividade competitiva.

O preco é uma varidvel que resulta do arranjo de distribuicdo,
comunicacdo e produto, conforme percebidos pelo consumidor e por
ele traduzidos na sua predisposicio de dispéndio para obtencdo do
produto.

Seja qual for a estratégia de precos da empresa, é fundamental
a compreensdo de que qualquer decisio deve ser baseada na andlise
de custos, nas caracteristicas da empresa, dos consumidores e na
forma como respondem ao composto mercadologico da empresa e ao
macroambiente.

Existem diferengas significativas entre a precificagdio de um
produto e a de um servigo. Os servicos sao precificados segundo o
conceito de valor percebido dos consumidores, a sua heterogeneidade e

a sua intangibilidade.

Atividade Final

Artidénio, um vendedor autdénomo de sucesso, ndo costuma representar 666

com fidelidade empresa alguma, nao possui vinculo empregaticio

nenhum e sempre procura produtos inovadores para vender. A empresaria Carlota

esta endividada e, por isso, ndo quer arriscar contratar novos vendedores para distribuir
um novo produto revolucionario que desenvolveu: a dgua em pé vitaminada. Ela vé
no vendedor Artidénio uma boa oportunidade para uma parceria de sucesso, para
distribuir o seu produto. Mas ela precisa de sua ajuda, pois ndo domina os aspectos
de precificacdo de produtos a fundo, quanto mais para um produto tdo inovador. Nao
sabe a quanto fixar o preco de revenda, pois um valor muito baixo nao refletiria a
qualidade do produto (que foi desenvolvido a partir de muita pesquisa e um dispéndio
financeiro enorme) e um valor muito alto ndo teria um apelo popular e penetracdo

nos mercados desejados, além dos riscos da venda de baixos volumes.
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Ajude Carlota, com base nos cinco agregadores que influenciam no preco, estudados
nesta aula, a formular um preco adequado (ndo precisa ser um valor monetario e sim
um posicionamento conceitual) para o seu produto inovador, analisando passo a passo
cada agregador. Seu preco de referéncia para a garrafa d’agua comum de 500 ml é
de R$ 1,00 e o de uma dose de complexo vitaminico com as caracteristicas nutricionais

semelhantes a dose de seu produto é de R$ 10,00. Vamos supor que os seus custos totais,
inclusive os indiretos, poderiam, dependendo do volume vendido, estar contidos (ainda
com um percentual de lucro) dentro deste intervalo de valores. Diga também qual o
tipo de preco de entrada que vocé acha mais interessante para o produto de Carlota.

Tente criar critérios objetivos de precificacdo para o lancamento do produto.

Resposta Comentada
Em uma situag¢do real, nem sempre todos os agregadores sdo utilizados na composicdo
do prego de um produto. Neste caso, seque uma sugestdo de aplicagdo dos conceitos
tedricos estudados nesta aula.
Vamos explorar cada agregador separadamente para melhor visualizacdo. A estrutura
de custos (a) definird o piso do preco que Carlota poderd cobrar pelo seu produto, ou
seja, 0 minimo necessdrio para cobrir os custos de producdo (desprezando os custos
indiretos). Como o valor de pesquisa foi alto, o custo fixo unitdrio também serd alto para
este produto, pois deverd ser repassado. Mas ela quer trabalhar com um grande volume
de revenda, entdo os custos varidveis irGo puxar o custo total para baixo. O preco de
equilibrio ficaria ligeiramente acima da média para este agregador (vamos adotar uma
média de R§ 5,50 para o produto intermedidrio entre uma dgua comum e o complexo
vitaminico), digamos, para fim de metrificagdo um valor de R$ 7,50 (P).

Em relacé@o aos aspectos organizacionais (b), € fdcil concluirmos que do ponto de vista
ofertante ela é monopolista e do ponto de vista demandante ela é segmentada. Dessa
forma, pode cobrar o preco que quiser, desde que o grupo consumidor esteja disposto

a pagar. Supondo que este grupo também tenha precos de referéncias da dgua e do

complexo vitaminico, um apelo para o consumo seria cobrar para este quesito

um preco ligeiramente abaixo da média (P, igual a R§ 5,00).
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Observando o comportamento do consumidor (c) para novos produtos, quanto mais tGo
inovadores assim, o preco praticado serd a concretizagdo monetdria do valor percebido
em funcdo dos atributos relevantes para aquele consumidor em especial. Para gerar
valor agregado, o preco do produto ndo pode ser muito baixo, porque pode gerar um
valor histdrico muito baixo; para ndo gerar dissondncia futuras com aumentos de precos,
entdo Carlota jd deve adotar o preco final que quer vender, podendo sofrer alteracées
para baixo. Imaginando que terd uma demanda eldstica, seu preco inicial deve ser um
preco médio (P, igual & R§ 5,50).
Suas estratégia e politica de pregos ndo serdo afetadas pelos concorrentes (d), jé que o
seu produto é Unico e inovador, assim como o ambiente (e) ndo oferecerd varidveis a
sua precificagdo, em um primeiro momento, pois ela é a entrante e as outras empresas
se adaptardo a sua estratégia (P, e P, despreziveis, em um primeiro momento). Para
chegar a um valor monetdrio, podemos fazer uma média aritmética sobre os precos dos
agregadores (P, + P, + P,/ 3) e adotar uma média igual a R§ 6,00 para o preco sugerido
do produto. Claro que, na prdtica, outras indmeras varidvels serdo observadas para a
confecgdo ideal do preco do produto, inclusive com extensas pesquisas de marketing.
O prego de entrada no mercado também deve ser uma preocupagdo real para Carlota.
Como ela ndo possui concorrentes diretos (devido ao produto ser exclusivo), ndo precisard
entrar com um preco baixo no mercado (56 indicado para altos volumes de venda iniciais),
0 que poderia gerar uma memodria de preco de referéncia (seria fdcil gravar o preco
de seu produto por ser Unico), criando um preco histérico na mente dos consumidores.
Como o seu produto € orientado a um segmento especifico (com um perfil impar de
consumo), talvez (apesar de mais apropriado que o preco baixo) ndo seja interessante
entrar com um preco muito baixo também (como vimos anteriormente), e sim com
um preco ligeiramente acima da média. Para “quebrar” a barreira do ndmero redondo
R$ 6,00, Carlota poderia utilizar o preco psicoldgico de R 5,99 para dar a impresséo de
que o produto, apesar da incrivel qualidade, ndo chega a R$ 6,00.
Este exercicio serviu para vocé notar como os agregadores podem influenciar diretamente

AULA @

no aumento ou na diminuicdo do prego de servigos e produtos. Caso a sua resposta
seja significativamente diferente da sugerida, converse com o seu tutor
sobre ela.
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RESUMO

Preco é o montante de dinheiro pago em troca do uso de um beneficio
proporcionado por um produto ou servi¢co, segundo a percepcao
do cliente.

Preco referencial € uma posicdo na memoria para um bem ou um servico,
e pode ser o preco pago na Ultima vez, o preco pago com mais freqUéncia
ou a média de todos os precos que os consumidores pagaram por
ofertas semelhantes.

Os objetivos de se estudar a precificacdo dos produtos e servicos nas
empresas sdo: sustentar a estratégia de posicionamento ou a percepcao
de qualidade superior da firma, atingir os objetivos financeiros propostos,
tais como a geracgdo de caixa e criacdo de valor para o acionista, e ajustar
a oferta a realidade de mercado.

Os agregados que influenciam os precos sdo: a estrutura de custos, os
aspectos organizacionais, o consumidor, a concorréncia e o ambiente.

As trés estratégias classicas de precificacdo sdo: a baseada em custo, a
baseada em valor e a baseada na concorréncia.

As principais taticas de precificacdo para estimular a demanda séao:
reducdes de preco de tabela, prazo de pagamento, desconto por volume,
preco combinado, preco por segmento, desconto por utilizacao e

precos sazonais.

Y

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préoxima aula, serdo apresentadas as ferramentas que podem ser
Uteis para os gerentes de vendas dinamizarem as relacdes na equipe e

potencializarem o volume de vendas.
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Plano de marketing

Apos o estudo do contetido desta aula, vocé
devera ser capaz de:

reconhecer a importancia do plano
de marketing para a organizacao, suas
contribuicdes internas e externas;

diferenciar as etapas de um plano
de marketing.

Meta da aula

Apresentar a importancia da composicao,
da redacao e do uso do plano de marketing
para fins internos e externos

nas organizagoes.
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Uma das ferramentas mais importantes para o gerente de vendas, no processo
de gestdo de marketing, é o desenvolvimento de um plano de marketing.
Inimeras empresas, de diversos tamanhos e setores, ficam completamente
perdidas por ndo possufrem um guia que oriente sua atuacado no mercado.
Existem varios modelos de plano de marketing e é impossivel dizer que um
unico formato possa atender as necessidades de todo tipo de empresa. Por
isso, o objetivo principal desta aula é Ihe apresentar tal ferramenta, mostrar sua
importancia e sugerir um modelo de aplicacdo, que podera ser modificado e
ajustado segundo as necessidades de sua organizacao e as peculiaridades do
mercado de atuacdo. Contudo, o mais importante, no entanto, ndo é que a
empresa adote um modelo especifico de planejar o marketing da organizacéo,
mas que crie a cultura do planejamento e acbes baseadas no mesmo.

Para tal, o gestor devera ter consciéncia de que o plano de marketing é um
produto estratégico e a sua elaboragdo constitui uma contribuicdo valiosa
para a estratégia de marketing de uma empresa. Seguindo cautelosamente
os procedimentos para redigi-lo, a equipe de marketing se move, passo a
passo, No processo de planejamento estratégico. E por meio dessa atividade
gue diversos fatores sao considerados e sintetizados, alternativas sao avaliadas
e decisdes sdo tomadas. Redigir um plano de marketing induz a equipe dessa
area a refletir e a ser proativa. Os varios niveis da organizacdo trabalham juntos
para evitar conflitos e omissées. Cada setor contribui para a criacéo de uma
estratégia geral, completa e coerente com a organizagao.

O que faz um plano de marketing, na pratica? Um plano de marketing identifica
as oportunidades que podem gerar bons resultados para a organizagao,
mostrando como penetrar com sucesso para obter as posicoes desejadas
nos mercados, ao estabelecer objetivos, metas e estratégias do composto
de marketing em sintonia com o plano estratégico geral da empresa. Este
documento formula um plano para comercializar os produtos e/ou servicos
da firma.

Um plano de marketing bem feito ajuda os membros do departamento de
marketing a reconhecer onde seus esforcos devem estar concentrados e a
observar e tirar o melhor proveito das oportunidades no mercado. Também
proporciona um meio de medir o desempenho do departamento de marketing
pela comparacao dos resultados com os objetivos.

Esta aula abordara o tema plano de marketing. Serao explicados o seu conceito
e como utiliza-lo na obtencao de vantagem estratégica. Serdo identificadas
as varias perspectivas que devem ser levadas em consideracdo durante a

preparacao do plano, mostrando todo o espectro que ele pode cobrir.



PLANO DE MARKETING

O plano de marketing é um documento estratégico corporativo.
O seu publico € principalmente interno, mas ele também pode ser lido
por pessoas que nao pertencem a organizacdo. Dentro da empresa,
o plano de marketing serd utilizado para direcionar o trabalho das
pessoas do departamento, para coordend-lo com o trabalho dos outros
departamentos, para prestar contas a alta direcdo e para convencer a
dire¢do a prover os recursos necessarios para a execuc¢io do plano.
Qualquer plano de marketing devera conter alguns componentes basicos
para servir ao seu proposito. Sao eles: a andlise do ambiente interno e
externo da empresa (diagnostico), identificando os pontos fortes e fracos,
bem como as oportunidades e ameagas; as diretrizes da empresa (missao,
visdo, objetivos, metas, politicas); o direcionamento das estratégias ou
meios que se pretende atingir e os sistemas de controle e avaliagao.

Fora da organizagio, o plano de marketing pode ser utilizado
para convencer os investidores a fornecerem fundos para a empresa,
para incentivar parceiros a participarem de projetos especificos ou para
convidar outras empresas a estabelecer relagcdes de parceria. Ainda que
essas negociagdes externas nao sejam especificamente sobre marketing,
este é tio fundamental para o sucesso do negdcio que o plano de
marketing pode garantir um acordo ou canceld-lo. Além disso, a redacdo
do plano de marketing é um processo que organiza o planejamento

estratégico do departamento de marketing.
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Tipos de plano de marketing

Existem diferentes tipos de planos de marketing, para diferentes
propésitos, e ndo apenas um plano de marketing de “companhia”.
Os mais habituais sdo: plano completo, plano bdsico, plano histérico e
plano para um novo produtol/servico.
¢ Plano completo: é o plano que contém todos os componentes.
Sempre apropriado para o plano global de marketing da empresa
e outros planos de marketing mais importantes.

¢ Plano bdsico: este ja se enquadra mais com mercados bem
delimitados e poderia ser mais util ao tratar de um tnico produto.
Nio inclui a informagao sobre orcamento e o demonstrativo de
resultados.
® Plano histérico: é uma avaliagio da posi¢dao atual. Pode ser
usado como a primeira etapa de um plano global ou ser utilizado
para uma série de produtos diferentes a fim de se decidir qual
deles tem o maior potencial. Geralmente engloba somente até
o diagnostico.

® Plano para novos produtos/servicos: nao existem dados histd-
ricos de venda, mas sim do produto que ele vai substituir ou
de concorrentes. Caso seja um produto completamente novo,
concentra-se apenas na andlise de mercado e na concorréncia.

O orcamento é muito importante nesse tipo de plano.

O plano de marketing como um roteiro

A funcido de roteiro corresponde ao uso mais fundamental do
plano de marketing. O plano fornece a equipe de marketing objetivos
especificos para serem atingidos e diretrizes de como alcanc¢i-los. Um
plano minucioso deve dizer as pessoas do departamento de marketing o
que elas devem fazer, quando e com quais recursos. Se bem preparado,
ele deve evitar a descoberta tardia de algo que foi esquecido ou deixado
para a ultima hora. Ele deve garantir que todos conhegam as suas
responsabilidades e que nada deixe de ser feito porque alguém pensou
que outra pessoa fosse responsavel por uma tarefa crucial.

Um plano de marketing deve evitar respostas indevidas as a¢oes
dos concorrentes. Deve fornecer um direcionamento que possa ser seguido

sempre com confianga, com exce¢do das circunstancias mais radicais e



imprevisiveis. De maneira ideal, deve até fornecer algumas alternativas
para responder a acontecimentos inesperados, mas cogitados. Para fazer
tudo isso, o plano de marketing possui partes dedicadas aos objetivos
e as estratégias gerais que podem guiar os esforcos de marketing. Isso
fornece a equipe um sentido 16gico e racional para as suas atividades.

O plano de marketing também contém detalhes especificos para
cada uma das principais responsabilidades de marketing: produto, preco,
[ponto de] distribuicdo e promogdo (também conhecidos como os quatro
Ps). Ele fornece ferramentas de controle para a utilizagdo de recursos
como orcamento, prazos e lista de projetos e de responsabilidades.
Finalmente, os melhores planos tém critérios especificos para medir o
progresso e o sucesso dos projetos. Com base nesses fatores, os membros
da equipe de marketing possuem um roteiro para a realizagdo de suas
tarefas especificas.

O plano de marketing tem diversas outras fungdes, por ser estrutu-
rado como um roteiro. Uma delas é a transferéncia de responsabilidades;
com um plano escrito, novos funciondrios e dirigentes podem rapidamente
desempenhar, de maneira satisfatoria, suas fungdes no departamento.
Outra fun¢io de roteiro é uma espécie de alarme para identificar algum
desvio na acdo da empresa. Se a equipe perceber que esta trabalhando
constantemente fora do plano de marketing, ela deve reavalii-lo,
juntamente com as premissas em que ele foi baseado, ou deve buscar
trabalhar com mais disciplina para evitar pequenas crises que dispersem
suas energias.

Finalmente, o plano de marketing pode direcionar o planejamento
do ano seguinte. Por meio do registro das estratégias, ¢ mais facil
identificar especificamente o que funcionou e o que precisa ser melhorado.
Ele fornece um padrio de referéncia por meio do qual se pode reavaliar
e revisar o marketing da empresa, que podera, entdo, estar sempre atual e
competitivo, consolidando o que funcionou bem e mudando as estratégias

que apresentaram desempenho insatisfatorio.

O plano de marketing como um relatério

O plano de marketing desempenha uma funcdo informativa. Ele
é utilizado para coordenar os diversos departamentos da empresa, para
informar a geréncia sobre as atividades do departamento e para manter

um registro histérico. Nenhum departamento de uma empresa funciona
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de maneira isolada em relacdo ao resto da companhia, e todos devem
ser coordenados para atingir uma eficiéncia mixima. A geréncia precisa
das informacdes do plano de marketing para ajudar na coordenagio dos
departamentos e para ter certeza de que as estratégias da diretoria estio
sendo seguidas pelo departamento de marketing.

O plano de marketing pode manter toda a organizacdo informada,
de tal maneira que os conflitos sejam prontamente identificados e
resolvidos, antes que investimentos caros sejam feitos. Por exemplo, se
a area de marketing planeja uma estratégia com énfase em inovacio, a
drea de pesquisa e desenvolvimento (P&D) precisa saber disso para dar
suporte a essa estratégia. Mas se P&D estivesse planejando focalizar
os seus esfor¢os em desenvolvimentos visando a reducdes de custos?
A comunicacio clara entre os departamentos € necessaria, e o plano de
marketing pode ajudar, mantendo todos na organiza¢do informados.
O documento é também um compromisso com a geréncia; ele define as
atividades que o departamento de marketing vai se esforcar para cumprir.
A geréncia pode usar o plano de marketing como base para fazer as
projecdes de desempenho corporativo e as avaliagdes de funciondrios.

Finalmente, o plano de marketing é mantido como um registro
histérico. A manutengio desse documento permite a empresa tragar
tendéncias e verificar como as a¢bes de marketing afetaram o compor-
tamento do consumidor. Ele relembra a equipe de marketing suas
estratégias e objetivos anteriores, o que ela atingiu e em que ela falhou.
Esse registro também oferece uma perspectiva geral para orientar novos

gerentes e funciondrios.

O plano de marketing como ferramenta de persuasao

O plano de marketing é uma importante ferramenta de vendas
—ele vende as idéias do departamento de marketing para as pessoas com
recursos que podem auxiliar a atingir os objetivos corporativos.

O plano de marketing é utilizado, juntamente com o plano
de negobcios, para atrair investidores para a empresa, para persuadir
empresarios importantes a se tornarem parceiros da empresa e para que
o departamento de marketing consiga os recursos financeiros e pessoais
necessarios para alcancar os seus objetivos. Ele é também utilizado pelo
gerente de marketing para conseguir coopera¢ao e comprometimento

da equipe de marketing (apesar de que o ideal é que os membros de sua



equipe participem da criacdo do plano). Como os planos de marketing
ndo servem apenas para transmitir informagdes, mas também para vender
idéias, eles devem ser persuasivos. Os melhores planos de marketing nao
se limitam a relatar fatos, mas sim a fornecer argumentos convincentes,
justificativas solidas e projecoes de resultados desafiadores. Alguém que
1é um plano de marketing deve pensar: “Estas idéias sao 6timas. Isto vai
funcionar. Eu acredito nisto”.

Para ser persuasivo, um plano de marketing deve fazer mais
do que enunciar objetivos e atividades, deve fornecer argumentos que
justifiquem o funcionamento do plano e evidéncias que sustentem esses
argumentos. A pesquisa, os dados coletados e as analises realizadas devem
estar incluidos no plano de marketing. Os melhores planos de marketing
fornecerdo andlises profundas como base de conclusoes solidas. Dessa
base s6lida, o plano de marketing fornece objetivos e agdes detalhados.
Os argumentos devem ser racionais e razodveis, baseados em fatos e
andlises. O plano deve mostrar a l6gica que leva uma questao de mercado
particular a uma agdo pratica e a um objetivo lucrativo.

A ordem na qual o plano é desenvolvido ndo é a seqiiéncia em
que ele é apresentado. No processo, coleta de dados, pesquisa e andlises
devem vir em primeiro lugar. Apds isso, os objetivos e planos de a¢do
sao desenvolvidos. No documento escrito, no entanto, os objetivos sio
apresentados em primeiro lugar com as a¢des que serdo tomadas para
atingi-los. Eles sdo sustentados por um resumo da andlise que justifica o
funcionamento do plano, explica como as necessidades sdo apresentadas
e mostra que os objetivos sdo alcancaveis. Os dados e as analises sdo
colocados em apéndices no final do plano. Na realidade, muitos leitores
nunca irdo olhar as andlises no final do plano, mas saber que elas estao
14 ajuda a persuadi-los de que hd uma forte base empirica por trds do
plano proposto.

Apresentar as informacdes quase completamente na ordem inversa
em que foram desenvolvidas torna um plano de marketing muito eficiente
e persuasivo. Raramente, idéias e pesquisas se desenvolvem em seqiiéncia,
mas de maneira ndo-linear. O plano de marketing, no entanto, deve
ser organizado para apresentar os resultados combinados numa ordem
focalizada. Essa apresentacdo concentrada pode ter um grande impacto.
Ela deve estar baseada em fortes argumentos para fazé-la ainda mais

poderosa e persuasiva.
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As pessoas que léem o plano de marketing como um instrumento
de vendas so leitores criticos. Nao querem comprometer 0s Seus recursos
com um plano passivel de falhas, pois precisam se sentir confiantes de que
o plano vai funcionar. Um plano de marketing que simplesmente enumera
objetivos e planos de a¢ao é menos convincente do que 0 mesmo plano
com os argumentos claramente construidos e com as evidéncias que os
suportam incluidas. Além disso, esses leitores querem ver resultados. Um

plano de marketing persuasivo deve convencer investidores, parceiros e

gerentes de que os resultados projetados sdo possiveis.

O Plano de Marketing Beijing 2008

Uma oportunidade Unica de marketing global para as companhias locais e
internacionais incentivarem a economia da China foi lancada em Beijing,
China, em primeiro de setembro de 2003 - O Plano de Marketing Beijing 2008,
para mais de 600 lideres de empresas chinesas e internacionais durante um
grande evento realizado pelo Comité Organizador de Beijing para os Jogos
da XXIX Olimpiada. O langamento do Plano de Marketing ¢é significativo,
pois simboliza a abertura das portas do potencial de grande envergadura dos
Jogos Olimpicos de Beijing e do mercado da China para o mundo.
Discursando para a comunidade de empresarios durante o evento, o Sr. Liu Qi,
presidente do comité organizador, estimulou a participacdo ativa e a parceria
tanto de firmas domésticas, como internacionais. Disse ele: “A participagdo
é um principio vital do Movimento Olimpico. E minha maior esperanca que
companbhias locais e estrangeiras aproveitardo desta oportunidade Unica de
marketing global oferecida pelos Jogos para encontrar diferentes maneiras de
participar no Plano Olimpico de Marketing e outros trabalhos de preparacao,
fortalecendo os intercambios e a cooperacdo para conquistar uma poderosa
vantagem competitiva no estabelecimento de marcas globais”. O Plano
Olimpico de Marketing Beijing 2008 consiste do Programa de Patrocinio e
do Programa de Licenciamento. O Programa de Patrocinio esta dividido ainda
em trés niveis: Parceiro Beijing 2008, Patrocinador Beijing 2008 e Fornecedor
Beijing 2008 (disponivel em http://www.brasilnews.com.br/fonte2.php3?
Codreg=841&CodNext=999).

Vocé observou qual o apelo persuasivo, qual a importancia estratégica e com
quanta antecedéncia uma organizacao deve lancar um plano de marketing
alinhado aos objetivos da organizacdo? Pense nisso!




Atividade 1

Sobre plano de marketing, responda: Qual a importancia, para a organizacao, da 6
implementacdo de um plano de marketing? Quais sdo os componentes basicos que
devem existir em qualquer plano de marketing?

Resposta Comentada
Um plano de marketing identifica as oportunidades que podem gerar bons
resultados para a organizagdo, mostra como adentrar com sucesso para obter
as posicoes melhores nos mercados, estabelece objetivos, metas e estratégias
do composto de marketing e formula um plano para comercializar os produtos
e/ou servicos da firma. Um plano de marketing bem feito ajuda os membros
do departamento de marketing a reconhecer onde seus esforcos devem estar
concentrados. Também proporciona um meio de medir o desempenho do
departamento de marketing pela comparacdo dos resultados com os objetivos.
Fora da organizagdo, o plano de marketing pode ser utilizado para convencer
o0s investidores a fornecer fundos para a empresa, para incentivar parceiros a
participar de projetos especificos ou para convidar outras empresas a estabelecer
relagées de parceria. Possui ainda uma contribuicdo valiosa para criar na empresa
uma cultura de planejamento e de agées. A andlise do ambiente interno e externo
da empresa, as diretrizes da empresa, o direcionamento das estratégias e o0s
sistemas de controle e avaliagdo deverdo estar presentes na composicdo bdsica

de um plano de marketing na organizacdo.

Etapas de um plano de marketing

Existem diversos autores que sugerem muitas etapas distintas
para a elabora¢io de um plano de marketing. Uma 6tima referéncia
para ser utilizada para esta aula é a visdo de Phillip Kotler (ver Apéndice
B, no final deste volume), pois, além de ser um estudioso de marketing
de renome internacional, também é largamente utilizado em cursos de
MBAs e em consultorias dentro de empresas, sendo o principal formador

de opinido sobre o assunto.
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Phillip Kotler

Phillip Kotler é um pesquisador, consultor e escritor norte-americano na area
de Marketing. Foi professor de Marketing Internacional na Kellog Graduate
School of Management, da Northwestern University. E autor de diversos livros,
inclusive do importantissimo Administracao de Marketing (atualmente em
sua 122 edicdo) que é considerado por muitos como a biblia do Marketing.
A primeira edicdo desse livro foi publicada em 1967 nos EUA. Kotler foi o
presidente do College on Marketing, do Institute of Management Sciences
e diretor da American Marketing Association e é uma das figuras mais
respeitadas no mundo quando o assunto é marketing.

Apesar de os planos de marketing ndo serem todos iguais, todos
devem incluir secOes que tratem dos sete assuntos seguintes:

1. paginas de apresentac¢do (folha de rosto, indice ou sumario,
introducio);

2. descric¢do geral da situagdo atual de mercado (panorama geral
da coleta de dados e sua interpretagao);

3. objetivos (exposi¢do numa unica frase de cada estratégia
principal e dos resultados esperados);

4. estratégias (como alcangar os objetivos, mercado-alvo,
posicionamento, quatro Ps);

5. implementacdo (recursos e responsabilidades, avaliacio,
demonstrativos financeiros);

6. andlises (apéndices que mostrem dados e os seus signifi-
cados);

7. resumos e anexos (versdes sintetizadas do plano como um

todo).

Um plano é desenvolvido quase na ordem inversa em que é
apresentado por escrito. Por exemplo, no plano de marketing, apesar de

os apéndices e anexos serem apresentados ao final, neles estio os dados
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e as analises que devem ser utilizados no inicio do processo. O resumo
executivo é apresentado em primeiro lugar, mas retine detalhes que s6
podem ser conhecidos depois que o plano inteiro tiver sido preparado.
Esta secdao analisard o plano de marketing na ordem em que ele deve
ser desenvolvido. Assim, apesar de as paginas de apresenta¢do serem o
primeiro item que compde o plano de marketing, elas serdo vistas por
ultimo. Do mesmo modo, as analises serdo a primeira se¢do a ser vista,
em vez da penultima. Dessa forma, vocé se sentird mais habilitado para
comegar a construir o plano de marketing de sua organizac¢do, que
pode ser desde um documento simples e geral até um relatério bem
detalhado, complexo e extenso, dependendo do porte e do interesse da

organizacao.

a) Analises

O primeiro passo para redigir um plano de marketing € a revisdo
do ultimo plano realizado. A equipe de marketing atingiu os objetivos
definidos no plano? Por qué? A estratégia basica ainda é adequada ou
precisa ser ajustada as condi¢des de mercado atuais ou aos recursos da
companhia? O plano foi verdadeiramente seguido? Por qué? Quais foram
os fatores que contribuiram para o seu sucesso ou fracasso?

Nem todas essas perguntas podem ser respondidas apenas
revisando cautelosamente o plano. O plano atual deve ser feito para
responder a situacdo atual. Os dados devem ser coletados e analisados
para que a situagao atual de mercado e a situagido da empresa possam
ser compreendidas. A histéria da companhia ou do produto pode ser
valiosa para o entendimento da situac¢do atual. Apesar de haver muitas
ferramentas e assuntos que podem ser considerados, todos os planos
de marketing devem, pelo menos, considerar o produto e a empresa, a
concorréncia e os consumidores.

De uma maneira bem simples, analise significa tornar uteis as
informagdes disponiveis. Ndo basta apenas coletar e relatar as infor-
magoes. Ela requer que se reflita sobre as informagdes e sobre o que elas
significam. A andlise ndo apenas apresenta fatos, mas explica por que
eles sao importantes. Do universo inteiro de informacdes disponiveis,
as analises focalizam, priorizam e aplicam as informacdes as questdes
atuais de marketing para essa empresa, marca ou produto em particular.
Com o processo de equipe, o marketing deve identificar os fatores-chave
que a desafiam, aqueles que sdo mais importantes para o sucesso da

empresa ou do produto.

CEDERJ 103

AULA 1 1




Geréncia de Vendas | Plano de marketing

104 CEDERJ

As informagoes reunidas e as andlises que as tornam uteis devem
ser incluidas nos apéndices do plano de marketing. A inclusdo dessas
informagdes no apéndice nio significa que elas ndo sejam importantes;
na verdade, elas formam a base para o plano inteiro. As andlises sdo as
justificativas racionais para todas as decisdes de marketing subsequentes.
No entanto, as informagdes fundamentais para o processo (ou seja, as
que tiveram de ser consideradas e avaliadas) ndo costumam ser parte
integral da estratégia final. Em outras palavras, de todas as informagdes
que tiveram de ser consideradas e avaliadas, grande parte delas nio
serd uma prioridade no momento atual, apesar de ser crucial distinguir

situacdes particulares. Os resumos das andlises sdo incluidos no plano.

b) A situacdo atual de mercado

Além da inclusio, nos apéndices, de dados de mercado e anilises,
as questoes-chave sdo também resumidas na secio do relatdrio que trata
da situagio atual de mercado. Os detalhes completos sao fornecidos no
apéndice para aqueles que tém tempo ou motivo para analisa-los. Mas,
para a maior parte dos leitores, sera suficiente ter um panorama dessas
constatagdes. Apesar de ser um texto resumido, ele deve ter um sentido
proprio; é preciso que o leitor ndo tenha de consultar o apéndice para
entender a situacgio atual de mercado, que é, essencialmente, uma visio
resumida da andlise de mercado, pois d4 uma visdao geral da situacdo
atual e alguns detalhes sobre as questoes prioritarias.

A redugio de todos os dados coletados e das andlises em apenas
uma segao requer capacidade de focalizar, sintetizar e estabelecer priori-
dades. Esta é a razdo pela qual este é um processo valioso. Uma coisa é
coletar e analisar informagdes isoladas, mas o ato de sumarizi-las numa
unidade coesa obriga a equipe de marketing a aprofundar sua andlise
geral. Esta secdo, referente a andlise da situacdo atual de mercado, deve
comegar o trabalho de persuasio do plano de marketing. As estratégias
e os objetivos devem enunciar de maneira logica as questdes levantadas
nesse resumo. E essa secio que fornece a base a partir da qual o resto
do plano sera lido e avaliado. Se a se¢do levanta questdes de novas
tecnologias, estas devem ser tratadas no restante do plano. Por outro
lado, se o plano focaliza a aplicacdo de novas tecnologias, mas estas
nao sao identificadas na situa¢do atual de mercado; serd mais dificil
justificar essas estratégias do que se os desafios e as oportunidades de
novas tecnologias tivessem sido introduzidos na se¢do que trata da

situacdo atual do mercado.



¢) Objetivos

Uma vez que a situagdo atual de mercado tenha sido revisada,
a equipe de marketing deve decidir como ird reagir a ela. Em algumas
empresas, a equipe de marketing come¢a com um objetivo geral que
desenvolve como a sua prépria meta ou que é fornecido a ela pela alta
geréncia.

Os objetivos de um plano de marketing estdo sempre relacio-
nados com o lucro, a ndo ser que se trate de uma organiza¢do ndo-
governamental ou publica. Os acionistas estdo no negdcio para ganhar
dinheiro; entdo, um objetivo que tao-somente mencione o lucro nao é
suficiente. A questao que deve ser tratada, por meio dos objetivos do
plano de marketing, é como obter lucros. Os objetivos de marketing
explicam a maneira como o marketing vai contribuir para o resultado
da empresa.

Por exemplo, os objetivos devem ser o aumento da participagio
de mercado, a redu¢io de despesas, o aumento de vendas ou, ainda
mais especificamente, a atra¢ao de novos consumidores de um segmento
especifico do mercado, o aumento da experimentacio do produto, o
aumento da lembranga de marca, entre outros. Os melhores objetivos
sdo os especificos e mensurdveis, como “aumento da participacdo de
mercado em 10%”, em vez de “aumento da participagdo de mercado”.
Os objetivos devem também estar focalizados nos resultados e ndo no
processo; por exemplo, “aumentar a lembranca de marca para 50%” é
melhor do que “45 comerciais de televisao no horirio nobre”.

