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Resumo

Diversos estudos académicos corroboram a tese de que a informacdo exerce um papel
fundamental para a elaboragdo de adequadas estratégias pelas organizagdes. A adogdo de
métodos para a obtencdo, tratamento e uso de informagdes relevantes sobre fatores e agentes
de um ambiente empresarial, tornou-se condi¢do sine qua non para a competitividade das
empresas na atualidade. Este artigo tem por objetivos conhecer o relacionamento do sistema
de informagdes de marketing (SIM) com a estratégia de orientacdo para o mercado, e
aprofundar a discussdo acerca da gestdo das informacdes relacionadas a concorréncia,
apontada por diversos autores como de fundamental importancia, mas que ¢ pouco explorada
pela literatura de marketing, em especial, no que tange a sua operacionalizagdo. Para tanto, foi
realizada a revisao da literatura pertinente, além de uma pesquisa de campo em uma empresa
de pequeno porte, por meio da técnica “estudo de caso” - o qual foi baseado em entrevistas
pessoais e analise documental. Dentre outros achados, os resultados do trabalho indicam que
tanto a orientacdo para o mercado quanto o SIM sdo operacionalizados com algumas
semelhancas encontradas na literatura e que, as dificuldades observadas nestes processos sao
resultantes, dentre outros fatores, das escolhas estratégicas da empresa ao longo dos anos.

1 Introducao

Para continuarem competitivas em ambientes cada vez mais turbulentos, as
organizagdes vém adotando novas estruturas que possibilitam uma conduta de flexibilidade e
agilidade na compreensao e nas respostas as exigéncias de mercado.

No contexto em que alteracdes constantes das necessidades e expectativas dos
consumidores e intensificacio da concorréncia levam as empresas a continuamente
monitorarem o seu ambiente de negdcio, a guiarem-se pelo mercado e a disseminarem tais
preocupacdes em todas as esferas da organizacdo, oferecerem valor superior ao cliente e se
manterem alinhadas com as mutdveis exigéncias de mercado tornou-se uma importante
alternativa estratégica para as organizagdes (DAY, 2001; PERIN, 2001).

Desta forma, a informagdo correta e prontamente acessivel apresenta-se como fator
crucial para um bom desenvolvimento das atividades relacionadas as anélises dos ambientes
interno e externo e do planejamento das a¢des responsivas e/ou proativas das empresas frente
as diversas demandas do negocio, dentre elas, a necessidade de se manterem competitivas. A
obtencdo e o tratamento das informacdes necessarias, especificamente no que tange as
decisdes de marketing, bem como a sua disseminagdo entre os gestores da organizagao,
podem ser viabilizados pelo sistema de informagdes de marketing (SIM).

Entretanto, as dificuldades quanto a compreensdo e a internalizagdo dos aspectos
culturais que sustentam a postura da orientagdo para o mercado, ¢ ainda quanto a
operacionalizagcdo efetiva dos processos de geracao, disseminagdo e respostas as mudangas
ambientais, podem fazer com que as empresas declinem na atividade de explorar todas as
potencialidades dos SIM e, consequentemente, na sua tentativa de orientar-se ao mercado.

Também a operacionalizacdo do processo ¢ critica, em especial pela dificuldade
associada a obtencao, tratamento e disseminacao de informacgdes relativas a alguns agentes e
fatores do ambiente de negdcios, tal como a concorréncia.

Assim sendo, este trabalho tem como objetivo conhecer o relacionamento do sistema
de informagdes de marketing (SIM) com a estratégia de orientacdo para o mercado, e
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aprofundar a discussdo acerca da gestao das informagdes relativas a concorréncia, apresentada
por diversos autores como um componente essencial, mas pouco explorada pela literatura de
marketing. Para tanto, foi realizada a revisdao da literatura pertinente, além de um estudo de
caso em uma empresa de pequeno porte atuante no setor de climatizacao e ar-condicionado.

Este artigo esta dividido em seis partes, contando com essa introducdo. A segunda
parte discute os paradigmas da orientacdo para o mercado; a terceira parte expde o
relacionamento do SIM com a estratégia de orientagdo para o mercado e a gestdo de
informagdes relativas a concorréncia; a quarta parte discorre sobre a metodologia da pesquisa
de campo; a quinta parte apresenta os resultados da pesquisa de campo, compreendendo a
caracterizacdo da empresa e a andlise das informagdes obtidas; e, por fim, a sexta e tltima
parte apresenta as conclusodes do trabalho.

2 Os Paradigmas Estratégicos da Orientag¢io para o Mercado

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

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

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

Segundo Day (2001), as empresas orientadas para o mercado possuem uma aptidao
mais elevada para sentir o mercado, compreender, atrair e manter clientes importantes. Em
uma cultura orientada para o mercado esta concepc¢ao impregna todo o tecido da organizagao,
disseminando crengas, valores e comportamentos voltados a busca continua do valor superior
para o cliente e novas fontes de vantagem competitiva. O mesmo autor salienta ainda que, o
fato de as pessoas da linha de frente verdadeiramente entregarem valor superior aos clientes,
estd diretamente relacionado com os incentivos, instrumentos € cenarios organizacionais
compativeis com a orienta¢do para o mercado (DAY, 2001). Na figura 2.1, o modelo proposto
por Day (2001, p. 20), representa os elementos de uma orientacao para o mercado.
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Figura 1 - Os elementos de uma orientagdo para o mercado
Fonte: Adaptado de Day, 2001, p. 20.

