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Adequacio Estratégica das Areas de Trade Marketing das Empresas de Bens
de Consumo Atuando no Brasil

A atuacao diferenciada nos pontos de venda torna-se cada vez mais relevante para a efetividade
das cadeias de suprimentos da industria de bens de consumo. Como resposta a este desafio
surge, nas empresas, a area de trade marketing (TM), cujo objetivo é unificar as estratégias de
marketing da industria e do varejo no que diz respeito a sua efetiva implantagdo dentro do
ponto de venda. O objetivo deste trabalho é identificar quais os atributos que dificultam e quais
aqueles que contribuem para que a area de trade marketing esteja adequada a estratégia de
negocio das empresas de bens de consumo. O estudo foi realizado por meio de uma pesquisa
exploratéria descritiva, cujo instrumento de coleta foi um questiondrio semiestruturado,
respondido por 36 executivos de 20 empresas de diferentes segmentos de bens de consumo nao
duraveis. O resultado obtido com a pesquisa possibilitou a validacdo da lista de atributos
definida a partir do ferramental de andlise estratégica Genérico Integrativo (GI) de Macedo-
Soares (2001), além da construcdo de listas adicionais de referéncia que podem ajudar para uma
construgdo mais coerente e sélida da area de Trade Marketing dentro das organiza¢bes do
segmento de bens de consumo.

Palavras-chave: adequagdo estratégica; bens de consumo; trade marketing.

Keywords: strategic fit; consumer goods sector; trade marketing.

Strategic Fit Analysis of Trade Marketing Areas from Consumer Goods Firms
Operating in Brazil

In the consumer goods business sector, the ability to generate and implement a marketing
strategy accordingly to the specifics characteristics of each point of purchase is of increase
relevance. As an answer to that challenge, has emerged on consumer goods firms the trade
marketing (TM) area. The main purpose of TM is to align industries and retailers” marketing
strategies regarding their actions at the points of purchase level. This article’s objective is to
identify which attributes hinder and which contribute to the strategic fit of the TM area of
consumer goods firms acting in Brazil. This study is an exploratory and descriptive research,
based on multiple case studies method. The data were collected using semi-structured
questionnaire, which was answered by 36 executives from 20 different relevant firms from the
non-durable consumer goods segment. The results obtained allowed the validation of an
attribute lists based on the Generic Integrative (GI) strategic analytical framework from
Macedo-Soares (2001). Besides, the results also allowed the building of additional lists of
reference that can help to build a more coherent and solid area of Trade Marketing
organizations within the segment of consumer goods.

1. Introducao

Nas industrias de bens de consumo, é cada vez maior o desafio de se alcangar
uma verdadeira diferenciacdo frente aos competidores. Este cendrio competitivo levou
as empresas a buscarem novas estratégias, com o objetivo de conseguir a fidelizagdo do
seu consumidor final. Uma das alternativas que tem se mostrado essencial para o
sucesso das empresas é a sua forma de atuagdo dentro dos pontos de venda. Isso se
tem dado ndo apenas no que diz respeito as promogdes e as ofertas, mas
principalmente quando se busca construir uma relagdo comercial mais sélida e rentével
junto aos clientes varejistas e atacadistas mais importantes, que sdo os canais de
distribuicdo normalmente utilizados pelas industrias de bens de consumo.
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Com a crescente importancia que o ponto de venda passou a ter dentro das
empresas deste segmento, suas dreas de marketing comecaram a perceber que nao
estavam suficientemente preparadas para enfrentar este desafio. Surge entdo, dentro
das organizacdes, a area de trade marketing (TM), com o objetivo de conseguir resolver o
problema de distanciamento entre as tradicionais acdes de marketing e o
comportamento do consumidor no ponto de venda. Em face deste desafio, diversas
empresas que atuam no mercado brasileiro de bens de consumo, sejam elas
multinacionais ou nacionais, criaram em suas estruturas organizacionais dreas de TM,
que estdo ganhando cada vez mais importancia nas decisdes estratégicas do negocio.
No entanto, na maioria dos casos a area de TM foi construida de maneira empirica,
uma vez que tinha o objetivo de cobrir deficiéncias distintas de acordo com as
diferentes necessidades das empresas nas quais estavam inseridas.

Conforme observado por Alvarez (2008), o TM é introduzido nas empresas para
resolver problemas ligados a crescente complexidade da relacdo com seus clientes;
contudo, deixa de ter bons resultados pela falta de uma “visdao de negécios”, ou seja, de
uma orientacdo e adequacdo estratégicas. Surge, entdo, a pergunta central da pesquisa
cujos resultados estdo sendo apresentados neste artigo: quais fatores contribuem e
quais dificultam a adequacdo estratégica da area de trade marketing das empresas de

bens de consumo que atuam no Brasil?

Como se trata de uma area relativamente nova em Administracdo de Empresas,
hé pouca literatura cientifica a respeito do TM, e praticamente nada sobre a questao da
sua adequagdo estratégica. Assim, esta pesquisa tem especial relevancia porquanto se
trata de um dos trabalhos pioneiros a respeito da construgdo e do papel da area de TM
com a devida orientagdo estratégica dentro das organiza¢des. O estudo foi realizado
com empresas multinacionais e nacionais do segmento de bens de consumo ndo
duréveis no Pais, cujos produtos sdo vendidos prioritariamente por meio de lojas de
varejo (alimentar, farmacias e drogarias). Todas as empresas pesquisadas possuiam
areas de TM em funcionamento por pelo menos dois anos.

2. Referencial Tedrico
2.1. Conceitos centrais de estratégia

Por se tratar de um trabalho que visa a identificar os fatores que contribuem e
os que dificultam a adequagdo estratégica da drea de TM, cabe definir, primeiro, os
conceitos de estratégia e de adequacao.

Em relacdo a estratégia, foi utilizada a definicdo de Macedo-Soares (2000),
inspirada em Grant (1999, p.28):

Estratégia é definida como um propésito que da coeréncia e diregdo as
agdes e decisdes de uma organizagdo, especialmente para alavancar e
alocar os recursos/competéncias necessarios para melhorar e
sustentar sua performance de acordo com a visdo e os objetivos da
organizacdo, tendo em vista as condi¢des dos ambientes interno e
externo.
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Para caracterizar as estratégias das empresas investigadas, o estudo apoiou-se
na tipologia proposta por Mintzberg (1998), segundo a qual existem duas categorias de
estratégias: 1) diferenciacdo, seja por preco, imagem, marca, suporte ou servicos de
pos-venda, qualidade, design ou embalagem; e 2) ndo diferenciacao.