Pode ser que os objetivos tenham de ser revisados e reescritos
muitas vezes no processo de elaboracio de um plano de marketing.
Objetivos que pareciam razodveis hipoteticamente podem ter de ser
revisados quando as limita¢cdes de or¢amento sio consideradas. Ou,
ainda melhor, as estratégias podem ser tio for tes que os objetivos iniciais
parecem faceis e podem ser revisados para aumentar o desafio. Em
qualquer um dos casos, apenas escrever os objetivos ndo quer dizer que
essa secdo do plano de marketing esteja concluida. O desenvolvimento
do plano de marketing é um processo recursivo, e os objetivos podem
precisar ser escritos e reescritos a medida que o restante do plano

é desenvolvido.
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d) Estratégias

As estratégias correspondem a maneira como a equipe de marketing
vai atingir os objetivos do plano. As estratégias estao relacionadas a fazer
escolhas; por exemplo, de um nimero quase ilimitado de possibilidades,
a estratégia identifica qual serd a mais eficaz para a empresa, em um
determinado momento. As estratégias aplicam as variadas ferramentas
de marketing para a situacdo de marketing especifica e atual. Com uma
combinagio de estratégias e ferramentas, a equipe de marketing tem
uma imensa gama de a¢bes que pode escolher para ganhar vantagem
competitiva e lucro.

Assim como os objetivos, as estratégias podem ser revisadas e
reescritas diversas vezes no desenvolvimento do plano de marketing.
Essa etapa é o momento de considerar vdrias alternativas, bem como seus
custos e beneficios. Qualquer mudanga numa pequena parte do plano de
marketing levard a ajustes em outras partes. A equipe de marketing pode
até ter de voltar aos dados e as andlises iniciais para determinar qual
combinacgio estratégica é adequada para atingir os objetivos desejados.
Ela pode achar que ndo tem todas as informacoes de que precisa para
tomar a decisdo; pode ser melhor voltar atrds e buscar mais dados ou
dados mais especificos, relacionados com as alternativas que estdao sendo
consideradas.

E importante ndo ter pressa na elaboragio da estratégia do plano de
marketing, mas utilizar esse processo para desenvolver solucdes criativas
e avaliar alternativas. As melhores estratégias, provavelmente, nao serdo
as primeiras colocadas no papel. As que formario a estrutura do plano
final serdo aquelas que destacarem as forgas do produto, enfrentarem
efetivamente a concorréncia, atenderem as necessidades do publico-alvo
e derem lucro para a empresa, com um investimento razodvel de dinheiro
e esforco. O desenvolvimento de estratégias que fazem tudo isso exige
muita reflexdo e imaginacdo criativa.

Essas estratégias devem ser justificadas no plano final. Por que
estas e nio outras? Como esses planos ocupam a situagio de mercado
atual? Por que esses planos atingem os seus objetivos? Como o plano
de marketing é um documento persuasivo, utilizado para assegurar
recursos e conseguir a cooperagao da geréncia e dos funciondrios da
area de marketing, as estratégias devem ser acompanhadas de explicagoes

precisas. Os argumentos devem ser logicos, razoaveis e baseados nas



descobertas de pesquisa da andlise de mercado. Nio € suficiente ter uma
idéia excelente; a estratégia tem de ser justificavel.

Entre as primeiras decisdes estratégicas que devem ser tomadas
estio aquelas referentes ao mercado-alvo e ao posicionamento de
mercado. Que consumidores devem ser considerados? E importante
ajustar os beneficios do produto aos interesses e a renda dos consumidores,
e considerar também quem s3o os consumidores nos quais a concorréncia
estd focando seus esforcos e como ela estd fazendo isso. Deve haver uma
boa razdo para escolher um grupo entre outros.

O posicionamento estd relacionado ao publico-alvo e as ag¢des
da concorréncia em relacio a ele. Que imagem o produto ou a marca
podem criar para o publico-alvo para fazer com que o produto ou a
marca se diferenciem do da concorréncia? As demais decisdes estratégicas
serdo afetadas pela escolha do mercado-alvo e do posicionamento. Mas,
novamente, 0 processo é recursivo, e o mercado-alvo do plano final pode
ndo ter sido o primeiro a ser considerado. Os quatro Ps (produto, preco,

[ponto de] distribui¢ido e promogdo) devem ser considerados.

Veja o Apéndice
C, no final deste
volume, a fim de observar
como as estratégias sao
operacionalizadas para os
quatro Ps.

Da mesma forma como cada uma das secdes foi discutida
até o momento, as estratégias podem precisar serem trabalhadas e
retrabalhadas. Cada uma afetard as outras; entdo, elas devem ser
coordenadas para serem mais efetivas. Elas devem também se ocupar
da situagio de mercado atual e responder as descobertas realizadas nas
pesquisas. As opgoes devem ser avaliadas utilizando cendrios otimistas e

pessimistas, considerando condi¢des de mercado distintas e as reacoes dos
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concorrentes. Planos de contingéncia também devem ser desenvolvidos
com os planos iniciais. Se a equipe de marketing ndo tiver informagdes
suficientes para se decidir entre as diversas op¢des, ela pode precisar de
mais pesquisas para ajudd-la a escolher.

Na verdade, se as necessidades de pesquisa sio enormes, como
em situagoes em que o departamento de marketing considera mudangas
radicais, tal qual a introducdo de novas marcas ou produtos, a estratégia
deve incluir pesquisas adicionais como uma parte do plano, de tal maneira

que os resultados possam direcionar os planos futuros.

e) Implementacdo

A se¢do de implementac¢do de um plano de marketing serve como
um roteiro de acdo no plano terminado e como um “teste da realidade”
no processo. Como guia de agio, a equipe de marketing saberd quem
é responsavel pelo qué, com quais prazos e com quais recursos. Sio
os detalhes de como fazer que transformam as diretrizes estratégicas
em acoes. Como um “teste da realidade”, quando essa se¢io do plano
é escrita, ela deve esclarecer alguns problemas com a estratégia. Por
exemplo, definindo o prazo de cada etapa, pode ficar claro que o plano
ndo pode ser concluido no prazo previsto. Ou, com a preparagdo de um
or¢amento detalhado, a equipe de marketing pode perceber que algumas
atividades terdo de ser excluidas ou reduzidas. Pode ser necessario voltar
alguns passos e revisar os objetivos ou estratégias para ter certeza de que
eles sdo razodveis, dados o orcamento e os recursos da empresa.

Na secdo do plano de marketing que trata da implementacio,
hd, geralmente, secbes que lidam com o or¢amento e com os recursos
humanos. A parte do orcamento deve apresentar os custos e beneficios
em termos financeiros. Cada atividade deve estar ligada ao seu custo
estimado. Deve haver também um custo total estimado e uma previsao de
vendas geral. Essa se¢do deve mostrar uma andlise de ponto de equilibrio,
para os cendrios otimista e pessimista, bem como as projecoes de lucros
e perdas. Os demonstrativos financeiros podem mostrar os desempenhos
passados, assim como projecoes, além do periodo do plano em si, mas
devem sempre incluir os demonstrativos financeiros que estao diretamente
relacionados ao plano. Essa secdo financeira é crucial para determinar

se o plano é financeiramente possivel e lucrativo.



Algumas vezes, é dificil medir o resultado financeiro de uma
estratégia, como melhorar a imagem da marca. Mas, considerando que
o objetivo final de um negécio seja o lucro, deve haver alguma relagio
entre o aprimoramento da imagem e o resultado da empresa. Para as
organizagdes sem fins lucrativos, a relagio é entre a melhoria da imagem e
os resultados praticos desejados; os custos serao considerados em relacio
aos beneficios sociais e ndo aos lucros financeiros.

Na questdo dos recursos humanos, a secio do plano que trata
da implementagio deve identificar pessoas ou departamentos que serdo
responsaveis por atuar nas estratégias e alcangar os objetivos. Esta é,
geralmente, uma boa ocasido para um grafico que mostre um prazo
para cada atividade e quem é o responsavel por ela. Essa secio pode
ser organizada por datas. Por exemplo: em marco, a equipe de vendas
deve ser treinada, e a agéncia de publicidade deve ser contratada; em
abril, a equipe de vendas deve fazer contatos importantes, e a agéncia
deve apresentar a sua proposta. Ou, ainda, pode ser organizada por
tarefas ou unidades funcionais. Por exemplo: a equipe de vendas deve
ser treinada em marco e fazer contatos importantes em abril; a drea de
propaganda deve contratar a agéncia em marco e revisar as propostas em
abril. Essa secdo também pode ser organizada por pessoas, relacionando
cada profissional as suas responsabilidades.

O fundamental é que cada estratégia do plano seja desmembrada
em atividades e que cada atividade tenha um or¢camento, um profissional
responsavel e um prazo. Mesmo pequenas empresas, com apenas uma
ou duas pessoas na drea de marketing, precisam desses detalhes como
um “teste da realidade” e um roteiro operacional.

O ultimo detalhe da se¢do referente a implementacao é freqiien-
temente chamado de avalia¢io ou controle. Ele é necessdrio para
acompanhar o progresso e para medir o desempenho alcangado. Como
os outros assuntos relacionados a implementacio, a avaliacdo e o
controle devem ser detalhados com orcamento, prazos para as agdes.
E muito importante realizar, constantemente, pequenas verificacoes,
em vez de esperar o grande relat6rio anual de final de ano. Essa secdo
pode especificar, por exemplo, que o responsavel envie a cada més um
relatorio por escrito com o progresso da atividade. Ou pode requerer
uma reunido semanal com os profissionais que estio trabalhando em

cada tarefa para relatar o progresso e discutir problemas. Isso evita
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pequenos atritos e preocupagoes didrias que possam desviar a equipe de
seu objetivo principal, que é seguir o seu plano estratégico e progredir
rumo ao alcance de seus objetivos.

Além das medidas de progresso, avaliacio e controle, também
existem as medidas de desempenho, as quais devem ser apropriadas aos
seus objetivos. Se o objetivo era 25% de participagdo de mercado, que
informacdes serdo utilizadas para determinar essa participagao? Se o
objetivo era atingir 75% de lembranga de marca, como ela serd medida,
por quem e quanto custard? Se o objetivo ndo era de vendas, dados de
vendas nio devem ser uma medida de desempenho. Novamente, nessa fase
do plano, a equipe deve repensar os seus objetivos e ter certeza de que eles

serdo valorizados pela empresa e contribuirdo para os objetivos dela.

f) Resumos

Os resumos sdo descrigdes sintetizadas do plano de marketing, que
fornecem as informagdes mais importantes numa se¢io breve e ficil de
ler. Se uma pessoa dispoe de apenas cinco minutos, ela vai conseguir ler
o resumo e conhecer o plano basico. Os resumos devem ter informagdes
suficientes para serem compreendidos sem a necessidade de explicagdes
adicionais. Os resumos costumam ser lidos para avaliar ou filtrar; se o
plano descrito neles parece satisfatorio, o leitor buscara os detalhamentos
no resto do plano. Ja que a avaliaco inicial pode determinar se o restante
do plano sera lido, € critico que os resumos sejam redigidos para serem
coerentes € persuasivos.

Devem fornecer os objetivos e as estratégias bdsicas do plano
com os argumentos mais fortes que o sustentam, os quais devem estar
relacionados com resultados de pesquisas e analises da situagio de mercado
atual e explicar por que esse plano vai funcionar nessas condicoes.
Os resumos também devem destacar os resultados positivos e lucrativos
que sdo esperados desse plano. O resumo, que deve ser especifico e ndo
geral, tem de responder a trés perguntas: o que serd feito? por qué? e
com quais resultados? O resumo é praticamente a tltima parte do plano
de marketing a ser redigida, no qual todo o trabalho desenvolvido nas
outras se¢Oes do plano é refinado e concentrado. Apenas as questdes mais
importantes sobre a situacdo atual, as decisOes estratégicas criticas e os
argumentos mais fortes devem ser incluidos. Os objetivos, que foram

minuciosamente analisados e refinados, sao incluidos como resultados



esperados. Esta € a parte mais importante do resumo: como a empresa
se beneficiard seguindo esse plano.

O processo de redagdo do resumo é uma boa verificagio da quali-
dade do plano. Se a equipe de marketing tem dificuldades para identificar
as razdes que a levam a seguir o plano, ela deve voltar as secdes iniciais e
verifici-las. Ela pode precisar revisar as suas analises iniciais e ter certeza
de que o plano estd adaptado a situagao de mercado e aos pontos fortes
da empresa. Se a equipe tem dificuldades para escrever a esséncia do plano
em uma frase curta, entdo deve reavaliar, priorizar e refinar o seu foco.

Planos longos terdo dois resumos, ao passo que planos curtos terdo
apenas um. O resumo executivo estd localizado no inicio do relatério,
onde € facil de ser encontrado. Como a primeira cena de um filme, ele
prepara o leitor para o restante da apresentagdo. Porém, diferentemente
de um filme, ele cobre os principais pontos da trama e conta como a
histéria termina. Para a maior parte do plano, cada secdo deve ter o
tamanho necessdrio para fornecer as informagoes e suprir as necessidades
de cada empresa. Entretanto, um resumo executivo deve sempre ser
breve. Uma pagina é a norma, e duas paginas sao o limite absoluto. Em
relatérios longos, um resumo final também € incluido na dltima se¢do.
Ele pode ser mais longo do que o resumo executivo, fornecendo mais
detalhes e explicagdes mais completas. Mas o resumo final também deve
cobrir os pontos importantes do plano inteiro num formato condensado,
deve ser compreensivel para qualquer pessoa que leia somente essa parte

e deve dar argumentos fortes e focalizar em resultados positivos.

g) Paginas de apresentacdo

As péginas de apresentagdo ndo fornecem informagdes sobre a
situagio ou estratégia de marketing, mas informagoes sobre o relatério em
si. Elas ajudam o leitor a entender o contetido do plano de marketing e a
encontrar no plano o que ele deseja. Apesar de ser a primeira a ser lida,
a secdo de apresentagio € a ultima a ser redigida, porque faz referéncia
ao contetdo geral do plano de marketing.

A folha de rosto com o titulo é a primeira coisa que o leitor verd no
plano de marketing. Em documentos mais informais, ela serve como capa;
em documentos formais, ela serd a primeira pagina apds a capa. A folha
de rosto deve conter o nome e o cargo da pessoa responsavel pela sua

apresentacdo. Num grande departamento de marketing, possivelmente
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muitas pessoas ajudam na elaborag¢io do plano, mas o nome impresso na
folha de rosto é o do executivo responsavel pelo produto final. A folha
de rosto deve conter ainda a data em que o documento foi submetido (se
for uma proposta), ou a data em que se tornou um documento corpora-
tivo oficial, e um titulo, o qual deve definir, especificamente, o escopo
do relatério (produto, marca ou empresa que ele engloba e periodo que
abrange).

A introducdo do plano de marketing é outra parte importante,
apesar de ser relativamente curta. A introdugdo é a primeira se¢io
no corpo do relatério. O seu propdsito é especificar o que é ou
nio abordado no relatorio, fornecer o contexto e explicar ao leitor como
estd organizado. A introducdo deve incluir um pouco do contexto do
plano, que pode consistir de uma histéria breve do produto ou de alguns
aspectos do plano de negdcio corporativo relacionados ao plano de
marketing. Essa introducdo pode explicar por que um novo produto
foi desenvolvido ou algo sobre a situacio de mercado que influencia o
restante do relatorio. Essa informagdo € incluida para orientar o leitor
em relagao ao material que ele vai ler no relatorio, mas nio é um resumo
do relatério. Ele é feito para os leitores que ndo conhecem o produto ou
a marca ou que precisam ser lembrados deles.

A introducdo deve ainda especificar claramente o escopo do
relatério. O titulo é uma versdo curta dele e deve ser escrito também na
introducdo. Deve especificar se o plano de marketing vai cobrir todo o
marketing de todos os produtos da empresa ou somente uma linha de
produtos. A introducdo deve deixar claro se o plano de marketing ndo
aborda todas as atividades planejadas do departamento de marketing,
talvez apenas a estratégia de promogdo ou a de entrada num novo pais.
Ela deve também explicar onde o resto da estratégia de marketing pode
ser encontrado (por exemplo, remeter o leitor ao plano de marketing do
ano anterior) e assegurar ao leitor que essa parte se coordena com o resto
do plano de marketing (é o que deve ocorrer). Explicando claramente
o escopo do relatério na introdugio, o leitor pode saber imediatamente
se contém a informagio que ele deseja, o que evitard que leia o relatério

inteiro e sinta que ele estava incompleto.



Outra parte da introducdo que ajuda a orientar os leitores € a rapi-
da apresentagido de como o relatério foi organizado e o que o leitor vai
encontrar no seu conteudo. Isso também ajuda a alinhar as expectativas
do leitor com o que ele vai encontrar no relatério. Com essa descri¢ao
escrita, especialmente em planos de marketing mais longos, um indice ou
sumario pode ser também necessario. Ele consiste em uma lista de titulos
de secdes e de apéndices, com os ntimeros de pagina referentes. Também
em planos longos, uma lista de tabelas pode ajudar o leitor a encontrar
facilmente as estatisticas e os numeros de que precisa. A introducio, a
folha de rosto e o indice fornecem o objetivo, o contexto e a organizacao,
preparando o leitor para o restante do relatério e ajudando-o a utiliza-lo

de maneira eficiente.

Se vocé tiver interesse em se aprofundar no assunto, podera ler
o livro Plano de marketing — um roteiro para a acdo, do autor
Vicente Ambrésio, da editora Pearson. Esse livro permite ao leitor
entender ou recordar os fundamentos tedricos de marketing
e aplica-los em um roteiro passo a passo, exemplificado com
produtos e servicos, o que facilitara a composicao de um plano
de marketing em sua organizacdo. Boa leitura!

Fonte: http://i.s8.com.br/images/books/cover/img7/1966347.jpg
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Atividade 2

Com base nas partes (ou etapas) do plano de marketing estudado anteriormente, 6
complete a tabela a seguir:

Conceito Etapa

O plano atual deve ser feito para responder a situacdo
atual. Os dados e os seus significados devem ser
coletados e analisados para que a situagdo atual

de mercado e a situacdo da empresa possam ser
compreendidas.

A maneira como a equipe de marketing vai atingir os
objetivos do plano, como alcancar o mercado-alvo, o
posicionamento e os quatro Ps. Esta relacionada a fazer
escolhas.

Sumarizar as informagdes em uma unidade coesa, dando
panorama da coleta de dados e sua interpretacéo.

Ajudam o leitor a entender o contetdo do plano de
marketing e a encontrar no plano o que ele deseja.
Exemplos: folha de rosto, indice e introdugéao.

Descricoes sintetizadas do plano de marketing, que
fornecem as informacgbes mais importantes numa se¢do
breve e facil de ler.

Roteiro de acdo no plano terminado, servindo como um
“teste da realidade” no processo. Com base nessa etapa,
a equipe de marketing sabera quem é responsavel pelo
qué, com quais prazos e com quais recursos devera
seguir.

Exposi¢do em uma Unica frase de cada estratégia
principal e dos resultados esperados.

Respostas
Andlises / estratégia / situacdo atual de mercado / pdginas de apresentagdo /
resumo / implementacdo / objetivos.

A redacao de um plano de marketing

A redagio de um plano de marketing nunca é um processo linear.
Esta se¢do vai apresentar alguns passos para assegurar a redagio de um
plano bem desenvolvido e completo, mas, as vezes, até depois de passar
para a etapa seguinte, o passo anterior deve ser revisto e retrabalhado.
Esse processo recursivo e a passagem pela seqiiéncia de etapas
que asseguram que o plano de marketing seja um processo valioso que

contribuird para o desenvolvimento da estratégia. Tal processo pode
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parecer confuso, quando muitas idéias e fatos sao langados e todos
parecem igualmente valiosos ou igualmente impossiveis. Porém, ao
continuar o processo de avaliagido e de organizacao, as idéias principais
se reduzirdo apenas as razodveis, criativas e acessiveis.

O desenvolvimento de uma parte do plano de marketing pode
levantar questdes que requeiram a revisdo de se¢Oes precedentes do plano,
0 que pode parecer um retrocesso, mas apenas se pensarmos que um plano
de marketing deve ser um processo linear. Na prepara¢io do plano de
marketing de maneira recursiva, cada parte ¢ bem desenvolvida, razodvel
e coordenada com as outras partes do plano. Nao é um retrocesso buscar
um nivel maior de aprimoramento. A discussio das ambigiiidades e
opcoes ajuda a assegurar que o resultado final seja trabalhdvel e,

possivelmente, um sucesso.

Caracteristicas de um bom plano de marketing

Nio hd dois planos de marketing exatamente iguais, mesmo que
eles sejam igualmente bons. Um plano de marketing que melhor serve
as necessidades de uma empresa pode ser muito superficial para outra.
Uma pequena empresa pode produzir um plano de marketing com duas
paginas, enquanto uma empresa multinacional com muitos produtos
pode ter um do tamanho de um livro. Um tnico plano pode cobrir todo
o portfélio de produtos de uma empresa, enquanto outro pode criar
planos para cada linha de produtos ou marca separadamente. Alguns
planos podem se concentrar na distribui¢ao do produto, enquanto outros
enfatizam a promogao, porque operam em setores diferentes, com fatores
criticos de sucesso distintos. E mesmo planos feitos para a mesma empresa
podem, em exercicios diferentes, variar para atender as necessidades da
empresa em periodos distintos. Cada empresa deve decidir quais serdo

o objetivo e o foco do seu plano (ou planos) de marketing.
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O comum a todos os bons planos de marketing é que eles iden-
tificam e analisam as condigdes de mercado basicas que afetam o setor em
que a empresa atua, focalizam claramente seus esfor¢os em prioridades
que agregam valor a companhia e fornecem detalhes suficientes para
poderem ser implementados e avaliados. O processo de redagio do plano
e a qualidade das informagoes que ele contém sao mais importantes do

que o formato utilizado, conforme sugerido no Quadro 11.1.

Quadro 11.1: Atributos de um bom plano de marketing

Um bom plano de marketing é:

Bem organizado | Flui de maneira ldgica e facilita a busca de informacoes.
Facil de ler e entender ao utilizar diagramas, gréficos
Claro e informacdes dispostas em tépicos para apresentar
informagdes.
Com um nivel de analise e detalhe apropriado as
Completo .
necessidades da empresa.
Internamente, com a politica da empresa e com as
Coerente . -
informacgdes de mercado.
Honesto Com citacdes de fontes, utilizacdo de premissas explicitas.
Racional Com analises que levam a conclusdes e recomendacoes.
. Com bases que sustentam as recomendagdes, com
Persuasivo PP s
justificativas de decisoes.
Atual Revisado e atualizado de acordo com a velocidade de
mudanca do setor.

Uma tltima caracteristica de um bom plano de marketing nio é
intrinseca ao plano, mas sim ao seu uso. O plano deve guiar as atividades
de maneira coerente e deve ser revisto com regularidade. Deve ser evocado
freqiientemente para direcionar o dia-a-dia das atividades de marketing.
Também deve ser utilizado como base para verificagdes regulares ou
avaliacdo de progresso. Algumas questoes podem ser levantadas para a
reflexdo e para o seu aprimoramento: O departamento de marketing esta
fazendo o que estava planejado? Esta atingindo os resultados esperados?
Se as respostas forem negativas, a equipe de marketing deve estar reagindo
a situagoes de mercado de curto prazo, em vez de priorizar os objetivos
de longo prazo identificados no processo de planejamento. Uma razido
para escrever um plano de marketing é escolher a dire¢do que se pretende

seguir, em vez de ser levado pela corrente.



E muito importante que o plano seja verificado e revisto regular-

mente. Se ele ndo estd sendo seguido ou ndo esta atingindo os resultados

AULA 1 1

esperados, pode ser que esteja ultrapassado, ndo seja realista ou ndo tenha
sido muito bem concebido. Mesmo que sejam guiados por um software
complexo e por formulas de modelagem sofisticadas, os planos dependem
das pessoas para que as informacoes sejam acuradas e as interpretacoes,
profundas. Se o plano nao é seguido, ha um problema de foco da equipe
de marketing ou hd um problema com o préprio plano.

Os planos devem ser revisados e novos planos devem ser
regularmente redigidos para que a empresa se beneficie de seu processo de
elaboragio. A freqiiéncia dependera do setor e da empresa — quanto mais
rapido o mercado e a empresa mudam, com mais freqiiéncia o plano de
marketing deve ser revisto e revisado. No entanto, a menos que a empresa
esteja enfrentando grandes perdas ou mudangas radicais no mercado, a
direc¢io estratégica bdsica deve ser coerente. As implementagdes podem
ser ajustadas com mais freqiiéncia as circunstancias atuais. O sucesso
pode nido ocorrer imediatamente, mas um plano bem desenvolvido,
que tenha como base informacoes acuradas e principios de marketing
racionais, deve mostrar resultados. O plano deve ser utilizado como
um juiz e ele mesmo deve ser julgado. Ele deve julgar se os esforcos de
marketing estdo seguindo as diretrizes do plano. Deve ser julgado para

definir se deve ser seguido.

As ferramentas gerenciais

Um gerente gasta, em média, cerca de 80% de seu tempo comunicando orienta¢des, treinamentos,
processos etc. a sua equipe. O uso eficaz de ferramentas gerenciais de controle, de descentralizacdo
de treinamento e desenvolvimento de funcionarios, de reprocesso de rotinas administrativas etc.
possibilitara ao gerente de vendas ter mais tempo livre para pensar e agir estrategicamente, e repensar
0 negdcio, para o bem da organizacdo. O artigo de Manoel Gomes, "Ferramentas gerenciais", de
2006, analisa as ferramentas gerenciais necessarias e disponiveis ao gestor para dinamizar o processo
de tomada de decises nas empresas. Nele consta a informacdo que a firma de consultoria Bain &
Company langou, em 1993, um projeto de pesquisa com mais de quatro mil executivos de empresas
de 15 paises ao redor do mundo para medir a utilizagdo das ferramentas gerenciais e avaliar o sucesso
de cada uma.

Desde 1997, empresas brasileiras sdo incluidas no levantamento. Os dados foram coletados entre
janeiro e marco de 1999. Segundo a revista HSM Management nimero 19 (marco-abril de 2000), em
seu artigo “Quem tem medo das ferramentas gerenciais”, foram relacionados 25 instrumentos de
gestdo denominados ferramentas gerenciais mais populares no mundo dos negécios e sua utilizacdo
pelos executivos. O planejamento estratégico (visto e customizado as nossas necessidades nesta aula)
foi eleito a principal ferramenta gerencial aplicada pelos principais executivos de todo o mundo. Das
24 restantes, dez ferramentas gerenciais foram escolhidas pelo autor deste livro como de extrema
importancia para a aplicacdo em vendas, podendo gerar vantagem competitiva e um verdadeiro
diferencial para as equipes de vendas que aplicarem estas sugestdes. As dez ferramentas sugeridas
serdo o tema das duas préximas aulas (disponivel em http://agata.ucg.br/formularios/ucg/docentes/
cont/manoel_barbosa/pdf/COFE2006 1texto4_Ferramentas_gerenciais.pdf).
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CONCLUSAO

Um plano de marketing identifica as oportunidades que podem
gerar bons resultados para a organiza¢ao, mostra como adentrar com
sucesso para conseguir melhores posicdes desejadas nos mercados,
estabelece objetivos, metas e estratégias do composto de marketing
e formula um plano para comercializar os produtos e/ou servigos
da firma.

Um plano de marketing bem feito ajuda os membros do
departamento de marketing a reconhecer onde seus esfor¢os devem estar
concentrados. Também proporciona um meio de medir o desempenho
do departamento de marketing pela comparacdo dos resultados com os
objetivos. Fora da organizacdo, o plano de marketing pode ser utilizado
para convencer os investidores a fornecer fundos para a empresa, para
incentivar parceiros a participar de projetos especificos ou para convidar
outras empresas a estabelecer relagoes de parceria. Possui ainda uma
contribui¢io valiosa para criar na empresa uma cultura de planejamento
e acoes.

A anilise do ambiente interno e externo da empresa, as diretrizes
da empresa, o direcionamento das estratégias e os sistemas de controle
e avaliagdo deverdo estar presentes na composi¢ao basica de um plano
de marketing na organizagio.

Como ferramenta estratégica de tomada de decisdo e de plane-
jamento, o plano de marketing auxilia o gestor a antecipar algumas
questdes do ambiente externo e do ambiente interno pertinentes ao
posicionamento que a organiza¢do deseja alcancar na participagdo

de mercado.



Atividade Final

Leia o texto a seguir e depois responda o que se pede: 66

Coca-cola libera compra de bebidas pelo celular (Mobile Marketing)

Neste més (setembro de 2007) a Coca-Cola anuncia uma novidade mével para o
mercado de bebidas. A partir de agora, sera possivel comprar e pagar refrigerantes,
sucos, chas e energéticos em maquinas da marca, denominadas vending machines,
utilizando o celular. O projeto piloto acaba de ser lancado na capital Belo Horizonte
e fica em funcionamento experimental durante 60 dias, em 15 pontos de venda, entre
eles maternidades, shoppings e lojas Telemig Celular.
A operacao de compra pode ser realizada por meio de qualquer operadora de celular
e o valor, debitado pelo cartao de crédito Visa. Entretanto, o niumero do piloto *2653
—que significa Coke, se digitado no celular - é exclusivo da Telemig Celular. Durante os
dois meses de teste, a marca de cartdes de crédito Visa esta realizando uma pesquisa
de satisfacdo da tecnologia. A M-Pay é a responsavel por fazer a mediacdo entre a
operadora de celular e a Visa. A proposta é que, com o sucesso do projeto, a Remil
lance a vending machine em canais estratégicos para a empresa, conforme os resultados
apresentados pela pesquisa. Esse sistema ja existia na Eslovénia e foi importado para o
Brasil. Além disso, dinheiro de plastico é muito bem aceito no pais, segundo o diretor
de marketing, o que devera garantir o sucesso da iniciativa (disponivel em http:
/Iwww.whbibrasil.com.br/boletim.php?id_boletim=370).
a. Qual a importancia da Coca-Cola desenvolver um plano de marketing para o
lancamento deste servico?
b. Com base no texto, quais perguntas (levantamento de questdes) vocé acha que o
gerente de vendas (ou similar) da Coca-Cola devera realizar para as etapas de estratégia
e implementacdo do plano de marketing?
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Respostas Comentadas

a. Com um plano de marketing, a empresa poderd integrar diversos setores seus e

alguns fatores serdo considerados e sintetizados de forma organizada e planejada.

Todas as alternativas levantadas serdo avaliadas e decisGes serdo tomadas com base
em informagées e dados, de forma racional e estruturada. Poderdo ser identificadas
oportunidades que possam gerar bons resultados para a organizagdo, mostrando como
penetrar com sucesso para obter as posicées desejadas nos mercados, ao estabelecer
objetivos, metas e estratégias do composto de marketing em sintonia com o plano
estratégico geral da empresa. O publico externo e parceiros também terdo um documento
que poderd comunicar as inten¢des de decisdes estratégicas da organizacdo, o que
garantird melhores chances de sucesso no lancamento deste novo servico.

b. Seguem algumas sugestées de perguntas a serem levantadas para a reflexdo do
gerente de vendas: Que objetivos queremos atingir com este plano? Como reagird a
concorréncia? Serd que este servico serd aceito pelo meu publico-alvo? Serd que o lucro
desta iniciativa serd proporcional aos custos da transacdo? Serd que o objetivo é o lucro, a
imagem da marca ou a aprendizagem organizacional pelo processo? Tenho fundos para
bancar o projeto? Caso ndo tenha como coletar, o que ird financiar? Este plano reflete
a atual situacdo da minha empresa no mercado? Com a apresentacdo deste plano,
conseguirei a cooperacdo da direcdo e dos funciondrios da drea de marketing? As pessoas

direcionadas para cada tarefa tém capacidade para tal? Que consumidores devem ser
considerados? E importante ajustar os beneficios do produto aos interesses e & renda dos
consumidores? Os quatro Ps estdo sendo considerados? A pesquisa e o levantamento de
dados esgotaram todas as possiveis duvidas para o langamento deste servico? Quem
serd responsdvel pelo qué? Quais sdo os prazos de cada etapa e com quais recursos?
Qual o orcamento para o projeto? Se o cendrio for otimista, quais serdo os possiveis
resultados? E se o cendrio for pessimista? Ha a necessidade de terceirizar algo? Qual

serd o desmembramento das atividades? Como mediremos o progresso, a avaliagdo

e o controle do trabalho? Quando acontecerdo as reunides?
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RESUMO

O plano de marketing é um documento estratégico corporativo. O seu
publico é principalmente interno, mas ele também pode ser lido por pessoas
que nao pertencem a organizacao. Dentro da empresa, o plano de marketing
sera utilizado para direcionar o trabalho das pessoas do departamento, para
coordena-lo com o trabalho dos outros departamentos, para prestar contas
a alta direcdo e para convencer a dire¢do a prover 0s recursos necessarios
para a execugao do plano.

Os principais tipos de plano de marketing sdo: plano completo, plano basico,
plano histérico e plano para um novo produto/servico.

As etapas (partes) necessdrias para a composi¢ao de um plano de marketing
sdo: paginas de apresentacao, descricdo geral da situacdo atual de mercado,
objetivos, estratégias, implementacao, analises, resumos e anexos.

As caracteristicas de um bom plano de marketing sdo: ser bem organizado,
ser claro, ser completo, ser coerente, ser honesto, ser racional, ser persuasivo

e ser atual.

—

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na proxima aula, sera apresentado o tema ferramentas gerenciais, que
objetiva ajudar os gerentes a tomarem decisées rapidas e eficazes no

ambiente organizacional.
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Ferramentas
gerenciais |

Meta da aula

Apresentar a importancia das ferramentas
gerenciais para capacitar os gestores
como eficientes tomadores de decisdo no
ambiente organizacional constantemente
abalado por mudancas repentinas.