Kohli e Jaworski (1990; 1993), em seus estudos sobre os antecedentes e conseqiiéncias
da orientacdo para o mercado, identificaram aspectos relacionados a cultura e ao
empreendedorismo, tais como a atitude de énfase dada pela alta geréncia ao mercado, a sua
aversao ao risco, a estrutura organizacional € o conjunto de politicas voltadas a criagdo de
valor para o cliente, como fatores determinantes para a orientagdo ao mercado. No entanto, a
énfase dada pelos autores situa-se muito mais no conceito de comportamento organizacional
do que no de cultura organizacional.

Para Narver e Slater (1990), a orientacdo para mercado ¢ a cultura de negocio que
mais efetivamente e eficientemente cria os comportamentos necessarios para a entrega de
valor superior aos compradores, e enfatizam que, para a criagdo e entrega de valor ocorrer de
forma continua, a organizagdo precisa estar orientada para o cliente, parametrizada pelo
concorrente e ter uma coordenacao interfuncional — utilizacdo integrada dos recursos da
empresa. Os mesmos autores defendem que estes trés componentes comportamentais possuem
igual importancia para o construto de orientacdo para o mercado, com foco no longo prazo e
na lucratividade, conforme representado na figura 2 (NARVER; SLATER, 1990).

Ressalte-se que a orientacao pelo concorrente e a orientagao para o cliente pressupdoem
todas as atividades envolvidas em adquirir informagdes sobre os compradores e competidores
do mercado alvo e a sua disseminagdo pela organizagdo (NARVER; SLATER, 1990). A
coordenacao interfuncional implica a unido de esforgos da organizacdo para a cria¢ao de valor
superior ao cliente, com base nas informagdes sobre o mercado.

Orientar-se ao cliente significa compreender toda a cadeia de valor e identificar as
necessidades dos clientes, assim como dos potenciais clientes, atuais e futuras, para que se
possa decidir entre incrementar os beneficios percebidos com relacdo ao custo de obtengdo
pelo cliente ou diminuir o custo de obtengdo com relagdo a esses beneficios, de forma que o
cliente efetivamente obtenha sempre uma vantagem superior oferecida pela organizacao,
superando as suas expectativas (NARVER; SLATER, 1990).
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Figura 2 — Orientag@o para Mercado
Fonte: Adaptado de Narver e Slater, 1990.

Orientar-se pelo concorrente significa que a organizacdo deve conhecer as forcas e
fraquezas e ainda as capacidades e estratégias de curto prazo e longo prazo dos competidores
e potenciais competidores do mercado alvo, para a superagdo das expectativas dos clientes
(NARVER; SLATER, 1990).

E, por fim, Narver e Slater (1990) explicam que a coordenagdo interfuncional requer
que a cultura de entrega de valor ao cliente esteja impregnada em toda a rede de hierarquia
interna evolvendo todas as atividades, fungdes e departamentos da organizagdo, € ndo
somente concentrada no departamento de marketing, de forma que, sistematicamente, as
atividades estejam interligadas entre si, criando uma cadeia de valor interna voltada a entrega
de valor superior ao cliente.

Os mesmos autores declaram, ainda, que a entrega de valor superior ¢ a maior
oportunidade que a organizacdo possui em identificar e explorar potenciais fontes de
vantagem competitiva sustentavel, idéia esta veementemente explorada e reforcada por
Woodruff (1997), garantindo a lucratividade no longo prazo (NARVER; SLATER, 1990).

3 Os Sistemas de Informacoes de Marketing como Suporte a Orientacio para o Mercado

Ser orientado ao mercado pressupde o continuo aprendizado sobre esses mercados, o
que requer o desenvolvimento de processos para obter, interpretar, e agir com base em
informacdes (CRAVENS e PIERCY, 2006).

Para Day (2001), compreender o mercado significa cultivar a percepcdo de
oportunidades, a previsao dos movimentos dos concorrentes ¢ a tomada de decisdes baseadas
nos fatos, sejam eles comportamentos reais de clientes e concorrentes, ou informagdes que
apontem para as oportunidades e riscos futuros. O mesmo autor enfatiza que aprender a 16gica
de funcionamento dos mercados compradores e competidores, bem como entender como as
mudangas nas “regras do jogo” acontecem, sdo fatores criticos para uma organizacao se
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manter competitiva em cenarios turbulentos (DAY, 2001). Assim sendo, pode-se
compreender que os sistemas de informacdo de marketing sdo fundamentais para dar
sustentacdo a essas e a outras atividades de marketing.