Com relagdo ao conceito de adequacao estratégica (strategic fit), adotou-se o de
Grant (1999) que afirma que, para ser adequada, a estratégia deve ser congruente tanto
com o ambiente externo a organizacdo quanto com o0s seus recursos, suas
competéncias, seus sistemas internos, e seus valores e metas. Grant (1999) segue, assim,
a linha de pensamento de Hofer e Schendel (1978), segundo os quais o principio de
adequacao estratégica implica consisténcia entre todos os fatores estrategicamente
significativos - sejam eles organizacionais, estruturais ou macroambientais - e os
elementos que constituem a estratégia propriamente dita. Em termos de
operacionalizacdo do conceito de adequagdo estratégica, a pesquisa baseou-se em
Barney (1996), o qual argumenta que uma “boa” estratégia, entendida aqui por
adequada, é uma estratégia que neutraliza ameacas, explora oportunidades, enquanto
capitaliza as forcas e reduz ou elimina as fraquezas. Na pesquisa, preferiu-se o conceito
de adequacdo ao de alinhamento estratégico, porquanto este tltimo sugere linearidade,
e o de adequacao, que implica consisténcia e congruéncia, estd mais em acordo com a
abordagem sistémica adotada.

2.2. Defini¢oes de Trade Marketing (TM)

Os conceitos de TM ainda sdo amplos e com algumas divergéncias entre os
autores. Em Arbache (2006, p. 136) encontra-se a seguinte definigao:

Trade Marketing é a ciéncia que investiga e discute o desenvolvimento
das relagdes entre fabricantes e canais de venda, pelo entendimento da
relagdo entre as marcas, pontos de venda e consumidores.

Outra abordagem que se encontra sobre a area de TM, proposta por Motta,
Santos e Serralvo (2008, p. 48), percebe a drea como principal responsavel em atender
as demandas geradas pelos diferentes canais de vendas e de distribuigao. Estes autores
oferecem a seguinte definicao para TM:

Trade Marketing opera no sentido de adequar a estratégia, a estrutura e
a operacdo da companhia a dindmica dos canais de distribui¢do, com
o objetivo de atender melhor e mais rentavelmente seus clientes e, por
seu intermédio, os consumidores.

Como no caso da definicao de Arbache (2006), a de Motta, Santos e Serralvo
(2008) faz referéncia a dois atores criticos da cadeia de suprimentos - o fabricante e o
distribuidor (ou canal de vendas) - refletindo a grande importancia que o ponto de
venda passou a ter hoje na estratégia das empresas de bens de consumo. No caso da
pesquisa referida neste artigo, adotou-se a definicdo de TM de Alvarez (2008, p. 71),
conforme segue:
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Trade Marketing é uma forma de orientar e apoiar as atividades de
marketing e vendas, trabalhando em conjunto para conseguir
satisfazer as necessidades do consumidor final e do cliente varejista. O
Trade Marketing é, acima de tudo, uma filosofia da empresa, a qual
entende que o foco no consumidor final deve ser ampliado para agdo
diante deste consumidor no ponto-de-venda, local da arena
competitiva.

Percebe-se que a definicdo adotada traz a discussdo sobre a necessidade de
unido entre as areas de marketing e de vendas, com a intencdo de reforcar o
relacionamento entre a industria e os clientes varejistas. Alvarez (2008) expande este
conceito, quando fala que o TM deve fazer parte da filosofia de trabalho da empresa, a
qual precisa entender como o consumidor se comporta no momento da compra dentro
do ponto de venda, para que suas estratégias estejam alinhadas com este
comportamento e possam, com isso, alcancar o sucesso desejado. De fato, nesta
pesquisa considera-se a area de TM como responsavel por construir préaticas comerciais
que garantam o bom relacionamento entre a indtstria e seus distribuidores, de forma a
maximizar os resultados de vendas de seus produtos para o consumidor final.

2.3. O surgimento do Trade Marketing (TM) nas organizacdes

Segundo Castillo (2000), o termo TM surgiu nos Estados Unidos com o
fabricante Colgate-Palmolive, para expressar a integracdo das fungdes dos seus
departamentos de marketing e de vendas. Esta integragao tinha, como objetivo central,
estreitar as relagdes entre fabricantes e distribuidores. Para entender um pouco melhor
por que as industrias passam a perceber a necessidade de integracdo das &dreas de
vendas e marketing, cabe analisar a forma como suas estruturas evoluiram no altimo
século. A esse respeito, vale mencionar o trabalho de Boone e Kurtz (2006), que
descreve quatro eras na histéria das organizacdes, desde o inicio do século XX até os
dias atuais:

Era da Produgao: No inicio do século XX a principal preocupacdo das empresas
era com a produgdo: tinha-se uma idéia, buscava-se materializd-la, produzi-la em
escala, para depois, simplesmente, “arremessar” o produto no mercado.

Era das Vendas: Com o aumento na eficiéncia dos processos produtivos, houve
crescimento dos estoques e foi necessario grande foco e esforco de vendas no intuito de
escoar toda a producao gerada.

Era do Marketing: A recessdo da década 1930 nos EUA e os efeitos da Segunda
Guerra Mundial geraram mudanca no perfil do consumidor, que passou a ser mais
racional nas suas decisdes de compra. Nao adiantava apenas produzir e ter uma forte
equipe de vendas, era necessario entender melhor a real necessidade do consumidor e
o que ele estava disposto a pagar para a empresa que melhor atendesse a esta
necessidade.

Era do Relacionamento: Atualmente, percebe-se mudanca no comportamento
das empresas, uma vez que se tornou mais dificil encontrar tecnologias que trouxessem
diferenciais competitivos relevantes para o consumidor final. Sendo assim, passou a ser
fundamental construir um relacionamento com este consumidor, de forma a torné-lo
fiel ao produto.

O aumento da importancia do ponto de venda é outro fendmeno de destaque
nas relacdes comerciais do final do século XX. A necessidade de ganhar a batalha no
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momento em que o consumidor esté efetivamente realizando sua compra tornou-se um
dos fatores fundamentais para o sucesso das estratégias empresariais. O POPAI (Point
of Purchase Advertising International)-Brasil (2007) associagdo sem fins lucrativos
dedicada ao desenvolvimento da atividade de merchandising no ponto de venda e
tiliada ao norte-americano The Global Association for Marketing at Retail, realizou
estudos em 2007 que trazem dados relevantes e que reforcam a importancia do ponto
de venda nas estratégias das organizacoes:

* No Brasil, 85% das compras sdo decididas dentro do ponto de venda. No
restante do mundo, este indice nao ultrapassa 70%.

* Em um supermercado, sdo comercializados de 3 mil a 70 mil itens, sendo
que o consumidor percebe apenas 10% deste total de itens.

* O tempo médio gasto pelo consumidor para a tomada de decisdo de compra
é de apenas 5 segundos.

As transformacdes ocorridas no varejo, com consequente aumento da
importancia do ponto de venda, também foram destacadas por Motta (2007), que
defende o surgimento da area de TM como sendo a resposta das industrias de bens de
consumo diante destas transformacdes. Finalmente, percebe-se que, atualmente, vém
aumentando os questionamentos que as areas de marketing tém recebido acerca do
desempenho de suas atividades tradicionais, (ALVAREZ, 2008a,). E neste cenario de
valorizacdo do relacionamento entre industria, clientes e consumidores, bem como da
relevancia crescente do ponto de venda, que se percebe a importancia atual do papel
da area de TM para o sucesso das empresas de bens de consumo.