Apos o estudo do contetido desta aula, vocé
devera ser capaz de:

diferenciar o uso das ferramentas gerenciais
empowerment e brainstorming e a sua
importancia na atividade do gestor;

6 distinguir processos gerenciais na aplicacao

em situacoes reais.
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O gerente é um dos grandes responsaveis, nas organizacdes, pela missao
complexa de encaminhar as pessoas nos processos de mudanca, em direcdo
a um ponto definido como ideal, na visdo de futuro. Por meio de ferramentas
especificas, ele conduz processos administrativos e pessoas a otimizacdo e a
maximizacao de resultados, caso as praticas gerenciais sejam bem-sucedidas.
As mudancas no ambiente trazem desafios, oportunidades e ameacas para
0s negdcios da empresa. Concorréncia global, novos entrantes, facilidades
de importacao, maiores exigéncias de qualidade, velocidade de atendimento,
diferenciacdo de produtos e customizacao de servicos, entre outros fatores,
tém modificado o modo de operacdo das empresas e requerido a revisdo de
processos no interior delas e na mentalidade dos gestores.

Estas demandas mais amplas da sociedade e do publico consumidor das
organizacoes exigem novos modelos de gestdo, em que as empresas necessitam
desenvolver diferenciais para obter vantagem competitiva. A busca vai além de
bom desempenho e bons resultados. As empresas necessitam de desempenho
e resultados de exceléncia, que, na ética da gestdo, séo obtidos quando os
gerentes, por meio de suas agdes, conseguem gue as pessoas reproduzam
e multipliquem as rotinas de servico, objetivando uma melhor qualificacdo
dos colaboradores, a replicacdo eficaz de processos produtivos e a gestao de
conhecimento e de tecnologia em niveis excelentes.

Conseguir que os colaboradores sejam ativos, eficazes e comprometidos com
a organizacao nao é tarefa facil. Administrar eficazmente significa empregar
o minimo recurso possivel (pessoas, tempo, capital, maquinario etc.) para
obter o méximo resultado esperado (aumento das vendas, aquisicao de novos
clientes, pesquisa e desenvolvimento de produtos e servicos etc.), atingindo
niveis extraordinarios de producédo e, ao mesmo tempo, um nivel agradavel de
satisfacdo dos funcionarios.

No processo de gestdo de uma empresa, o comportamento dos gerentes,
muitas vezes, tem sido apontado como um dos fatores bloqueadores ou
aceleradores da obtencdo desse tipo de resultado acima do esperado. Por
isso, identificar e estabelecer estratégias gerenciais que facilitem e acelerem a
obtencao desses resultados pode ser de grande valia para auxiliar as empresas
na busca da exceléncia.

A proposta desta aula ¢ adaptar algumas ferramentas gerenciais ja existentes
em administracao geral para o contexto de vendas, mostrando que é possivel
o gerente de vendas lancar mao, no tempo oportuno, de instrumentos
administrativos Uteis que devem ter por objetivo, quando implantados, trazer

resultados concretos positivos para a empresa.



O assunto ferramentas

gerenciais é bastante interessante. Devido a
sua importancia e interesse, o tema foi dividido em
duas aulas. Nesta primeira aula, vocé vera as seis primeiras
ferramentas gerenciais adaptadas a realidade de

vendas e, na aula seguinte, as préximas
guatro ferramentas.

Com base nesses estilos de tomada de decisao, o gerente de vendas
podera propiciar a empresa um clima organizacional mais agradavel,
maiores niveis de rentabilidade, menor indice de retrabalho e de acidentes
de trabalho, diminuicio de custos, dinamismo e flexibilidade da estrutura
organizacional, inovag¢do tecnoldgica e busca pela exceléncia e pela

qualidade. Veja a seguir as ferramentas e suas aplicacdes.

FERRAMENTAS GERENCIAIS
1. Empowerment

Empowerment (do inglés) significa “empoderar” pessoas. Se tradu-
zido ao pé da letra significa dar autonomia, poder e energia a algumas
pessoas dentro da empresa. Na pratica, é um novo estilo gerencial que prima
pelo fortalecimento do poder decisorio dos funciondrios, concedendo-se
aos colaboradores que trabalham em uma empresa e sio diretamente
subordinados a um responsavel certas oportunidades de participarem
ativamente dos processos e escolhas organizacionais.

O conceito de empowerment aborda justamente este encorajamento
da iniciativa, utilizando delegacdo de forma a permitir tomada de decises
de trabalho tio perto quanto possivel da unidade de operagoes e seus
clientes (internos e externos). Ao invés de o gestor concentrar em suas
maos todo o poder de decisdo, ele distribui esse poder sobre questoes
operacionais para seus subordinados, delegando atividades e tarefas, que
antes s6 poderiam ser realizadas com a sua permissiao direta. O compro-
metimento com os resultados organizacionais por parte dos funcionarios
participantes do processo de empowerment potencializa as oportunidades

de sucesso da empresa.
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Com o repasse de algumas das tarefas organizacionais ante-
riormente concentradas em suas maos, o gerente fica mais livre para
repensar o “negdcio da empresa” de modo estratégico. Desta forma, este
podera estar mais atento a mudangas do macroambiente, de pesquisa
e desenvolvimento, contratacdes estratégicas, desenvolvimento de
funciondrios, absor¢io de novos modelos e tecnologias etc.

O desenvolvimento do empowerment, entretanto, necessita de um
contexto organizacional que viabilize a descentraliza¢do da decisdo, o
compartilhamento da informacao e a autonomia; nao pode ser aplicado
a0 acaso ou de forma desestruturada. Esse processo justifica-se pelo fato
de que, para sobreviver no mundo dos negdcios, marcado por forgas
intensas e por mudancas rdpidas, a empresa deve ser 4gil e dinimica. Se o
gerente estiver diretamente envolvido em todos os processos operacionais
(rotineiros), ndo terd tempo e energia suficientes para tomar atitudes e

decisoes estratégicas.



Para se aprofundar um pouco mais sobre o tema empowerment,
vocé poderd ler o artigo cientifico RODRIGUES, Claudia;
SANTOS, Fernando. Empowerment: estudo de casos em
empresas manufatureiras (disponivel em: www.scielo.br/pdf/
gp/v11n2/a12v11n2.pdf), que mostra o desenvolvimento do
empowerment em duas empresas manufatureiras, por meio
dos estagios evolutivos das areas de gestdo e das configuracoes
organizacionais. Boa leitura!

Existem seis etapas que orientam a implementagio de um progra-
ma de empowerment com sucesso: tolerancia a erros, desenvolvimento
de confianga, visdo, fixacio de metas, avaliacio e motivacio dos

funciondrios, como vocé pode ver no Quadro 12.1.

Quadro 12.1: Etapas de implementacdo do empowerment

Etapas Processo

Apesar de fazer parte do processo, a tolerancia a erros ndo
Tolerancia a quer dizer que a empresa deva tolerar toda a sorte de erro.

erros Cabe ao gerente selecionar a quem e quando podera delegar
alguma responsabilidade para minimizar erros.

Quando o gerente deposita confianca em seus colaboradores,

Desenvolvendo | . L . -
isso gera funcionarios desejosos de contribuirem para o sucesso

confianca . . . - o
< organizacional e dispostos a assumir mais responsabilidades.
Empowerment ndo é sindnimo de caos. Por isso, todo projeto
Visio devera gerar efeitos positivos e precisa estar alicercado sobre
uma visao de futuro compartilhada por todos os envolvidos

no processo.

Metas precisam ser estabelecidas. As metas concentram os
R objetivos idealizados para o cumprimento da missao e devem
Fixacdo de . = .
metas ser aceitas de modo consensual. O gerente ndo podera

“impor” uma decisdo de delegacdo de responsabilidade, caso
o colaborador néao se sinta capaz de responder por ela.

Uma organiza¢do que implementa o empowerment quer
mudar sua forma de gerenciar seu pessoal. Como todo projeto,
Avaliacao portanto, precisa de avaliacdes para medir a distancia entre
o planejado e o alcancado, além de acompanhamento inicial
e treinamento.

A motivacdo é parte indissociavel de qualquer projeto de
Motivagao empowerment, uma vez que apenas empregados motivados sdo
capazes de se comprometer com a missdo organizacional.

Aplicacdo em vendas

Na pratica, o gerente de vendas podera delegar, gradativamente,
responsabilidades para os vendedores mais experientes. Como a func¢ao
de vendas geralmente é externa, o gerente de vendas nao poderd estar

em todos os lugares ao mesmo tempo. Muitas vezes ele também estara
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ocupado, em uma reunido, com um cliente importante, fazendo visitas
em localidades de dificil acesso etc., e nio poderd responder a um
e-mail ou atender a um telefonema que podera ser imprescindivel para a
efetivacao de uma venda do representante ou do vendedor. O que fazer?
Caso aplique um processo de empowerment na equipe, ele poderd, em
algumas ocasides, nio ser necessario para fechar um pedido.

O processo pode comecar de forma gradativa e ir evoluindo de
acordo com a maturidade dessa rela¢io. Por exemplo, o gerente podera
autorizar que o vendedor possa reproduzir, sem a sua autorizag¢io
direta, situacdes ou condigdes especiais que ele ja autorizou em um
momento anterior, em uma ocasiao semelhante. Pode selecionar que, para
quantidades menores ou para alguns clientes particulares, o vendedor
possa adaptar um pedido a predilecio do cliente, dando-lhe autonomia
para resolver inesperados inconvenientes ou oportunidade de vendas
especiais com um poder de decisdo acima do que prescreve a tabela de
prazos e descontos. Com a evolucido dessa relacio, o vendedor se sentird
mais confiante para fechar pedidos e representar a empresa.

Outras aplicagdes podem aparecer em situagdes de extrema
concorréncia direta (para nao perder a venda nem a imagem positiva da
empresa na mente do cliente) e alongar prazos de cobranga, entre outras
tarefas rotineiras que, se levadas ao gerente com freqiiéncia, “roubario”

todo o tempo livre do gestor.

2. Brainstorming

Brainstorming é uma ferramenta para geragao de novas idéias,
conceitos e solugdes para qualquer assunto ou topico num ambiente livre
de criticas e de restri¢des a imaginacio. E ttil quando se deseja gerar em
curto prazo uma grande quantidade de idéias sobre um assunto a ser
resolvido, possiveis causas de um problema, abordagens a serem usadas,
ou agdes a serem tomadas.

Brainstorming (também chamado brainstorm) é uma expressio em
inglés que significa basicamente “tempestade de idéias”. E uma técnica
oral (inicialmente) de coleta de dados para a construgdo de novos modelos
e possiveis solucdes para os problemas organizacionais. A dindmica desse
processo acontece por meio de uma reunido, dividida em trés fases,
onde os membros presentes comec¢am (primeira fase) por sugerir as mais

variadas e inusitadas solugdes para um problema (real) apresentado.



Num primeiro momento, as idéias iniciais parecem exageradas, fanta-
siosas, impraticaveis etc. Mas a esséncia do processo é esta mesmo, pois,
por mais absurda e estranha que uma idéia possa parecer (tempestade de
idéias), ela ndo deve ser criticada ou descartada a principio. A primeira
fase desse processo se encerra quando todos os presentes sugeriram pelo
menos uma solu¢do para o problema e tudo foi anotado.

Esse processo tende a ser rico e criativo quanto mais heterogénea
for a equipe, assim também mais interessantes e diversificadas serdo
as idéias surgidas dessa reunido. Depois de anotadas, as idéias serdo
discutidas e votadas (segunda fase), filtrando cerca de um terco ou
um quarto delas para posterior andlise. Por udltimo (terceira fase), as
idéias remanescentes serao amadurecidas e discutidas, com o intuito de
estruturd-las e adapta-las as reais necessidades da organizacio. E uma
metodologia de exploragdo de idéias, visando a obtencdao das melhores

solucbes de um grupo de pessoas.

Apesar de o clima do encontro ter de ser amistoso e relaxado para

estimular a criatividade das pessoas, o gestor deverd ter cuidado para
que a reunido nio se transforme em uma “festa” ou que assuntos nio
pertencentes a pauta de reunido dominem a reunido. Alguns especialistas
dizem que um tempo apropriado para o processo é uma duragio maxima

de duas horas: as fases iniciais poderiam ter a duragdo médxima de trinta
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minutos cada, e a fase final um tempo aproximado de uma hora. Esse tipo

de reunido funciona bem com uma quantidade limitada de participantes,

preferencialmente de 5 a 12 componentes. Veja a descrigdo das fases de

uma reuniao de brainstorming no quadro a seguir:

Quadro 12.2: Sugestdo de conducdo de uma reunido de brainstorming

Fases do processo

Descricao

Fase 1

O gestor (que atuara como facilitador) sugere um tema e
pede que todos se pronunciem sobre ele.

Os presentes, de forma ordenada, dizem o que vem as suas
mentes espontaneamente sobre aquele tema.

Nenhuma idéia é criticada ou menosprezada.

Algum colaborador, delegado pelo gestor, anota as contri-
bui¢des de todos.

Fase 2

As idéias deverdo ser expostas para o debate do grupo,
o que gerara uma rica discussdo sobre o assunto, e cada
colaborador sera convidado a justificar a sua idéia.

Os outros presentes fardo perguntas e contribui¢des para
a fundamentacdo das respostas de todas as propostas, no
tempo oportuno.

O préprio grupo vota e escolhe cerca de 30% das idéias para
serem analisadas a fundo e trabalhadas.

Fase 3

Com as idéias selecionadas, o grupo tenta estrutura-las e
aplica-las aos problemas vigentes da organizacéo.

Cria-se um diagrama alocando os recursos e processos
necessarios para viabilizar aquelas questdes.

Selecionam-se mais uma vez, de acordo com a viabilidade de
aplicacdo, as mais apropriadas (geralmente uma ou duas).

Identifica-se e escolhe-se a(s) estratégia(s) de atuacdo que
mais tem afinidade com o momento da empresa, levando-se
em conta as limitagdes e potencialidades da empresa.

Organiza-se um plano de acdo e comunicam-se aos niveis
interessados os resultados da reunido para gerar feedbacks
e aperfeicoar o “produto final”.

Alguns teéricos ddo nome de brainwriting a parte escrita
do brainstorming.

Aplicacdo em vendas

Os gerentes de vendas podem langar mao dessa ferramenta quando

o seu territorio geografico for ameagado por um novo entrante, quando

o pre¢o de seus insumos subirem repentinamente ou quando novas



tecnologias forem langadas no mercado, por exemplo. Algumas técnicas
novas para a efetivagio de vendas podem ser compartilhadas, gerando
uma analise profunda da temporalidade de sua aplicabilidade.

O processo aproxima a equipe, que se sente parte importante da
organizagio, principalmente para uma equipe de vendas externa, em que
os vendedores e representantes nio possuem muito contato uns com os

outros, devido as limitac¢oes geograficas.

Atividade 1

Identifique a qual processo gerencial as préticas e situacoes propostas a seguir sao 6
pertencentes, com base nos seus estudos até aqui.

(1) Empowerment (2) Brainstorming

() Ha descentralizacdo do processo gerencial de tomada de decisoes.
() Ha criatividade ao gerar novas idéias para problemas organizacionais.
() Existe mera repeticao de tarefas operacionais padronizadas.
() Permite que o gerente tenha mais tempo livre para tomar decisdes estratégicas.
( ) Facilita que o vendedor feche um pedido, mesmo quando ndo consegue contato
com o seu gerente.
() Circulam idéias muitas vezes desconexas e impraticaveis no arranjo da empresa.
( ) Gera uma sensacdao muito positiva de papel de “participante ativo” nos envolvidos,
por estarem participando nas ac¢oes estratégicas da organizacao.

Respostas
1/2/1/1/1/2/2

3. Benchmarking

O benchmarking é um processo continuo de comparagio
de produtos, servicos e praticas empresariais entre os mais fortes
concorrentes da organiza¢dao ou empresas reconhecidas como lideres no
seu setor. £ um processo de pesquisa que permite realizar comparagdes
de processos e préticas “companhia-a-companhia” para identificar o
melhor do melhor e alcangar um nivel de superioridade ou vantagem

competitiva. Surgiu como uma necessidade de informagdes e desejo de
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aprender depressa, por isso pode ser considerada uma estratégia de
gestao voltada para o aprendizado. Por meio do benchmarking, uma

organizac¢do procura identificar as melhores praticas empresariais para

aplicd-las a sua realidade.

Com o aprofundamento sobre o assunto, alguns estudiosos
propdem uma categorizac¢do, dividindo o tema em tipos distintos de
comparacido. Os principais tipos de benchmarking existentes sao:

¢ Interno: realizado dentro da prépria organizagio a partir da

comparacido de processos e atividades realizadas em diferentes
dreas ou setores. Oferece a possibilidade de a organizagio “se
conhecer melhor” e propicia maior interagdo entre as areas
funcionais.

¢ Funcional: dedicado a comparag¢io entre determinadas atividades

ou fungoes de diferentes organizacoes, como gestdo financeira,
remuneracio e prestacdo de servicos. Como o objeto central
deste tipo de benchmarking envolve fungdes administrativas
genéricas (que existem em qualquer organizagdo), pode ser
realizado mesmo entre organizagdes que atuem em diferentes
setores de atividade.

¢ Competitivo: concentra-se na comparacao de atividades e pro-

cessos de organizacoes que competemn no mesmo setor. Este tipo
de benchmarking pode ser realizado por meio da observacido e

andlise de produtos e servi¢os dos concorrentes ou mediado por



consultores especializados, que se comprometem a preservar o
sigilo de algumas informacdes e divulgar dados agregados.

e Colaborativo: esfor¢o conjunto realizado entre organizagoes
que vislumbram a possibilidade de ganhos através da troca de
informacdes sobre os procedimentos que empregam na gestio

de suas atividades, servicos e projetos.

O benchmarking ndo deve ser confundido com a simples intera-
¢do entre organizagdes que demonstram interesse em trocar idéias e
experiéncias. Em vez de ser uma mera atividade pontual, deve ser
um processo cuidadosamente planejado e executado visando ao

aperfeicoamento da gestao da organizagio.

Vantagens de usar o benchmarking

Ao iniciar um estudo de benchmarking, as empresas procuram
dividir informag¢bes sobre processos empresariais e técnicas de
aperfeicoamento dos processos, buscando com isso reduzir o tempo
de desenvolvimento dos mesmos e aumentar suas capacidades. Apods
ter definido quais sdo os processos ou fatores criticos, é preciso olhar
para fora, para processos semelhantes dentro da prépria organizacio
e também para organizacdes externas. O objetivo é entender o que os
concorrentes ou outras empresas similares estio fazendo, usando o
conhecimento e a experiéncia para ajudar a desenvolver, ainda mais, os

processos da empresa.

—
\ —
at&t

se queixar de problemas diferentes, mas que os sistemas de atendimento a reclamag¢des ndo mudavam muito
de um ramo para outro. Por isso, a equipe decidiu pesquisar sistemas de atendimento de empresas de setores
diversos: uma empresa de entregas rapidas, um hotel e uma companhia aérea. A pesquisa gerou uma lista
de 25 pontos em que o atendimento poderia ser melhorado. A luz dessa lista, os executivos comecaram
uma revolu¢do na area. A geréncia de benchmarking da AT&T prevé que a adogdo das melhorias levara
anos, em virtude de tudo de novo que foi aprendido, mas trara 6timos resultados a empresa. (Disponivel
em <http://empresas.globo.com/Empresasenegocios/0,ERA804015-2983,00.html>)

—

Um excelente exemplo de benchmarking na area de atendimento aos clientes vem
da AT&T, a operadora de telefonia americana. Apesar de ser uma grande corporagéao,
as licdes aprendidas por ela na busca de boas praticas na area podem ser aplicadas
a negocios de qualquer porte. A AT&T tinha, até 1984, o monopdlio do sistema
de telefonia de longa distancia nos Estados Unidos. Portanto, ndo se preocupava
muito com a retencdo de clientes. A partir da abertura do mercado, concorrentes
como Sprint e MCl entraram no jogo. S6 entdo os executivos da AT&T passaram a
se importar mais com o tratamento dado aos clientes, especialmente no que diz
respeito ao servico de atendimento a reclamacdes, que é ainda mais importante
numa prestadora de servigos como ela.

Um time de especialistas em atendimento da AT&T se debrucou sobre a questdo.
Descobriu que os clientes de empresas em ramos diferentes de negécios costumavam
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Aplicacdo em vendas

Com a aplicagio desse processo, a empresa ainda poderd aumentar
a probabilidade de satisfazer as necessidades dos clientes ao entender
a identificacdo das suas necessidades, pois, ao saber o que os seus
principais concorrentes utilizam como praticas corriqueiras em vendas,
a organizacdo poderd incorporar algumas destas praticas (politica de
descontos, prazos de pagamento, volume de produtos comercializados
etc.) e conceder alguma vantagem extra para cativar o cliente. Também
podera fortalecer o estabelecimento de objetivos (metas) eficazes, ao
forcar a organizagdo a manter um permanente enfoque no ambiente
externo, assegurar a sua adaptacio e redimensionar a sua forca de vendas,
atacando dreas de interesse de outras empresas ou, até mesmo, saindo de
areas onde a concorréncia € feroz (segundo a estratégia da organizagio).
E, finalmente, aumentar a motivagdo ao encorajar a organizagio a
procurar metas realisticas e a mudar as praticas de trabalho existentes,

que em outra situagio teriam de ser impostas.

4. Database marketing

Database marketing é uma técnica para obtengao de informacoes a
respeito de seus clientes (ou futuros clientes) numa base de dados tinica e
utiliza¢do dessa informacdo para guiar os esforcos de marketing de uma
empresa. O database marketing possibilita a busca de informacdes no
banco de dados e a emissdo de mensagens adaptadas ao perfil desejado,
0 que as torna mais eficientes e dirigidas especificamente aos usudrios
cujo interesse se encaixe ao produto e/ou servigo oferecido.

O mercado e os custos pressionam as empresas a serem mais
competitivas, todos estio procurando por melhores caminhos para
segmentar, pesquisar e escolher prospects e clientes para enviar a
mensagem correta. Para fazer isto efetivamente, vocé precisa de alta
qualidade e um BANCO DE DADOS de cliente integrado, que o capacite
apreender quem sao seus melhores clientes e o ajude a encontrar
tantos outros quantos forem possiveis, iguais aos melhores que vocé

ja possui.



O database marketing é um processo de marketing voltado para
ainformagio e o gerenciamento do banco de dados através da tecnologia,
o que possibilita aos profissionais desenvolver e implementar programas e
estratégias personalizadas. Os dados para a sua estruturagio sio obtidos
por meio da observa¢io do comportamento do consumidor, de dados de
pesquisa primdria (fornecidos diretamente pelos individuos a respeito de
si mesmos) e de dados de pesquisa secundaria (adquiridos de terceiros
sobre clientes e prospects).

Os dados primdrios consistem em dois tipos principais:
dados demogrdficos a nivel individual, como idade, renda; dados
comportamentais e de atitude, que sao geralmente obtidos por meio
de pesquisas, entrevistas, grupos de foco ou outras interacdes diretas
com individuos. Os dados secundarios sdo caracterizados como aqueles
adquiridos de outras fontes que ndo os proprios individuos. Com base
nesses dados, o database marketing destina-se tanto para 0 MARKETING
PARA CLIENTES COMO para O MARKETING DE NAO-CLIENTES.

Desta forma, utilizam-se as informagdes internas e externas para
refinar seu mercado-alvo, desenvolver planos de vendas inteligentes
e criar mensagens de vendas e de marketing que sejam relevantes.
Adicionalmente, o database marketing fornecera a base para determinar
o Life Time Value (valor do tempo de vida) de um cliente e construir

fortes programas de fidelizagio.

MARKETING
PARA CLIENTES

E aquele em que

se sustenta um
relacionamento
estreito com

os clientes,
apresentando a eles
Servigos especiais

e reconhecimento,
resultando em
retencao, fidelidade
crescente e
acréscimo em
vendas.

e

~

MARKETING DE
NAO-CLIENTES

E aquele em que

se faz uso do
conhecimento
desenvolvido no
banco de dados

de clientes para
compreender

as motivagoes

do consumidor,
para identificar
prospects parecidos
com os clientes
mais lucrativos da
carteira, resultando
na expansao da base
de consumidores
com custos

decrescentes.
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Criando um banco de dados

O database marketing habilitara todos a usar o tempo de forma
mais eficiente e rentavel. Existem dois caminhos para construir
um banco de dados. Vocé podera fazé-lo dentro da sua empresa
ou subcontratar um terceiro para fazé-lo. A primeira coisa que
vocé precisa perguntar a si mesmo é: minha empresa tem os
recursos financeiros, tecnolégicos e de pessoal para criar e
manter um database interno?

Para saber mais sobre o assunto, segue uma 6tima dica de
leitura: Database marketing — ferramenta atual e decisiva do
marketing, do autor Edward Nash (traduzido por Ana Giova),
editora Makron Books. O livro mostra como formar e refinar
listas, conservar seu banco de dados, converter para si clientes
concorrentes, dominar a matematica do banco de dados e
aplicar o marketing de banco de dados em éreas tais como
consumo de massa, servico financeiro e negécios de empresa
para empresa.

Aplicacdo em vendas

Um gerente de vendas que aplica esta ferramenta em sua
organiza¢do obtém um maior conhecimento a respeito de seus clientes
(habitos, gostos etc.), consegue mais informacdes para apoiar decisoes de
marketing, tem melhores estimativas de resultados de campanhas futuras.
Tem também melhores oportunidades de identificar seus prospects, de
saber os nomes dos principais tomadores de decisio nas empresas, de
qualificar as empresas para seus produtos e servigos, segundo as suas
intencdes de negdcios.

Esta ferramenta também possibilitard reunir as mesmas empresas
de um grupo para conhecer as grandes contas e o territério de vendas,
descobrir novas oportunidades de vendas dentro das empresas de um
mesmo grupo, identificar clientes que sdo comuns dentro de um ou mais
segmentos em que sua posi¢ao € forte, analisar a sua carteira de clientes
com base na geografia, nimero de funcionirios, volumes de vendas,
segmentos, ou outro critério para criar um portfélio de clientes, com o
objetivo de localizar prospects que mais se assemelhem ao perfil de seus

melhores clientes.

5. Action learning

O processo de action learning surgiu de uma forma muito
interessante no inicio do século XX. Um britinico chamado Revans

inventou este método de aprendizagem pela acdo quando incentivou que



os funciondrios novatos em uma mina de carvao fossem mesclados com
0s mineiros mais experientes no proprio local de trabalho e no exercicio
de suas atividades, pois, a0 mesmo tempo em que seriam ensinadas as
técnicas da profissio, eles seriam também tranquilizados em relagio ao

medo das profundezas.

Segundo este processo, os funciondrios com menos experiéncia, com
deficiéncia na realizacdo de alguma tarefa ou passiveis de desenvolvimento
profissional aprenderdo mais na execucdo da atividade em si do que com
treinamentos tedricos e em salas de aula. E um modelo participativo de
aprendizagem, em que a aprendizagem vem da experiéncia. Nesse processo,
os participantes compartilham os seus entendimentos e desenvolvem
novas idéias para os seus conhecimentos de trabalho através de agdes de
discussdo, questionamento, mentoria e reflexdo pessoal. Serve tanto para
colaboradores, como para gestores, e visa treinar nedfitos (funciondrios
sem experiéncia agregada), assim como solucionar problemas pertinentes
e repetitivos (que nao foram vencidos com instrugdes tedricas) de forma
a ajudar o colaborador a aprender pela observagao, estruturar as
experiéncias, debater idéias e procurar solugdes préticas.

Uma conquista interessante do processo de action learning é que,
nessa forma de aprendizagem, praticamente no existe competi¢ao, pois
o clima de colaboracdo reduz disputas pessoais. O nedfito também se
sente mais aconchegado a empresa, e 0 seu mentor, responsavel pelo

.z

novo empregado. Quando o processo acontece com funciondrios ja

CEDERJ 137

AULA 12




Geréncia de Vendas | Ferramentas gerenciais |

138 CEDERJ

experientes, hd um clima saudavel de aproximacdo e troca entre os
colegas de trabalho. Neste modelo, os erros cometidos sio guiados para
a rota correta, levando a sua extin¢io.

A aprendizagem pela agdo tem como objetivo o desenvolvimento
do individuo, no que se refere a mudancas de atitudes e do processo de
resolucao de problemas na atividade profissional. O uso de recursos
inovadores de aprendizagem como a reflexdo e a experiéncia tem
ajudado bastante a dinamizar o ambiente produtivo e a aprendizagem
organizacional, uma vez que o conhecimento circulante ajuda a capacitar
os colaboradores que o utilizam em favor da prépria empresa. Cada
grupo de action learning deverd ter um coordenador cujo papel é
auxiliar a enriquecer a experiéncia, esclarecendo as oportunidades
de aprendizagem tanto para o individuo quanto para o grupo, dando
feedbacks do trabalho executado e da absor¢do de conhecimento.

O action learning esta crescendo em popularidade como um
método para criar um espaco para a aprendizagem. O sucesso desta
abordagem tem crescido gracas a quatro caracteristicas:

a. Ela envolve a acdo sobre questoes reais da organizacdo, ndo
apenas recomendando ag¢des ou analisando algum problema.
Tanto a organizagao quanto os participantes recebem beneficios
imediatos.

b. Os participantes aprendem com e através dos outros, promoven-
do desenvolvimento individual e grupal.

c. A aprendizagem se da através da acdo. Os participantes tém
real interesse em obter resultados, por serem reconhecidos por
esses.

d. As ferramentas desenvolvidas sdo reaplicdveis porque foram

desenvolvidas no contexto da organizac¢do dos participantes.



Técnicas de lideranca e gestao empresarial sao aplicadas em diretores de escolas publicas para melhorar
a qualidade de ensino

Projeto pioneiro no pais oferece a educadores treinamento de alta performance de grandes executivos.
Imagine uma escola do futuro com diretores de tdo alto desempenho quanto os lideres das grandes
empresas, que consigam motivar os educadores e oferecer um ensino de excelente qualidade. Esse é
o objetivo da iniciativa da Caliper, empresa norte-americana de gestdo estratégica de talentos, numa
parceria com o projeto Serra Verde, do Conspiragdo Mineira, movimento fundado ha um ano em Minas
Gerais com a missdo de contribuir para uma educacdo de qualidade para todos.

As melhores praticas corporativas estao sendo ensinadas para diretores de 72 escolas municipais e estaduais
da periferia da regido metropolitana de Belo Horizonte, que atinge diretamente 85 mil alunos do ensino
basico. Nos encontros quinzenais, chamados Féorum de Lideres, os participantes tém a oportunidade de
entrar em contato com metodologias diferenciadas como o Action Learning, ferramenta utilizada no
treinamento de executivos para elevar ao maximo o resultado das organiza¢des. Eles aprendem a se
autoconhecer, a tirar licdes de cada situacdo vivenciada, e se tornam mais aptos a lidar com um futuro
indefinido. “Temos disponibilizado as melhores praticas executivas para desenvolver a lideranca desses
diretores para que eles possam construir equipes capacitadas e se tornem multiplicadores do projeto”,
diz George Brough, diretor organizacional da Caliper no Brasil.

Nas reunides, os diretores sdo divididos em equipes e aprendem a vivenciar e compartilhar problemas
comuns da periferia como violéncia, exclusdo social, marginalidade, além de refletir sobre como conseguir
maior articulacdo escola-familia e maior motivacdo dos professores. E um projeto de construcdo de solucées
dentro da realidade das escolas. (Disponivel em <http://www.ctexto.com.br/noticias.php?id=204>).

AULA 12

Aplicacdo em vendas

O gerente de vendas podera poupar o seu proprio tempo, que
geralmente é muito escasso, € ajudar o novo vendedor a ser “aceito”
no time se utilizar eficientemente esta ferramenta. Poderd fazer uma
espécie de rodizio, escalando o nedfito a acompanhar durante uma ou
duas semanas um vendedor mais experiente no seu dia-a-dia e no trato
com os clientes.

Grandes empresas sempre pedem uma infinidade de relatérios
e formuldrios para serem preenchidos, além de varias listas e tabelas de
descontos e prazos, de relagio de produtos novos, da campanha do més,
dos produtos que estdo em falta, de vendas conjuntas estimuladas pela
empresa etc. Serd de muito proveito, ao longo dos primeiros meses (de um
a trés meses, dependendo dos interesses e do tamanho da organizagio),
que o vendedor possa se “nutrir” dessas informagdes diretamente no
campo de trabalho e que possa “filtrar” as melhores praticas e técnicas
de cada um.

Esta ferramenta também podera ser utilizada pelo gerente quando
achar que um vendedor ou representante nao estiver correspondendo as
suas expectativas profissionais (desmotivado, vendendo menos que os
outros vendedores, tendo atrito com alguns clientes etc.), possibilitando

um treinamento e um aprimoramento iz locu de suas habilidades.
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6. Downsizing

Downsizing é uma ferramenta gerencial utilizada para diminuir a
burocracia. Ela utiliza a racionalizagio e a reestruturacao pela redug¢ao
dos niveis hierarquicos da organizagdo, visando alcancar maior
velocidade e produtividade, reduzindo custos.

Sua origem vem de um termo em inglés que significa achatamento
(enxugamento). O enxugamento de pessoal, refletido na extingdo de
niveis hierdrquicos até entdo presentes, permite uma comunica¢io mais
rapida e eficiente da alta administragdo (cipula da pirdmide) com os
niveis operacionais (base da pirdmide), cortando custos e agilizando
a tomada de decisdes. Dessa forma, é facil concluirmos que o nivel
hierarquico (ou mais que um) a ser suprimido sera sempre das posi¢oes

intermedidrias da pirdmide coorporativa.

A aplicaciao do downsizing deixa a empresa agil e competitiva, e
normalmente é a primeira ferramenta utilizada para iniciar o processo
de reestruturacao dos recursos humanos. Essa técnica facilita a execugao
dos processos nas organizacOes, pois elimina despesas e cargos desde a
alta geréncia até supervisores e controladores. Porém, apesar disso, ela
traz alguns efeitos colaterais em sua execugdo, principalmente em relagdo

aos colaboradores remanescentes que se sentem inseguros em relacio a



empresa e também por ndo atingir em alguns casos o escopo de promover
mudangas estruturais, tornando o ambiente mais leve e agil para acompanhar
o mercado.