Em adi¢do, Campomar e Ikeda (2006) argumentam que o desafio ndo estd
simplesmente em buscar informacdes no sistema de informag¢des de marketing, mas em lidar
com as informagdes disponiveis, de forma a criar e compartilhar conhecimento dentro da
organizagdo; onde conhecimento ¢ a combinacgdo de idéias, informagdes e experiéncias com
uma estrutura organizada, de facil acesso aos usuarios e que auxilie a tomada de decisdes.

Neste contexto, os sistemas de informagdes de marketing dao “suporte ao plano e as
decisdes de marketing, auxiliando o gerenciamento das informacdes e permitindo que os
executivos tomem decisdes mais acertadas” (CAMPOMAR e IKEDA, 2006, p.37).

Kotler (2000, p.122) define um sistema de informacdes de marketing (SIM) “como um
sistema constituido de pessoas, equipamentos e procedimentos para a coleta, classificacao,
analise, avaliacdo e distribuicdo de informagdes”, de maneira precisa € oportuna, para o
suporte a tomada de decisdo. O mesmo autor defende a idéia de que as empresas que possuem
melhores sistemas de informacao obtém vantagem competitiva, sendo mais eficientes que os
concorrentes em segmentar os seus mercados, em desenvolver ofertas de produtos e servigos e
em executar o planejamento de marketing (KOTLER, 2000, p.122).

Os componentes do sistema de informagdes de marketing considerados por Kotler
(2000, p. 122) sdo: a) o subsistema de registros internos, que contém informagdes resultantes
do cruzamento de dados das operacdes de venda realizadas pela empresa, permitindo o
monitoramento e a andlise do desempenho da organizagdo; b) o subsistema de inteligéncia de
marketing, que fornece um conjunto de procedimentos e fontes de informagdes sobre as
diversas varidveis ambientais e eventos de marketing que influenciam o negocio, no qual
estdo incluidos concorrentes e clientes; ¢) o subsistema de pesquisa de marketing, direcionado
a elaboragdo, coleta, analise e a edi¢ao de relatorios sistematicos de dados e descobertas
relevantes para a resolugdo de problemas especificos de marketing, e, por fim, d) o subsistema
de andlise e apoio as decisdes de marketing que se caracteriza como um conjunto coordenado
de ferramentas e técnicas, software e hardware para o auxilio da andlise e interpretacdo das
informagdes. O modelo sugerido pelo autor ¢ representado na figura 3 (KOTLER, 1998,
p-112).

4 Administradores\ Sistema de Informagdes de marketing 4 Ambiente de )
de marketing - - = marketing
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Figura 3 — Modelo de sistema de informagdes de marketing
Fonte: Adaptado de Kotler, 1998, p. 112.
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Mattar e Santos (2003, p. 119) consideram que a definigdo de SIM mais completa foi
dada por Cox e Good em 1967, a saber:

E um complexo estruturado e interagente de pessoas, maquinas e procedimentos destinados
a gerar um fluxo ordenado e continuo de dados, coletados de fontes internas e externas a
empresa, para uso como base para a tomada de decisdes em areas de responsabilidade
especificas de marketing.

Assim como Kotler (2000, p. 122), estes autores conceituaram um modelo genérico de
SIM para ser aplicado e adaptado a realidade de qualquer empresa, e que atendesse as fungdes
de reunir, processar e disseminar dados e informagdes, internas e externas a organizacao, que
fossem relevantes para a tomada de decisdes de marketing.

O modelo é composto por quatro subsistemas — sistema de monitoragdo ambiental,
sistemas de informacdes competitivas, sistemas de informagdes internas ou sistema de
contabilidade gerencial e sistema de pesquisa de marketing, conforme apresentado na figura
4. O modelo proposto remete ao antigo conceito de inteligéncia embutido na hierarquizagao
dado-informag¢ao-conhecimento, o qual estabelece que dados brutos quando processados e
contextualizados, se transformam em informagdes que quando analisadas pelos usuarios e
utilizadas na tomada de decisoes, se transformam em conhecimento (DAVENPORT, 2000;
TARAPANOFF et alli, 2000; SILVA, 2003).
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INFORMAGOES
P | | I—
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mm= | Analisam Planejam Organizam Decidem Executam Controlam

Figura 4 — Sistema de informagdes de marketing e seus componentes
Fonte: Adaptado de Mattar e Santos, 2003 p. 125.

Apesar da industria da tecnologia da informagdo oferecer uma gama de solucdes em
sistema de informacao prontas, cada empresa necessita de diferentes sistemas internos para
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obter dados de mercado de seus negdcios, de acordo com Davenport (2000). Mattar e Santos
(2003) também afirmam que ndo existe um sistema unico de informag¢des de marketing, uma
vez que cada empresa o desenvolve de acordo com as suas necessidades de informacao,
prioridades e estilo de administracdo. Esta afirmag@o torna-se ainda mais plausivel quando as
diferengas quanto as competéncias essenciais, aptidoes, experiéncias acumuladas, estrutura de
pessoal, entre outros fatores singulares presentes nas organizagdes, sdo levados em
consideragao.