2.4. A evolucao do TM nas empresas

Desde o seu surgimento, a area de TM vem passando por processo de evolucao
constante. Castillo (2000) avalia este progresso em trés etapas distintas:

1% Etapa - TM Inicial: A iniciativa de atividades parte sempre do fabricante,
que exerce sua forca no momento de implantar acées de marketing dentro do ponto de
venda. Os clientes adotam quase sempre uma postura passiva.

22 Etapa - TM Interativo: Ocorre uma mudanga na mentalidade dos clientes,
que abandonam estratégias puras de crescimento em favor de estratégias de eficiéncia
e de diferenciacdo competitiva. Com a concentracdo das grandes redes de varejo
mundial, os clientes passam a exercer seu papel de lider do canal, ndo apenas como
comprador, mas também como colaborador do fabricante no desenvolvimento das
atividades de marketing destinadas ao consumidor final que vai a sua loja.

3% Etapa - TM Estratégico: Atualmente, a iniciativa ndo depende apenas das
industrias e do comércio, mas também da possibilidade de se gerar uma massa critica
de acordos entre os diferentes concorrentes do setor, de forma a garantir uma relacdo
comercial saudavel de longo prazo. Nesta etapa surgem movimentos como o Efficient
Consumer Response (ECR), que visam a padronizar processos entre as industrias e o
comércio de maneira a aumentar a eficiéncia das suas operagoes.

Outra linha de evolugdo da 4rea de TM é descrita por Alvarez (2008), a qual
contempla 5 fases:
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» Fase de Vendas: o foco no apoio a area de vendas, limitando-se a atender as
demandas vindas dos clientes e da propria area de vendas da empresa.

» Fase de Marketing: o foco no apoio a atividade de marketing com o objetivo
de buscar ganhos no ponto de venda por meio de acées promocionais e de
merchandising.

* Fase de Cliente: a drea comeca a interagir de maneira mais eficaz com as
areas de marketing e de vendas, organizando as atividades nos clientes de
forma a trazer benefici os mutuos, tanto para a industria como para seus
parceiros comerciais.

* Fase do Resultado Financeiro: o foco passa a ser a melhoria do resultado
financeiro do negécio, do ponto de vista da empresa e do cliente.

* Fase de Desenvolvimento de Negocios: Busca-se o desenvolvimento de
novos negocios com base na importancia da interacdo com o consumidor
dentro dos pontos de venda.

Percebe-se que tanto Alvarez (2008) quanto Castillo (2000) apresentam o TM
como tendo tido uma evolugdo de uma drea com enfoque operacional - de execugdo de
acOes mais operacionais com resultados de curto prazo - para uma drea com enfoque
estratégico, no sentido de ser pertinente ao desenvolvimento das estratégias de negocio
das empresas.

Outra preocupacdo relevante demonstrada por Motta, Santos e Serralvo (2008)
se refere a forma como a area de TM vem sendo estruturada dentro das empresas. Os
autores indicam que a segmentacdo da estrutura de TM pode ser feita de diversas
maneiras, o que demonstra a nao existéncia em TM de uma estrutura e de segmentacdo
que é reconhecida pelo mercado como a mais eficiente. Os autores avaliam que as
estruturas podem ser dividas por tipo de canal de atendimento, por marcas ou por
regides geogréficas, e que um modelo ndo necessariamente invalida o outro. Contudo,
os autores avaliam que, em empresas onde a drea de TM j4 existe ha mais tempo, a
estrutura estd dividida em mais de uma das formas acima explicitadas, se tornando, na
verdade, uma estrutura mista, com foco tanto em clientes como em produtos, sem
perder a visdo das diferencas geogréficas do pais. De fato, percebe-se, na presente
pesquisa, que esta é uma questdo que ainda precisa evoluir bastante nas empresas de
bens de consumo pesquisadas.

2.5. Ferramental para a analise da adequacao estratégica

O presente estudo utilizou o ferramental de andlise estratégica Genérico
Integrativo (GI) de Macedo-Soares (MACEDO SOARES; FIGUEIRA, 2005), que foi
adaptado para o objetivo deste trabalho - a adequacdo estratégica do TM. O
ferramental GI inclui:

*  Modelo conceitual GI
» Listas de referéncias de atributos necessarios a adequagéo estratégica

* Metodologia para aplicacdo do ferramental GI

O modelo GI tem, como objetivo, representar graficamente os fatores
estrategicamente significativos para facilitar a identificacdo e a avaliagdo de suas
implicacdes estratégicas. Nele, a empresa é retratada como um sistema aberto em
equilibrio dindmico, de forma a enfatizar a importancia da congruéncia entre os fatores
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organizacionais e os macro-ambientais interagentes, bem como os demais atores
estratégicos, de acordo com o principio de adequacéo estratégica (veja Figura 1).

Figura 1: Modelo GI de Macedo-Soares

« Novos entrantes
 Parceiros

Organizacional Soft Especificos Organizacional Hard
Cultura Organizacional “—> / N\ G . Estrutqrez Organizacional
Estilo de Lideranca / Financeiro Sist. Medicao de Desempenho
Comunicacao Informal / Geracéo de Caixa Sist. de Reconhec. e Recompensa
Etica s/ Capacidade de PEqu1pes
/ Financiamento rocessos
Atores Estratégicos / \ \ f%’;s:fns;rateglcos
: ggf:et::dores / \ « Empresas publicas
« Competidores / Talentos » Grupos empresariais
{ “SOFT” Pessoas ‘HARD” > ) g\ultinlacfionaisl
Capacidades / * Setor Informa
N\ -—
/ Fisicos
Tecnolégico Soft \ Egfipamentos e Instalagées
Metodologias e Técnicas ~ \| /
Especificas / Inovacao Especificos recnolbgico Hard
\ Histéria da Organizacdo / T logia de inf B
ecnologia de informagao
<—>\ /—>
\ — /
\ / = Resultados Financeiros
P - = Resultados Operacionais
Contingéncias Estratégicas v N
- Fatores Macroambientais S-)ere;:;l;dade de Produtos e
:zg:;:,’cggcx’nf;::[:: ’ Dimensbes Quantitativas = Inovagéo
Demogré}icas etc. Dimensoées Qualitativas = Satisfagao do Cliente
’ Desempen ho 5 =>» Satisfacdo dos Empregados

Fonte: Adaptado de Macedo-Soares e Figueira (2007).

O modelo apresenta a empresa como um sistema aberto com duas categorias de
varidveis:

* Principais: varidveis organizacionais, divididas em independentes e
dependentes.

e Secundarias: varidveis externas, referentes ao macroambiente.