O downsizing surgiu no mundo empresarial como uma nova
ferramenta para que as empresas perdessem alguns quilinhos e ganhassem
agilidade e folego para se adaptar a mudancas de mercado. A curto
prazo envolve demissdes, achatamento da estrutura organizacional,
reestruturagio, reducdo de custos e racionaliza¢do. A longo prazo
revitaliza a empresa com a expansdo do seu mercado, desenvolve
melhores produtos e servigos, melhora a moral dos funcionérios,
moderniza a empresa e, principalmente, a mantém enxuta, de forma
que a burocracia nio venha a se instalar novamente, uma vez amenizadas
as pressOes. Mas o grande problema é como enfrentar este regime e,
sobretudo, como suportar os sintomas deste.

As empresas, para se tornarem mais competitivas, iniciaram
um processo “doentio” pela queima de gorduras, e esta “anorexia
empresarial” encontrou nos principios do downsizing a forma de como
excluir as “organizag¢des gordinhas” deste ambiente de forte concorréncia.
Com a empresa mais enxuta, mais leve, ela poderda se adaptar mais
facilmente as tendéncias de mercado. Entretanto, apds alguns anos
seguidos da intensa aplica¢do desta ferramenta nos circuitos empresariais,
percebe-se que algumas organizac¢des jd se encontram viciadas nesta
anorexia desenfreada (o que gera uma perda de identidade empresarial
e uma cultura muito grande do funcionario de nao-pertencimento da
organizac¢io), e em alguns casos a saude empresarial é gravemente
comprometida, pois além da gordura (excesso) queima-se algum musculo
vital (funciondrio essencial) também, que é eliminado acidentalmente
neste processo, prejudicando assim o funcionamento do todo.

O downsizing requer um projeto de racionalizagio planejado,
de acordo com a visdo estratégica dos negdcios, as metas globais da

organizagdo e a partir da defini¢do clara de seus objetivos.

Objetivos do downsizing

O downsizing visa aos seguintes objetivos principais:
¢ redugio de custos;
e rapidez na tomada de decisio;

® resposta mais rapida as acoes do concorrente;
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e comunicagio menos distorcida e mais rapida;
e manuten¢io da orientagdo para a agio com menos andlise e
“paralisia”;

e promogado das sinergias dentro da empresa;

elevagdo da moral na geréncia geral;

criagdo do foco nas necessidades do cliente, e ndo nos proce-
dimentos internos;

e aumento da produtividade dos gerentes.

Aplicacdo em vendas

A licio que o gerente de vendas adquire da aplicacio desta
ferramenta gerencial é que a elimina¢do de intermedidrios agiliza os
processos organizacionais. Originalmente, ela foi concebida para ser
aplicada na reducdo de niveis hierdrquicos intermedidrios, mas pode
ser adaptada para o enxugamento de uma equipe. Menor quantidade
de funciondrios agindo de forma mais coesa e direcionada é melhor que
uma grande quantidade de colaboradores trabalhando de forma caética
e sem eficiéncia.

Talvez seja interessante que, de tempos em tempos, o gerente de
vendas repense o dimensionamento de sua equipe. Nao se deve colocar
esta questdo como base de comparacio entre vendedores, como, por
exemplo, os tltimos colocados estio fadados a demissdo. Muitos fatores
deverio ser analisados quando o assunto é demitir um vendedor. Algumas
questodes sao importantes de serem antecipadas pelo gerente de vendas a
respeito deste assunto. Perguntas tais como as que podem ser observadas

no Quadro 12.3.

Quadro 12.3: Questdes a serem levantadas antes da demissdo de um vendedor

...a queda do volume de vendas desse colaborador ndo esta sendo
afetada por algum problema pessoal externo a organizacdo, ja

Serd que... LS . . A
q que a motiva¢do do vendedor é parte substancial da efetivacao
da venda?
Sera que ...0 histérico e a lealdade desse vendedor com a organizac¢do ao longo
AUE- | e sua longevidade nao justificam manté-lo na equipe?
Sera que ...a0 sair da empresa, esse vendedor podera levar alguns grandes

clientes, desfalcando substancialmente a nossa carteira?

...a comunica¢do do gerente para com os seus colaboradores foi
Serd que... | afetada por algum motivo de algum tempo para c4, gerando indices
insatisfatorios?
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...com o advento de novos processos e tecnologias, este ou outros

Sera que... = . -
vendedores ndo precisam passar por um novo treinamento?

...a minha equipe precisa de um novo talento especializado em um
determinado processo ou a minha equipe ndo pode mais suportar
a obsolescéncia de um determinado colaborador que se nega a
abandonar velhos habitos e renovar as suas atitudes?

Serd que...

Sera que ..o tamanho da minha equipe é condizente aos padrdes das empresas

de mesmo porte e setor que sdo lideres de mercado?

Essas sdo algumas questdes que os gerentes de vendas poderdo
levantar e antecipar antes de tomar a decisdo de fazer downsizing em
sua forca de vendas. O dimensionamento da for¢a de vendas foi tema
da Aula 4, mas vale a pena frisar que, quando um funciondrio sai de
uma empresa, nao apenas um bom clima organizacional e alguns clientes
sdo perdidos. A organizacdo também perde conhecimento para o meio
e para a concorréncia.

Existe um conhecimento especifico, chamado de técito, que estd
codificado apenas dentro da cabeca dos funciondrios, que o vendedor
demitido ird levar para outra firma (praticas, politicas, processos,
contatos, resultados de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos
€ processos etc.) e que a empresa que o demitiu ndo podera nada fazer

a respeito.

A reducao da forca de vendas nao deve ser usada para justificar o aumento
da produtividade

As empresas, frequentemente, adotam programas de aumento da
produtividade — como automacao, defini¢do do publico-alvo, administracdo
do tempo e protocolos de vendas mais eficazes para justificar a redu¢do das
forcas de vendas. O argumento tipico é: “Nosso programa vai aumentar a
produtividade da forca de vendas em 10%. Portanto, nossa forca de vendas
pode ser reduzida de cem para noventa. Essa redu¢do de pessoal, na verdade,
vai pagar os custos do programa”. E provével, porém, que o programa de
aumento da produtividade reduza os custos de vendas da empresa. Com um
custo menor por contato, a empresa podera contatar com lucro um nimero
maior de contas e clientes potenciais.

Contatar diretamente clientes para os quais antes o contato de vendas era
caro demais passa a ser lucrativo. Assim, aumentar a forca de vendas apos a
implementagdo de umainiciativa de produtividade pode, na verdade, aumentar
os lucros. Tamanho da forca de vendas e aumento da produtividade sdo duas
decisoes e atividades independentes. A produtividade da forca de vendas deve
ser aumentada independentemente do seu tamanho. A reducdo da forca de
vendas ndo deve ser usada para justificar o aumento da produtividade. Toda
decisdo quanto ao tamanho deve tomar como pressuposto que a forca de
vendas sera tdo produtiva quanto possivel. Reportagem: Tamanho da forca
de vendas. Disponivel em <http://www.conaven.com.br/tamanho.htm>.

—
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Atividade 2

Nas situacGes descritas nos trechos expostos a seguir, identifique que ferramenta 6
gerencial foi aplicada, completando a tabela abaixo:

Situa¢oes Ferramenta

Rodrigo foi contratado como vendedor por uma grande empresa do ramo de
doces e guloseimas. Seu gerente de vendas o designa para trabalhar as duas
primeiras semanas com Artidonio, o vendedor mais experiente da firma.

Ana Maria e Rafael, proprietarios de uma construtora, decidem eliminar
o cargo de submestre de obras, por acreditarem que muitas informacdes
estdo se perdendo devido a distancia da origem da informacdo até a sua
aplicagdo com os pedes.

Janaina, gerente de vendas de uma proeminente loja de roupas e artigos
de moda masculina, decide criar um banco de dados eficaz para contatar
os clientes que ndo compram na loja ha mais de seis meses, além de buscar
novos clientes.

Janine foi contratada como professora de Educagédo Fisica de uma importante
academia da cidade, para dar aula de steps e spinning. Antes de montar a
sua aula, assiste a das outras professoras, buscando reproduzir movimentos
e sequiéncias que julga serem apropriados para a sua sessao.

Respostas
Action learning, downsizing, database marketing e benchmarking,
respectivamente.

RESUMO

Empowerment significa dar autonomia, poder e energia aos subordinados
em uma equipe, concedendo poder de decisdo em atividades puramente
operacionais e rotineiras, nos processos e escolhas organizacionais.
Brainstorming é uma técnica de coleta de dados para a construcédo de novos
modelos, geracdo de novas idéias e possiveis solu¢des para os problemas
organizacionais, num ambiente livre de criticas.

Benchmarking é um processo de comparacao dos produtos, servicos e
praticas empresariais entre os mais fortes concorrentes da organizacdo ou

empresas reconhecidas como lideres no seu setor.
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Database marketing é uma técnica para obtencdo de informacgdes a respeito
de seus clientes (ou futuros clientes) numa base de dados Unica e utilizacdo
dessa informacao para guiar os esforcos de marketing de uma empresa.
Action learning é um processo de troca de experiéncias onde o funcionario
mais experiente compartilha as suas habilidades, conhecimentos e destrezas
com um menos experiente, através do exercicio de suas funcoes laborais,
desenvolvendo acbes de discussdo, questionamento, mentoria e reflexao
pessoal no neéfito.

Downsizing é uma ferramenta gerencial utilizada para diminuir a buro-
cracia utilizando a racionalizacdo e a reestruturacdo pela reducdo dos
niveis hierarquicos da organizacao, visando alcancar maior velocidade e

produtividade, reduzindo custos.

—

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préoxima aula, continuaremos a explorar o tema Ferramentas Geren-
ciais. Serdo estudadas as ferramentas remanescentes e suas aplica¢des

em vendas.
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Ferramentas
gerenciais Il

Meta da aula

Apresentar a importancia das ferramentas
gerenciais para capacitar os gestores como
eficientes tomadores de decisdo, no ambiente
organizacional constantemente abalado por
mudancas repentinas.

Apos o estudo do contetido desta aula, vocé
devera ser capaz de:

verificar a aplicabilidade das ferramentas
gerenciais em casos pontuais que ocorrem

! nas organizagoes;

diferenciar os conceitos dos processos
gerenciais, utilizados como instrumentos
de tomada de decisao.

Caro aluno, esta aula é a segunda parte da Aula 12, por isso os objetivos e as
atividades seguem a seqiiéncia da aula anterior, e a atividade final engloba
tanto os objetivos desta aula quanto daquela.
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7. REENGENHARIA

Também conhecida como “ferramenta da folha de papel em
branco”, reengenharia (reengineering, em inglés) é um reprojeto de
um processo organizacional que visa gerar melhorias significativas em
fatores de resultados do tipo custo, qualidade, atendimento e prazo de
entrega por repensar um projeto que até entdo estava sendo realizado
de um determinado modo.

As ferramentas utilizadas para a melhoria das operagdes nio
estavam tendo o impacto sobre os persistentes problemas de alto custo,
ma qualidade e servi¢o ruim. Desta forma, as empresas optaram pelas
mudancas radicais necessarias (no inicio dos anos 1990), destruindo as
suas formas antigas de fazer as coisas, e iniciaram novas fases através
da reengenharia.

A reengenharia é um processo essencial e, as vezes, doloroso para
as empresas estabelecidas. Além de exigir que desenvolvam novas formas
de realizar o trabalho, requer que desmantelem as formas consagradas
de realiza-lo.

Reengenharia significa esquecer os modelos anteriores e “comegar
de novo”. Colocar uma folha de papel em branco a sua frente, esquecer os
modelos tradicionais e criar algo inteiramente novo na forma de trabalhar
de uma empresa, ou seja, uma nova abordagem para um processo ji
existente na empresa. Essa revisao e alteragao revoluciondria e sistematica
de produtos, servigos, métodos e processos de uma organiza¢io tém
como objetivo tornd-los eficazes e propiciar ganhos significativos para

a mesma.




Reengenharia consiste em repensar e redesenhar radicalmente as
praticas e os processos nucleares da organizacio, partindo de cima para
baixo (dos gestores para os subordinados), e visa obter resultados num
curto espaco de tempo. Um processo de reengenharia consiste de pelo
menos duas fases: uma de engenharia reversa, em que se deriva a estrutura
do sistema original, e uma segunda fase de reprojeto e reimplementacio,
em que a estrutura obtida na primeira fase é melhorada e acertada se

necessario, e o sistema € reimplementado nessa nova visdo.

Caracteristicas de um processo de reengenharia

¢ Virios servicos sio combinados em um so.

® As etapas do processo sdo realizadas em uma ordem natural.

® O trabalho é realizado onde faz mais sentido.

e As verificacdes e os controles sao reduzidos.

e Eliminam-se os muitos pontos de contato entre 0s processos.

e Operagdes centralizadas e descentralizadas unem-se para o

melhor desempenho da empresa.

Barreiras para a sua implementacao

¢ Culturais: a forma como a organizacdo estd estruturada (com
seus habitos e valores) podera ndo possibilitar a implementagio
de um processo de reengenharia por resisténcia.

e Comportamentais: o pessoal da organiza¢ao nao simpatiza com
a idéia de “mudanca radical”.

® Educacionais: novos processos envolvem o dominio de no-
vas técnicas, implicando treinamento para qualificacdo e

incorporag¢io de novas tecnologias.

Aplicacao em vendas

Muitas vezes o gerente de venda tem de tomar decisdes rapidas
com base na sua intuicdo e, as vezes, a sua experiéncia acumulada ao
longo de anos de profissio lhe diz para romper com antigos paradigmas
e repensar o negocio.

Quando um processo, o volume de vendas de um produto,
a execugdo de um servico ou uma outra coisa qualquer dentro da

organizagio nio estiver saindo conforme o esperado, cabe ao gerente
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de vendas tomar atitudes rdpidas para mudar esta situacdo. Talvez ndo
haja tempo o suficiente a fim de estruturar um planejamento estratégico
para repensar a situacdo. Existem casos de empresas em que a demora
em se tomar uma atitude causou sérios danos ao seu funcionamento.
Algumas situacdes emergenciais exigem respostas radicais. Nestes casos
entra a reengenharia.

O gerente de vendas podera identificar possiveis processos e praticas
improdutivas e, entdo, imaginar melhorias em seus procedimentos,
partindo do zero (folha de papel em branco) até os estagios finais. Esse
processo pode ser realizado sozinho ou com a ajuda dos colaboradores,
e combinado com outras ferramentas estudadas até aqui como, por

exemplo: brainstorming, benchmarking, empowerment etc.

Reengenharia x qualidade total

Alguns pesquisadores consideram a reen-
ST genharia uma “adverséaria” da qualidade
Organizagio, total. Isto ocorre porque a reengenharia
Sr::l.e::'d“ % prega mudancas radicais nos processos e
...F..L.—O: atitudes de uma determinada empresa. Ja
s iz a qualidade total defende a melhoria dos
processos em curso, sem precisar muda-
los, mas sim aperfeicoa-los. Se formos to-
mar o tempo como parametro, a reen-
genharia podera repercutir resultados
mais satisfatérios, pois na qualidade total
T p——— alteracoes sao .mais Igntas e graduais.
/li.s8.com.br/images/books/ Por outro lado, o financeiro, o custo de um
cover/img6/48176.jpg projeto de qualidade total é menor do que
o da reengenharia. Ambas sdo herdeiras
diretas da administracdo cientifica de Taylor. Para quem quiser se
aprofundar no assunto, o livro Organizacéao, sistemas e métodos e
as tecnologias de gestdo organizacional - v. 1, do autor Luis César
de Araujo, da editora Atlas, apresenta uma visdao bem interessante
e comparativa sobre essas ferramentas gerenciais.

—

8. GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Os japoneses provocaram uma revolucdo na eficiéncia operacional
das organizag¢des nas décadas de 1970 e 1980, sendo pioneiros em
préticas de gestio como a qualidade total (total quality management).

As empresas nipdnicas estavam tdo longe dos seus rivais em termos de



eficiéncia operacional que podiam oferecer qualidade e baixos custos,
em simultaneo, e se beneficiar desses dois tipos de vantagens genéricas
durante muitos anos.

A preocupagio com a qualidade de bens e de servicos nio é
recente. Os consumidores sempre tiveram o cuidado de inspecionar os
bens e servicos que recebiam em uma relagio de troca. Mas, geralmente,
estes atributos ndo caminham juntos: baixo preco e alta qualidade.
QuALIDADE é um conceito complexo, porque possui significados
diversos para diferentes pessoas, dependendo do contexto. A busca
pela implementacdo da qualidade total em uma organizagio passa pela
gestio total de qualidade em seis atributos ou dimensoes bdsicas. Essas
seis dimensoes sdo: qualidade intrinseca, custo, atendimento, moral,
seguranga e ética.

Qualidade total é uma técnica de administragdo multidisciplinar
formada por um conjunto de programas, ferramentas e métodos,
aplicados no controle do processo de producio das empresas, para
obter bens e servigos pelo menor custo e melhor qualidade, objetivando
atender as exigéncias e a satisfacdo dos clientes. A gestao da qualidade
total, como ficou conhecida essa nova filosofia gerencial, marcou o
deslocamento da analise do produto ou do servigo para a concep¢do
de um sistema da qualidade. A qualidade deixou de ser um aspecto do
produto e responsabilidade apenas de departamento especifico e passou
a ser um problema da empresa, abrangendo, como tal, todos os aspectos

de sua operagio.

AULA e

QUALIDADE

E o conjunto de
caracteristicas de
todo produto e
servigo ou a relacao
planejada, praticada
e verificada,

visando superar

as “expectativas

de satisfacio das
pessoas envolvidas”.
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A Gestdao da Qualidade Total (GQT) é uma opgdo para a reo-
rientacdo gerencial das organizacdes. Tem como pontos bdsicos: foco
no cliente; trabalho em equipe permeando toda a organizagio; decisdes
baseadas em fatos e dados; e a busca constante da solu¢io de problemas
e da diminui¢io de erros. Implica uma mudanca de postura gerencial e
uma forma atual de entender o sucesso de uma organizagio. E uma nova
filosofia gerencial que exige mudancas de atitudes e de comportamento.
Essas mudancgas visam ao comprometimento com o desempenho, a
procura do autocontrole e ao aprimoramento dos processos. Implica
também uma mudanga da cultura da organizacio. As relagdes internas
tornam-se mais participativas, a estrutura mais descentralizada e muda

o sistema de controle.

Caso queira se aprofundar no assunto, vocé podera ler o livro
Gestdo da Qualidade Total - uma abordagem prética, do autor
Geraldo Vieira Filho, editora Saraiva. Ele mostra o caminho
gerencial necessario, seja para implantar a GQT ou sistema de
gestdo da qualidade baseado na norma ISO9000, e até mesmo
outros sistemas de gestdo: ambiental ou de saide e seguranca
do trabalho. Outro ponto também importante é pesquisar a
relevancia dos principais teéricos da GQT para o tema. Sao
eles: Joseph Juran, Edwards Deming, Armand Feigenbaum,
Philip Crosby.

Fonte: Disponivel em : http:
//i.s8.com.br/images/books/
cover/img2/1966512.jpg

Quando se aplica um processo de qualidade total na organizagio,
busca-se, essencialmente, a total satisfacao dos clientes. A empresa precisa
prever as necessidades e superar as expectativas do cliente. A gestdo pela
qualidade assegura a satisfacdo de todos os que fazem parte dos diversos

processos da empresa: clientes externos e internos, diretos e indiretos,



parceiros e empregados. Os principais programas adotados para a
implementagdo deste processo sdo: programa 5S, programa de geréncia
de rotina didria, programa de geréncia pelas diretrizes e programa de

melhoria continua (kaizen).

Elementos para a implementacao do processo

Os principais elementos que devem estar presentes para a
implementag¢do do processo de gestdo pela qualidade total sio:
planejamento da agéo, conscientiza¢do dos colaboradores envolvidos de
sua importancia, identificacdo e diferenciacao dos clientes e identificacio
das necessidades individuais de cada cliente. Para que esses objetivos
sejam cumpridos, o gestor deverd: estabelecer metas especificas a
serem atingidas, estabelecer planos para atingir tais metas, atribuir
responsabilidades definidas a fim de obter resultados e recompensar com
base nos resultados obtidos. Outras dimensdes que o gestor deve ter em
mente sdo: que os processos de aperfeicoamento da qualidade s3o sempre
continuos, que todo o esfor¢o deverd ser documentado, de sorte que as
pessoas possam visualizar onde, como, por qué e quando suas atividades
afetam a qualidade, que tanto a geréncia como as demais pessoas devem
abracar a idéia de desempenhar suas atividades com qualidade e que o
aperfeicoamento técnico e o planejamento para oferecer inovagdes devem

sustentar positivamente a relagio cliente/empresa.

Gestao da Qualidade Total (ISO 9001 / 1ISO 14000)

Em 1986, na Europa, uma organizacdo chamada International Organization for
Standardization (ISO), formada por representantes de mais de 90 paises, promulgou
suas normas (série 1ISO 9000) para a qualidade total. Essas normas difundiram-se
rapidamente por todo o mundo, e a grande maioria dos paises adotou-as como
“padrao de qualidade”. As normas da série ISO 9000 tém como objetivo documentar
a qualidade em todos os ramos dos negdcios (desde o projeto do produto/servico até
a entrega ao cliente) para garantir ao cliente que os requisitos contratuais firmados
com o fornecedor serdo cumpridos. E uma garantia de fornecimento instituida pela
organizag¢ao ISO na qual produtos/servicos atendem a conformidade.

Na norma das séries ISO 9000, esta relacionado o que fazer para garantir a
qualidade e o como fazer; cada empresa devera escolher a maneira mais adequada
de como implementar processos de qualidade que atendam as normas ISO. Com
a ISO 9000, tem-se a vantagem de exercer um acompanhamento sistémico do
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sistema da qualidade, através das auditorias internas e externas, que permitem melhorias constantes ao
longo do tempo. As normas ISO 14000 — Gestdo ambiental — foram inicialmente elaboradas visando ao
“manejo ambiental”, que significa "o que a organizacdo faz para minimizar os efeitos nocivos ao ambiente
causados pelas suas atividades”. Assim sendo, as normas ISO atestam a qualidade dos produtos e servi¢os
de uma empresa, uma vez que orientam a organizagao quanto a sua estrutura, forma de operagao e de
levantamento, armazenamento, recuperacéo e disponibilizacdo de dados e resultados, sempre atentando
para as necessidades futuras e imediatas de mercado e, conseqiientemente, a satisfacdo do cliente.
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Fonte: Disponivel em: http://www.zambrini.com.br/logos/
selo_iso_grande.gif

Aplicacao em vendas

O gerente de vendas, um verdadeiro conciliador, pode utilizar
os conceitos de gestao da qualidade total para atingir niveis excelentes
de satisfacdo dos seus clientes, mesmo que formalmente a empresa nao
adote esse processo, que nao € tao simples de ser implementado.

Uma organizagdo que pretende ser competitiva em seu setor deve
procurar se antecipar as demandas de seu publico-alvo, buscando garantir
aos seus clientes a total satisfacio com os bens e servigos produzidos,
contendo caracteristicas intrinsecas de qualidade, a precos que os clientes
possam pagar e a entrega dentro do prazo esperado. Esta concepcio é
um tanto filosofica, pois na pratica acertar em todas estas dimensoes
ndo é tarefa facil, talvez nem possivel de ser alcancada. Alguns destes
critérios de desempenho sdo, por exceléncia, antagdnicos e se opdem;
assim, a organizagio se posiciona no mercado como a que vende mais
barato, ou a que entrega as mercadorias em menor tempo, ou aquela

que possui os produtos de melhor qualidade etc.



O gerente de vendas podera exceder as expectativas de seus
clientes ao tentar antever qual desses critérios é essencial para o seu
publico e buscar atingi-lo com exceléncia. Depois de satisfeito o primeiro
critério de desempenho, logo ap6s, pode-se buscar ter os outros critérios
tdo bem posicionados para o cliente (ou pelo menos a frente de seus
concorrentes), que a sua concep¢ao de qualidade total seja totalmente
satisfeita. A obten¢do da qualidade total parte de ouvir e entender o que
o cliente realmente deseja e necessita, para que o bem ou servigo possa

ser concebido, realizado e prestado com exceléncia.

Atividade 3

Sobre reengenharia e Gestao da Qualidade Total, responda: g
a. Como gerente de vendas, como vocé aplicaria o conceito de reengenharia para
resolver um problema de atraso na entrega de mercadorias de um dos seus principais
clientes, criado porque a rota de entregas de mercadorias, estabelecida pela empresa
para economizar recursos (combustivel e pessoal), o deixou sempre para o final do dia,
fora do horario comercial?

b. Qual a principal diferenca entre essas ferramentas gerenciais, ja que ambas sugerem
redimensionamento nos processos de producdo e objetivam a melhoria dos critérios de
desempenho da organizacdo (custo, rapidez, flexibilidade, qualidade e confiabilidade)?
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Respostas Comentadas
a. O conceito de reengenharia defende que alteracées drdsticas na

reestruturacdo sdo passiveis de ocorrer durante o processo, até mesmo o
extinguindo-o e criando um novo. O gerente de vendas deverd conversar com o
cliente e descobrir o que é mais importante para ele, para ndo o perder. Quais
sdo os critérios de desempenho que ele mais preza? O que estd disposto a
ceder para ver a sua solicitacdo atendida? Os clientes sabem que dificilmente,
em um mercado saturado e concorrido, com margens de lucro muito préximas,
haverd outro fornecedor que seja melhor em todos os critérios de desempenho;
entdo mudar de fornecedor ndo é uma decisdo espontdnea, em um primeiro
momento, e o gerente de vendas deve ter essa consciéncia para ndo ceder
tanto a ponto de prometer coisas que dificilmente poderd cumprir a longo prazo.
Se o fator “custo” ndo for o mais importante, e sim a rapidez no prazo de entrega,
pode-se pensar em redimensionar d rota e que os custos adicionais possam ser
repassados ou divididos com o cliente, por exemplo. Caso o custo ndo seja tao
importante como a rapidez no prazo de entrega, pode-se pensar em flexibilizar o
processo, por exemplo, o préprio cliente poderd buscar as mercadorias no pdtio
da empresa, e por isso um leve desconto nos produtos poderia ser praticado.
Para solucionar o problema, segundo o conceito de reengenharia, qualquer
alteracdo pontual e prdtica que pudesse surgir de uma conversa franca e direta
com o cliente e que pudesse resolver rapidamente o problema seria aceita.
Na prdtica, os clientes sabem que nem todas as suas expectativas serdo satisfeitas
na totalidade e que gjustes sGo capazes de ocorrer a qualquer momento nesta
relagdo com o fornecedor. Uma relacdo de parceria surge ao se tentar administrar
os pontos fortes e fracos dos parceiros e respeitar os seus limites.
b. Enquanto a reengenharia prega mudancas radicais nos processos e atitudes
de uma determinada empresa, a Gestdo da Qualidade Total defende a melhoria
dos processos em curso, sem precisar mudd-los, mas sim aperfeicod-los.
Algumas situacées emergenciais exigem respostas radicais, nestes casos entra a
reengenharia. Outros poderdo ser pensados com mais calma e é possivel uma
desconstrucdo progressiva, a medida que o processo é refletido, entdo hd

espaco para se utilizar a GQT.
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9. TERCEIRIZACAO

A terceirizagdo (ou outsourcing, em inglés) é uma ferramenta
de administragio utilizada como filosofia empresarial, que consiste na
compra reiterada de servigos especializados e que permite a empresa
tomadora concentrar energia em sua principal vocag¢io, formando

uma associagdo entre uma companhia principal e uma “terceira”



empresa, ou seja, significa passar adiante (para terceiros)
a responsabilidade pela execu¢io de determinada ativi-
dade ou conjunto de atividades. Na aplicagcdo dessa
ferramenta, o prestador e o tomador de bens e servigos
interagem para melhorar a competitividade do tomador,
permitindo que este, cada vez mais, se concentre na sua
estratégia empresarial, direcionando toda a sua ateng¢io
e o conhecimento da empresa para o produto ou negdcio

que se constitui na sua atividade principal.

No Quadro 13.1 poderio ser observados os principais beneficios da terceirizagio.

Quadro 13.1: Principais beneficios da terceirizacdo

Motivos

Beneficios

Razées de ordem
financeira e
reducao de custos

Para as empresas terceirizadas, que se especializam na execuc¢do de um servico ou na
produc¢do de um produto, reproduzir em série ou em massa o custo unitario é muito
menor do que a empresa tomadora poderia produzir, gerando economia de recursos
em alguns casos. A empresa tomadora também tem custos de equipamento, de pessoal,
de material e financeiros reduzidos.

Razoes de ordem

A empresa ndo pode concentrar esforcos e recursos para “estudar” melhores formas
de execucdo para atividades que fujam de sua atividade principal, mas a terceirizada

tecnologica

9 pode.
Exceléncia Ha amplia¢do da habilidade de inovar, de aumentar a qualidade e a velocidade,
operacional acelerando a produtividade e o crescimento.

Reducao imediata
dos riscos

De obsolescéncia de estoque, do numero de cldusulas trabalhistas, de encargos de
gerenciamento de pessoal (salarios diretos, recolhimento de impostos, faltas e atrasos,
doencas e manutencao da qualidade de vida do funcionario) etc.

Competéncia no
negocio

Desenvolvimento por parte da empresa tomadora de maior agilidade e eficacia,
possibilitando o foco e o melhor gerenciamento sobre os recursos remanescentes, e
também um maior retorno sobre o investimento.

Concentracao nos
esforcos
estratégicos

Ao passo que a empresa terceirizou atividades operacionais (recomendavel), consegue
concentrar seus esfor¢cos em atividades estratégicas, criando possibilidades de repensar
o seu negocio, estar mais atenta as novas tecnologias etc.

Desburocratizacao

Com a diminuigdo de regras, processos redundantes e procedimentos excessivamente
padronizados, a empresa torna-se agil para reagir ou se antecipar as mudancas
ambientais, uma vez que conta com menos funcionarios, niveis hierarquicos,
departamentos etc.

Maior qualidade
e simplificacdo da
producao

Com a reducdo de atividades que foram repassadas a empresa terceirizada, a empresa
tomadora consegue desempenhar as atividades remanescentes com melhor qualidade,
o que gera um melhor produto final, assim como o servico que foi delegado para a
outra firma.

Liberacao de
espaco

Ha ganho de espaco fisico e redimensionamento do /ayout, pois, com a terceirizacao,
algumas atividades deixardo de ser produzidas no interior da empresa tomadora.

Formalizacao de
parcerias

Aumento da projecdo da empresa tomadora no mercado, pois a sua parceria com as
terceirizadas podera lhe render indicacdes para novos negdcios, aumentar o seu network,
descobrir novos talentos e possibilidades de negécios para a organizacédo etc.

Estabelecimento
de novas empresas
€ novos empregos

A terceirizagdo gera novos empregos, tanto no surgimento de micro, pequenas e médias
empresas que executardo os servicos terceirizados, como no surgimento de profissionais
auténomos que poderdo ser empregados para executar servicos paralelos menores.

Fonte: Adaptado de CALVOSA; MACHADO; OLIVARES (2006).
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A evolucao da terceirizacao

Neste novo cendrio do século XXI, as empresas passam por
intensa reestruturagdo produtiva, e entre essas diversas estratégias de
reestruturagao, esta a terceirizagao. Uma possivel boa conseqiiéncia da
terceirizag¢ao € que talvez ao mesmo tempo em que realiza o desmonte das
grandes estruturas verticalizadas, caracteristicas das grandes corporagdes,
ela também possibilita a criagdao de alternativas por meio da multiplicacdo
do nimero de prestadores de servigo, o que gera uma infinidade de
beneficios para o mercado (ver Quadro 13.1).

Diversas vantagens, tanto em termos de redug¢do de custos
quanto de melhoria de qualidade e eficiéncia, fizeram da terceiriza¢do
uma prética empresarial consagrada. Inicialmente, ela estava restrita a
algumas atividades consideradas de apoio, em dreas bastante especificas,
como seguranga, limpeza e conservag¢io. Mais tarde, passou a ser utiliza-
da de forma mais intensa em dreas e atividades essenciais da empresa,
0 que representou uma atitude perigosa e descontrolada por parte
dos gestores. Hoje, porém, a terceirizacdo ja pode ser vista também
aplicada as chamadas atividades-fim das organizagoes. Como existe um
elo muito forte entre estes dois conceitos, a quarteirizagdo apresenta-se
como uma alternativa as empresas com elevados niimeros de contratos
de terceirizacao no processo produtivo. Um possivel desdobramento
desta evolucdo poderia ser a criacdo de departamentos para cuidar de
terceiros. Neste sentido, a quarteirizagdo pode vir a dar mais flexibilidade
a organizagio, reduzir ou eliminar departamentos diretamente ligados
a gestdo de servicos terceirizados e também reduzir alguns custos

da empresa.

Conceito de quarteirizacao

E a evolugio do processo de terceirizacio, em que o gerenciamento
dos terceiros passa para uma outra empresa, para um profissional
autébnomo ou para um proprio funcionario de uma empresa tomadora
empossado especificamente para este fim. Trata-se do gerenciamento de
todas as atividades, servigos e fornecimentos de uma empresa tomadora
que podem ser terceirizados, empregando para isto, além de sua propria
equipe e banco de dados, parceiros especializados que atuam em cada

um dos setores.