3.2 Gestao das informacdes sobre a concorréncia

Kohli e Jaworski (1990) consideram a gestdo da informacdes relativas aos
concorrentes dentro de um conceito maior, denominado “inteligéncia de marketing”, a qual os
autores também denominam de “inteligéncia competitiva” (IC), pois a relacionaram ao
constructo de orientacdo para mercado: foco no cliente, marketing integrado e lucratividade.
Desta forma, a orientagdo para mercado se apoiaria nos trés aspectos da IC: a) a geracao de
inteligéncia de mercado para toda a empresa, relativa as necessidades atuais e futuras dos
clientes, ¢ ainda, numa forma mais abrangente, contemplando também as outras varidveis
ambientais que influenciam tais necessidades, em especial, a concorréncia; b) a sua
disseminagdo através dos departamentos e c) a resposta da empresa a esta inteligéncia. Ser
orientado ao mercado ¢, portanto, gerar, disseminar e agir com base na IC.

Na visdo de Kotler (2000, p. 124) a gestdo de informagdes relativas & concorréncia
estd compreendida em um subsistema, por definir inteligéncia de marketing como “um
conjunto de procedimentos e fontes usado por administradores para obter informagdes diarias
sobre eventos no ambiente de marketing”, incluindo informacdes sobre clientes, concorrentes
e dados ambientais que alteram as variaveis mercadolédgicas (regulamentagdes, tecnologias,
economia, etc.). Além de citar, como formas de coleta de informag¢des de marketing, o
monitoramento de jornais e publicagdes do setor, a participagdo em reunides, eventos e feiras
e o contato informal com os agentes de mercado com os quais a empresa se relaciona, o autor
aventa ainda seis possibilidades para a obtengdo de informagdes que alimentem o sistema de
inteligéncia de marketing, sdo elas: 1) utilizagdo da forca de vendas; 2) utilizagdo dos canais
de distribuicdo; 3) aquisi¢do de produtos concorrentes e publicagdes no geral acerca dos
concorrentes; 4) promog¢ao de reunides periodicas com clientes; 5) aquisicao de informagdes
(dados de painéis) sobre clientes e concorrentes de empresas especializadas e 6)
estabelecimento de um centro de informagdes de marketing interno com a responsabilidade de
coletar ¢ disseminar informagoes.

Entretanto, Jaworski, Macinnis e Kohli (2002), referindo-se as visdes de alguns
autores, como Porter (1991) e Kotler (2000), que tratam do conceito de IC de uma maneira
mais tecnicista, como um processo seqiiencial no planejamento de informagdes, envolvendo
coleta de dados e analises, andlogo a pesquisa de marketing, declaram que, apesar de usual,
esta perspectiva mascara aspectos relevantes que influenciam a geracdo de inteligéncia, tais
como os identificados em suas pesquisas: o ambiente organizacional, o ambiente da
informacgdo, a rede de relacionamentos de inteligéncia competitiva e aspectos individuais dos
analistas. Segundo os autores, “a compreensdo do impacto desses fatores na gera¢do da
inteligéncia pode ajudar os gerentes a melhorar a eficicia e a efetividade dos processos de
IC”.

Para Pozzebon, Freitas e Petrini, (1997), a esséncia da inteligéncia competitiva estd em
como trabalhar as informagdes de mercado (clientes e concorrentes), as informagdes
tecnoldgicas, e as informagdes de tendéncias externas, politicas e soOcio-econdmicas,
provenientes de comunicagdes verbais e escritas, de documentos, de entrevistas, de reunido,
de programas de radio e TV, bem como informagdes obtidas na Internet; que sdo armazenadas
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de forma ndo estruturada e dispersa. No entanto, segundo Tyson (1998, apud SILVA, 2003),
sdo poucas as organizacdes que praticam inteligéncia competitiva de forma sistematizada. De
fato, como observado por Colauto et. al., (2006), um sistema de inteligéncia competitiva deve
langar mao de infraestrutura tecnoldgica para dar suporte a sua operacionalizagdo; contudo a
participagdo do elemento humano ¢ decisiva para o sucesso ou o fracasso da implantagdo de
sistemas de informagao que dao suporte as atividades de inteligéncia. Uma declaragdo de Tom
Peters a revista americana Forbes utilizada por Davenport em seu livro “Ecologia da
Informacgdo” (2000), elucida bem esta afirmagdo: “o sucesso, no gerenciamento da
informagdo, ¢ composto de cinco por cento de tecnologia e noventa e cinco por cento de
psicologia”.

Assim, a abordagem sociotécnica da inteligéncia competitiva ganha relevancia por
proporcionar uma interagdo entre os componentes técnicos € a dimensdo humana, ambos
necessarios para o funcionamento do sistema (COLAUTO et. al., 2006).

Abordando especificamente preocupacdes relativas a concorréncia, Kotler (2000, p.
270) entende que as empresas devem procurar um equilibrio entre o foco na orientagao para o
concorrente € a orientagcdo para o cliente, pois a orientacdo excessiva ao concorrente, embora
permita a organizacdo estar sempre “pronta para a guerra”, pode tornd-la excessivamente
reativa, em detrimento da fixacdo de metas e objetivos proprios, baseados nas perspectivas de
crescimento e oportunidades oferecidas pelos segmentos de mercado que possui capacidades
essenciais para explorar.