As variaveis principais independentes sdo aquelas consideradas necessarias
para otimizar o desempenho organizacional de acordo com seus objetivos estratégicos.
Sdo controlaveis e podem ser classificadas em cinco categorias: organizacionais,
tecnolégicas, pessoas, financeiras e fisicas. A categoria de varidveis principais
dependentes é constituida pelo desempenho, uma vez que este é consequéncia da
gestdo das varidveis principais independentes - ou seja, dos fatores organizacionais -
em interacdo com as varidveis secundarias. Estas tltimas ndo podem ser controladas
pelas empresas, mas influenciam o desempenho das variaveis principais. Enquanto as
varidveis principais podem constituir forcas e fraquezas da empresa, as varidveis
secunddrias podem representar oportunidades e ameagas enfrentadas pela empresa
dentro do mercado. Inspirando-se em Austin (1990), estas varidveis sao classificadas
em quatro categorias de fatores macroambientais: econdmicos, politicos, sécio-culturais
e demograficos.
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Os fatores macroambientais moldam o comportamento dos atores estratégicos,
que podem assumir seis tipos de papéis: de acordo com Porter (1980), podem ser rivais,
consumidores, fornecedores, novos entrantes ou substitutos; e, de acordo com
Brandenburger e Nalebuff (1997), podem ser complementadores - nesse ultimo caso,
parceiros potenciais. Desta forma, os atores estratégicos também podem constituir
oportunidades e ameagas reais e potenciais.

Utilizando-se como ponto de partida a lista de referéncia do ferramental GI, foi
criada uma lista de atributos necessarios e desejaveis a uma efetiva implantagdo da
area de TM, a qual serviu para desenvolver o questionario aplicado para levantar as
percepcoes dos executivos da area. O Quadro 1 mostra a lista inicial utilizada,
chamando-se a atenc¢do para os atributos destacados em negrito, que sdo especificos
para a drea de TM e que foram adaptados com base na experiéncia do pesquisador que
realizou o estudo e por meio de entrevistas preliminares com especialistas da area.

Quadro 1: Lista de atributos necessarios ou desejaveis para cada variavel principal
buscando-se a adequacao estratégica da area de trade marketing (TM)

Categoria de

A s Variavel Atributos Necessarios e Desejados
Variaveis

Tipo de Varidvel: Principal Independente

- Flexivel, descentralizado

- Estrutura com poucos niveis hierarquicos

- Estrutura de TM matricial (produtos x tipos de cliente x
regido geografica)

- Estrutura de TM ligada a area de vendas.

Organizacdo |Estrutura
Hard organizacional

- Equipes com caracteristicas multifuncionais e interfuncionais
- Trabalho em equipes sob estrutura matricial focada em
categorias de produtos e nos diferentes tipos de canais de
venda

Organizagdo

Hard Equipes

Planejamento estratégico:

1. Alinhado a estratégia da empresa, ou seja, com indicadores
que sejam consistentes com os objetivos explicitados na
estratégia

2. Comunicacéo clara, ou seja, produz transparéncia entre as
areas envolvidas e os diferentes niveis hierdrquicos

3. Processo com prazos pré-estabelecidos e acordados com
Organizacao Processos todos os envolvidos

Hard 4. Processos mapeados e documentados formalmente.

5. Participativo, que envolva as diversas areas impactadas
pelas atividades. No caso da drea de TM é importante o
envolvimento das areas de marketing, de vendas, de logistica
e de financas.
6. Planejamento alinhado com as tendéncias de mercado, que
envolvem necessidades dos clientes e movimentos da
concorréncia.

- Integrados por meio de processos interfuncionais, permitindo
o suporte as a¢des que foram planejadas.

Organizagdo |Sistemas - Sistema gerencial proprio para a area de TM, capaz de

Hard gerenciais acompanhar o andamento das a¢des que foram planejadas e
fornecer dados para mudanga de rumos caso se faga
necessario.
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Cont...

Quadro 1: Lista de atributos necessarios ou desejaveis... (cont.)

Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributos Necessarios e Desejados

Tipo de Variavel: Principal Independente

Organizacao
Hard

Sistemas
educacionais
(treinamentos)

- Treinamento continuo dos gerentes e outros funcionarios,
para aquisigdo de competéncias necessarias a melhoria
constante dos processos e desempenho.

- Treinamento especifico e direcionado as pessoas que
participam da equipe de TM, que possa cobrir os principais
aspectos tanto de marketing como de vendas, uma vez que a
area devera cobrir o papel de ligacdo entre estas duas outras
areas da empresa.

- Treinamento sobre as principais tendéncias do mercado e
sobre os diferentes formatos de clientes existentes no pais.

Organizacao
Hard

Sistemas de
medicao

- Alinhados e consistentes com a estratégia

- Abrangentes e adaptaveis as mudangas

- Compativeis com os recursos e configuragdo organizacional
- Indicadores que permitam adequacao as realidades dos
diferentes tipos de clientes, regides e cenarios competitivos

Organizacao
Hard

Sistemas de
reconhecimento
/recompensa

- Sistema integrado ao sistema de medigdo organizacional
- Balanceados com medidas quantitativas e qualitativas de
desempenho

- Objetivos alinhados matricialmente com objetivos de
marketing e vendas

Organizacao
Soft

Cultura
Organizacional

- Cultura adaptavel as mudangas, que incentive as inovagdes
- Cultura voltada para a melhoria continua do desempenho
- Cultura apoiada na moral e ética

- Cultura de colaboracao entre as diferentes areas da
organizagao

- Cultura orientada a clientes / consumidores

Organizacao
Soft

Lideranca

- Lideranca pelo exemplo (coaching), de forma a assegurar o
alinhamento estratégico entre os processos e as areas da
empresa.

- Geréncia participativa

- Lideranca que estimule o relacionamento e a criacdo de
interfaces de trabalhos internas com objetivo de melhoria dos
processos e alcance dos objetivos planejados.

Organizagdo
Soft

Comunicacgado
informal

- Ampla e interfuncional.

- Permita a interface entre as areas internas e clientes de
forma a receber constante feedbacksobre as agdes de TM, suas
metas e métricas para andlise do desempenho

Tecnologia
Hard

Tecnologia de
informacao

- Sistemas em tempo real, abrangentes e integrados

- Interfaces de facil acesso e compreensdo por diferentes areas
da empresa

- Sistemas com possibilidade de integracdo com os sistemas
de informacao dos clientes.

- Acesso amplo em todos os niveis da organizagdo, porém com
restri¢des no caso de informag¢des compartilhadas entre a
empresa e os clientes.

Cont....
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Quadro 1: Lista de atributos necessarios ou desejaveis... (cont.)

Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributos Necessarios e Desejados

Tipo de Variavel: Principal Independente

Tecnologia
Soft

Metodologia e
técnicas
especificas

- Programa de treinamento desenvolvido com metodologia,
objetivando o aprimoramento dos processos organizacionais

- Metodologias alinhadas com o mercado e os diferentes tipos
de clientes de forma a permitir a maior integracao possivel
dos sistemas de informacao

- Treinamento de equipes multifuncionais, com presenca de
funcionarios dos clientes, de forma a criar uma maior
integracdo entre as pessoas que estarao envolvidas nos
processos de troca de informacdes

Tecnologia
Soft

Inovagao

- Incentivo ao desenvolvimento de projetos inovadores

- Incentivo a projetos que busquem novas parcerias com
clientes, fornecedores e até mesmo industrias concorrentes,
com o objetivo de aprimoramento dos processos e de
maximizag¢ao dos resultados das acoes de TM.