Apés o surgimento da quarteirizagdo como ferramenta de
gestdo dos contratos terceirizados, algumas distor¢des aconteceram
quanto a elabora¢do e a aceitacdo de seu conceito, em um primeiro
momento. Entendia-se a quarteirizagdo apenas como uma evolugdo da
terceirizag¢ao. Porém, com o incremento desta pratica tendeu-se a defini-
la como uma técnica complementar de gerenciamento. Os contratos
terceirizados passam a ser geridos por uma terceira empresa especializada,
um profissional autbnomo ou até mesmo um profissional da propria
organizag¢do destinado apenas para este fim, de forma que a organizacdo

possa concentrar melhor esfor¢cos em sua atividade principal.

Terceirizacao é inevitavel, diz Pochmann

A terceirizacdo de trabalhadores é uma realidade mundial “inevitavel”,
segundo o presidente do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea),
Marcio Pochmann. No Brasil, porém, a forma com que ela vem sendo aplicada
tem sido uma “desgraceira”, disse o ministro do Trabalho, Luiz Marinho.
“Nao é uma questdo de ser contra ou a favor das terceirizagdes, mas sim de
despertar para um fenémeno mundial, debaté-lo e posicionar-se em relacao
a ele”, disse Pochmann, em debate sobre terceiriza¢des, na Federacdo do
Comércio do Estado de Sdo Paulo (Fecomercio-SP). Marinho admitiu que a
sociedade brasileira deve discutir o assunto e que é preciso que o Congresso
altere a legislacdo atual, que nado dispde sobre o assunto, mas, da mesma forma
que os representantes das centrais sindicais presentes ao evento, deu mais
destaque aos problemas que a terceirizacdo tem gerado aos trabalhadores
brasileiros, ao contrario de Pochmann, que ressaltou o potencial de empregos
que as terceirizagdes podem gerar.

“Temos empresas que atuam corretamente, mas temos empresas que atuam
de forma irresponsavel e deixam muitos trabalhadores na rua da amargura”,
afirmou Marinho, citando exemplos que viu quando era presidente do Sindicato
dos Metaltrgicos do ABC e da Central Unica dos Trabalhadores (CUT). Apesar
disso, ele admitiu que a regulamentacao das terceirizacbes aumentaria a
formalizacdo dos trabalhadores e, consequientemente, fortaleceria a Previdéncia
Social (WARTH, 2008).

Aplicacao em vendas

O gerente de vendas, caso a organizagdo conceda este poder de
decisio a ele, devera utilizar de muita cautela e bom senso ao usar esta
ferramenta. Deve-se ter em mente qual é o negdcio principal da empresa,
e isto nunca devera ser terceirizado ou repassado as maos de pessoas
estranhas a organiza¢ao, que nao compartilham a mesma politica ou os
mesmos valores dela. Em um setor de vendas, o negdcio principal de
uma empresa deverd sempre ser a satisfagdo e o encantamento do cliente,
principalmente os key-accounts, que deverao estar sob a supervisao direta

do gerente.
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Poderdo ser terceirizados servicos ou atividades que influam
diretamente no produto final da organizacdo, porém cabe ao gerente de
vendas inspecionar e observar se o padrdo de qualidade, além dos demais
critérios de desempenho, esta atingindo niveis satisfatérios. Um contrato
de terceiriza¢do pode e deve ser rompido caso apresente resultados
contraprodutivos, e uma cldusula sobre isso devera ser incorporada,
com o menor grau de subjetividade possivel, no contrato assinado.
As atividades mais comumente terceirizadas em vendas sdo: cobrancga de
inadimplentes, servico de entrega de mercadorias, call center, consultoria
juridica e técnica, pesquisa de mercado e propaganda.

O gerente de vendas podera utilizar esta ferramenta para dinamizar
o processo de vendas, obter mais tempo livre para se concentrar em
outras atividades de maior relevancia estratégica e dar mais ateng¢do
aos seus vendedores, mas devera ter em mente que a transferéncia de
responsabilidades essenciais da empresa poderd gerar mais problemas
e perda de tempo do que caso nio a houvesse, se o processo for

desordenado ou exagerado.

10. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Aprendizagem organizacional pode ser definida como a aquisi-
¢ao de conhecimentos, habilidades, valores, convic¢oes e atitudes
que acentuem a manutengdo, o crescimento e o desenvolvimento
da organizagio. Uma organiza¢io que aprende é uma organizagio
habilitada na criagido, na aquisicao e na transferéncia de conhecimento
e em modificar seu comportamento para refletir novos conhecimen-

tos e percepgoes.




O processo de aprendizagem em uma organiza¢do ndo s6 envolve
a elaboragao de novos mapas cognitivos, que possibilitam compreender
melhor o que estd ocorrendo em seu ambiente externo e interno, como
também a definicio de novos comportamentos, que comprovam a
efetividade do aprendizado. Para esse novo processo, tio valoroso para
o futuro das empresas, € necessario que existam condi¢bes propicias para

o seu surgimento. Essas condi¢cdes podem ser vistas no Quadro 13.2.

Quadro 13.2: Condi¢des para o surgimento de uma organizacdo de aprendizagem

Condicao Descricao

Por meio do autoconhecimento, o individuo tem condicdo de

Dominio -
aprofundar seus objetivos, concentrando esforcos e passando
pessoal N - Ly
consequentemente a ver a realidade de forma objetiva.
Modelos Sdo idéias e imagens que contribuem para influenciar o
mentais individuo quanto ao seu modo de ver o mundo e seus atos.
Visdes Dé-se a partir da percepcdo de um objetivo tomado como
partilhadas concreto e real. Neste ponto o individuo passa a querer

aprender por iniciativa prépria e ndo mais por obrigacéo.

Neste ponto a aprendizagem da-se pelo didlogo. A apresentacao
de idéias, por parte dos membros integrantes, é fundamental
para um raciocinio comum.

Aprendizagem
em grupo

Pensamento | E um quadro de referéncia conceitual que contribui para que se
sistémico faca uma andlise do todo e ndo das partes individualmente.

Fonte: Adaptado de FLEURY e FLEURY (1997).

Os caminhos através dos quais a aprendizagem organizacional

ocorre sao:

® Resolucdo sistemdtica de problemas: apoiada na solucio de

problemas, esta atividade engloba técnicas como diagndstico feito com
métodos cientificos, uso de dados para a tomada de decisdes e uso de
ferramental estatistico para organizar as informacdes e proceder a
interferéncias.

e Experimentacdo: envolve a procura sistemadtica e o teste de
novos conhecimentos, através do método cientifico. E movida
por oportunidades de expandir horizontes, ndo por dificuldades
correntes.

¢ Experiéncias passadas: revisio de sucessos e de fracassos, avalian-
do sistematicamente e gravando li¢oes de forma acessivel a todos
os membros.

e Circulag¢io de conhecimento: o conhecimento precisa circular
rdpida e eficientemente por toda a organizacdo, proporcionando

condi¢des para que novas idéias tenham um impacto maior
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quando forem compartilhadas coletivamente, ao invés de serem

dirigidas a uns poucos.

¢ Experiéncias realizadas por outros: observar e analisar expe-

riéncias vividas por outras organizag¢des pode constituir um im-

portante meio de aprendizado, como a utiliza¢do do benchmar-

king, por exemplo.

O aprendizado é préprio do ser humano. E uma caracteristica
predominante j4 no momento do nascimento e que o acompanha por toda
sua existéncia. Ao penetrar no ambiente de trabalho, essa caracteristica
nao desaparece. As organizacdes, para se denominarem organizacgdes de
aprendizado ou de aprendizagem, precisam antes de tudo se ater esse fato.
E também observar o seguinte: a empresa é um lugar onde se ensina e
se aprende continuamente; esse processo deve sempre envolver todos os
membros da organizacdo, desde a presidéncia até o nivel operacional; e
as organizacOes podem e devem trocar entre si o que aprendem.

Para se alcancar este desenvolvimento, dois pontos sio funda-
mentais: aproveitar a0 maximo o conhecimento que cada empregado
ja tem em sua formacdo e fazer com que mais pessoas desenvolvam
conhecimentos tteis para o trabalho. Essas coisas s6 ocorrem quando
sdo criadas as oportunidades em que todos possam compartilhar com
todos os conhecimentos que possuem, em que o conhecimento latente
em cada pessoa possa ser explicitado, para que o aprendizado ocorra
principalmente em situagdes praticas ou durante trabalhos reais e quando
se estabelece uma relacio de vantagens reciprocas entre a necessidade
de desenvolvimento profissional da pessoa e o aproveitamento de seu
conhecimento pela empresa.

Os ganhos de se estabelecer uma organizag¢io de aprendizagem
em lugar de uma organizacio tradicional sio enormes. Veja alguns deles
no Quadro 13.3.



Quadro 13.3: As diferengas entre uma organizagdo tradicional e uma de aprendizagem

Organizacao tradicional Organizacao de aprendizagem
a. Os empregados sdo o problema. a. Os sistemas e os processos de trabalho
b.Por meio de umavisdo individualizada constituem o problema.
e segmentada, as pessoas conhecem | b. As pessoas envolvidas no trabalho tém
o seu trabalho, e so ele. consciéncia do sistema e do contexto
c. Os processos de mensurag¢do sao in- nos quais estdo envolvidos.
dividuais. c. Mensuram-se os sistemas de trabalho,
d. Se ha problemas no trabalho, mu- e através deles o desempenho das
dam-se os empregados. pessoas.
e. A qualidade do trabalho é associada | d. Se ha problemas, é revisto o trabalho
a qualidade do empregado. € seus processos.
f. O relacionamento ¢é hierarquizado e | e. Os sistemas e os processos podem sem-
pouco flexivel. pre ser melhorados, e, por conseqiién-
cia, os desempenhos.
f. A hierarquia existe, mas o fluxo da
comunicacdo interna ndao impede as
trocas de informacgdes produtivas.

Fonte: Adaptado de RODRIGUES y RODRIGUES (2002).

Em um ambiente de aprendizagem, os gestores conseguem mais
facilmente aplicar as ferramentas gerenciais necessarias para promover
as devidas mudancas que podem conduzir a organiza¢do a melhores

indices de produtividade e de participa¢io de mercado.

Aplicacao em vendas

Quando o conhecimento circula livremente na organizagdo e
as experiéncias dos colaboradores sdo trocadas e incorporadas como
lices de aprendizagem, o ambiente organizacional se torna mais
agradével, diminuindo o alto nivel de competi¢do interna, tio comum
nas equipes de vendas, e gerando um espirito solidario e de colaboragdo
na organizacao.

O gerente de vendas podera ajudar a criar este clima organizacional
satisfatorio por fomentar reunides formais, dindmicas de grupo e até
mesmo confraterniza¢des informais. Algumas experiéncias sobre a
receptividade de um produto ou qual abordagem é mais vantajosa
para fechar um pedido etc. podem ser aprendidas e treinadas antes
de experimentadas com um cliente, o que diminuird as chances de
refutagio. Poderio ser criadas dramatizagdes tentando reproduzir uma
ac¢ao do vendedor no exercicio de uma atividade, de modo descontraido
e didatico, em que os proprios colaboradores se revezam em papéis
de vendedores e clientes. Isso deixard os vendedores mais confiantes e

preparados e equalizard o potencial destes.
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Quando o vendedor consegue perceber que um grupo mais unido
e familiarizado com os pontos fortes e fracos uns dos outros gera um
time mais coeso e mais preparado para lidar com sucesso em diferentes
situagdes, fica mais seguro e se sente mais “afiliado” 4 empresa. Se sentird
mais a vontade para pedir dicas e, talvez, 0 acompanhamento de seu
colega para a efetivagio de uma venda mais dificil. Toda a empresa
ganha, em volume de vendas e em qualidade de vida no trabalho.

Para incentivar este ambiente rico em trocas, o gerente de vendas
poderd estimular o desenvolvimento dos membros de sua equipe,
tentando junto a dire¢io da firma ou promovendo pessoalmente (se tiver
este poder de decisio), trazer treinamentos i1 company ou liberar alguns
funciondrios, uma parte do tempo, para projetos pessoais de educag¢io
continuada (cursos, graduagio, pés-graduagio), estimulando que esse

funcionario divida o conhecimento aprendido com o grupo.

Atividade 4

A partir das situacdes propostas, identifique a qual processo gerencial as 6 6
praticas a seguir correspondem.

(1) Reengenharia (2) Gestao da Qualidade Total
(3) Terceirizagdo (4) Aprendizagem organizacional

() A empresa Bonecos Marvel precisa contratar uma agéncia de propaganda para o
lancamento de seus novos bonecos de super-herois.
() Otrabalho desenvolvido por Jurema, Priscila e Rosana ndo esta sendo muito produ-
tivo, precisa ser aprimorado, mas felizmente ndo é de nenhuma érea vital da producao.
Pode ser desenvolvido gradativamente.
() Leila, diretora da Araujos Engenharia, contrata uma palestra sobre o uso de novas
tecnologias e a questdo da sustentabilidade, para ser ministrada aos seus funcionarios.
( ) O indice de retrabalho do setor de montagem da empresa Delta atingiu niveis
alarmantes, algo precisa ser feito com urgéncia, pois a producdo estda demasiadamente
prejudicada.
( ) Foi adotado um novo padrédo de conferéncia de mercadorias, buscando a exceléncia,
para que os lotes de produtos saiam da fabrica com a meta de defeito zero, na fabrica de
moveis Pinho.
( ) Acapacidade de inovacdao de uma montadora de veiculos se elevou muito, depois que
outras empresas foram contratadas para realizar atividades operacionais, anteriormente

realizadas por ela.
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() Ovolume de vendas caiu 70% na regiao Sul, de um trimestre para o outro, devido
a entrada de um novo concorrente nessa localidade. E preciso repensar a estratégia

da empresa!

() A Software Solucao adquire uma biblioteca coorporativa e permite que os funcio-
nérios a freqlientem regularmente, inclusive liberando os interessados uma hora antes
na sexta-feira para irem a biblioteca, pois acredita que este conhecimento ira circular no

interior da empresa.

Respostas
3/2/4/1/2/3/1/4

GERENCIA VIRTUAL

Os avangos tecnolégicos nas areas de telecomunicagio e computa-
¢do e a cada vez maior fusio entre essas duas tecnologias tém alterado
profundamente ndo apenas a maneira de administrar um negdocio, mas
sim toda a ordem mundial, pois a rapidez na comunicac¢do entre as
unidades de um negdcio e entre a empresa e o mercado fizeram por
tornar as respostas ao meio ambiente muito mais rapidas; isso exige
que todos os concorrentes estejam adequados a estas novas realidades
para nio ficarem em desvantagem. Isto nio apenas no que diz respeito
a aquisi¢iao de equipamentos e treinamento no seu uso, mas também a
estrutura organizacional das empresas, derrubando cargos desnecessarios
e tornando a hierarquia mais horizontal, a fim de permitir uma
comunica¢do mais rapida e facilitar as comunicag¢des informais.

A medida que a velocidade de informagdes domina as empresas,
exigindo respostas rapidas do gestor, ha um profundo reflexo no processo
de tomada de decisdo nas empresas. O administrador contemporaneo
necessita dispor de um sistema de informac¢do o mais rapido e eficaz
possivel. O avango tecnoldgico permite as transformagdes no campo
da comunicagio e da informacdo, gerando novos conceitos, idéias,
instrumentos e ferramentas aos gestores atuais. Destaca-se, neste inicio de
século, principalmente o advento da internet, da intranet, a disseminacao
do uso videoconferéncias (reunides virtuais), o comércio eletrénico
(E-commerce), entre outras atividades através do uso da tecnologia
avancada em comunicacdo. Todas essas atividades reunidas fazem
parte de um novo conceito de administrar, chamado de administragio

virtual.
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Cabe ao administrador, auxiliado por todo tipo de profissional,
trabalhar para tornar este sistema de informagio mais rapido, mais
compreendido e mais global para toda a sua organizacdo e seus

stakeholders.

Administracao virtual

Administragao virtual se define como a utilizacdo de tecnologia
de informacdo e processamento de dados através da maneira de prestar
um servico e pelo seu papel desempenhado. Disto resultam quatro tipos
de administradores virtuais, sendo:

¢ Pioneiros: desenvolvem novos produtos e criam mercados
completamente novos, tais como comércio eletronico, softwares
especificos etc.

e Reformadores: desenvolvem hardware e software para dirigir
de maneira inovadora mercados preexistentes.

e Multiplicadores: caracterizam-se por usar as novas técnicas
em relacdo a novos servigos, como provedores de servicos de
internet.

e Guerrilheiros do mercado: através do uso da internet, fazem
concorréncia para outras empresas ja estabelecidas no mercado,

no mesmo ramo de atividade destas.

Geréncia da organizacao virtual

A organizagdo virtual é entendida como uma empresa basea-
da nas informacdes em tempo real, desencadeada pela fusio da
telecomunica¢do com a informdtica. A administragdo virtual espelha
um poder de informacao positivo, ou seja, em tempo real e com confianga
nos relacionamentos. Sendo assim, ela exige uma maior participagio e
um grande espirito de equipe, além de uma excelente intera¢do com o
mercado.

O controle da empresa é dado por redes internas denominadas
intranets, que controlam as entradas e saidas de informagdes da
organizagdo e gerenciam suas respectivas fungdes, fazendo com que
fornecedores e clientes que estdo utilizando seus servigos se sintam

satisfeitos. Tal controle é conhecido como controle online.



O novo gerente deve ter em mente que o espirito da nova equipe
significa ter pessoas capazes, dindmicas, podendo trabalhar a qualquer
distancia e sabendo lidar com suas fung¢des, obtendo resultados positivos.
O dominio da informag¢io em tempo real é entendido como controle
e supervisdo de todos os processos desenvolvidos pela organizagio,
abrangendo desde o fornecedor ao controle da disposi¢io final de
seus produtos. O conceito de gestdo virtual é a abordagem de pessoas
que evoluam para autogestio mediante estruturas simples, adaptdveis,

tornando-as sensiveis ao mercado.

Se vocé tiver interesse em se aprofundar no assunto de geréncia
virtual, podera ler o interessante artigo cientifico: Organiza¢ao
virtual: um novo paradigma organizacional para o século XXI,
de autoria da pesquisadora Vilha Di Agustini (2008).

Uma das caracteristicas que também merece destaque na empre-
sa virtual é que ela visa as necessidades do cliente, assumindo assim
um fluxo rdpido de informagdes, permeabilizando, modificando e,
conseqiientemente, movimentando fronteiras, tendo como inten¢ao
fazer com que ela pare¢a menos um empreendimento distinto e mais
um né numa vasta rede de interacoes e atividades.

Além disso, um grande fator interessante e caracteristico da
gestdo virtual é que o procedimento é executado com ambiente de
imprevisibilidade e com transformacoes continuas, entretanto, na gestio
de producio do item a ser vendido, os procedimentos presenciam todas as
dificuldades inerentes a tal produ¢do, uma vez que os produtos e servicos
continuam existindo de fato. Portanto, um significativo diferenciador é
a rapidez e a proximidade que a administra¢do virtual proporciona.

No que tange a geréncia, ndo se encontram muitas diferencas
entre a geréncia normal e a virtual, uma vez que o primordial objetivo
de ambas € obter resultados. Porém, na geréncia virtual os métodos sio
diferentes, pois aqui cabe a geréncia garantir o desencadeamento correto
dos processos. Assim sendo, a funcdo da geréncia virtual é a de facilitar

o trabalho e a de induzir uma maior autogestio, e também proporcionar
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um espirito de auto-suficiéncia e autonomia na equipe. Neste caso, o
gerente incorpora um poderio maior de controle. A qualifica¢do
profissional e a tecnologia simplificam a estrutura organizacional ao
passo que possibilitam, com tomadas de decisdes descentralizadas, o
controle centralizado, sendo tal controle o ponto chave da gestio, pois
esta intimamente relacionado com os resultados.

Um “lago online” se conecta com as organizaces empresariais e
os grupos interessados no negdcio. O fator principal para a corporagio
virtual é o controle dos resultados e ndo necessariamente a propriedade
dos processos, sendo assim, a empresa virtual pode assumir aliangas
entre duas ou mais empresas, refor¢ando a terceirizacio. No que diz
respeito a corporagao virtual, dois aspectos sao dignos de destaque, um
por parte do cliente, que vé a institui¢do virtual como uma entidade que
estd sempre pronta a atendé-lo, independente do momento, do lugar e de
quaisquer outros motivos; e outro por parte da empresa, que visualiza
o negdbcio baseada nas informacoes em tempo real e em suas relagdes
com o cliente no mercado.

O sistema virtual nao extermina o modo econémico antigo, pelo
contrario, modifica-o, galgando maior produtividade. O setor primario,
como a agricultura, continua e continuard fornecendo seus produtos,
assim com a indistria mantém e manter4 sua fidelidade 4 transformacio,
e cabe a realidade virtual ofertar produtos e servicos, tradicionais e
inovadores, inerentes aos sistemas acima citados. Contudo, alguns
negdcios serdo extintos, outros modificados e outros tantos ainda serdo

criados, sendo eles todos baseados na nova era tecnolégica.

Surgimento de negdcios virtuais

No final de 2007, a empresa Procomp (fornecedora de produtos para automacao
bancaria no Brasil) ganhou um novo quadro em seu organograma, a area de
Banco Virtual e Computadores. Essa estrutura¢do foi motivada pelo impulso do
mercado bancério em direcdo ao melhor atendimento ao cliente, onde quer
que ele esteja e a qualquer hora. Segundo Luiz Claudio Navarro, que dirige a
area, com a mudanca da economia, os bancos também precisaram enfrentar
uma mudanca em seu perfil para se tornarem mais competitivos. “Para ser
competitivo hoje, o banco precisa ter um conjunto diversificado e equilibrado de
canais de oferta de servigos aos seus clientes. Servicos automatizados e virtuais,
além de maior comodidade e economia de tempo para o cliente, representam
maior eficiéncia e menores custos as institui¢des”, analisa.

A area de Banco Virtual foi iniciada com uma equipe de cinco pessoas e hoje ja
conta com 26, entre engenheiros e analistas de sistemas alocados nas divisdes
Técnica e de Negocios. Essa nova equipe é responsavel pela pré-venda técnica,
desenvolvimento, implantacdo e suporte de todos os projetos relacionados a
servicos bancarios de atendimento virtual ao cliente (INACIO, 2008).




O que é um produto virtual?

Produto virtual é aquele que pode estar disponivel a qualquer
momento, em qualquer lugar e em qualquer variedade, sendo produzido
gragas ao processamento das informagoes, a dindmica organizacional
e aos sistemas de fabricagio. O desenvolvimento de produtos virtuais
exige uma rede de informagdes sobre mercados e necessidades de
clientes, sua combinag¢ido com novos métodos de projeto e processos de
produgio integrados por computador, unindo funciondrios, fornecedores,
distribuidores, varejistas e clientes. Vitrine virtual sio empresas que
dispoem de homepages na internet com catdlogos de produtos, suas

fotos e precos (INACIO, 2008).

Os mandamentos da corporacdo virtual, por Margaret Duffy, pesquisadora da
filosofia administrativa da corporagdo virtual:

1. Liderar mudancas, em vez de ser refratario a elas;

2. Promover a necessidade de comunica¢do e a lideranga simbdlica, com um
zelo religioso;

3. Tornar-se perito em comunicacdo e ser generalista, ouvindo as opinides de
todos;

4. Eliminar as paredes entre os departamentos;

5. Atualizar continuamente os aspectos dos quais a empresa depende para seu
sucesso estratégico.

J

Atividade Final

Apo6s vinte anos de completo dominio no segmento de @ gd

motocicletas estradeiras de baixas cilindradas na regido

Sudeste, a empresa MotoCalv vé ameacada a sua lideranca devido a entrada de duas
marcas de motocicletas chinesas no Brasil. A empresa se vé perdida, pois ndo conhece
nada a respeito dessas empresas, apenas que os seus produtos tém timos precos e

gue as vendas da concorréncia estdo em niveis estratosféricos.

A gerente regional Marcelle Docal lembrou-se de que uma 6tima forma de obter
informacdes a respeito de uma empresa que atua em sua mesma regido é coletando
dados e informagdes diretamente de sua forca de vendas, no campo (exercicio da
fun¢do), pois os vendedores tém amplo contato com usuarios de motocicletas, clube

de motoqueiros, revendedores e oficinas mecanicas, e podem descobrir detalhes
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do produto, de seus canais de distribuicdo, de seus precos etc. Desta forma, a gerente
geral podera estimular os gerentes de vendas de cada microrregido (dez no total) a
coletar as informac¢des com os vendedores e representantes de suas respectivas regides,
gerando registros, para que em uma reunido extraordinaria e oportuna na MotoCalv

se possa tracar uma estratégia de combate para o expressivo avanco de participagdao
de mercado dessas marcas chinesas.

Apods quatro semanas, a reunido estad prestes a acontecer. Marcelle quer aplicar
ferramentas e instrumentos de gestdo para potencializar os resultados, de modo que
esse encontro possa ser produtivo e a conducdo dessa reuniao, de forma descentralizada

e com a participacdo de todos os gerentes no processo, possa sugerir novas visdes e
idéias para tentar solucionar o problema.

Com seus conhecimentos de geréncia de vendas, ajude a gerente geral a enxergar o

uso eficaz de ferramentas gerenciais e explique o que cada ferramenta pode gerar de
positivo para esta situacdo pontual da MotoCalv.

Resposta Comentada
Segue uma sugestdo de adog¢do de ferramentas.
Inicialmente, Marcelle deve recolher os dados e informacdes antes do inicio

da reunido. Pensando nisso, talvez ela jd tenha estipulado o prazo
de quatro semanas para poder trabalhar os
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dados, transformando-os em estatisticas reais e aplicdveis d empresa e ao setor. Poderd
criar um database marketing inicial para compor o registro dos dados, o que deve ser
aprimorado com o passar do tempo, para gerar correlacées interessantes dos hdbitos,
comportamentos e predilecées de seus clientes, dos compradores das outras marcas e
dos seus prospectivos clientes.
Chegando o dia da reunido, Marcelle poderd sugerir um brainstorming inicial, ouvindo
diferentes idéias inovadoras e pontos de vistas variados, o que ird enriquecer suds
decisées finais. Poderd adotar politicas e prdticas inovadoras e que refletiram o sucesso
da penetracdo de mercado das marcas chinesas por benchmarking apds analisar os
relatdrios de seus gerentes. Como a acdo é emergencial, alguns processos devem ser
revistos rapidamente, abrindo espaco para a aplicacéo de reengenharia em alguns casos.
A gerente geral poderd permitir alguma descentralizacdo (empowerment) das agdes de
seus gerentes em cada microrregido, pois € passivel de acreditar que as vendas das
motocicletas chinesas devam ter afetado as regides de maneiras diferentes, pois muitas
sdo as varidveis que interferem no alto volume de vendas (propaganda, uso eficaz
dos canais de distribuicdo, poder aquisitivo da populacdo, segmentacdo do mercado,
disponibilidade de estoque etc.). Isso a deixard mais livre para repensar a aplicagdo de
uma estratégia eficaz.
Ela deve promover uma atmosfera de trocas de experiéncia e de conhecimento entre
o0s gerentes sobre a concorréncia (aprendizagem organizacional), tanto na ocasido da
reunido como nas futuras acées (presenciais ou virtuais) para que o “ataque ao inimigo”
seja mais eficaz. Poderd ser contratada ajuda especializada para a organizagdo e para
os gerentes (consultoria, palestra ou treinamento) e sugerido que este conhecimento
seja multiplicado em cada microrregido. Pode-se pensar em médio prazo a terceirizagao
de algumas atividades operacionais, pois o critério de desempenho de diferenciacdo,
em um primeiro momento, parece ser o custo baixo das motocicletas chinesas,
e geralmente a terceirizagdo reduz custos.
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RESUMO

Reengenharia é um reprojeto, em uma acado radical, de um processo
organizacional que visa gerar melhorias significativas em fatores de
resultados por repensar um projeto que até entdo estava sendo realizado
de um determinado modo.

Qualidade total é uma técnica de administracdo multidisciplinar formada
por um conjunto de programas, de ferramentas e de métodos, aplicados
no controle (em curso) do processo de producdao das empresas, para obter
bens e servicos pelo menor custo e melhor qualidade, objetivando atender
as exigéncias e a satisfacdo dos clientes.

A terceiriza¢do é uma ferramenta de administracdo que consiste na compra
reiterada de servicos especializados e que permite a empresa tomadora
concentrar energia em sua principal vocacao, formando uma associacao
entre uma companhia principal e uma “terceira” empresa.
Aprendizagem organizacional pode ser definida como a aquisi¢do de
conhecimentos, habilidades, valores, convic¢oes e atitudes que acentuem
a manutencao, o crescimento e o desenvolvimento da organizacao.
Administracdo virtual se define como a utilizacdo de tecnologia de
informacao e processamento de dados, através da maneira de prestar um
servico e pelo seu papel desempenhado.

Produto virtual é aquele que pode estar disponivel a qualquer momento,
em qualquer lugar e em qualquer variedade, sendo produzido gracas ao
processamento das informacdes, a dinamica organizacional e aos sistemas

de fabricacao.

Y

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, serd apresentado o tema ética em marketing, que objetiva
mostrar as vantagens de a¢des morais e éticas para o reforco da imagem
positiva da empresa aos consumidores, as outras empresas e a sociedade

em geral.
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Etica em vendas

Meta da aula

Apresentar as vantagens de agbes morais
e éticas para o reforco da imagem positiva
da empresa aos consumidores, as outras
empresas e a sociedade em geral.

Apos o estudo do contetido desta aula, vocé
devera ser capaz de:

6 reconhecer a adocdo de acoes éticas por parte
da organiza¢do como fundamentais para o
relacionamento de longo prazo com o mercado
consumidor;

6 analisar atitudes éticas e moralmente aceitas
pela sociedade em detrimento de vantagens
pontuais e pessoais;

6 identificar os agentes fiscalizadores quando
a empresa se torna incapaz de agir de
forma ética.
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As organizacoes freqlientemente serdo confrontadas com dilemas éticos que
influenciam a tomada de decisdes. Isso sempre se fez presente. Porém, nos
dias atuais, observamos uma crescente preocupacdo das pessoas no mundo
com questdes ambientais, de responsabilidade social, de acdes voluntarias etc.,
fiscalizando ativamente o comportamento e as acbes das empresas que insistem
em agredir o planeta e a sociedade, de forma antiética e ilegal.
As organizagdes devem treinar continuamente seus colaboradores a agir de
forma responsavel e ética com todos os stakeholders e com o publico em
geral. As organizacdes encaram a informacao de forma tao importante para se
ganhar vantagem competitiva que, para obté-la, os profissionais de marketing
podem se sentir tentados a ultrapassar certos limites éticos. O gerente de
vendas, principalmente sobre os profissionais sem supervisao direta, deve ter
um cuidado especial para que dados e informacdes sigilosas sobre empresas,
clientes e mercado ndo sejam usados de forma irresponsavel e indevida.
A atencdo serve para todos que representam a organizacao.
Apesar da tentacao de se comportar de maneira antiética, os profissionais de
marketing devem considerar as conseqUéncias de suas acdes para as partes
envolvidas. Em muitos casos, nao ha padrées seguros para decidir se uma
determinada pratica é ética ou ndo. Porém, algumas perguntas podem ajudar
os profissionais de marketing a tomar decisdes éticas. Eles podem se perguntar
continuamente:
® A acdo que vou tomar é arbitraria ou extravagante? Ela discrimina
de maneira injusta um individuo ou grupo?
* Estou pensando s6 no retorno financeiro em detrimento de beneficios
coletivos?
¢ A acao que vou tomar viola os direitos morais ou legais de algum
individuo ou grupo?
¢ A acdo que vou tomar conforma-se a padrdes morais aceitos?
e Ha cursos de acao alternativos que tenham menos probabilidade

de causar danos reais ou potenciais?

Quando as respostas a essas questoes sugerirem que um curso de acdo nao é
ético, a acao deve ser revista para evitar esses problemas. Com o maior fluxo
de conhecimento circulante, as pessoas estdo conhecendo mais os seus direitos.
Acompanham em tempo real dramas ambientais e sociais e exageros de muitas
organiza¢des em uma corrida inconseqUente e irresponsavel por lucratividade.

Outros fatores — tais como: a queda de regimes totalitarios, a escalada do



terrorismo, as grandes fusdes internacionais, o crescimento de novas poténcias
mundiais emergentes (China e India, sequidas de Russia e Brasil) etc. —também
estao permitindo mudancas de mentalidade e deslocamento de prioridades nos
consumidores e compradores.

Isso se d& ao mesmo tempo que presenciamos o deslocamento do eixo de
atencoes do individuo de si préprio para o incremento de uma mentalidade e
uma postura globais. Por isso, os individuos fazem pressdes sobre governos,
passeatas e manifestacoes, estdo se organizando em ONGs, em associacoes, e
grupos prezam por maior transparéncia nos processos, incremento de principios
e valores morais, busca da ética e do respeito ao cliente e a sociedade. Essas
variaveis e os novos fatores também afetardo o novo modo de os gerentes se
relacionarem nas organiza¢des, com o ambiente interno e o externo.

As alteragdes na sociedade forcam as empresas e os gestores (inclusive
o gerente de vendas) a outros modelos de comportamento, que devem
espelhar as politicas organizacionais e devem se antecipar aos problemas da
competitividade acirrada que impera no novo mundo global. Comportamentos
mais flexiveis sao requisitos para os niveis de comando que lideram pessoas e

organizagdes no mundo contemporaneo.

O Greenpeace é uma organizacao
ndo-governamental com sede na
Holanda e escritorios espalhados no
mundo por mais de quarenta paises.
Foi criada em 1971, no Canada,
por imigrantes americanos. Atua
internacionalmente em questdes
relacionadas a preserva¢do do meio
ambiente e ao desenvolvimento
sustentavel, com campanhas dedica-
das as areas de florestas (Amazonia,
no Brasil), clima, energia nuclear,
oceanos, engenharia genética,

Fonte: http:// www.greenpeace.org.br/
tour2005_br163/vivaamazonia/galeria3/
images/2.jpg.

substancias toxicas e energia renovavel.