Porter (1986) expde um detalhado modelo para a analise da concorréncia, baseando-se
em cinco variaveis, a saber, conforme apresentado na Figura 5: metas futuras, estratégias em
curso, hipdteses, capacidades e perfil de resposta (esta ultima condicionada as quatro
anteriores). O mesmo autor sugere, ainda, areas e varidveis em que a empresa deve se
comparar com a concorréncia a fim de conhecer os seus pontos fortes e fracos, além de um
conjunto de fontes e um processo para a realiza¢do do trabalho (PORTER, 1986, p. 76-77).

Observe-se que, nao obstante a proposta de Porter (1986) ser amplamente aceita e
conhecida, tanto pela comunidade académica, quanto pela empresarial, nos principais
periddicos académicos brasileiros e internacionais da area de administracdo ndo foram
encontradas pesquisas de campo especificas que verifiquem a sua aplicabilidade em empresas
de pequeno porte, as quais cada vez mais buscam a utilizagdo de técnicas profissionais de
gestdo. Segundo Kotler (2000 p. 250), as pequenas empresas, ndo podendo dispor de recursos
para implementar um departamento de IC, devem selecionar executivos que tenham a
responsabilidade de vigiar determinados concorrentes.
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estratégicas que o concorrente fara?

Onde o concorrente € vulneravel?

O que ira provocar a maior e mais efetiva
retaliacdo pelo concorrente?

/ N\

Hipoteses Capacidades

Sobre si mesmo ¢ sobre a industria Tanto os pontos fortes como os
pontos fracos

Figura 5: Os componentes de uma analise da concorréncia
Fonte: Adaptado de Porter, 1986, p. 62.

De acordo com a revisdo da literatura pertinente a problematica do presente estudo,
pode-se compreender que, para que o SIM contribua efetivamente para o sucesso da empresa
em orientar-se para o mercado e colher frutos decorrentes desse direcionamento estratégico
em termos de performance, conforme aponta a literatura especifica, faz-se necessario um bom
planejamento de sua implementagdo, tendo em vista toda a complexidade acerca da questdo.

4 Metodologia da Pesquisa de Campo

Em vista da importancia da gestdo das informagdes relativas a concorréncia e pelo fato
de os diversos autores consultados ndo abordarem a questdo de forma especifica ou ndo
apresentarem estudos empiricos que discorra sobre ela, a pesquisa realizada teve por objetivo
principal conhecer a gestao de informacgdes sobre a concorréncia em uma empresa de pequeno
porte, especialmente por ndo terem sido encontradas pesquisas empiricas que a apresente, o
que pode gerar dificuldades na obtengdo dos beneficios apresentados pela literatura. Assim
sendo, foram geradas trés varidveis para serem exploradas na empresa pesquisada, a saber:

e Orientacdo estratégica, a fim de se conhecer a sua cultura de orientagdo estratégica,

além dos beneficios e dificuldades do processo;

e Processo de obtencdo de informacdes da concorréncia, a fim de se conhecer como

a empresa obtém informagao da concorréncia;
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e Tratamento e dissemina¢do da informagdo, a fim de se averiguar a fluidez e a
capacidade de o processo subsidiar a tomada de decisao.

As variaveis supra-apresentadas foram, por sua vez, desmembradas em questdes
abertas que compuseram o roteiro semi-estruturado aplicado aos entrevistados, além de
guiarem as analises dos documentos fornecidos pela empresa.

Em vista do objetivo da pesquisa de campo, que por sua vez, contribui para o alcance
do objetivo do estudo, optou-se pela realizagao de uma pesquisa do tipo descritiva, a qual foi
operacionalizada por meio do estudo de caso (VERGARA, 1998, p. 45; YIN, 2001, p. 33).
Ressalte-se que, muito embora o estudo de caso seja comumente apresentado como um
método de pesquisa especifico para estudos exploratérios, Yin (2001, p. 23) esclarece que
estudos descritivos e causais também podem ser realizados por meio desta técnica. Isso €
possivel porque a forma de coleta de dados deve se adaptar aos objetivos e as especificidades
de cada estudo. Yin (2001, p. 23) acrescenta, ainda, que quando utilizado o método do estudo
de caso, o objetivo do pesquisador € realizar generalizagdo analitica, e ndo estatistica.

Para a contribuicdo empirica foi selecionada uma empresa do setor de climatizagao,
em vista de se tratar de uma pequena empresa em fase de implantacdo do sistema de
inteligéncia de marketing, atuante em um setor bastante diversificado e competitivo. A coleta
de dados deu-se por meio de uma entrevista pessoal com o principal gestor da empresa e com
duas pessoas responsaveis pela operacionalizagdo de partes do sistema em implantagdo, o
engenheiro de produtos e a analista comercial. O intuito de se realizar diversas entrevistas foi
tanto o de confrontar possiveis visoes diferentes acerca dos fatos questionados, quanto o de se
obter complementaridade, a fim de que os objetivos pudessem ser alcancados.