Fisicos

Ativos fixos/
equipamentos

- Recursos computacionais (hardware e software) para apoio aos
sistemas de planejamento e gerenciamento das acoes.

- Equipamentos que possam ser utilizados pela equipe de
vendas no campo de forma pratica, capazes de transmitir e
receber dados de maneira rapida e eficiente.

- Mobiliario fixo especial para instala¢io em lojas de clientes
que demandem projetos especificos de exposi¢ao

Fisicos

Infraestrutura

- Lay-out e instalacdes de salas adequadas para a realizagdo de
encontros de equipes multifuncionais, que envolva diversas
areas da empresa.

- Estagoes de trabalho limpas, capazes de gerar um ambiente
de conforto para o usudrio

- Existéncia de salas onde seja possivel receber clientes sem a
necessidade de passar por acessos a dreas “confidenciais” da
empresa

- Estacdes de trabalho e redes de computadores que sejam
seguras em relagido ao arquivamento e transmissao de dados
confidenciais tanto da empresa como dos clientes.

Pessoas

Talentos,
habilidades e
competéncias

- Boa capacidade analitica

- Boa comunicacdo

- Facilidade de construcdo de relacionamentos (networking) e
de integracdo com outras pessoas dentro e fora da
organizacao.

- Capacidade de adquirir novas competéncias e se adaptar a
mudangas

- Organizacdo e necessidade de trabalhar seguindo processos e
procedimentos previamente acordados

Cont....
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Quadro 1: Lista de atributos necessarios ou desejaveis... (cont.)

Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributos Necessarios e Desejados

Tipo de Varidvel: Principal Independente

Financeiros

Geracgao de
caixa

- Disponibilidade de caixa para sustentar a manutencdo dos
recursos necessdrios para realizagdo das atividades planejadas.
- Comprometimento dos recursos definidos, sem risco de
perda ou corte dos mesmos uma vez que as agoes envolvem
clientes com os quais sdo assumidos compromissos que
precisam ser honrados.

Tipo

de Variavel: Principal Dependente

Desempenho

Dimensdes
quantitativas

- Crescimento das marcas dentro dos diferentes tipos de
clientes, de acordo com a estratégia definida pela empresa

- Aumento das participacdes de mercado em linha com as
agdes que foram planejadas

- Atingir os objetivos definidos para os lancamentos de novos
produtos (volume, distribuicao, participagdo de mercado,
lucratividade)

- Crescimento da exposi¢do dos produtos nos diferentes
canais e regides

- Melhoria da lucratividade dos clientes

Dimensdes
qualitativas

- Melhoria na relacdo com os clientes da empresa

- Otimizagdo dos tempos dedicados ao trabalho de negociacao
e construgdo de planos junto aos clientes da empresa

- Melhoria nas rela¢cdes com as outras areas da organizagao,
em especial marketing e vendas

Fonte: Adaptado de Macedo-Soares e Figueira (2007).
Obs.: A adaptacao foi realizada no caso de empresas com estratégias orientadas para o cliente
no setor de bens de consumo. Em negrito sdo colocados os atributos mais especificos ao trade

marketing.

A metodologia de andlise estratégica - terceiro elemento do ferramental GI -
apo6s adaptacdo a problematica da pesquisa sobre TM, incluiu uma série de passos que
sdo elencados abaixo:

1. Caracterizar as estratégias das empresas pesquisadas.

2. Avaliar as implica¢des estratégicas dos fatores organizacionais em termos
de constituirem forgas e fraquezas para dar apoio ao TM.

3. Avaliar as implicacOes estratégicas da drea de TM em termos de
constituirem forgas e fraquezas a luz da estratégia.

4. Avaliar a adequacdo do TM as estratégias da empresa, considerando as
caracteristicas destas e as forcas e fraquezas do conjunto de fatores
organizacionais.
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3. Metodologia

Como foi mencionado acima, existem ainda poucos estudos relacionados a drea
de TM. Sendo assim, quanto aos fins, de acordo com o critério de classificacdo proposto
por Gil (1991), a pesquisa foi essencialmente exploratdria e descritiva. Com relagdo aos
procedimentos, tratou-se de uma pesquisa bibliografica e documental, complementada
por pesquisa de campo.

Enfocaram-se empresas de bens de consumo no Brasil, utilizando os seguintes
critérios para sua selegao :

1) Exercem papel de lideranga nos mercados em que atuam;
2) Atuam nos principais segmentos do mercado de bens de consumo;

3) Tém estabelecida uma area de TM ha pelo menos 2 anos.

Isto implicou a seguinte lista de 20 empresas participantes da pesquisa,
classificadas de acordo com o setor de atuacio:

* Higiene e Beleza: Unilever, L'Oréal Brasil, Kymberly Clark, Reckitt
Benckiser, Johnson & Johnson;

* Alimentos: Nestlé, Bunge, Danone, Mars-Effem, Kraft Foods, Parmalat,
Perdigao, ] Macedo;

* Bebidas: Diageo, Heineken, Coca-Cola;

* Outros Segmentos: Souza Cruz, Bayer, International Paper Brasil, Tintas
Coral.

A pesquisa de campo usou, como instrumento de coleta, questiondrios
predominantemente estruturados, com cinco perguntas abertas e 108 perguntas
fechadas, sendo que a maioria destas tltimas seguia o formato Likert 1-5. E importante
notar que, antes da aplicacdo final do questionario, ele foi pré-testado com quatro
profissionais da drea de TM e algumas corre¢des foram feitas, até se chegar ao formato
final.

Quarenta e seis questionarios foram enviados para pelo menos dois executivos
de cada empresa, que ocupavam posicdes estratégicas de geréncia ou de diretoria das
areas de TM, de vendas ou de marketing, e que tinham trabalhado nestas 4reas em
empresas de bens de consumo por pelo menos dois anos. O envio foi realizado por
meio eletronico depois de realizado contato telefénico para explicar o objetivo do
instrumento e, assim, tentar conseguir uma melhor aderéncia e um maior
comprometimento com a pesquisa.

A taxa de retorno foi de 87%, com 40 questiondrios respondidos - ou seja, dois
por empresa. Os respondentes foram um presidente, um vice-presidente comercial, seis
diretores, 31 gerentes e um coordenador. Os dados obtidos por meio dos questionarios
foram classificados e agrupados conforme as categorias de constructos adotados no
referencial tedrico. Em seguida, foram tratados segundo métodos estatisticos
descritivos simples. Para a andlise dos dados, seguiu-se, como estratégia, a
confrontacdo entre os dados coletados e a lista de referéncias inicialmente utilizada, de
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modo a averiguar se os fatores investigados nas empresas selecionadas tinham - ou nao
- os atributos necessarios ou desejaveis a adequacado estratégica da drea de TM. Os
fatores que os tinham eram considerados forcas e os que ndo os tinham eram
caracterizados como fraquezas.