E financiada com dinheiro de pessoas fisicas apenas, nao aceitando recursos de
governos ou empresas. Tem atualmente cerca de trés milhdes de colaboradores
em todo o mundo — mais de quarenta mil no Brasil - que doam quantias mensais
que variam de acordo com o pais. Recebe ainda doacdes de equipamentos e
outros bens materiais, usados geralmente nas campanhas e acées do grupo.
O Greenpeace busca sensibilizar a opinido publica através de atos, publicidades
e outros meios, sua atuacdo é baseada nos pilares filoséfico-morais da
desobediéncia civil e tem como principio basico o testemunho presencial e
a agao direta. O Greenpeace é uma organiza¢ao global e independente que
atua para defender o meio ambiente e promover a paz, inspirando as pessoas a
mudarem atitudes e comportamentos. Investigando, expondo e confrontando
crimes ambientais, desafia os tomadores de decisdo a reverem suas posicoes e
mudarem seus conceitos.

—
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ETICA

Parte da Filosofia
que estuda a
moralidade das
acoes humanas,

ou seja, se essas
agoes sao boas ou
mas. Para que uma
conduta possa ser
considerada ética,
trés elementos
essenciais devem ser
ponderados: agio,
intencao

e circunstancias.

VALORES

Sao convicgdes
bésicas que indicam
a preferéncia por
determinados
estados e
comportamentos;
tais preferéncias
possuem
intensidades e
interferem na
disposicao favoravel
ou desfavoravel que
temos em relacdo as
coisas do mundo.
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DISCUTINDO A ETICA

A imagem que os colaboradores tém da organizacio com que
trabalham diretamente ou a que prestam servicos é muito importante.
Pode ser fonte de orgulho e um dos principais componentes de satisfaciao
do individuo em seu trabalho, e aumenta o seu desejo de pertencer
a organizagio. Por outro lado, trabalhar para organizagées com ma
reputacdo na sociedade produz no individuo um sentimento de certa
inferioridade, em parte devido ao medo de contaminacdo de sua
reputagao, em parte devido a noc¢ao de que pode ser visto como alguém
que nao conseguiu um melhor lugar para trabalhar. De qualquer modo,
esse funciondrio insatisfeito podera evadir-se da empresa, desfalcando a
organiza¢io de um talento. A busca por um comportamento ético, dentro
de padrdes aceitos e compartilhados, é cobrada e estimulada em ambos
os sentidos: tanto do individuo para a empresa, como da empresa para
o individuo. Isso também afetara vocé, futuro gerente de vendas.

H4 muitas defini¢oes de ETicA. A palavra tem origem no grego
éthos, que significa “carater”, referindo-se a indole de uma pessoa. Para
muitos estudiosos, ética tem o mesmo significado que moral.

Etica em marketing ndo é uma disciplina, um tema ou uma
preocupacdo nova. O ideal seria que ela fosse impregnando todas as
teorias e atividades de marketing de forma integrada e que fizesse parte
do cotidiano dos profissionais da area.

A cobranga por ética invade as empresas. O perfil do gestor
ideal sofreu alterac¢des ao longo da historia, mas nunca como agora os
movimentos sociais foram tdo impactantes no comportamento gerencial.
Os colaboradores esperam e cobrardo de seu gestor o exercicio de seu
papel como cidadaos e o estimulo da equipe ao engajamento de questdes
de bem comum, como: cuidar para a obediéncia de normas ambientais e
legais, preservar o meio ambiente, estimulando a diversidade, promover
relagdes de trabalhos mais justas e dignas, fazer cumprir a ética nos
negocios da empresa e exigir que seus fornecedores também o fagam,

adotar VALORES comuns etc.



Triangulos roxos
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A histéria conta que o nazismo foi um dos piores pesadelos que a humanidade ja
teve. Milhoes de judeus, poloneses e diversas minorias foram exterminados de forma
cruel, sem direito a apelacédo. Judeus ndo podiam deixar de ser judeus. Tampouco
ciganos ou poloneses tinham op¢ado. Todos foram vitimas do regime nazista.
Mas, nos campos de concentracao de Hitler, havia um grupo identificado por
um triangulo roxo em seu uniforme. Eram pessoas que podiam ter escapado dos
campos, das humilhag¢des, das torturas e da morte. Bastava renunciar a sua fé.
Bastava apoiar o regime nazista. Apenas uma assinatura salvaria suas vidas. Eram
as testemunhas-de-Jeova.

As testemunhas-de-Jeovda — homens, mulheres e criangas — mostraram
extraordindria coragem, integridade e ética a sua causa e aos seus ideais. Por seus
valores inabalaveis, seu exemplo nao pode ser esquecido. Deve permanecer como
uma licdo extraordinaria para as gerac¢des futuras. Além de em nossa vida pessoal
e em nossas crencas basicas, também em outras esferas a ética deve imperar em
nossas decisdes, Ccomo veremos a seguir.

(Fonte: http://www.triangulosroxos.org.br).

Fonte: http://www.sergipe.com.br/
balaiodenoticias/triang.jpg.

Etica nos negécios e nas organizacoes

A ética nos negocios pode ser analisada em trés niveis: pessoal,
organizacional ou em termos macro. Individualmente, cada pessoa terd
uma conduta ética se suas acdes forem certas, sua intengdo correta e
as circunstancias boas, dentro dos padroes aceitos. A auséncia de um
desses trés critérios ndo recomenda a a¢do do ponto de vista ético. Em
caso de duvida, para encontrar a acdo correta podem ser uteis o cédigo
de ética profissional, o parecer de colegas ou chefes, além da prépria
formac¢do moral.

Uma organizacdo se norteia, em geral, por principios definidos por
seus proprietarios, acionistas ou diretores. Os funciondrios se apéiam
nesse sistema de valores para tomar decisoes no dia-a-dia. Codigos de
ética setoriais, a legislacdo, além do parecer de diretores e gerentes, sio
algumas referéncias em casos de dificuldade numa tomada de decisdo

que implique ética.
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ETica DAS
ORGANIZACOES

Define-se pelo
estudo do

racional filoséfico
predominante no
processo de tomada
de decisio dentro
da empresa e pelo
grau em que isso

é comunicado,
compreendido,
aplicado e reforgado
na organi-

zacdo inteira.

Macrofatores tém forte influéncia na ETICA DAS ORGANIZAGOES:
o impacto social de muitas decisdes organizacionais; 0 cumprimento
estreito da legislacdo nacional e internacional; as politicas setoriais; a
absor¢io de tecnologia; o comportamento de empresas concorrentes; €
a tendéncia do mercado. Muitas preocupagdes da comunidade local ou
regional em que se insere a organizacao devem ser consideradas pela
empresa: preservacio do meio ambiente, promocdo social, ocupacdo
de portadores de necessidades especiais e outras. Assim, nos trés niveis:
pessoal, organizacional e macro, nds compartilhamos atitudes, valores
e pontos de vista morais com as pessoas. Por causa da nossa liberdade
e de diferentes tendéncias pessoais, precisamos de regras de base, ou
éticas, para nos comportarmos em situagoes nao familiares e que sempre

mudam em nossas vidas.

As circunstancias sociais e culturais da comunidade podem diferir um pouco dos valores pessoais ou
organizacionais. Para evitar esse conflito, € comum que as empresas estabelecam para seus funcionarios
um codigo de ética que facilite a interacdo com os stakeholders da instituicdo. O clima ético depende do
esforco de todos os funcionarios em aderir fisica e mentalmente aos valores éticos da organizacdo, em
especial no momento de tomada de decisao.
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Normalmente, a moralidade e as leis s3o limites para a organiza-
¢do. A religiosidade dos funciondrios costuma desperta-los para a reflexdo
moral, levando-os a agir eticamente com voluntariedade. As pessoas mais
pragmaticas procuram, em geral, se apoiar no cumprimento racional das
leis, buscando uma convivéncia pacifica e ordenada, que as leva a uma
conduta ética pessoal e no relacionamento com os demais, na posi¢ao
em que devem tomar decisdes que tangenciam ou implicam a ética.
Em ambos os casos, a consciéncia bem formada costuma conduzir ao

raciocinio ético.



Quadro 14.1: Bases de referéncias em diferentes niveis de ética

Bases de referéncias para a tomada de decisdo em situagdes que envolvem
ética em nivel pessoal, organizacional e macro

Niveis Bases de referéncias

Pessoal Codigo de ética profissional, parecer de colegas e superiores,
formagdo moral.

Organizacional Cultura organizacional, cédigo de ética setorial, legislacao,
parecer de diretores e gerentes.

Macro Legislacdo nacional e internacional, politicas setoriais,
comportamento do mercado e valores da comunidade.

Fonte: Adaptado de KOTLER (1998).

Atividade 1

Leia o texto a seguir e pense na seguinte situacdo: d
Vocé é diretor de uma montadora de automdveis. As metas de lucro este ano sao
altas, e vocé prevé que as vendas ndo trardo toda a receita esperada porque o mercado
ficou muito concorrido, com a entrada de novos fabricantes estrangeiros e de carros
importados. Para atingir a meta, a area de producédo apresenta um projeto de: reduzir
de 7 mm para 3 mm as chapas de aco e ferro da lataria; substituir por plastico o metal
de para-choques e pecas; comprar pneus de qualidade inferior. Op¢des que deixarao
o automoével menos seguro. A drea de marketing adverte que o consumidor notara
a diferenca e podera deixar de comprar o carro. A area de financas argumenta que é
impossivel diminuir os precos dos produtos. O que vocé faria nesta situacdo? Como agir
de modo que a imagem da empresa nao saia “arranhada™

Resposta Comentada
Sempre se deve agir com transparéncia e ética nas agées pessoais e
organizacionais. A¢bes dessa natureza criam fidelidade nos clientes. Pode-se optar
por muitas situacées diversas para resolver este dilema, desde ndo comercializar
mais o produto a redireciond-lo para outro nicho de mercado ou finalidade.
O que ndo se pode fazer é comercializar o produto sem alertar os consumidores
que as alteracées foram feitas, mudando a originalidade do mesmo. Quando
0s consumidores se sentem traidos, eles multiplicam para até vinte pessoas
o0 seu descontentamento e insatistacdo. Os profissionais de marketing devem
redirecionar uma campanha alinhando aquele produto a uma classe que o
consuma, com satistagdo, apds as devidas alterages.
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Etica em marketing

A ética em marketing pode ser analisada sob véarios prismas,
dependendo da doutrina ética que d4 suporte aos tomadores de decisdao
e do modelo socioeconémico ou psicoldgico adotado. Podem ser vistos

alguns modelos no Quadro 14.2.

Quadro 14.2: Objeto e niveis de analise de marketing

Objeto da andlise de Niveis de andlise em marketing

marketin P
9 Pessoal Organizacional Macro

Conceito X X

Ambiente

Economia

Sociologia

XX |X|X

Psicologia

Métodos quantitativos

Informatica

Endomarketing

Marketing de servicos

X|X|X|X|X]|X

Marketing direto

Marketing politico

XXX |X|X

Marketing pessoal

Fonte: Adaptado de KOTLER (1998).

Etica na pesquisa de mercado

A pesquisa de mercado é muito importante para o departamento
de marketing. Por meio dela, a organizacdo conseguird saber o qué,
como e por que os seus clientes e os prospects gostardo de consumir,
ficardo satisfeitos ou evitardo a empresa. Naturalmente, os profissionais
de marketing possuem formagdo académica suficiente para desenvolver
técnicas metodoldgicas e estatisticas adequadas a cada pesquisa.
O compromisso com a objetividade ou precisdo se revela fundamental,
dada a frequéncia com que ocorrem prdticas enganosas, invasio
de privacidade, falta de preocupacdo com os temas ou com 0s
entrevistados.

Algumas questdes éticas mais comuns no tocante a pesquisa de
mercado podem ser:

¢ Promessas de anonimato sobre o patrocinador da pesquisa.

¢ Venda ou captacdo de recursos sob disfarce de pesquisa.

¢ Procedimentos de pesquisa pouco claros.



® Estudos de observag¢do sem o consentimento prévio dos

participantes da pesquisa.

AULA 14

* Uso de técnicas de pesquisa projetiva ou qualitativa.
¢ Cruzamento de dados provenientes de diferentes fontes.
¢ Perguntas e questdes muito pessoais.

® Uso de bases de dados por computador sem autorizagio.

Os pesquisadores tém obrigacdo de explicar claramente ao cliente
como se desenvolverd o projeto de pesquisa, qual o custo e quais as
limitacdes do trabalho. As conclusdes devem ser apresentadas com
precisio e objetividade. A confidencialidade da informagido coletada

deve ser resguardada e os conflitos de interesse nio devem ocorrer.

Trapaca e fraude em pesquisas de marketing

Suponha que seu chefe lhe peca para fazer um levantamento do interesse dos
consumidores em um novo projeto de produto pelo qual vocé sabe que ele esta
entusiasmado, tendo falado muito bem desse produto dentro da empresa. Vocé
se preocupa com os resultados da pesquisa? Provavelmente, vocé espera que
os resultados déem apoio ao ponto de vista de seu chefe, uma vez que isso ira
agrada-lo. E se os resultados forem ambiguos ou demonstrarem clara falta de
interesse pelo novo produto? Nessas ocasides, pode ser tentador fazer alguns
"ajustes” para que os dados produzam o resultado desejado.

Da mesma maneira, quando o tempo estéa se esgotando e muitos sujeitos da
pesquisa ainda ndo responderam, o pesquisador pode pensar em comprometer a
integridade do levantamento a fim de produzir um relatério que faca o trabalho
de pesquisa parecer completo. Ceder a tais tentagdes seria, é claro, antiético.
Os usuarios de informacdes de marketing dependem de que os pesquisadores
Ihe fornecam informacdes acuradas, para que eles tomem decisdes conscientes.
Em outras situacoes, os pesquisadores podem sentir-se tentados a mentir para os
participantes. Por exemplo, os pesquisadores podem prometer aos participantes
que as respostas serdo anonimas, quando nao é isso o que acontece de fato,
pois os questionarios sdo secretamente marcados para que os participantes
possam ser identificados.

—

Em contrapartida, o cliente deve ser claro na escolha do fornece-
dor (instituto de pesquisa ou profissional de pesquisa), deve pagar
corretamente e aceitar os resultados técnicos obtidos. Pesquisas que
envolvam o publico em geral devem ser objetivas, para evitar distorcer
a opinido dos entrevistados, para motivd-los a participar € nio con-
fundi-los. Os relatérios dos pesquisadores devem ser completos,
transparentes, objetivos e fundamentados em tabelas, graficos e figuras

que facilitem a compreensio dos usudrios.
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Invasao de privacidade

Outro problema da pesquisa de marketing é que, se esta nio
for manipulada com cuidado, pode invadir a privacidade das pessoas.
Ao planejar uma atividade de pesquisa, os pesquisadores devem identificar
os modos como a privacidade poderia ser invadida e evitar que isso
aconteca. Por exemplo, os participantes podem sentir sua privacidade
lesada se ndo tiverem dado seu pleno consentimento para participar da
pesquisa. Assim, pode ser uma invasio de privacidade o pesquisador
observar consumidores fazendo compras sem pedir permissio prévia.

Outro tipo de invasdo de privacidade envolve a espionagem in-
dustrial, ou seja, esfor¢os para descobrir secretamente o que um con-
corrente esta fazendo. Algumas maneiras de ter informacdes sobre
um concorrente, como ler artigos de revistas ou desmontar e estudar
os produtos existentes do concorrente, sio praticas consideradas
aceitdveis. Algumas organizagdes até deixam concorrentes visitarem
suas instalacdes para usar como benchmarking areas de operagiao que
ndo sdo consideradas propriedade particular. Contudo, os profissionais de
marketing devem evitar coletar dados com o uso de praticas enganosas,
como fazer um pesquisador fingir-se de funcionario de uma organiza¢io
concorrente. Da mesma forma, é antiético para os pesquisadores

compartilhar informagoes sobre clientes com outros clientes.

Varias organizacdes preocupam-se com a ética na pesquisa de mercado, no
Brasil e no exterior, e dispdem de cédigos que servem como bom referencial:
Associa¢do Brasileira dos Institutos de Pesquisa de Mercado (Abimepe),
Sociedade Brasileira de Pesquisa de Mercado (SBPM), Sociedade Européia
de Pesquisa de Opinido Publica e de Mercado (Esomar), Adversiting Research
Foundation, American Marketing Association, Council of American Survey
Research Organizations, Marketing Research Association e Qualitative Research
Consultants of America.

—

Etica na administracdo do produto

Os produtos, servigos e idéias de uma organizacdo constituem
a raziao de sua existéncia e lhe conferem deveres éticos. Assim, o
consumidor tem direito a informag¢io relevante sobre o produto, a

seguranga e as garantias. Os paises normalmente oferecem ampla e



pormenorizada legislacio para assegurar os direitos dos produtores e

dos consumidores, mas a preocupagio ética deve se antecipar a lei. Por
b

prudéncia, as organizacdes zelam pelos direitos autorais, pelas patentes

de invengdes e produtos, além de registros de marcas. Todo cuidado

nesse campo se faz necessario.

A ética na administracdo de produtos sugere que seja questio-
nado o valor moral e social de algumas categorias de bens, como ci-
garros, bebidas, armas, material pornogréfico e produtos poluentes.
A obsolescéncia planejada, especialmente em termos de bens de
consumo, tem sido discutida nas industrias, em face do rdpido avanco
tecnoldgico e da acirrada concorréncia. Questoes éticas sao levantadas,
sobretudo, quando a obsolescéncia do produto é fruto de modismo ou
de preocupacio social.

Produtos para o publico em geral com apelos pornogriaficos ou que
revelam mau gosto tém sido questionados em termos éticos. O cardter
imoral ou deseducativo de muitos deles é considerado ofensivo por
consumidores cada vez mais sensiveis aos apelos de dignidade humana
recordados nas organizag¢des, nas familias, nos meios de comunica¢do em
geral. Na geréncia, uma andlise ética formal deve fazer parte do processo
de desenvolvimento desse produto, abarcando questdes como uso
indevido, inten¢do, opinido dos stakeholders em geral e da concorréncia
em particular, patentes e registros, recall e outras acbes de pds-venda,

informacio ao consumidor antes de retirar o produto do mercado.
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Etica na administracdo do preco

Além das estratégias de estabelecimento de precos expressamente
proibidas por lei, existem outras consideradas legais, mas de valor ético
duvidoso. A determinagio dos precos é uma das mais dificeis tarefas
em marketing, pois implica andlise de custos, concorréncia, clientes e
governo, entre outros fatores. Os clientes podem interpretar afirmacdes
de precos baixos de forma mais literal do que o pretendido. Assim, a
Wal-Mart certa vez usou o slogan: “Sempre o preco baixo. Sempre”.
Mais tarde, a preocupacao de que os clientes pudessem interpretar essa
declaracio literalmente como uma promessa de que ela teria o preco mais
baixo para todos os itens da loja motivou a geréncia a reduzir um pouco
a énfase do slogan, mudando-o para: “Sempre precos baixos. Sempre”.
Observe como alguns detalhes fardo uma enorme diferenga e poderio
afetar a eficicia de sua geréncia no futuro.

No outro extremo, algumas lojas anunciam precos muito baixos
para certos produtos a fim de atrair clientes para a loja. Depois, os
vendedores divulgam as limitacdes dos produtos de preco baixo e se
voltam para modelos ou marcas de prego mais alto. Os vendedores
podem até mesmo dizer que os modelos de preco baixo estio em falta
no estoque. Essa ultima pratica é chamada de isca-e-troca, uma tatica
ilegal e contrdria a ética.

Infelizmente, algumas questoes repulsivas do ponto de vista ético

se tornam mais comuns. Veja algumas delas no Quadro 14.3.

Quadro 14.3: Praticas antiéticas na precificacdo dos produtos

Aproveitar-se da escassez do produto para cobrar valores

Trapaca exorbitantes.

Ludibriar o comprador ou consumidor em relacdo as

Engano caracteristicas do produto.

Aproveitar-se da necessidade urgente do produto ou
Injustica servico, como em caso de emergéncia, e cobrar valores
exorbitantes.

Desonestidade | Fazer determinacao incorreta de precos.

Cobrar o mesmo preco que o mercado em geral, quando os
Ponta de estoque | consumidores esperam descontos maiores que os do varejo

comum.
Propaganda Difundir propaganda de pregos que induzem o consumi-

pag dor a pensar que a vantagem é maior do que ocorre na
enganosa

realidade.




Os principios de justiga e eqiiidade assumem uma importancia
enorme nas decisoes de estratégicas de marketing. H4 muitas maneiras de
usar os precos como uma ferramenta de marketing eficiente. Os precos

podem ser até mesmo uma extensio da responsabilidade social.

Depois que o furacdo Andrew devastou o sul da Flérida, nos EUA, em 1992, as
lojas Home Depot recusaram-se a elevar os pre¢os, embora alguns fornecedores
tenham reagido a intensa demanda por materiais de constru¢do aumentando
seus precos em até 40%. Ao recusar-se a tirar vantagem da desgraca de
seus clientes, a Home Depot estava praticando um marketing de relagdes
—centrando-se em construir relacionamentos de longa duracdo com os clientes
e ndo apenas nos lucros que poderiam resultar de transa¢des individuais. Como
observou um morador, “se eles tivessem gastado 50 milhdes de dolares em
propaganda, ndo teriam conseguido comprar a boa reputacdo que obtiveram”
segurando os precos.

—

Etica na venda pessoal

Uma vez que a venda pessoal se baseia em interagdes e relagoes
entre pessoas, nao é de admirar que essa drea do marketing suscite
muitas questoes éticas e legais. O carater educacional da venda deve
ser preservado, com a informagio sobre especificagdes, capacidades
e limitagoes do produto ou servico em questdo. Dadas as condi-
¢des socioecondmicas e culturais do cliente, o respeito pede que nao
sejam feitas promessas de dificil cumprimento em termos de prazo,
desempenho do produto ou assisténcia técnica. A impossibilidade de
verificar a veracidade da informagao, especialmente no caso de se tratar
de produto com tecnologia avangada, deixa o consumidor em situa¢do
de desvantagem na negociagio.

O poder de persuasio do vendedor na venda pessoal é muito
grande. A conduta ética deve inibir a ma-fé ou a ambicdo de levar
vantagem do menos favorecido, seja qual for a razio. Em geral, os dilemas
éticos envolvem conflitos entre as vendas imediatas que um vendedor
pode gerar ao tirar proveito de clientes potenciais e os beneficios da
formacdo de relacionamentos positivos e duradouros com esses mesmos
clientes. A razdo pela qual essas dreas as vezes entram em conflito é
que os beneficios de praticas enganosas sio imediatos, ao passo que os
beneficios de comportamento ético podem advir de modo mais gradual

a longo prazo.
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N3io obstante a tenta¢do exercida pelas recompensas imediatas de
taticas antiéticas nas vendas, o comportamento antiético é imprudente,
tanto por motivos praticos como por motivos morais. As pesquisas
confirmam a no¢io do senso comum de que os compradores sio mais
propensos a comprar de organizac¢des cujos representantes se comportam

eticamente aprovados.

A medida que a maioria das organizagdes se concentra na criagio
de valor para o cliente, os vendedores gradativamente vém percebendo
que as taticas antiéticas nao sdo toleradas, e muito menos recompensadas.
Esse requisito é um desafio pessoal para os vendedores, que habitualmente
precisam tomar decisdes éticas, e a0 mesmo tempo um desafio gerencial
para os seus empregadores, que devem certificar-se de que monitoram e

recompensam o comportamento ético e ndo as vendas a qualquer custo.

Quadro 14.4: Praticas antiéticas na venda pessoal

Manipulacao de Acéo abusiva do vendedor em tentar impressionar o
clientes potenciais prospect com informacgdes falsas ou exageradas.

Acdo de dar ou receber presentes, bens, favores ou

Suborno . . o
dinheiro para efetuar um negdcio.
Habito de preencher de modo superfaturado relatérios

Imprecisao dos de despesas em dinheiro ou distorcer a verdade em

relatorios quantidade e efetividade de visitas ou vendas no

relatorio de visitas.




A ética na propaganda e na promocao de vendas

Uma vez que a propaganda pode influenciar os clientes, os
profissionais de marketing tém responsabilidades legais e éticas por seu
uso adequado. Assim, ao conceber campanhas, as leis que controlam a
propaganda, as atitudes sociais em relacio a propaganda e as diretrizes do
setor devem ser consideradas. A propaganda identifica o patrocinador do
produto, servico ou idéia e lhe atribui a correspondente responsabilidade.
Assim, o profissional de marketing é, com freqiiéncia, colocado em
situacodes dificeis diante da sociedade e de seus valores.

A critica em relacdo a propaganda nio reside apenas na persuasio
a0 consumo, ao uso ou a adesdo aos produtos ou servigos, mas
especialmente as idéias. A responsabilidade social das empresas ndo se
limita a a¢des filantrépicas e a solidariedade material, mas se estende ao
carater educativo e formativo das idéias e dos conceitos apresentados em
todas as estratégias do composto mercadoldgico. Especial atengdo tem
sido dada a questdes ligadas a raca, condigao social, idade (por exemplo,

em anuncios para criangas), apelos erdticos e violentos.

No Brasil, a propaganda é regulamentada pelo Cédigo de Defesa do Consumidor (Lei n° 8.078/90). A jurisdi¢do
brasileira abrange a vigilancia contra a propaganda antiética, discriminatoéria, parcial ou enganosa, além
do controle de propaganda dirigida as criancas. Dessa forma, uma empresa s6 pode anunciar que seu
produto ndo contém colesterol, é light ou ajuda na prevencdo de doencas do coracdo se houver estudos que
comprovem o fato. Se for descoberto que a afirmacdo de uma propaganda é enganosa, pode ser exigida
uma propaganda corretiva, ou seja, que a companhia veicule novos anuincios para corrigir uma mensagem

enganosa ou parcial anteriormente divulgada.
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Além de proteger o consumidor, as leis controlam o uso de
propriedade intelectual pelas organizacGes, como marcas registradas e
direitos autorais sobre obras de arte e produtos inovadores. Dessa forma,
ao planejar um antuncio para um veiculo qualquer, seja ele um andncio
em jornal, site da internet etc., os anunciantes devem obter permissiao
prévia antes de usar nome, foto, musica etc. de qualquer pessoa.
Os profissionais de marketing também devem estar atentos a leis que os
ajudam a proteger sua propriedade intelectual — devem, por exemplo,
registrar em um 6rgdo do governo suas marcas, inclusive o nome de
dominio (endereco) de seus sites na internet.

Embora as regulamentacdes governamentais fornecam diretrizes
que devem ser seguidas pelos profissionais de marketing na decisdo de
quais préticas de propaganda sdo legais e éticas, as atitudes sociais
também influenciam o que é aceitdvel. A grife de roupas e perfumes
Calvin Klein, nos EUA, por exemplo, passou do limite ao veicular
uma série de andncios nos quais uma voz em off se dirigia a modelos
adolescentes vestidos de maneira provocante e fazia uma série de
perguntas carregadas de insinuacdes sexuais. O resultado foi a revolta do
publico e uma investigacdo para verificar se a propaganda violava as leis
contra a pornografia com criangas. Depois de consideravel publicidade
negativa, a Calvin Klein retirou os anuncios, mas sustentou que nio

havia feito nada de errado.

CONAR (Conselho Nacional de Auto-Regulamentacao Publicitaria), organizacao
nao-governamental que zela pela comunicacdo comercial, sob todas as formas
de propaganda, oferece diretrizes a serem adotadas pelos profissionais de
marketing. Em caso de praticas antiéticas na propaganda, consumidores,
varejistas, 6rgdos governamentais e outros agentes envolvidos sdo encorajados
a dar queixa a essa instituicdo. O érgao nao pode forgar as companhias a retirar
anuncios por ele contestados, mas a maioria delas o faz; caso contrario, a
divisdo informa ao 6rgao governamental competente. Durante muitos anos, a
divisdo policiou a propaganda impressa e televisiva, e agora também inspeciona
a propaganda pela internet. Com o apoio do CONAR e do IVC (Instituto de
Verificacdo de Circulagdo), a Associacdo de Midia Interativa (AMI) também
desenvolveu um cédigo de auto-regulamentacao para controlar a propaganda
interativa, como, por exemplo, em pecas de anunciantes de cigarros ou com
utilizacdo de cenas de sexo.

—




Tal como acontece com a propaganda, a promog¢do de vendas
no Brasil também é controlada pelo governo. Além de garantir que
sorteios e concursos sejam honestos e legitimos, hd a questio ética.
Como acontece em outras dreas do marketing, o padrdo minimo € evitar
problemas legais.

Os profissionais de marketing que utilizam brindes devem ter em
mente que os artigos que oferecem as vezes sio produtos vendidos por
outros com lucro. Se alguém distribui livros, jogos de computador ou
CDs como brinde, por exemplo, precisa lembrar que tal gesto reduzird
as vendas desses produtos nas lojas. Redes de farmdcias, jornais, como a
Folha de S. Paulo, e revistas, como a Caras e a Istoé, ofereceram classicos
do cinema a seus assinantes e clientes por um valor bastante baixo (cerca
de R$ 4,00), diminuindo as vendas e o aluguel desses filmes. Vocé deve
perceber como gerente de vendas que o mercado € integrado e que agoes
intensivas, exageradas e isoladas tendem a afetar todo 0 macroambiente,
e por consequiéncia afetard também a sua organizagiao, mais cedo ou

mais tarde de alguma forma.

Etica na administracdo da distribuicdo

Os canais de distribui¢do prevéem que os produtos cheguem ao
consumidor exatamente como sairam das mdos do produtor — e nas
melhores condigdes possiveis. Para que isso ocorra, todos os conflitos
de canal devem ser solucionados de forma ética. A decisdo de trabalhar
com atacadistas, distribuidores exclusivos, varejistas (redes ou nio),
franquias ou venda direta da fabrica resulta, muitas vezes, em situagdes
éticas delicadas para o produtor. A questdo de poder, responsabilidade,
propaganda business-to-business (de empresa para empresa) e descontos

exige critérios s6lidos de ética e administracio mercadoldgica.

Etica na auditoria e controle mercadolégico

A implementa¢do de um programa de ética em marketing parte do
cumprimento das diretrizes das empresas. Os cddigos de ética institucionais
servem para nortear condutas, mas procedimentos especificos devem
constar de normas, manuais ou politicas definidas concretamente para
cada setor ou atividade. Assim, o controle de marketing deve contemplar
nio apenas dados relativos as vendas (volume e valor), mas também a

forma e aos custos que resultaram dessas vendas.
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Para assegurar o compromisso ético dos funciondrios, responsaveis
pela administragio ou geréncia de produtos, servicos e idéias, é importante
oferecer-lhes um treinamento de ética. Questdes especificas e pertinentes
podem e devem ser discutidas, de modo que nido restem davidas em
relacdo a procedimentos profissionais das equipes de marketing e de
vendas. A empresa, ao definir condutas, deve encontrar meios de reforgar
as politicas internas, revisa-las quando necessario — ou sistematicamente
— e penalizar responsaveis por seu nio-cumprimento.

Assim, programas de auditoria e controle de ética em marketing
contribuem, direta e indiretamente, para a eleva¢io do clima ético de
uma organizag¢io, refor¢cando os principios e valores que caracterizam
sua cultura. O carater regular da auditoria e do controle de marketing
permite identificar atitudes éticas criticas em cada funcdo ligada
a geréncia do composto de marketing, possibilitando a sele¢io de
funciondrios dispostos a agir com ética nas respectivas areas. E comum
que a avaliaciao de desempenho dos profissionais de marketing de uma
empresa, em algum momento, contemple questdes éticas. A lideranca
ética, concretizada no exemplo da geréncia de marketing, refor¢a atitudes
corretas, estabelecendo uma cultura de trabalho apoiada em principios e
valores. Isso é possivel com a participagdo dos funciondrios no processo

de tomada de decisao de marketing.

Etica no marketing internacional

Ao expandir mercado, muitas empresas passam a operar em outros
paises, seja por oportunidades de vendas, seja por reduc¢do de custos
ou acesso vantajoso a matérias-primas. A preocupag¢do com habitos e
costumes locais deve existir, mas os principios e valores basicos devem
ser preservados. Questdes como propina, pagamentos facilitadores,
presentes e entretenimento costumam gerar polémicas e discussoes pelo
teor ético ou antiético de algumas condutas.

O bom senso que caracteriza um gerente ou profissional de
marketing deve leva-lo a refletir sobre os critérios de eticidade e
aplica-los em cada situag¢do. Ainda que, aparentemente, os resultados de
vendas sejam menores a curto prazo, a organizac¢io serd recompensada

com o passar do tempo.



Atividade 2

Leia o texto a seguir e pense na seguinte situacdo: 6
Vocé é gerente de marketing de uma multinacional fabricante de cigarros. Nos paises
em desenvolvimento, ela usa teor mais elevado de nicotina nos produtos, porque nédo
existem leis mais restritivas. Partindo do principio de que o nivel socioeconémico da
populacdo desses paises é inferior, os consumidores terdo menos cultura e por isso
estardo mais suscetiveis aos apelos da propaganda. Como o cigarro € um dos produtos
que mais contribuem com impostos, quase nada é feito em termos governamentais nos
paises menos desenvolvidos. A matriz exige de vocé os maiores indices de vendas da
empresa em todo mundo. O que vocé faria? Cumpriria as exigéncias da matriz, pois afinal
de contas vocé é um funcionério da empresa (e muito bem remunerado), ou manteria
a mesma politica da empresa adotada para os outros paises? Comente.