A empresa foi denominada de “Alfa” nesta pesquisa, no intuito de manter a sua
identidade preservada.

O estudo de caso deu-se por meio da aplicacdo de um roteiro semi-estruturado,
baseado no referencial tedrico exposto no presente estudo, em entrevistas pessoais, as quais
foram gravadas, com a concessdo dos entrevistados, com o objetivo de reduzir o tempo das
entrevistas e de melhor aproveitar as informagdes fornecidas. A primeira parte do roteiro
buscou melhor conhecer a empresa, enquanto que a segunda abordou o objetivo da pesquisa
propriamente dito. Também foram realizadas analises documentais, com o objetivo de
confrontar as informagdes fornecidas no processo de entrevistas, a fim de que se pudesse
expandir a contribuicdo, além de buscar minimizar uma das fraquezas da utiliza¢do da
entrevista pessoal como fonte do método estudo de caso: a tendenciosidade (YIN, 2001, p.
114).

A analise foi do tipo interpretativa e buscou correspondéncia com a teoria apresentada,
de forma que se pudesse reforcar ou questionar informagdes obtidas por meio da revisdo da
literatura sobre o assunto em questdo, haja vista a ndo concepcao de hipoteses tedricas que
buscassem antever respostas ao problema de pesquisa exposto (YIN, 2001, p. 134).

5 Apresentacao dos Resultados da Pesquisa de Campo
5.1 Caracterizacao da empresa e do ramo de atividade

A empresa Alfa ¢ uma industria brasileira de pequeno porte, instalada na grande Sao
Paulo, que atua no ramo da climatizagdo, nos segmentos de ventilagdo e ar-condicionado
industriais, oferecendo produtos que atendem as necessidades dos setores da construcao civil,

hotelaria, cozinhas industriais, industria naval, automobilistica, farmacéutica, de alimentos,
entre outros.
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A empresa iniciou as suas atividades neste setor no inicio dos anos noventa,
fornecendo dois produtos que atendiam as necessidades do segmento do ar-condicionado,
tendo como principais clientes grandes montadoras e instaladores. Com somente dois
concorrentes internos, um para cada produto, e uma demanda em crescente expansdo, a
empresa encontrava-se em uma posicao favoravel de mercado. A empresa detinha o know-
how e a heranga da marca advindos de uma lider de mercado da década de 80 a qual, alguns
anos apos a morte do primeiro sucessor, enfrentou uma crise de gestdo culminando com a
faléncia da empresa e com a divisdo de suas unidades de negdcios em outras pequenas
empresas, dentre elas, a Alfa.

No final da década de 90, a Alfa passou a ter a sua posicdo ameacada, primeiro com a
entrada de novos competidores no mercado, segundo, com a mudanga de seu principal cliente
para a regido Sul do pais e terceiro pela estratégia adotada por um de seus concorrentes de
baixar custos para aumentar participagdo de mercado. Esses acontecimentos fizeram com que
a Alfa adotasse uma estratégica de diversificagdo, passando a atender ao segmento de
ventilagdo industrial ¢ a aumentar o seu mix de produtos consideravelmente, com uma
proposta de valor que oferecia alto grau de personalizagdo ao cliente.

Poucos anos depois, a empresa passa a ofertar o produto final do segmento do ar-
condicionado, tendo em vista o seu maior valor agregado, e passa a competir com grandes e
pequenos montadores do setor.

Durante todo o periodo historico da Alfa, foram feitos investimentos em aumento da
capacidade de produgdo, entretanto, estes ndo foram suficientes para gerar um volume
consideravel de produtos para cobrir com folga os custos fixos, dada a baixa economia de
escala caracterizada pela alta diversificagdo de produtos. Nos ultimos anos, devido a
presenca de muitos concorrentes nos diversos segmentos em que a empresa atua, a pratica de
preco premium tem sido cada vez mais reduzida, ao invés disto, a empresa se vé obrigada a
conceder descontos em sucessivos contratos, comprometendo cada vez mais a sua
lucratividade.

5.2 Variaveis pesquisadas
5.2.1 Orientagdo estratégica

De acordo com os entrevistados a empresa passa por uma mudanca em sua orientagao
estratégica para se tornar mais competitiva, e estd iniciando pela primeira vez, um processo
sistematico de analise de mercado e, em especial, da concorréncia. Porém, os entrevistados
relataram que a informacdo externa sempre foi relevante para as decisdes da empresa.

Os trés entrevistados declararam que a empresa possui uma forte orientagdo para o
cliente, embora reconhecam que as inovagdes, na maioria das vezes, sdo introduzidas no
intuito de atender necessidades particulares de clientes que os procuram demandando uma
solucdo que ainda ndo existe no mercado. Segundo o engenheiro, “O cliente é ouvido e suas
informagoes sdo levadas em consideragdo no momento de analisarmos a viabilidade das
modificagoes do produto. Concordando com a afirmacdo do engenheiro, a analista comercial
complementa, “O ponto forte da empresa é o atendimento. A maioria dos clientes elogiam a
atengdo que eles recebem da nossa equipe em todas as fases do processo”.