4. Resultados

Nesta parte, apresentam-se os principais resultados da pesquisa de acordo com
os trés primeiros passos da metodologia de aplicacdo do ferramental GL

4.1. Caracterizacao das estratégias das empresas pesquisadas

Com base na investigacdo documental e telematizada a respeito da visao e da
missdo das 20 empresas pesquisadas, bem como nas respostas ao primeiro item do
questiondrio pertinente a caracterizacdo das suas estratégias, ficou evidente que as
empresas pesquisadas adotam estratégias de diferenciacdo orientadas para o cliente.
De acordo com a tipologia de Mintzberg (1998), havia uma predominédncia de
estratégias de: i) Diferenciacdo por imagem das marcas e de produtos; e ii)
Diferenciacao pela qualidade dos produtos e por fortes investimentos em processos de
qualidade total. A investigacdo documental revelou, ademais, que, com relacdo ao seu
escopo estratégico, 60% das empresas pretendiam possuir varios produtos para cada

um dos segmentos de mercado em que atuavam.
4.2. Implicacdes estratégicas dos fatores organizacionais.

De acordo com o segundo passo da metodologia de aplicacao do ferramental GI
e com base nos dados levantados com auxilio dos questionarios, foram identificadas as
implicacdes dos fatores organizacionais ndo associados diretamente a drea de TM, mas
que se constituiam em forcas ou em fraquezas para suportar a drea. A seguir detalham-
se aquelas mais significativas para o objetivo da pesquisa.

Uma fraqueza relevante identificada dizia respeito a estrutura organizacional.
Os dados sugeriram que 60% dos executivos percebiam que a estrutura era demasiada
hierarquizada, ou seja, sem a descentralizacdo e a flexibilidade necessarias para
atender as necessidade do cliente.

Outro fator que se apresentava como fraqueza era a falta de conhecimento nas
diferentes dreas da empresa sobre o papel e sobre as atividades desempenhadas pela
area de TM, inclusive pela alta geréncia e pelo comité executivo das empresas. Uma
das possiveis causas poderia ser a estrutura hierarquizada mencionada acima, o que,
sem duavida, dificultava a transmissdo de informagdes entre as pessoas.

Também os sistemas gerenciais eram percebidos como fraquezas na maioria das
empresas, com percentual de 52%. Segundo os respondentes, faltava inclusive um
sistema gerencial formal para a avaliacao das suas atividades. A metade deles afirmou
explicitamente que cada gestor possuia sua propria maneira de gerenciar e de avaliar
as atividades pelas quais era responséavel. Quase dois tercos criticaram os sistemas de
medicdo de desempenho, no sentido de uma falta de clareza dos indicadores e dos
procedimentos.
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As respostas as perguntas pertinentes a cultura organizacdo sugeriram
fortemente que, na grande maioria das empresas, a cultura ndo era orientada para o
atendimento da melhor forma possivel dos seus clientes, constituindo-se assim numa
fraqueza real para quase dois tercos delas. O planejamento das mudancas também era
percebido como deficiente na maioria das empresas. Cabe mencionar, no entanto, que
algumas forcas também foram identificadas com base nas respostas aos questionarios,
com a principal dizendo respeito a lideranca: 60% dos executivos percebiam como
participativa a lideranca nas suas empresas e como tendo a preocupagdo de servir de
exemplo para todos os funcionarios da empresa. Outra forca potencial dizia respeito a
documentacdo dos processos nas empresas, conforme percepcao de 71% dos
respondentes.

4.3. Implicacdes estratégicas dos fatores organizacionais pertinentes a area de TM

Nesta secdo, apresentam-se os resultados do terceiro passo da metodologia de
analise adotada - o ferramental GI - com base nas respostas as perguntas sobre os
atributos dos fatores organizacionais pertinentes a area de TM nas empresas
pesquisadas. Como se vera, a maioria dos fatores que, a primeira vista, poderiam ser
considerados como forgas, a luz das estratégias das empresas em realidade eram
fraquezas.

Com relagdo a estrutura organizacional da area de TM, ao serem perguntados
se a consideravam adequada a estratégia da empresa, 79% dos executivos responderam
positivamente. No entanto, os dados a respeito da alocagdo da area de TM no
organograma da empresa evidenciaram que havia um problema: na maioria das
empresas ela ainda ndo era uma area independente, o que configurava uma fraqueza
potencial. De fato, 24% dos respondentes indicaram que a drea de TM era alocada
dentro da area de marketing, 55% que era alocada dentro da drea de vendas, e apenas
21% afirmaram que se tratava de uma area independente. Note-se que, na percepgao
de 41% dos executivos, a area de TM deveria ser independente, enquanto apenas 10%
concordaram que ela deveria estar subordinada a area de marketing. De fato, é
relevante que uma porcentagem significativa dos executivos percebia a falta de
independéncia da drea como uma deficiéncia.

Outra fraqueza organizacional identificada dizia respeito a falta de uma
estrutura matricial - ou seja, mista - da drea de TM, o que implicaria foco simultdneo
em categorias de produtos e nos diferentes tipos de canais de venda. De fato, 82% dos
respondentes indicaram que a estrutura ideal para a drea de TM era uma estrutura
mista, mas apenas 53% responderam que, em suas empresas, a area de TM estava
estruturada desta forma.

Com relagdo as equipes da area de TM, os resultados foram mistos. O fato de
que 71% dos respondentes disseram que as equipes eram multifuncionais e o fato de
que 63% as percebiam como tendo a necessaria qualidade, constituiam uma forga. Por
outro lado, na percepcdo de 53% dos executivos o tamanho das equipes era inferior as
demandas geradas na area, o que era, sem duvida, uma fraqueza. Somava-se, a esta
fraqueza, o fato de as equipes ndo trabalharem de forma matricial, conforme
mencionado anteriormente.

Com relacao aos processos de trabalho da area da TM, a primeira vista podiam
ser considerados forcas, pois, de acordo com a investigacdo documental e com as
respostas aos questiondrios, a grande maioria era mapeada levando-se em
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consideracdo as necessidades do mercado e dos clientes, e tinham seus prazos
claramente definidos. Verificou-se, no entanto, que constituiam uma fraqueza pela falta
de comunicagdo com as demais areas da empresa.

No caso dos sistemas gerenciais utilizados na area de TM, identificou-se
também uma fraqueza, pois, apesar de 81% dos respondentes considerarem importante
que a area possua sistemas gerenciais proprios, apenas 44% afirmaram que, em suas
empresas, ja existiam tais sistemas. Outro fator considerado uma fraqueza disse
respeito aos sistemas de treinamento para a area: apenas 42% dos respondentes
afirmaram que existiam treinamentos especificos para atender as suas necessidades.
Somava-se a isso o fato de que apenas 19% dos respondentes consideraram adequado o
namero de treinamentos que a equipe da area de TM recebe anualmente.