Resposta Comentada
Antes de cobrar uma resposta fechada, esse exercicio tem o objetivo de ajudar

vocé, aluno e futuro gerente, a refletir sobre alguns pontos e situacées que, apesar
de ndo serem ilegais, podem se apresentar como verdadeiros dilemas do ponto
de vista ético. A ética pessoal deve ser uma espécie de “termémetro” que mede
a sua conduta continuamente, a todo instante. Temos que tomar cuidado para
ndo deixarmos que a nossa consciéncia se torne permissiva demais, o suficiente
para ndo questionarmos internamente situacées que podem ndo se apresentar
como ilegais, mas, ao prejudicar outros da sociedade ou o prdprio ambiente, se
constituem antiéticas. No caso da situacdo proposta acima, alguns se sentiriam
impelidos a sequir o que a empresa pede, outros ndo concordariam em assumir
uma postura de “enganar” os consumidores, outros ainda nunca trabalhariam
em uma empresa que produzisse ou comercializasse cigarros.

REGULAMENTACOES GOVERNAMENTAIS

Quando ndo ha abusos por parte das empresas, para promover o
comércio “limpo”, o governo impoe restri¢oes as decisdes de precos. Para
ndo correrem riscos, em algumas situagoes os profissionais de marketing

precisam consultar advogados familiarizados com regulamentagdo
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de pregos nos locais onde pretendem atuar. A legislagdo brasileira
limitou algumas praticas, que veremos discriminadas no Quadro
14.5: conluios de precos, fixacio do preco de revenda, precificacdo
enganosa, discriminacdo de precos, precificacdo predatoria e dumping,

para proteger os consumidores e outras empresas. Leis de varios paises

também restringem a formagao de precos de varias maneiras.

Quadro 14.5: Praticas de marketing proibidas pela legislacdo brasileira

Conluio de | Pratica adotada por profissionais de marketing para fazer acordos
precos ilegalmente com concorrentes sobre o preco dos produtos.
Fixagdo do | Forma de conluio pelo qual os varejistas combinam vender os
preco de produtos do fabricante por precos preestabelecidos conforme
revenda acordo entre as partes.

Precificacao
enganosa

Forma de iludir os clientes quanto a vantagem relativa de um
preco de venda. Isto ocorre quando, por exemplo, o comerciante
alega estar vendendo um produto abaixo ou pelo “preco de
varejo sugerido pelo fabricante”, quando na verdade nao esta.
Ou quando o preco parcelado aparece em destaque e o preco a
vista escondido.

Discriminacao
de precos

E restrita a cobranca de diferentes precos para diferentes
compradores, assim como a discrimina¢do de precos para
produtos do mesmo grau e qualidade, que reduz ou prejudica
a competicdo.

Precificacao

Defini¢do de precos em niveis muito baixos a fim de prejudicar os

predatéria | concorrentes. Quando a intencdo dos precos predatorios é tirar
os concorrentes do negdcio, a pratica ilegal.
. Pratica de estabelecer o preco para um produto abaixo de seus
Dumping

custos ou abaixo do nivel vigente no mercado.

Em alguns casos, a proibicdo do dumping faz com os clientes acabem
pagando pre¢os mais altos. Uma comissdo do governo americano descobriu
que as importagdes de aco de 16 paises, entre eles o Brasil, estavam com
precos desleais. Como resultado, o aco exportado para os Estados Unidos foi
submetido a elevadas tarifas de importagdo. Os custos mais altos resultantes
dessa decisdo fizeram os consumidores americanos gastar cerca de um bilhdo
de délares a mais do que o necessario. As vezes, as empresas locais respondem
ao dumping desenvolvendo alternativas superiores. Na época em que empresas
japonesas foram acusadas de fazer dumping no setor de microchips, a Intel e
outras empresas do ramo comecaram a desenvolver chips mais sofisticados para
atender a necessidades especiais, conseguindo a dianteira e os altos lucros.

—




Atividade 3

Numere as colunas colocando o nimero correspondente a classificacdo do termo g
dentro dos parénteses das respectivas situagoes.

. Conluio de pregos

Fixacdo do preco de revenda

. Precificacdo enganosa

. Discriminacao de precos

. Precificacdo predatoria

. Dumping

oOU A NN =

() Irritado com a abertura de uma nova padaria no bairro, Zeca Leitero decide vender
o litro do leite Parmalat pela metade do preco que compra, para atrair toda a freguesia

do bairro.
( ) Regina, Silvia e Bruna sdo proprietarias de saldes de beleza. Juntas, sdo donas

de todos os oito saldes de beleza do bairro de Botafogo. Para evitar a competicdo na
venda de produtos e servicos, fixam que as vendas ou os tratamentos com os produtos
da marca Kérastase (da empresa L'Oréal), para a massagem capilar, serdo revendidos
pelo mesmo valor.
( ) Ricardo, vendedor de moveis, para convencer uma prospect que entrou na loja diz
que sera uma compra de oportunidade adquirir, naquele mesmo dia, o guarda-roupas que
a cliente esta vislumbrando, pois, em uma promocao reldampago de queima de estoque,
o produto esta sendo vendido a preco de nota fiscal, quando realmente néo esta.
( ) O jornal Noticia do Dia entra no mercado cobrando um valor muito baixo pelo seu
produto (“trocando dinheiro”), por trés meses seguidos, até enfraquecer e tentar falir o
seu principal concorrente o jornal Pontual.
( ) ARacdo Sabor vende racoes para casas de animais de estimacdo. Para a loja de Julia,
a empresa vende a um preco “camarada”, bem abaixo do preco do mesmo produto para
a loja de Tales, apesar de ser na mesma regiao, usando a mesma forma de pagamento e
com o mesmo volume de vendas, causando um desequilibrio de demanda.
( ) Jodo é dono de um posto de gasolina, assim como o seu primo Pedro e seu amigo
Ivan, na mesma regiao geografica. Durante um churrasco, eles fixam o preco no mesmo

valor para o litro da gasolina.

Respostas
® /273 /06 /@B 1)

ETICA COMO REFORCO PARA O GERENTE - CASOS
PRATICOS

Os profissionais de marketing conscientes enfrentam muitos
dilemas, e o melhor caminho a tomar é quase sempre pouco claro. Como

ha gerentes que nio tém alta sensibilidade moral, as empresas precisam
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desenvolver politicas corporativas de ética de marketing — amplas
orientagdes a serem seguidas por todos os membros da organizagio.
Nem mesmo as melhores orientagdes podem resolver todos os
problemas tipicos que os profissionais de marketing enfrentam. O Quadro
14.6 lista alguns deles. Caso os profissionais de marketing optem por
acoes que produzam vendas imediatas sem considerar a ética dos casos,
seu comportamento poderd ser considerado imoral ou até mesmo amoral.
Caso se recusem a continuar quaisquer dessas ac¢des, serdo ineficientes
e infelizes devido a constante tensio moral. Os gerentes precisam de
um conjunto de principios que os auxilie a compreender a importancia
moral de cada situacgio e a decidir até que ponto sua consciéncia pode

manter-se limpa.

Quadro 14.6: Situacdes moralmente dificeis

Pense... Situacoes possiveis

O que 1. Vocé trabalha em uma empresa de cigarros e até agora nao
vocé faria? | se convenceu de que o cigarro pode causar cancer. Um relatorio
colocado na sua mesa mostra claramente a ligagdo entre fumo e
cancer.

O que 2. Seu departamento de P&D mudou ligeiramente um de seus
vocé faria? | produtos. O produto ndo é propriamente “novo e aprimorado”,
mas vocé sabe que essa declaracdo na embalagem e na propaganda
aumentara as vendas.

O que 3. Vocé estad pensando em contratar uma gerente de produto que
vocé faria? | acabou de sair de uma empresa concorrente e que estaria disposta
a dar informacdes sobre os planos do concorrente para o ano
seguinte.

O que 4. Vocé tem chance de ganhar uma conta grande que ira significar
vocé faria? | muito para vocé e sua empresa. O agente de compra acha que um
"presente” iria influenciar essa decisdo, e seu assistente recomenda
que vocé mande entregar uma televisdo na casa do comprador.

O que 5.Vocé esta entrevistando uma moca eficiente, candidata a um
vocé faria? | cargo de vendedora. Ela é mais qualificada que o rapaz que foi
entrevistado —antes, mas vocé sabe que alguns dos seus clientes
importantes preferem lidar com homens. Caso contrate a moga,
vocé podera perder algo nas vendas.

O que 6. Vocé é gerente de vendas de uma empresa de enciclopédias.
vocé faria? | Os vendedores concorrentes estdao fazendo visitas as familias
alegando que se trata de uma pesquisa. Depois que terminam a
“pesquisa” é que entram com a conversa de venda, técnica que
parece ser muito eficaz.

Fonte: Adaptado de KOTLER (1998, p. 484).
Mas que principios devem ser seguidos pelas empresas e gerentes

de marketing em questdes de ética e responsabilidade social? Segundo

determinada filosofia de senso comum, essas questoes sao decididas pelo
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livre mercado e pelo sistema legal — as empresas e os gerentes ndo siao
responsdveis por julgamentos morais; podem, de consciéncia limpa, fazer
tudo o que o sistema permitir.

Por outro lado, outra filosofia diz que a responsabilidade nao é
do sistema, e sim das empresas e dos gerentes. Esta tltima filosofia, mais
esclarecida, sugere que a empresa deve ter uma “consciéncia social”.
As empresas e os gerentes devem observar elevados padroes éticos e
morais quando tomam suas decisdes, independente “do que o sistema
permita”. Existem indetermindveis exemplos de acbes de empresas dentro
dos padrdes legais, mas altamente irresponsaveis.

Toda empresa deve desenvolver uma filosofia de comportamento
socialmente responsavel e ético. Conforme o conceito de marketing
social, todo gerente deve ver além do aspecto legal e desenvolver padroes
baseados em integridade pessoal, consciéncia corporativa e bem-estar
do consumidor a longo prazo. Uma filosofia clara e responsavel ird
auxilid-lo a lidar com as vdrias questdes intrincadas propostas pelo
marketing e por outras atividades humanas.

Por exemplo, a companhia de seguros John Hancock Mutual
Life opera com sucesso no sudeste da Asia, numa drea cujos negécios
e praticas governamentais sio questionaveis pelos padrdes ocidentais.
Apesar das recomendagdes locais de que a empresa teria de dobrar-se

as regras para ter sucesso, seu presidente, Stephen Brown, declarou:

Nos nos deparamos com esse problema logo que comegamos a
operar no sudeste da Asia, e dissemos ao nosso pessoal que nossos
padrdes éticos, procedimentos e politicas nesses paises seriam
os mesmos que nos Estados Unidos, € nos mantivemos assim.
Sentiamos que coisas como subornos eram erradas — e que se
tivéssemos de fazer negdcios assim seria preferivel ndo os fazer,
pois nossos empregados nio iriam sentir-se bem tendo diferentes
niveis de ética. Ha muitos paises onde é preciso fazer esse tipo de
coisa. Ainda ndo encontramos esse pais, e se encontrarmos nio

faremos negdcios l4.

Muitas empresas desenvolveram formas inovadoras de educar
seus empregados em termos de ética. Por exemplo, o Citicorp (ins-
titui¢do financeira) desenvolveu um jogo ético no qual os empregados
solucionam problemas hipotéticos, o que ajuda a manter um nivel de

ética padronizado entre os funciondrios. Os empregados da GE usam
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softwares especiais em seus computadores pessoais para responderem
a perguntas éticas, ajudando a estarem atentos as filosofias adotadas
pela empresa. Na Texas Instruments, os empregados tém uma coluna
semanal sobre ética em um servico eletrénico de noticias, permitindo
uma perfeita harmonia de interesses entre empresa e colaborador; outro
aspecto popular é uma espécie de mala postal com respostas fornecidas
pelo especialista em ética da empresa, que lida com os problemas dificeis
que os empregados enfrentam com mais freqiiéncia.

Mas nem mesmo os codigos escritos e os problemas éticos garantem
um comportamento ético. A ética e a responsabilidade social exigem um
compromisso total com a empresa e devem ser um componente da cultura
corporativa como um todo. Segundo David Whitman, presidente da

Whirpool Corporation:

Numa andlise final, o ‘comportamento ético’ deve ser parte
integrante da organiza¢do, uma forma de vida profundamente
enraizada no espirito coletivo da organizagio. Em qualquer
empresa comercial, o comportamento ético deve ser uma tradi¢io,
uma forma de conduzir os negdcios de geragdo em geracdo de
empregados em todos os niveis da organizacio. E responsabilidade
da administragdo, a comegar do nivel mais alto, dar o exemplo
através da conduta pessoal e criar uma ambientagdo que ndo s6
estimule e recompense o comportamento ético, mas que também

torne as coisas menos inaceitaveis.

A medida que os gerentes de vendas vivem os dilemas do século
XXI, surgem novos desafios e oportunidades em termos de avancos
tecnoldégicos nos setores de energia solar, computagio, televisio
interativa, medicina moderna e novas formas de transporte, recreacao
e comunicacido. Contudo, as for¢as do macroambiente aumentam os
limites em que o marketing pode ser praticado. As empresas capazes de
criar novos valores de forma socialmente responsavel terao um mundo

para conquistar.



O programa de ética da General
Dynamics.

O programa de ética da General
Dynamics (gigante de defesa e
produtos bélicos norte-americana)
é considerado o mais abrangente do
setor, e ndo é de se admirar, pois
foi elaborado sob a supervisdo dos
generais do Pentagono. O programa

Fonte: http://www.ratemyscreensaver.com/wp- ; X .
content/uploads/2007/08/fighting-falcond.jpg. SUrgiu depois das acusagoes de que
a empresa havia deliberadamente

cobrado demais do governo por contratos de defesa.

Hoje, na empresa, um comité da diretoria estuda suas politicas éticas, e um

diretor de ética, assessorado por um grupo diretivo, executa o programa.

A empresa criou linhas telefénicas exclusivas para que os funcionarios possam

aconselhar-se sobre questdes éticas relacionadas ao seu trabalho e distribuiu

um cartdo com um numero de telefone gratuito para eles relatarem acoes

eticamente suspeitas. Quase todos os funcionarios participam de workshops;

os que sao voltados para vendedores tratam de assuntos como relatérios de

despesas e relacdo com os fornecedores. A firma também tem um cédigo

de ética de vinte paginas, que orienta com detalhes o comportamento dos

funciondrios. Eis aqui alguns exemplos dessas regras:

e Se ficar claro que a empresa deve envolver-se em atividades antiéticas ou
ilegais para obter um contrato, ela ndo prosseguird com o negécio.

* Para evitar interpretacdes ou entendimentos velados, todas as informacoes
devem ser claras e concisas.

* E proibido receber ou solicitar presentes, entretenimentos ou qualquer outra
coisa de valor.

® Em paises onde praticas comuns ndo condizem com a conduta pretendida pela
General Dynamics, os vendedores devem seguir os padrées da sua empresa.

® Em nenhuma circunstancia os funcionarios podem oferecer ou dar coisa alguma
aos clientes ou seus representantes com o objetivo de influencia-los.

—

CONCLUSAO

Os gestores e as organizagdes devem rever suas posicdes e
seus conceitos para ndo ferirem padrdes éticos € morais. Apesar da
competitividade acirrada no mundo contemporaneo, as organizagdes
que refletem orgulho aos seus funciondrios, sao ambientalmente e
socialmente responsdveis e tém acoes de marketing transparentes sio
aquelas que conseguem se sustentar no mercado por mais tempo, o
que gera melhor imagem da empresa, possibilidade de contratos com
agéncias governamentais, possibilidade de parcerias mais consistentes,
oportunidades de se internacionalizar, atragio e reten¢do dos melhores
funciondrios etc. Logo, o que permitird que a empresa se destaque de
forma sustentdvel é a longevidade e ndo a sua lucratividade. Todas as

estratégias de marketing devem estar definidas a luz da ética.
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Bons produtos, servigos e idéias, oferecidos a pregos justos,
disponiveis com maxima facilidade, comunicados com ética, asseguram
a empresa clientes, fornecedores e distribuidores também éticos.
A reputacdo da organizacdo, sua imagem positiva e solida com o
governo e a comunidade — local, regional ou internacional —, garantirao
consumidores satisfeitos e fiéis. Como consequiéncia, a ética atraird bons
negocios.

As empresas devem estar atentas as questdes éticas e estimular que
seus funciondrios também reproduzam este comportamento. Quando as
empresas nio sio capazes de seguir determinadas diretrizes sozinhas, o
governo, como regulador, limitard a a¢ao predatdria que as organizacoes
poderio ter sobre o mercado ou sobre os concorrentes.

As empresas e/ou o gerente de vendas podem e devem desenvolver
instrumentos internos de circulacio de informacdes enfatizando
aos funciondrios a respeito da posicdo estabelecida pela firma para
determinado assunto ou para os valores defendidos por esta, chamadas
politicas corporativas de ética de marketing. Como nao se pode esperar
que apenas 0 “bom senso” seja um guia para os funciondrios, devido
as diferencas de personalidade e possibilidades de interpretacao erronea
dos valores organizacionais, esta comunicac¢do deve ser escrita, periddica

e freqliente, além de clara e precisa.

Atividade Final

Leia o texto a seguir e responda ao que se pede: ddg

Existe uma legislacdo que rege a ética no servico publico federal? Para

orientar servidores e ocupantes de cargos comissionados em todos os escaldes do

governo federal quanto & Etica no Servico Publico, a Presidéncia da Republica aprovou
o Codigo de Etica Profissional do Servidor Civil do Poder Executivo (Decreto n°® 1.171,
de 22/6/1994) e o Cédigo de Conduta da Alta Administracdo Federal (Decreto de
21/8/2000).

Por exemplo, se um brinde ou um presente for ofertado por uma empresa ou oferecido
por pessoa fisica a um ocupante de um cargo publico, sua aceita¢do é permitida?
De acordo com a Resolucdo n° 6/2001, é permitida a aceitacdo de brindes, como tal

entendidos aqueles que ndo tenham valor comercial (que possam ser revendidos),

distribuidos por entidade de qualquer natureza a titulo de cortesia,
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propaganda, divulgacdo habitual ou por ocasido de eventos ou datas comemorati-
vas de carater historico ou cultural, desde que ndo ultrapassem o valor unitario de
R$ 100,00. A periodicidade de distribuicdo ndo pode ser inferior a 12 meses e devem
ser de carater geral e, portanto, ndo se destinar a agraciar exclusivamente uma
determinada autoridade.
O que o servidor publico deve fazer com um brinde de valor superior a R$ 100,00?
Se o valor do brinde ultrapassar R$ 100,00, sera tratado como presente, apli-
cando-se, neste caso, a regra que diz ser permitida a aceitacdo de presentes em razdo
dos lacos de parentesco ou amizade, desde que o seu custo seja arcado pelo ofertante e
quando ofertados por autoridades estrangeiras, nos casos protocolares em que houver
reciprocidade ou em razdo do exercicio de funcdes diplomaticas. Caso contrario, o
presente ndo devera ser aceito.
Sera que precisaria o governo instituir uma regra severa como esta para vigorar a ética
entre os servidores publicos? Vocé acha que sem este c6digo os servidores poderiam
trabalhar mais satisfeitos, pois os brindes e presentes sdo formas de reconhecimento

por bons servicos prestados? Dé a sua opinido com base nos conhecimentos propostos
nesta aula.

Resposta Comentada

Semelhante a uma empresa, o governo pode e deve instituir um cddigo escrito,
padronizado e comum a todos os ocupantes de cargos publicos. Este cédigo serve
para nortear a agdo dos servidores e proteger a instituico governo de arranhées a sua
imagem, como prestador de servicos a populacdo. A circulagdo de informacdes periddicas
e antecipadas por parte do empregador, seja ele empresa publica ou privada, enfatiza
aos colaboradores a posicdo estabelecida pela organizagdo para determinado assunto

ou para os valores defendidos por esta, ndo possibilitando interpretacées adicionais
ou julgamento de valor sobre determinadas acbes que antes pareciam vagas
e de foro pessoal e agora, apds o cddigo, se apresentam como
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politicas éticas corporativas. Existem muitas formas de se satisfazer no trabalho, para a
minoria das pessoas a satistacdo é apenas calcada em beneficios materiais. Ter orgulho da
organizagdo, sentir um clima de confianca e ética nas agbes de seus colegas de trabalho
e trabalhar em uma organizacdo com dtima reputacdo estdo entre os principais fatores
de atracdo e reten¢do de funciondrios, o que leva ao comprometimento e ao desejo de
pertencer por longo prazo & empresa.

RESUMO

Etica é a parte da filosofia que estuda a moralidade das acdes humanas, ou
seja, se estas sdo boas ou mas. Para que uma conduta possa ser considerada
ética, trés elementos essenciais devem ser ponderados: acdo, intencdo e
circunstancias.

A ética organizacional define-se pelo estudo do racional filosofico pre-
dominante no processo de tomada de decisdo dentro da empresa e o
grau em que isso é comunicado, compreendido, aplicado e reforcado na
organizacgao inteira.

O estudo da ética organizacional passa pela observacdo dos seguintes
parametros na empresa: ética nos negocios e nas organizagdes, ética
em marketing, ética na pesquisa de mercado, ética na administracdo do
produto, ética na administracdo do preco, ética na venda pessoal, ética
na propaganda e na promocdo de vendas, ética na administracdo da
distribuicdo, ética na auditoria e no controle mercadolégico e ética no
marketing internacional.

Algumas empresas utilizam formas inovadoras de educar seus empregados
em termos de ética, como: jogos éticos, softwares, revistas, jornais, cartilhas,

servico eletronico de noticias, mala postal etc.
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Perfis psicograficos atribuidos

as classes sociais
y ]

Apéndice A




Classe A1

Classe A2

Elite social: inclui os herdeiros; mantém uma relagao
aristocratica com o dinheiro; geralmente é bastante
tradicionalista, discreta e sébria; é o grupo de
referéncia para as classes A2 e B2.

Muitas vezes, tem renda superior a classe A1; sdo os
altos executivos e os empresarios, os tecnocratas; geral-
mente, sua ascensdo é recente, com raizes nas classes
B e C; fortemente sensivel ao consumo de signos de
status; ligada ao dinheiro, ao poder e, ndo raro, a
cultura e ao bom gosto; valoriza as pecas exclusivas
como simbolos distintivos.

Classes B1 e B2

Classe C

Profissionais diferenciados, com nivel académico supe-
rior; valorizam a formacao cultural e profissional como
garantia de manutencdo os ascensdo de status. Sdo
sensiveis aos apelos de conforto e de bom gosto.

Familia tipica trabalhadora, com tendéncias conser-
vadoras; valoriza a qualidade dos bens duraveis;
geralmente, ndo confia no proéprio gosto; busca
orientagdo na classe B1, como grupo de referéncia, e
em publica¢des especializadas, é sensivel ao preco.

Classe D

Classe E

Tem ocupacbes profissionais ndo diferenciadas; sensi-
vel, sobretudo, aos bens duraveis; costuma ter lealdade
a marca, como forma de minimizar a ansiedade e a
inseguranca que incide nos processos de compra, para
os quais tem pouco conhecimento.

Baixo nivel de instrucdo, pequena disponibilidade
de raciocinio abstrato, simbdlico; revela um compor-
tamento de compra com tendéncias impulsivas (busca
satisfacdo “quando pode”), o que leva a aceitacdo de
precos superiores ao valor real do produto ou conduz
a sistemas de crédito pouco favoraveis.
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Este modelo € sugerido por Philip Kotler.

SUMARIO EXECUTIVO

Em uma grande empresa todos os projetos devem ser submetidos a aprova¢io da sua
alta administragdo, logo o sumdrio executivo consiste em um breve resumo do plano proposto,
com as principais metas e recomendagoes. Ele deve direcionar a administracdio da empresa
ao propoésito de uma rdpida avaliagio, de modo que haja um conhecimento prévio do obje-
tivo preestabelecido, das metas a serem seguidas e da forma mais vidvel para uma realizagio

objetiva e, acima de tudo, satisfatoria.

O sumirio executivo deve conter de forma clara os dados concernentes a situacao da
empresa, ao produto e a todos os pontos que serdo a base de trabalho para o objetivo esperado,
tais como: para cada uma meta de lucro de tal valor, seria necessdria uma meta de vendas em
relagdo ao ano anterior e, por conseguinte, uma maior participa¢ao no mercado respectivo. Para
essa finalidade, serd preciso determinadas melhorias como preco, propaganda e distribui¢do,
levando em considera¢do o or¢amento de marketing exigido e qual a margem de aumento ou

conten¢do em relagcdo ao plano anterior.

SITUACAO ATUAL DE MARKETING

A empresa deve determinar ndo apenas quais necessidades servir, mas também as necessidades
de quem servir. A maior parte dos mercados é grande demais para que uma empresa possa fornecer
todos os produtos e servigos necessarios a todos os compradores naquele mercado. Precisa-se de

alguma delimitacdo de recursos, sendo assim é preciso selecionar mercados-alvo.

Os mercados variam no seu grau de heterogeneidade. Em extremo, hd mercados compostos
de compradores que sao muito semelhantes em seus desejos, em suas exigéncias e em suas reacoes as
influéncias de marketing. No outro extremo, encontram-se os mercados compostos de compradores

que procuram qualidades e/ou quantidades substanciais de produtos diferentes.
Ao querer entrar no mercado, a empresa deve tomar algumas decisdes, tais como:

¢ Determinar aqueles atributos por meio dos quais identificard a possivel existéncia
de segmentos de mercados distintos, ou seja, um processo para identificar grupos de

compradores com diferentes desejos ou necessidades de compra.
¢ Determinar o tamanho e o valor dos varios segmentos de mercado.

¢ Determinar como as marcas existentes estio posicionadas no mercado, que seriam

identificadas e descritas em termos de tamanho, metas, participacao de mercado, qualidade
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dos seus produtos, suas estratégias de marketing e outras caracteristicas necessdrias para

compreender suas intengées € comportamento.

e Observar os segmentos de mercado que nao estio sendo servidos ou que estio sendo
servidos inadequadamente pelas marcas existentes, apresentando dados sobre a dimensio

e a importancia de cada canal de distribuicéo.
e Determinar as caracteristicas correlatas de segmentos atraentes, tais como:

Caracteristicas geogrdficas: busca critérios geograficos, tais como nagdes, estados,
municipios, cidades e outros, reconhecendo os potenciais de mercado e os custos pertinentes a

cada regiao, determinando mercados que poderiam servir melhor.

Caracteristicas demogrdficas: busca variaveis demograficas, tais como idade, sexo, renda,
profissdo etc. Sdo varidveis de bases mais populares para se distinguir os agrupamentos mais
significativos de mercado, cuja uma das razdes seria as necessidades dos consumidores ou taxas
de uso que sdo geralmente muito associadas com essas variaveis. Outra razio é que sio mais

faceis de se medir do que os outros tipos de varidveis.

Caracteristicas psicogrdficas: as variagdes psicograficas se referem ao individuo e seus
aspectos, tais como seu estilo de vida, personalidade, motivos de compra, conhecimento e utilizagao
do produto, devido aos individuos dentro do mesmo grupo exibirem tracos amplamente diferentes.
Com isso, serdo buscados métodos eficientes de acesso a esses segmentos, de acordo com suas
caracteristicas. Segundo Kotler, precisamos ainda definir os segmentos atraentes. O mero fato
de que um segmento de mercado nio esta sendo servido, ou que esta sendo servido de maneira

pobre, ndo € suficiente.

ANALISE DAS OPORTUNIDADES

A oportunidade de marketing da empresa é uma 4rea de importante agao mercadoldgica
em que a mesma desfruta de uma vantagem diferencial. A chave da oportunidade de marketing
da empresa repousa sobre a questdo de se ela pode fazer mais por alguma oportunidade ambiental

que os seus concorrentes. Consideremos as seguintes hip6teses:
® Toda oportunidade ambiental tem alguns requisitos para o sucesso.

¢ A empresa tem caracteristicas especiais, isto é, coisas que pode fazer especialmente

bem.

* A empresa provavelmente se aproveitard de uma vantagem diferencial na drea de uma
oportunidade ambiental se suas caracteristicas particulares satisfizerem aos requisitos
para o sucesso da oportunidade ambiental de forma mais eficaz que a sua concorréncia

potencial.
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Oportunidades: o mercado mostra interesse em um determinado tipo de produto que a
empresa ainda ndo produz, mas tem capacidade para desenvolvimento com qualidade e preco;
existem parceiros no mercado dispostos a lancgar e distribuir o produto; existe um cliente disposto

a comprar uma grande quantidade do produto podendo sobri-la em caso de desconto.
Como vimos na Aula 2, alguns aspectos micro ambientais podem ser observados.

Ameagas: a concorréncia estd lancando um produto similar com mesma qualidade e preco
mais baixo; os consumidores estio comprando em lojas, a empresa tem pouca participacdo; a
concorréncia saiu na frente com forte campanha promocional etc. Serd necessdrio fazer uma

analise das forgas e fraquezas da organizacao.
A empresa precisa conhecer seus pontos fortes e fracos. Veja alguns exemplos:

Forgas: a empresa possui uma marca forte e uma imagem de qualidade, revendedores bem

preparados e treinados para vendas, excelente rede de assisténcia técnica etc.

Fraquezas: o produto da concorréncia tem qualidade ligeiramente superior ao da empresa, a
concorréncia esta investindo o dobro em promogoes, o produto da empresa nao esta bem situado

no mercado como os demais etc.

Analise de assuntos

Nesta se¢ao deve-se usar a experiéncia anterior para definir os principais assuntos tratados
no plano. A empresa deve ficar no negdcio? Pode competir eficientemente? Deve desacelerar
ou abandonar esta linha de produtos? Se ficar, deve continuar com seus produtos, canais de
distribui¢io, politicas de preco e de promog¢ao atuais? Deve mudar para canais de alto crescimento
e ainda manter a lealdade de seus canais atuais? Deve alimentar suas despesas de propaganda e
promogao para acompanhar os concorrentes? Deve investir em pesquisa e desenvolvimento para

criar caracteristicas, sem estilos avancados?

OBJETIVOS

Os objetivos como planos permanentes significam a razio de ser da empresa e para onde
devem convergir todos os esforcos. E as metas dentro dos objetivos sao os alvos especificos a serem
alcancgados. Todos os demais planos tém como condi¢ao de premissa fundamental o objetivo.
Objetivos vagos ou mal anunciados podem acarretar faltas fatais na definicio de politica, de
estruturas e de estratégias. E a avaliagdo do desempenho da empresa mede-se através da consecugdo
de seus objetivos e propdsitos. O objetivo tem se tornado instrumento de medi¢ao da eficicia
da aplicag¢do de recursos humanos, fisicos e financeiros na empresa. O objetivo compoe-se de

trés elementos:
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* O atributo especifico escolhido como medida de eficiéncia. Exemplo: lucro.
¢ O padrio de escala em que o atributo é medido. Exemplo: lucro bruto.

* A meta é o valor especifico na escala que a empresa procura atingir. Exemplo: 40% de

lucro bruto.
Kotler divide os objetivos em dois:

— Financeiros: que determinam objetivos financeiros como taxa de retorno sobre o

investimento, volume de receita, fluxo de caixa, lucro liquido;

— De Marketing: os objetivos financeiros devem ser convertidos em objetivos de marketing.
A partir dos objetivos financeiros, a empresa vai estabelecer seus objetivos de vendas por
unidade do produto, preco por unidade, sua participagdo no mercado por faturamento
e venda por unidade. Nio basta apenas definir objetivos e fixar metas se as politicas
da empresa ndo sio convenientemente tragadas; pois é através das politicas que se visa

canalizar as decisdes para os objetivos.

Assim, se 0 objetivo é o lucro e a meta é um lucro liquido de, por exemplo, 15%, as politicas
de vendas e de precos devem ser formuladas de forma que levem a empresa a tal resultado. Se
a empresa nao gostar do rumo que a situacdo estd tomando, terd que redefinir seus objetivos.
Os objetivos, no contexto de um plano, tém o sentido mais especifico de (1) sele¢io de mercado

especifica para a agdo empresarial e (2) estabelecimento de metas de vendas especificas.

Os primeiros podem ser chamados de objetivos de mercado genérico, que tentam relatar
a visio que a administracdo tem da empresa como produtora de certos produtos para uma
visdo da empresa como instrumento para a satisfagao das necessidades de certos mercados; e
os segundos objetivos sio de meta de vendas, que deverdo ser estabelecidos de maneira realista,
em termos de programas plausiveis. As metas de vendas deverio ser estabelecidas somente apds
a consideracdo dos diversos programas possiveis, conjugados com as condi¢oes ambientais que
deverdo predominar no futuro. O programa que parece mais plausivel sugerird entao as metas

de vendas para o periodo.

ESTRATEGIA DE MARKETING

A estratégia de marketing apresenta a abordagem ampla de marketing que serd usada para
atingir os objetivos do plano, ela é fundamental no processo. Uma estratégia de marketing pode
ser elaborada para o estdgio de introducio de um produto novo, no estdgio de crescimento, no

estdgio de maturidade e no estdgio de declinio do produto.
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a) Estratégia de marketing no estdgio de introducdo: ao langar um produto novo, a
administragio de marketing pode estabelecer um nivel alto ou baixo para cada variavel de
marketing como prego, promogio, distribui¢do e qualidade do produto. Considerando apenas
preco e promog¢io, a administracao da empresa pode seguir uma das quatro estratégias mostradas

a seguir:

e A estratégia de desnatamento rapido: consiste em langar o novo produto a um preco alto
e com elevado gasto em promogdo. Objetivos: maior lucro unitario possivel e acelerada

penetragdo no mercado.

e A estratégia de desnatamento lento: consiste em lancar o novo produto a um prego alto
e com pouca promocdo. Objetivos: maior lucro possivel e baixo custo promocional.

Aplica-se quando mercado e concorréncia sio limitados.

o A estratégia de penetracdo rapida: consiste em langar o novo produto a um prego baixo
e com alto gasto em promocdo. Objetivos: acelerada penetra¢do e conquista de maior

participagdo no mercado.