O gestor relata algumas dificuldades no foco no longo prazo e declara que, na maioria
das vezes, recorre as estratégias emergenciais por conta das circunstincias de curto prazo com
as quais a empresa se depara em sua rotina. Segundo o entrevistado,
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Apesar do esforgo que temos tido com a implantacdo do sistema de inteligéncia de marketing, o
foco no curto prazo ainda toma a maior parte do nosso tempo. Para alguns produtos nos quais a
competi¢do por preco ¢ acirrada, uma decisdo emergencial é tomada no sentido de reduzir os
pregos para ficarem mais baixos do que os pregos dos concorrentes, seja para fechar um contrato
atraente ou para firmar parcerias com clientes.

Compartilhando da mesma impressao, segundo o engenheiro de produtos, “Hoje, ainda nos
esforcamos mais para atender as necessidades dos clientes do que para responder as agoes
dos concorrentes, pois o efeito no caixa é mais rapido e somos cobrados por esses
resultados.”

A empresa possui ainda, segundo os entrevistados, uma deficiéncia no tempo de
resposta a uma agdo do concorrente. De acordo com o engenheiro de produtos, “Devido a
nossa estrutura enxuta sobra pouco tempo para acompanhar certas inovagoes dos
concorrentes, pois, muitas delas demandam tempo e investimentos em projetos cujos retornos
ainda sdo dificeis de serem analisados”.

5.2.2 Processo de obtenc¢ao de informagdes da concorréncia

A empresa utiliza-se da analise de produtos dos concorrentes para descobrir pontos
fracos e fortes com relagdo ao seu produto. Segundo o engenheiro de produtos,

Os produtos adquiridos foram produtos semelhantes aos nossos, porém, eles apresentavam
diferenciais que demonstravam uma reducdo no custo que poderiamos adaptar aos nossos
produtos, desenvolvendo novos ferramentais. Os outros produtos, observo discretamente nas feiras
do setor e quando percebo que ndo estdo notando a minha presenca, tiro fotos. Quando visito
alguma obra por solicitagdo do cliente e verifico que eles possuem pegas dos concorrentes,
também fotografo e fago algumas anotagdes.

O gestor declara ainda, “Alguns clientes trazem amostras dos concorrentes para fabricarmos.
Neste momento, podemos verificar as diferencas entre os produtos e aproveitar algumas boas
idéias”.

Também foi verificado que as informagdes sobre prego sdo consideradas no processo
decisorio da empresa. Segundo relato do gestor, “Toda vez que um cliente pede desconto
conseguimos adquirir informagoes sobre os precos dos concorrentes. Além disso, para firmar
parcerias com certos clientes, nossa equipe de vendas vai a campo para verificar o quanto
temos que mexer em determinados pregos de produtos.”

Outros tipos de informagdes, tais quais, lancamentos de novos produtos e investimento
em capacidade de produgao, entre outras, sdo obtidas através de publica¢des do setor e através
da equipe de vendas junto aos clientes, conforme relatado pelo gestor,

Todo més lemos as revistas da associagdo para tomarmos conhecimento do que esta acontecendo
com os nossos clientes e concorrentes. Alguns divulgam dados como ampliagdo da planta,
aquisicdo de maquinas para a produgdo e os proximos langamentos. De acordo com a analista
comercial, “Os clientes sdo a nossa maior fonte de informagdes. A cada reunido com a equipe de
vendas eles trazem algumas novidades dos concorrentes, que foram relatadas pelos clientes em
suas conversas.

Segundo relato do gestor, a empresa ja utilizou-se de contratagdo de pessoal da concorréncia
para o seu quadro técnico-comercial.
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5.2.3 Tratamento ¢ disseminag¢do da informagao

Através da andlise de documentos — atas de reunides de implantagdo — apresentadas
pela analista comercial, a empresa estd desenvolvendo uma metodologia de implantacdo do
subsistema de inteligéncia de marketing que considera uma estrutura matricial. As pessoas
envolvidas no processo possuem além das suas atividades rotineiras, atividades voltadas a
obtengdo ¢ tratamento das informagdes. Nas atas de reunido também consta o esbo¢o de um
banco de dados que, segundo a analista comercial, foi desenvolvido com a utilizacdo do
programa de planilha de célculo para futuramente ser integrado com informagdes adquiridas
de outros sistemas internos, como o ERP.

Entretanto, conforme relatado pela analista comercial, o processo ¢ lento, pois,
segundo a mesma, todos dedicam menos tempo do que deveriam ao projeto. Segundo a
entrevistada, “Passamos a maior parte do dia apagando incéndio e quando sobra um pouco
de tempo ndo da pra tocar o projeto em profundidade. Demora um tempo para alimentar o
banco de dados para depois partimos para as andlises”.

Segundo o engenheiro, “Esta parte ainda estd mais na cabe¢ca do que no
computador.”