A respeito dos sistemas de medicdo de desempenho da &rea de TM, de acordo
com a percepcdo dos executivos estes eram os mesmos que os adotados nas demais
areas da empresa, os quais, como se viu, eram percebidos como tendo vérias
deficiéncias. Também os sistemas de reconhecimento e de recompensa foram
considerados uma fraqueza, pois apenas 29% dos respondentes afirmaram que existia,
nas suas empresas, uma adaptacdo especifica para a drea de TM do sistema de
recompensas geral da empresa.

A lideranca na area de TM foi percebida como uma forca por 74% dos
respondentes, os quais afirmaram que a lideranca da area possuia caracteristicas
participativas. J4 com relacdo aos sistemas de informacao utilizados pela &rea de TM,
os dados sugeriram que representava uma fraqueza na maioria dos casos. Apenas 34%
dos respondentes consideraram que os sistemas atualmente utilizados eram adequados
as necessidades da area. Por outro lado, com relacio aos fatores financeiros,
identificou-se uma forca: 71% dos executivos concordaram que o orcamento da area
era adequado, e mais de 60% concordaram que o or¢amento era compativel com o de
outras dreas, como marketing e vendas. Outro fato que reforca este ponto é que 58%
dos respondentes afirmaram que existia uma garantia de que os recursos utilizados nas
atividades de TM, uma vez comprometidos com os clientes, eram respeitados - ou seja,
nao eram passiveis de cortes ou alteragoes.

5. Discussao

Esta parte do artigo trata do quarto passo da metodologia de aplicacdo do
ferramental GI, no qual se avalia a adequacao estratégica do TM nas empresas com
base nos resultados dos trés primeiros passos, reunindo os subsidios necessérios para
responder & questdo central da pesquisa. Cabe lembrar que a pesquisa evidenciou que
todas as empresas pesquisadas adotavam estratégias de diferenciacdo orientadas para
o cliente, sendo que, na grande maioria dos casos, tratava-se de diferenciacdo por
qualidade e por portfélios de produtos dentro dos seus respectivos segmentos de
atuacdo. Os resultados apresentados nas dltimas duas secdes a respeito dos fatores
organizacionais, tanto aqueles que dao apoio a drea de TM quanto aqueles da area
propriamente dita, indicaram claramente que havia uma predominancia de fraquezas
organizacionais na grande maioria das empresas pesquisadas, considerando as
caracteristicas das suas estratégias, notadamente sua orientagdo ao cliente. Essa
predominancia de fraquezas, na medida em que representavam inconsisténcias entre a
area de TM e a estratégia, evidenciava uma falta de adequacao estratégica da TM na
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grande maioria dos casos, e revelava as causas das dificuldades da implantacdo bem
sucedida da area de TM com enfoque estratégico.

Com relagdo a pergunta central da pesquisa a respeito dos fatores que
contribuem e dos que dificultam a desejada adequacdo estratégica da drea de TM nas
empresas de bens de consumo no Brasil, a andlise do conjunto dos resultados
apresentados até agora trouxe subsidios para destacar alguns fatores como mais
criticos. Lembre-se que, ao serem perguntados quais fatores dificultavam a
implementacdo bem sucedida da estratégia da empresa, a grande maioria dos
executivos destacou dois aspectos como sendo o0s mais criticos: 1) a cultura
organizacional, notadamente uma cultura mais orientada ao cliente; 2) o planejamento
inadequado das mudancas. O fato de que a andlise aprofundada dos fatores
organizacionais, tanto aqueles que dao apoio a drea de TM quanto aqueles da area
propriamente dita, identificou estes dois fatores como principais fraquezas, dentre
outras, lhes confere uma importancia particularmente significativa.

Alids, ndo era coincidéncia que vdrias outras fraquezas identificadas na
pesquisa diziam respeito a fatores criticos para realizar a mudanca cultural.
Investigagdes sobre a implantacdo de estratégias orientadas para o cliente que
necessitavam de mudancas culturais demonstraram que era preciso ter estruturas
organizacionais pouco hierarquizadas, idealmente descentralizadas, ou matriciais.
Também evidenciaram que, sem um treinamento sistematico nos novos conceitos e
praticas, e sem sistemas de medi¢do de desempenho e de recompensa dos funcionarios
com indicadores alinhados aos objetivos estratégicos, era quase impossivel alavancar
as mudancgas comportamentais de orientagao aos clientes interno e externo (MACEDO-
SOARES; LUCAS, 1995, MACEDO-SOARES; LUCAS, 1996; MACEDO-SOARES;
RATTON, 1999). Sem duavida, a lideranga participativa percebida pelos respondentes
representava um fator que poderia contribuir para a adequacdo estratégica do TM,
mas, sem os outros fatores mencionados, a lideranca fica impotente, mesmo com os
necessarios recursos financeiros. Com vista em todos os atributos pesquisados, pode-se
chegar a um quadro-resumo, que indica os fatores organizacionais que podem - ou ndo
- contribuir para a adequacdo da drea de TM a estratégia das empresas (ver Quadro 2).
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Quadro 2: Resumo dos fatores organizacionais que podem ou nao contribuir
para a adequacao estratégica da area de TM.

Atributos necessérios / o . . Fit: Os atributos da
A ; Caracterizacao dos atributos da area de . :
desejaveis para que a area TM e suas implicacdes estratégicas na area de TM contribuem
de TM contribua com a empresa para a implementagéo
implementacao da estratégid da estratégia?
Estrutura orgapizacior 60% dos executivos consideram a empresa demasiatiae .
descentralizada, flexivel e com pot| hierarquizada, o que dificulta o conhecimento daspas e NAO
niveis hierarquicos. do préprio comité executivo sobre o papel da desaM
Os resultados indicam que as equipes de TM sao
Equipes com caracteristi multifuncionais e compostas por individuos oriundas are¢ CONTRIBUEM
multifuncionais e interfuncionais | de vendas e marketing, éaque é considerado positivo pa
adequacdo estratégica da area.
Equipes sob estrutura matricial foc Apesar de 82% dos respondentes indicarem a estrutyr
em produtos e também nos difere matnua;;;mo senc:jo a adequad:f\ para a area de ™ ’d NAO
canais de vendas apenas 53% responderam que a &rea estava organizada
dessa forma em suas empresas.
Sistemas gerenciais préprios pa A maioria dos respondentes acredita que falta gtarsi -
area de TM, capazele acompanh |gerencial formal e que cada gestor possuia suaipifopme NAO
as acdes da ai de gerenciamento das atividades.
Sistemas de medicéo de desemp | Apenas 29% dos respondentes considagae existe em st
através de indicadores que perm | empresas uma adaptacéo especifica para a area.d2cigv NAO
adequacdoas objetivos da ar tercos deles indicaram falta de clareza dos indiesc
de TM. procedimentos para medicdo dos mesmos.
Processos de trabalho mapea Para 71% dos respondentes, 0s processos s&o mg
documentados e com prazos-pré e documentados; existem também prazos definidos CONTRIBUEM
estabelecidos e respeitados para 0s processos.
Processos de trabalho ¢ e .
L S Verificou-se uma fraqueza em relag&ooinunicagéo de
comunicagao clara e participati . . ) NAO
. . processos e ao envolvimento das areas de interfage.
envolvendo as &eas de interfacel
Apenas 42% das respostas consideravam que e»
Sitemas de treinamento especif treinamentos especificos para area, e apE3fds NAO
para a area de TM. consideravam que a quantidade de treinamentos egeifa
de TM recebe anualmente é adequada.
. S . A lideranga é percebida como uma forga parald#4
Lideranga participativa, que estim - .
; o respondentes, que consideram a mesma com cardcaeris CONTRIBUEM
o relacionamento e a criagac A . =
interfaces participativas e que motivam a construgéo de rddes
: relacionamento.
Sistemas denformagao em tem)
real, abrangentes e de facil acessq, Apenas 34% consideram os sistemas de informaca NAO
com possibilidade de integragéor adequados para as necessidades da area de TM,
0s sistemas dos clientes.
Recursos financeiros comprometic | 71% dos executivos concordaram que o orgamentoedaed
sem risco de perda ou corte uma | adequado e 58% deles afirmaram que existia umatgaco: CONTRIBUEM
que as acdes da area de TM | recursos, uma vez gque 0s mesmos estivessem conijoios
envolvem clientes. junto aos cliente