¢ A estratégia de penetragio lenta: consiste em lancar o novo produto a preco baixo e com
pouca promoc¢do. Objetivos: maior aceitagio no mercado e maior lucro liquido, devido

aos baixos custos.

b) Estratégia de marketing no estdigio de crescimento: nesta fase a empresa utiliza diversas

estratégias para sustentar o crescimento rapido do mercado, enquanto possivel:
® Melhora a qualidade do produto e acrescenta novas caracteristicas e estilos.
e Acrescenta novos modelos e produtos.
¢ Entra em novos segmentos do mercado.
® Aumenta a cobertura de mercado e entra em novos canais de distribui¢ao.

® Muda o apelo de propaganda de conscientizagdo sobre o produto para preferéncia do

produto.
¢ Baixa os precos para atrair faixa de compradores sensiveis a prego.

¢) Estratégia de marketing no estigio de maturidade: neste estigio algumas empresas
abandonam seus produtos mais fracos. Preferem concentrar seus recursos nos produtos mais
rentaveis e em novos produtos, mas podem estar ignorando o alto potencial que muitos produtos

antigos ainda possuem. As empresas devem sistematicamente considerar as estratégias a seguir:

® Modificagdo de mercado: a empresa deve tentar expandir o mercado para a sua marca
madura de trés maneiras: converter usudrios em nao-usudrios, entrar em novos segmentos

de mercado e conquistar os consumidores dos concorrentes.
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O volume pode também ser aumentado convencendo-se os usudrios atuais da marca a

aumentar sua taxa anual de uso:

- Uso mais freqiiente: convencer os consumidores a usarem mais a marca. Exemplo: tomar

suco de laranja em outros hordrios além do café-da-manha.

—Maior uso por ocasido: convencer o usudrio a consumir mais o produto em cada ocasido.

Exemplo: o xampu é mais eficaz com duas aplica¢des por banho.

—Usos novos e mais variados: a empresa pode tentar descobrir novos usos para o produto.

Exemplo: variadas receitas nas embalagens de alimentos.

® Modificacio do produto: os administradores também podem tentar estimular as vendas
modificando as caracteristicas do produto: melhorando a qualidade, a durabilidade, a
confiabilidade, a velocidade, o sabor etc.; melhorando as caracteristicas, o tamanho,
0 peso, 0s materiais, os aditivos, os acessorios etc.; melhorando o estilo, aumentando o

apelo estético do produto.

® Modificagio do composto de marketing: prego, distribui¢ao, propaganda, promocio e

vendas, venda pessoal e servigos.

d) Estratégia de marketing no estdgio de declinio: uma empresa enfrenta algumas tarefas
e decisdes ao lidar com seus produtos antigos. A estratégia de declinio apropriada depende da
atividade e da for¢a competitiva da empresa. Se a empresa escolher aproveitar o maximo, isso exige
a redugdo gradual de custos do produto ou negécio e, a0 mesmo tempo, a tentativa de manuten¢ao
de vendas. Se a empresa decidir abandonar a marca, pode tentar vendé-la para uma empresa

menor; se ndo encontrar comprador, deve decidir se liquida a marca rdpida ou lentamente.

Deve também decidir sobre o nivel de estoque de componentes e sobre os servicos a manter
aos consumidores. Em uma estratégia de marketing, devemos levar em consideracdo vérios fatores,

a fim de obtermos o maximo de sucesso:

® Mercado-alvo: através da escolha e do estudo do mercado-alvo a empresa definird qual
o perfil e os segmentos de clientes a serem atingidos, ele pode ser definido por desejos,
poder e atitudes de compra, classe social, sexo, idade, profissdo, geografia, religido etc.,
ou ainda pela combinagio entre os segmentos. Estudando-se o mercado-alvo, podemos

também distinguir as necessidades dos clientes:
— Necessidades declaradas: o consumidor deseja um produto barato.

— Necessidades reais: o consumidor esta interessado em um produto de manutengao barata,

ndo em seu prego inicial.
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— Necessidades nio declaradas: o consumidor espera bons servicos do revendedor.

— Necessidades de prazer: o consumidor compra o produto e recebe um brinde ou

acessorio.

— Necessidades secretas: o consumidor deseja ser visto pelos amigos como alguém de bom

senso orientado para o valor do produto.

¢ Posicionamento: a empresa deve desenvolver sua imagem, de modo que o mercado-alvo
compreenda e aprecie o que ela oferece em relacdo a seus concorrentes. O posicionamento
da empresa deve ser fundamentado no conhecimento de como o mercado-alvo define

valor e faz escolhas entre as empresas concorrentes.
As tarefas de posicionamento consistem em trés etapas:

— A empresa tem que identificar as possiveis diferencas de produto, servigos, recursos

humanos e imagem que podem ser estabelecidos em relagdo a concorréncia.
— A empresa tem que aplicar critérios para selecionar as diferencas de seus concorrentes.

— A empresa tem que sinalizar eficazmente ao mercado-alvo como ela se diferencia de seus

concorrentes.

¢ Produtos: a empresa deve reconhecer a necessidade e as vantagens do desenvolvimento
de produtos e servigos. Seus produtos mais maduros e em declinio devem ser substituidos
por produtos mais novos. Entretanto, os novos produtos podem fracassar. Os riscos da
inovagao podem ser tanto elevados quanto recompensadores. A chave para a inovagio
bem-sucedida reside no desenvolvimento de pesquisas e nos procedimentos de decisdo

bem elaborados em cada estdgio do processo de desenvolvimento do novo produto.

O processo de desenvolvimento de um novo produto consiste em oito estagios: geragao de
idéias, selecdo de idéias, desenvolvimento e teste de conceito, desenvolvimento da estratégia de
marketing, analise comercial, desenvolvimento do produto, teste de mercado e comercializagio.
O propdsito de cada estigio é decidir se a idéia deve ser desenvolvida ou abandonada
posteriormente. A empresa deseja minimizar a chance de as idéias fracas seguirem em frente e as

boas serem rejeitadas.

® Prego: primeiro a empresa tem que decidir sobre o que ela deseja realizar com um produto
especifico. Se a empresa selecionou cuidadosamente seu mercado-alvo e posicionamento
de mercado, sua estratégia de composto de marketing, incluindo preco, estard no caminho

certo. Por exemplo, se uma empresa fabricante de veiculos de recrea¢ao deseja produzir um
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trailer de luxo para consumidores ricos, isto implica a cobranga de um preco alto. Assim,
a estratégia de preco é largamente determinada pela decisdo anterior de posicionamento
de mercado. Quanto mais claros forem os objetivos de uma empresa, mais ficil ela

estabelecera seus precos.

Distribuigdo: a empresa deve decidir sobre a melhor maneira de estocar e movimentar
seus bens e servicos em seus mercados de destino. A natureza da distribui¢dao envolve
planejamento, implementacio e controle dos fluxos fisicos de materiais e bens finais dos
pontos de origem aos pontos de uso, para atender as exigéncias do consumidor e com
o objetivo do lucro. A empresa sabe que a eficicia da distribui¢ao terd grande impacto
sobre a satisfacdo do consumidor e sobre seus custos. A distribui¢do sera eficaz quando
a empresa processar os pedidos com agilidade, possuir boa rede de armazenagem, niveis
de estoques compativeis com a demanda e em sintonia com a rede de varejo (lojas, lojas
especializadas, magazines) e/ou atacado (grande distribuidores), escolher o meio de

transporte adequado e 4gil, tudo isso aliado ao controle de custos.

For¢a de vendas: é a equipe responsavel pelas vendas da empresa, ela é formada por
vendedores internos e externos e coordenadas a nivel territorial, geogréfico, por setor
industrial ou por produto. Desenvolve as estratégias de abordagem junto ao marketing e
se faz valer das promogdes de vendas (que vocé verd a seguir) para atingir seus objetivos

(assunto explorado na Aula 4).

e Servigos: a empresa precisa ter consciéncia da intangibilidade dos servicos e montar uma
estratégia composta de servigos que inclua servicos pré-venda, como orientagdo técnica
e confiabilidade de entrega, bem como de servicos pos-vendas, como conserto imediato e
treinamento. A empresa tem de decidir entre o composto, a qualidade e a fonte de varios

servigos de apoio ao produto, exigidos pelos consumidores.

¢ Propaganda: A tomada de decisio de propaganda envolve um processo de cinco

etapas:

—Fixagdo de objetivos: os anunciantes precisam estabelecer metas claras e se a propaganda

destina-se a informar, persuadir ou lembrar os compradores.

— Decisdao de or¢amento: pode ser estabelecido com base na disponibilidade de recursos,

na porcentagem sobre as vendas, na paridade competitiva e em objetivo-tarefa.
— Decisdo de mensagem: inclui sua geracdo, avaliacdo, selecao e sua execucao eficaz.

— Decisdo de midia: envolve a definicao de cobertura, a freqiiéncia e as metas de impacto,
a escolha entre os principais tipos de midia, a sele¢do de veiculos especificos de midia e

a previsdo de midia.
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— Avaliacdo e eficicia do anuncio: inclui a avaliacio da comunicagdo e os efeitos da

propaganda sobre as vendas, antes, durante e ap4s sua execucio.

¢ Promogao de vendas: a empresa deve escolher entre as varias ferramentas de incentivo de
que dispde, em sua maioria a curto prazo, que visa estimular a compra mais rapida e/ou
em maior volume de um produto especifico por consumidores ou comerciantes. Enquanto
a propaganda oferece uma razdo para a compra, a promog¢io de vendas oferecerd um

incentivo a compra.

— Promogdo ao consumidor: amostra gratis, cupons, descontos, prémios, brindes,

experimentagdes gratuitas, garantias, demonstragdes, concursos etc.

— Promogao aos intermedidrios: descontos, condi¢des especiais de compra, concursos,

propaganda cooperativa etc.
— Promogdo para a for¢a de vendas: bonus, concursos, competicdes de vendas etc.

® Pesquisa e desenvolvimento: as equipes de pesquisa e desenvolvimento devem trabalhar
conjuntamente com a equipe de marketing durante os projetos, pois assim a empresa terd
a 4rea técnica e a mercadoldgica lado a lado, o que proporcionard mais qualidade aos
produtos em desenvolvimento, pois uma possui o conhecimento técnico do produto e a
outra, a necessidade do cliente e do mercado. Esta cooperacdo pode ser feita de vérias

maneiras.
— Realizar semindrios conjuntos para discussdo das metas e problemas de cada um.
— Atribuir ao projeto equipes funcionais que incluam profissionais de P&D e de marketing.

— Manter a participagdo de P&D no periodo de vendas, incluindo seu envolvimento na
preparacio de manuais técnicos, participando de feiras, conduzindo pesquisas juntos aos

consumidores e até mesmo fazendo algumas vendas.

—Envolver a alta administracdo e adotar procedimentos claros para a solugio de conflitos.
Em uma empresa, recomenda-se que P&D e marketing se subordinem ao mesmo vice-

presidente.

® Pesquisa de marketing: Envolve a coleta de informacdes relevantes para a empresa ter
conhecimento das necessidades do seu mercado-alvo, satisfagdo do cliente, posicionamento
do seu produto comparado com os da concorréncia, e obter informacdes relevantes para

um problema especifico da empresa. O processo divide-se em cinco etapas:
— Definigao dos problemas e objetivos da pesquisa.

— Desenvolvimento do plano de pesquisa.
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— Coleta de informagoes.
— Anilise das informagdes.
— Apresentagio dos resultados.

Uma boa pesquisa de marketing é caracterizada por método cientifico, criatividade, metodo-
logias multiplas, constru¢ao de modelo, mensuracao do custo/beneficio do valor das informacoes,

ceticismo saudavel e marketing ético.

PROGRAMAS DE ACAO

A estratégia representa as for¢as amplas de marketing para atingir os objetivos do negdcio.
Para cada item da estratégia mostrado no topico anterior, deve ser elaborado um programa
de acdo respondendo as seguintes perguntas. Vamos considerar como exemplo um programa de

ac¢do para promogao de vendas.

e O que serd feito? Descrever detalhadamente quais tarefas e a¢oes serdo executadas, por
exemplo, promogdes junto a revendedores ou consumidores, concursos, stands de vendas

em grandes magazines, sorteios etc.

® Quando serd feito? Definir datas, ou seja, estabelecer periodo da promocao, justificar

por que a escolha daquele periodo.

® Quem fard? Definir os responsdveis pela acio/tarefa, por exemplo, a for¢a de vendas de
uma determinada regido que serd coordenada pelo gerente regional em conjunto com

equipe de marketing e P&D.
® Quanto custard? Detalhar os custos previstos com a agao/tarefa e as justificativas.

® Qual serd o resultado projetado? Projetar vendas em volume financeiro, unitdrio por

produto, abater custos e projetar o resultado (a seguir).

DEMONSTRACAO DE RESULTADO PROJETADO

Em paralelo ao plano de acdo, é necessario que a empresa constitua um orgamento de
apoio, ou seja, uma proje¢io da receita, do custo total e do lucro resultante, que consiste em um
confronto entre receita, com vendas e servicos, e despesas, com custo de produgio, distribui¢do
e marketing, com a finalidade de um prévio conhecimento do resultado final, que, em outras

palavras, é o lucro esperado em harmonia com a satisfacdo do consumidor final.
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Uma vez o confronto analisado, a empresa fard os ajustes necessarios, de modo que o
projeto seja o mais lucrativo possivel, sem alterar a qualidade inicialmente discriminada. Apos a
aprovacio da alta administragdo, o orcamento serd a base para desenvolver planos e programagdes
para compra de materiais, producio, recrutamento de funciondrios e operacdes de marketing.
E de suma importincia que os dados usados na projecdo sejam em fiel valor de mercado, de
modo que o orcamento projetado esteja compativel com a realidade e, dessa forma, obtenha-se

o resultado final satisfatorio, anteriormente definido.

CONTROLE DE MARKETING

A tltima sec¢do do plano delineia os controles para monitorar o desenvolvimento do plano.
O acompanhamento é feito periodicamente (pode ser més a més, a cada trimestre etc.), assim a
empresa pode analisar o andamento do projeto, monitorando os fatos positivos e negativos e
fazendo ajustes no percurso quando necessario. E importante existirem planos de contingéncia
prontos para servirem como antidotos em acontecimentos imprevistos, como greves, guerra de
precos, langamentos de novos produtos pela concorréncia. Assim a empresa e sua equipe estardo

prontas para enfrentar possiveis dificuldades.

O controle de marketing é a seqiiéncia natural do planejamento de marketing. A empresa

precisa exercer pelo menos trés tipos de controle:

e Controle estratégico: O controle estratégico é realizado por meio de um instrumento
conhecido como auditoria de marketing, que é um exame periédico, abrangente,
sistemdtico e independente do ambiente de marketing da empresa, do sistema interno e
das atividades especificas de marketing. O propésito da auditoria é determinar as dreas
de problemas de marketing e recomendar um plano de agio corretiva para aprimorar a

eficicia global do marketing da empresa.
— Responsabilidade principal: a alta administragio.

—Propésito do controle: examinar se a empresa estd procurando suas melhores oportunidades

em relagdo a mercados, produtos e canais.
— Instrumento: auditoria de marketing.

¢ Controle do plano anual: é a tarefa de administrar os esforcos e resultados atuais de
marketing, a fim de se certificar que as vendas anuais e os objetivos de lucros serdo
alcangados. Os instrumentos principais s3o a analise de vendas, as analises de participa¢do
no mercado, as proporcdes de despesas em relacdo as vendas, outras proporgdes e

determinagio de atitudes.
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— Responsabilidade principal: a alta administragao e média administragao.
— Propésito do controle: examinar se os resultados planejados estao sendo alcancados.

—Instrumentos: andlise de vendas, andlise de participacao no mercado, proporg¢io de vendas

sobre as despesas e determinagdo de atitudes.

¢ Controle de lucratividade: é a tarefa de determinar a lucratividade real das diferentes
entidades de marketing, tais como o produto da empresa, as zonas, os segmentos de
mercado e os canais de comercializa¢do. O instrumento principal é a andlise dos custos

de marketing.
— Responsabilidade principal: o controller de marketing.
— Propdsito de controle: examinar onde a empresa estd ganhando e perdendo dinheiro.

—Instrumentos: lucratividade por produto, por zona, por segmentos de mercado, por canais

de comercializacdo e pelo tamanho de pedido.

O conceito de Controller de Marketing

Algumas empresas estio comegando a pensar nas possiveis vantagens de se criar a posi¢ao
do controller de marketing, com um ocupante que compreenda o pensamento de marketing e que,
no entanto, consiga fazer uma andlise financeira profunda, incida sobre a lucratividade de acdes
esperadas e passadas de marketing. Em um levantamento realizado, o estudioso de marketing
Goodeman mostrou que: empresas grandes e sofisticadas instituiram posi¢des de controle financeiro
que, diretamente, supervisionam a propaganda e, em alguns casos selecionados, as politicas de

merchandising.
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Plano de Marketing —
Transicao de Estratégia para Tatica



A implementag¢io do plano de marketing inclui transformar os elementos estratégicos do

marketing mix em taticas. Cada um desses elementos sera discutido a seguir.

PRODUTO

Passar de uma declaracio de posicionamento de produto para um produto tangivel que
proporcione satisfacio ao cliente de acordo com a estratégia de posicionamento, gerando lucro
para a companhia, nio é uma tarefa ficil de cumprir. A equipe de projeto nio deve perder de vista
a estratégia do produto enquanto aplica um alto nivel de criatividade e de competéncia tecnolégica
a sua tarefa. Deve entender ndo apenas as necessidades estratégicas envolvidas no desenho do
produto antes da venda, mas também conhecer toda a experiéncia de uso/consumo do produto
para torni-lo o mais “amigavel” possivel. O desenho também deve considerar a embalagem do

produto e como serd descartado ap6s o consumo.

Qualidade do produto ou servigo, momento de entrada no mercado, cronograma de
produgdo, atendimento pds-venda, manuseio da embalagem, transporte, entre outros, s3o aspectos
que requerem decisOes. Todas essas decisdes devem ser influenciadas pelo impacto que causam na
oferta de valor ao cliente e na implementagao tatica correta de uma estratégia predeterminada.
Nunca devemos perder de vista a estratégia do produto, que indica onde reside nossa vantagem
competitiva quando nos engajamos nas inumeras ac¢oes exigidas pelo processo de troca com os

clientes.

DISTRIBUICAO

Questdes taticas para canais de distribuicdo envolvem e devem nio sé oferecer valor através
do acesso fisico ao servico de producdo, mas também o desempenho de importantes funcdes de
marketing, tais como promogio, venda pessoal, propaganda, atribui¢io de preco e atendimento
pos-venda. Todas essas fungdes desempenham um papel na implementagdo da estratégia de
posicionamento e devem ser vistas como parte de uma estratégia global, e nio como tarefas
auténomas. Da mesma forma, o tipo e o nimero de pontos-de-venda (distribuicio intensiva,
seletiva ou exclusiva) tém um papel importante no posicionamento do produto na mente dos

consumidores do mercado-alvo.

PROMOCAO

Existem muitos modelos destinados a selecionar midias promocionais para maximizar os
objetivos de alcance e frequiéncia para determinado publico e orcamento. Entretanto, os modelos

nunca sao um substituto perfeito para o julgamento da geréncia nessa 4area. Taticas promocionais
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envolvem a verdadeira apresentacdo de mensagens para os membros do publico-alvo. Essas
mensagens devem ser formuladas para que sejam o meio mais eficiente possivel de apresentar a
esséncia da estratégia de posicionamento a consumidores potenciais. Existem muitos exemplos
de companhias com estratégias de posicionamento sélidas que se autodestruiram no estigio
de implementac¢do ao escolherem uma abordagem de propaganda totalmente inadequada para

transmitir a imagem que desejavam projetar para a companhia ou o produto.

Promocgoes de vendas, eventos especiais de marketing, displays em feiras, material auxiliar
e todas as outras formas de promo¢do devem ser cuidadosamente formulados para terem uma
implementagio tatica apropriada da estratégia de posicionamento. Possiveis reagdes competitivas
a esforcos promocionais também devem ser consideradas nas agdes taticas. A coeréncia com a
estratégia de marketing é tio importante para taticas de forca de vendas quanto para outros
elementos promocionais, treinamento de vendas, materiais de suporte a vendas, e sistemas de

premiac¢do de vendedores devem ser considerados na estratégia global.

Se, por exemplo, o principal beneficio da proposta for ajudar o cliente a solucionar
um conjunto especifico de problemas usando determinado componente pléstico por meio de um
melhor projeto e suporte técnico, um processo de venda consultivo, orientado para solugdo de
problemas, destinado a estabelecer uma parceria com o cliente, provavelmente serd a melhor
abordagem. Se, entretanto, a estratégia for produzir ao menor custo e vender com base no preco

e na agilidade, a apresenta¢io de vendas deve enfatizar o preco e a entrega.

PRECO

A implementagdo de processos relativos a atribuicao de pregos deve vislumbrar um plano
de pregos que reconheca com precisdo a real necessidade de precificar um produto ou servigo e

responder rapidamente as a¢des dos concorrentes, neste sentido.

A medida que os custos se elevam e a produtividade ndo cresce ao ponto de equilibrar a
receita, as companhias se sentem pressionadas a iniciar aumentos de pregos. Os tipos de ajustes

de precos a seguir s3o os mais comumente usados:

® Adotar uma cotacdo futura de preco: o preco do produto nio é estabelecido enquanto este
ndo for produzido ou entregue. Dessa forma, o ajuste de preco necessario para manter

as margens pode ser feito por determinagio de todos os custos.

® Uso de cldusulas de reajuste: o cliente paga o preco estabelecido do pedido acrescido de
qualquer aumento inflaciondrio que ocorrer antes da entrega. A cldusula de reajuste pode

estar associada a indice de precos especifico, como o custo de vida.
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® Desassociar bens e servicos: o preco do produto é mantido, mas os servicos incluidos sdo

cobrados separadamente, tais como entrega e instalagio, agora cobrados em separado.

® Reducdo de descontos: é possivel implementar mudancas na politica que impecam os

vendedores de oferecer descontos usuais, sem autorizagiao prévia da geréncia.

Outro processo de implementac¢do de precos diz respeito a reagdo da concorréncia a uma
mudanga no preco de um competidor. Existem vdarias opcOes estratégicas possiveis. As mais

comuns sao:

® Aumentar o preco e melborar a qualidade: esta abordagem baseia-se na crenca de que,
ao estabelecer uma imagem elitizada de “melhor” do mercado, uma companhia tem mais
condi¢des de capturar a fatia de mercado composta por consumidores motivados pelo
status. Algumas companhias que perseguem essa estratégia langam simultaneamente uma

3 » M . .
marca de combate” mais barata, destinada a competir com o concorrente de menor

prego.

® Manter o preco: o lider do mercado pode decidir manter seu pre¢o sem perder os clientes
que deseja reter. Essa estratégia pode ser arriscada em algumas circunstancias, mas evita

incutir confianca no agressor e desmoralizar a for¢a de vendas.

o Aumentar a percepcdo de qualidade: outra op¢iao é manter o preco, mas melhorar a
percepcao do valor dos produtos, refor¢ando os produtos, servicos ou as comunicacoes

da companhia.

® Reduzir o preco: o lider pode decidir reduzir seu preco em resposta a um competidor.
Isso é comumente motivado pela crenca de que os compradores fazem sua escolha
primordialmente com base no preco e que deixar de reduzir seu preco resultard em um
inaceitavel declinio da participagdo no mercado. Entretanto, a qualidade deve ser mantida,

mesmo com a redugio do preco.

Qualquer a¢do de implementagio deve ser governada pelos objetivos estabelecidos pela
companhia para suas decisdes de preco. Um 6timo plano € apenas tio bom quanto as atividades de
implementagao que o colocam em funcionamento. As organizag¢des devem adquirir um conjunto
de competéncias de aloca¢do, monitoramento, organizagio e integracdo necessarias para traduzir
com sucesso suas estratégias em taticas. E importante que essas taticas sejam orientadas para o
cliente, independentemente de quem as execute, dentro ou fora da empresa. Conseqlientemente,
profissionais devem assumir a responsabilidade de integrar a orientagio de marketing social a
todas as pessoas envolvidas ao longo da cadeia de valor, desde fornecedores até membros finais
do canal, que sdo os consumidores. Finalmente, cada elemento do marketing mix deve apresentar

coeréncia entre a estratégia e as agdes taticas envolvidas na execugdo do plano de marketing.

220 CEDERJ



Geréncia de Vendas

N
e

S
&

T
D
e



Aula 8

AZEVEDO, Sérgio. Guia valor econémico de marketing para pequenas e médias

empresas. Sao Paulo: Globo, 2002.

BLECHER, N. Guia de marketing para as pequenas e médias empresas. Exame: novos

negocios, Sao Paulo, 2003.

CHURCHILL, Gilbert. PETER, Paul. Marketing: criando valor para o cliente. Sdo
Paulo: Saraiva, 2000.

SILVA, Affonso. Técnicas de vendas. 2005. Disponivel em: <htpp: //www.4shared.com/
file/878919/a7de0154/Affonso_Silva_Tecnica_de_Vendas.html.> Acesso em: 01 mar.
2008.

SLACK, N. Administracdo da producio. Sio Paulo: Atlas, 2002.

Aula 9

BLECHER, N. Guia de marketing para as pequenas e médias empresas. Exame: novos

negocios, Sao Paulo, 2003.

CHURCHILL, Gilbert; PETER, Paul. Marketing: criando valor para o cliente. Sao
Paulo: Saraiva, 2000.

DIAS, Sérgio R. (Coord.) Gestdo de Marketing. Sio Paulo: Saraiva, 2003.
KOTLER, Philip. Marketing para o século XXI. Sao Paulo: Futura, 2000.

KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de marketing. 7. ed. Rio de Janeiro:
Prentice-Hall, 1998.

STEVENS, R.; Wrenn, B.; Loudon, D.; Warren, W. Planejamento de markting: guia de

processos e aplicacdes praticas. Sao Paulo: Pearson Education do Brasil, 2001.

Aula 10

BLECHER, N. Guia de marketing para as pequenas e médias empresas. Exame: novos

negdcios, Sdo Paulo, 2003.

CHURCHILL, Gilbert. PETER, Paul. Marketing: criando valor para o cliente. Sdo
Paulo: Saraiva, 2000.

DIAS, Sérgio R. Gestdo de marketing. Sio Paulo: Saraiva, 2003.

222 CEDERJ



KELLOGG GRADUATE SCHOOL. Dominando marketing: guia completo para o
MBA em marketing. Sdo Paulo: MAKRON Books, 2001.

KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de marketing. 7. ed. Rio de Janeiro:
Prentice-Hall, 1998.

ZEITHAML, Valarie; BITNER, Mary. Marketing de servicos: a empresa com foco no
cliente. Porto Alegre: Bookman, 2003.

Aula 11

CHURCHILL, Gilbert. PETER, Paul. Marketing: criando valor para o cliente. Sao
Paulo: Saraiva, 2000.

DIAS, Sérgio R. Gestdo de marketing/ coordenaciao. Sao Paulo: Saraiva, 2003.

GOMES, Manoel. Texto 4 - As ferramentas gerenciais. Goiania: Universidade Catdlica
de Goids, 2006. Disponivel em: <http://agata.ucg.br/formularios/ucg/docentes/cont/
manoel_barbosa/pdf/COFE20061texto4_Ferramentas_gerenciais.pdf>. Acesso em: 15
mar. 2008.

KELLOGG GRADUATE SCHOOL. Dominando Marketing: guia completo para o
MBA em Marketing. Sao Paulo: MAKRON Books, 2001.

KOTLER, Philip; KELLER, Kevin. Administracio de Marketing. 12. ed. Sdo Paulo:
Prentice Hall, 2006.

KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de Marketing . 7. ed. Rio de Janeiro:
Prentice-Hall, 1998.

Aula 12

ADMINISTRACAO Virtual. Disponivel em: <http://www.administradores.com.br/

artigos/administracao_virtual/21334/>. Acesso em: 14 mar. 2008.

ARAU]JO, Luiz C. Organizacdo, sistemas e métodos e as tecnologias de gestio

organizacional. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006. 2v.

CALIPER estratégias humanas. ComTexto: comunicacdo corporativa. Disponivel em:

<http://www.ctexto.com.br/noticias.php?id=204>. Acesso em: 30 abr. 2008.

CALVOSA, Marcello, MACHADO, Carina; OLIVARES, Gustavo. Quarteirizacdo vs
terceirizagido: uma vantagem competitiva na gestio de contratos. In: SIMPOSIO DE
EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA, 2006, Resende. Anais..., 2006.

CEDERJ 223



CURY, Antdnio. Organizacdo e métodos. 7. ed. Sio Paulo: Atlas, 2001.
DAVIDOW, W.; MALONE, M. A corporacio virtual. Sio Paulo: Pioneira, 1993.

DI AGUSTINI, A. Organizacdo Virtual: um novo paradigma organizacional para o século
XXI. Disponivel em: <http://www.ccuec.unicamp.br/revista/infotec/artigos/anapatr.html.>.
Acesso em: 15 mar. 2008.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Aprendizagem e inovacao oganizacional: as experiéncias
de Japao, Coréia e Brasil. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

LOPES, M. Tapete vermelho: atencdao nos detalhes ao dar assisténcia ao cliente. O
Globo. Disponivel em: <http://fempresas.globo.com/Empresasenegocios/0,ERA804015-
2983,00.html>. Acesso em: 30 abr. 2008.

NASH, Edward; GIOVA, Anna Terzi (trad.). Database Marketing: ferramenta atual e
decisiva do marketing. Sio Paulo: Makron Books, 1994.

RODRIGUES y RODRIGUES, M. V. Gestdao Empresarial: organizagdes que aprendem.
Rio de Janeiro: Qualitymark, 2002.

Aula 13

ARAUJO, Luiz C. Organizacio, sistemas e métodos e as tecnologias de gestio

organizacional. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006. 2v.

CALVOSA, Marcello, MACHADO, Carina; OLIVARES, Gustavo. Quarteirizacdo vs
Terceirizacdo: uma vantagem competitiva na gestdo de contratos. In: SIMPOSIO DE
EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA, 3., 2006, Resende. Anais... Resende:
AEDB, 2006.

CURY, Antdnio. Organizacdo e métodos. 7. ed. Sio Paulo: Atlas, 2001.
DAVIDOW, W.; MALONE, M. A corporacio virtual. Sio Paulo: Pioneira, 1993.

DI AGUSTINI, A. Organizagao virtual: um novo paradigma organizacional para o século
XXI. Disponivel em: <http://www.ccuec.unicamp.br/revista/infotec/artigos/anapatr.html>.
Acesso em: 15 mar. 2008.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Aprendizagem e inovag¢do organizacional: as experiéncias
de Japao, Coréia e Brasil. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1997.

INACIO, Sandra Regina da Luz. Administracio virtual. Administradores: portal da

224 CEDERJ



Administrac¢do. Sdo Paulo, fev. 2008. Disponivel em: <http://www.administradores.com

.br/artigos/administracao_virtual/21334>. Acesso em: 14 mar. 2008.

NASH, Edward L. Database marketing: ferramenta atual e decisiva do marketing. Sdo
Paulo: Makron Books, 1994.

RODRIGUES y RODRIGUES, M. V. Gestdo empresarial: organizacdes que aprendem.
Rio de Janeiro: Qualitymark, 2002.

VILHA DI AGUSTINI, AnaPatricia M. Organizacdo virtual: um novo paradigma
organizacional para o século XXI. Disponivel em: <http://www.ccuec.unicamp.br/revista/

infotec/artigos/anapatr.html>. Acesso em: 9 jul. 2008.

WARTH, Anne. Terceirizacdo é inevitdvel, diz Pochmann. Portal Exame, Sio Paulo, 04 abr.
2008. Disponivel em : <http://portalexame.abril.com.br/ae/economia/m0156334.html>.
Acesso em: 9 jul. 2008.

Aula 14

CASADO, Tania. Comportamento organizacional: fundamentos para a gestao de pessoas.
In: FLEURY, Maria Tereza. (Org.). As pessoas na organizag¢io. Sio Paulo: Gente, 2002.
p. 212-233.

COURA, Mauricio de Andrade. Etica no Servico Piiblico. Disponivel em: <http:
/lwww.agricultura.gov.br/pls/portal/docs/page/mapa/mapa_agronet/agronet_inicial/
esquerda_agronet/menu_da_esquerda_agronet/cgrh_recursos_humanos_agronet/materias_
divulgadas/faq%20%c9tica_0.doc>. Acesso em: 3 mar. 2008.

CHURCHILL, Gilbert; PETER, Paul. Marketing: criando valor para o cliente. Sio Paulo:
Saraiva, 2000.

DIAS, Sérgio R. (Coord.) Gestdo de Marketing. Sio Paulo: Saraiva, 2003.

KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de Marketing. 7. ed. Rio de Janeiro:
Prentice-Hall, 1998.

KELLOGG GRADUATE SCHOOL. Dominando Marketing: guia completo para o MBA
em Marketing. Sao Paulo: MAKRON Books, 2001.

CEDERJ 225






ISBN 978-85-7648-494-3

7885761484943

N\?‘MM F C""n;,

%,

Y
-
«

=
§

A0S

a1 2 UENF = Z
@\ Universidade Estadual UBRJ &
=5 do Norte Fluminense §

a0

% Ri de Jon

@ rarERy sommose v

Fundacéo Carlos Chagas Filho de Amparo
a Pesquisa do Estado do Rio de Janeiro

SECRETARIA DE
CIENCIA E TECNOLOGIA

JJ Ministério B : L

UNIVERSIDADE ~ .
ABERTA DO BRASIL da Educagao UM PAIiS DE TODOS

GOVERNO FEDERAL