No que tange a disseminacdo de informagdes para todas as outras areas da
organizagdo, ndo foram encontrados documentos que evidenciassem tal procedimento.
Segundo o engenheiro,

Ainda ndo temos um corpo de informagdes tratadas para que possamos disseminar formalmente
através de palestra, por exemplo, como ¢ o nosso desejo. Algumas informagdes relevantes sdo
transmitidas verbalmente para as pessoas que podem ajudar no processo de analise. A nossa
vantagem ¢ que a informagao circula muito rapidamente internamente, justamente por termos uma
estrutura enxuta.

Em contraste, a analista comercial afirma que “Justamente pelo fato de ndo termos ainda um
processo estruturado de disseminagdo de informagoes é que muitas delas se perdem no
esquecimento ou nem sequer sdo transmitidas”.

6 Conclusoes, Limita¢coes e Recomendacoes

Ainda que a complexidade acerca do planejamento, implementacdo e utilizacdo da
inteligéncia de marketing e, principalmente da inteligéncia competitiva, se faga notar, ¢é
imprescindivel que as empresas passem a monitorar o ambiente externo de forma sistematica
e que considerem as informagdes analisadas em suas estratégias no sentido de direcionarem
esfor¢cos para as agdes que representem melhores perspectivas de lucro no longo prazo e a
manuten¢do de sua competitividade.

Com base nas observacgdes relatadas pelos entrevistados e nas analises documentais,
observou-se que a empresa pesquisada, em seu contexto histérico, apresentou caracteristicas
de uma orientagdo mais voltada para o cliente em detrimento de uma orientagdo estratégica
voltada para o mercado, que considera o equilibrio entre os focos estratégicos direcionados ao
cliente, ao concorrente e a coordenagao interfuncional (NARVER e SLATER, 1990;
KOTLER, 2000). Nao obstante, de acordo com a classificacdo disponibilizada pela literatura,
a empresa encontra-se em um estdgio incipiente de uma estratégia de orientagdo para o
mercado, tendo em vista a sua tentativa de implantagdo do SIM.

De acordo com os relatos coletados, a empresa parece apresentar certa vantagem
competitiva para alguns clientes que sdo beneficiados com um atendimento personalizado. Tal
vantagem, segundo a literatura apresentada, poderia ser potencializada se a empresa
efetivamente utilizasse o SIM para identificar possiveis clientes que poderiam ser
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beneficiados das inovagdes ja desenvolvidas, aumentando a possibilidade da empresa lucrar
mais com as inovagdes implantadas, bem como para identificar outras demandas nao
atendidas pelos concorrentes, as quais a empresa teria condigoes de explorar (KOTLER, 2000,
MATTAR e SANTOS, 2003).

Os problemas relatados pelos entrevistados, que remetem ao trade-off entre as
necessidades de curto prazo e de longo prazo, sdo vivenciados pela grande maioria das
empresas, entretanto, a empresa, por ndo possuir recursos suficientes para investir em um
departamento central de inteligéncia de marketing, langou mao de uma estrutura hibrida e
pessoal com experiéncia no mercado € com uma certa vivéncia no negocio para atuarem junto
ao executivo principal nas fungdes sugeridas pelo SIM.

Pelo fato das atividades serem administradas por profissionais que possuem outras
atividades além daquelas voltadas ao sistema de inteligéncia de marketing, ¢ esperado que a
organizagdo demore um tempo maior para colher os resultados sugeridos na literatura. No
entanto, este tempo poderia ser menor se a disseminacdo de informagdes entre os
departamentos e o sistema de recompensa fossem efetivamente implementados, conforme
sugerido por Jaworki, Macinnis e Kohli (2002).

Apesar de informal e inconstante, a metodologia da empresa em coletar as
informagdes sobre os concorrentes, apresenta relagdo com as abordagens sugeridas por Kotler
(2000) e Porter (1986), considerando o porte da empresa e a disponibilidade de recursos para
a obtengdo e tratamento das informagdes. A empresa pode ter apresentado um baixo grau de
orientagdo ao concorrente em suas ac¢des devido a orientagdo estratégica presente na
organizagdo desde o inicio de sua fundagdo, na qual a acdo da concorréncia exercia baixa
influéncia na lucratividade da mesma, que perseguia melhores margens através da exploragao
de vantagens junto aos clientes. Contudo, esta técnica, apesar de apresentar resultados, pode
ser demasiadamente arriscada se a organizacdo nao possui mecanismos de defesa contra os
concorrentes.

As limitacdes que se pode reconhecer no presente trabalho dizem respeito,
essencialmente, as escolhas metodoldgicas feitas. Assim, se por um lado elas possibilitaram o
alcance do seu objetivo, por outro colocaram-se como limitadoras da sua contribui¢do. Desta
forma, em razdo de o estudo possuir objetivo exploratdrio, baseado na revisdo da literatura e
em estudo de caso selecionado, ndo se tem a possibilidade de generalizar os seus resultados.

Como forma de contribuir para que futuros estudos que envolvam orientacdo
estratégica empresarial e SIM, recomenda-se a realizagdo de pesquisas de natureza
quantitativa que tenham por objetivo descrever o seu processo de criagdo, implantagdo e
funcionamento, além de outras pesquisas qualitativas que busquem levantar diferentes
questdes e varidveis relativas aos assuntos abordados.
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