Fonte: Elaboracdo dos autores.

6. Consideracoes Finais

O objetivo desta pesquisa era discutir quais fatores poderiam contribuir e quais
poderiam dificultar adequagdo estratégica da area de TM das empresas de bens de
consumo que atuam no Brasil. Entende-se que este objetivo foi alcancado, na medida
em que a andlise dos resultados possibilitou, além da validagdo da lista de atributos, a
construcdo de listas adicionais de referéncia que podem ajudar para o desenvolvimento
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da area de TM dentro das organizagdes. As listas adicionais foram obtidas de uma lista
pré-definida de itens selecionados da pesquisa bibliografica, organizados em perguntas
fechadas. Aos respondentes foi solicitada a classificagdo dos itens como sendo de
grande, de média ou de pequena importancia para as varidveis do modelo. A
consolidagdo destas classificagdes permitiu identificar os atributos mais relevantes para
o modelo de adequacdo estratégica do TM. Seguem abaixo as listas adicionais de
referéncia obtidas por meio da pesquisa de campo:

* Sistemas de Treinamento - Indicam os temas de grande e de mediana relevancia
para serem abordados em treinamentos para a area.

0 Temas de grande relevancia: tendéncias de mercado; criacdo e gerenciamento

de promogdes e atividades no ponto de venda; formagdo técnica sobre
produtos; financas, agdes de marketing.

0 Temas de média relevancia: pesquisa de mercado; gerenciamento de pessoas;

gerenciamento de conflitos; técnicas de vendas; gerenciamento de projetos.

* Sistemas de Informacdo - Indica as informacdes de grande e mediana
importancia para sistemas de informacao da area.

(0]

Informacdes de grande importancia: dados de mercado (market share,
distribuicdo, preco); informagdo dos clientes (estoques, condicdes de
pagamento, atividades promocionais); volume de vendas; mix de produtos
comercializados;  objetivos comerciais; rentabilidade dos produtos;
rentabilidade dos clientes; descontos e condi¢bes comerciais; lancamentos de
novos produtos.

Informagdes de média importancia: informagdes de midia (calendario de
comerciais e pracas de veiculagdo); informacoes de logistica (estoques, prazos
de entrega, prazos de produgdo).

Processos - Indica as atividades principais e secundérias da area.

0 Atividades principais do TM: criar, coordenar e acompanhar agdes

promocionais realizadas no ponto de venda; coordenar os calendérios
promocionais para os diferentes canais de vendas e clientes; desenvolver
material de merchandising para aplicagio no ponto de venda; garantir a
comunica¢do entre marketing e vendas; elaborar campanhas de incentivo
para rede de distribuidores e atacados; desenvolver projetos especiais e
novas ferramentas de gestdo junto a clientes (ex.: gerenciamento por
categorias); definir os canais de vendas que serdo foco de atuagdo para cada
produto da empresa; desenvolver material de divulgagdo de lancamento nos
clientes; criar e coordenar de campanhas de incentivo para equipe de vendas;
treinar e formar, equipes de vendas tanto interna como dos préprios clientes.

Atividades secundérias do TM: identificar novas oportunidades de negocio
por canal de venda; criar embalagens promocionais diferenciadas por canal
de vendas desenvolver, divulgar e acompanhar os objetivos comerciais para a
forca de vendas; realizar analises mercadoldgicas para identificacdo de
oportunidades e analise do negécio dos clientes; definir politicas de preco e
descontos por canal de vendas e por regido geografica; desenvolver
campanhas de midia em meios de comunicacdo direcionados aos clientes (ex.:
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revistas trade); apresentar langamentos nos clientes; estabelecer indicadores
que serdo utilizados para avaliar o desempenho de cada canal de venda.

Entende-se que a presente pesquisa fornece subsidios para administradores que
trabalhem na 4rea de TM e que busquem sua adequacdo em relacdo a estratégia
competitiva da empresa. Em primeiro lugar, pode-se destacar que, por ser uma area
relativamente nova, é importante que seu papel seja claramente discutido com o comité
executivo da empresa. O entendimento e suporte deste comité serdo fundamentais
para o sucesso do TM na organizacdo. Outro aspecto relevante é a discussdo da
estrutura que a drea deve ter. Neste caso, o mais importante é garantir que ela possa
trabalhar sempre com visGes mistas, que considerem tanto as estratégias dos produtos
como também as diferencas entre os canais de distribuigdo e das regives geogréficas. E
relevante perceber que um mesmo produto pode ser comercializado de diferentes
formas de acordo com os diferentes canais de vendas, e que pode apresentar
comportamentos diferentes de acordo com as especificidades das regides geograficas

onde esta sendo vendido.

A garantia dos recursos financeiros independentes e a autonomia dos gestores
de TM na sua gestdo também sdo imprescindiveis para que a 4rea possa trabalhar de
forma adequada. Por se tratar de uma area que ird lidar com acdes e com atividades
realizadas nas dependéncias dos clientes, ndo se pode correr o risco de té-las
canceladas ou interrompidas, tendo em vista que tal fato podera afetar a credibilidade
da empresa perante o mercado e gerar sérios problemas na implantacdo da sua
estratégia. E importante também ressaltar a formagao e a composicio da equipe, a qual
poderd ser constituida de pessoas oriundas de diferentes dareas, mas que,
preferencialmente, tenham tido experiéncias nas 4reas de marketing e de vendas. Além
disso, é necessario que seja construido um pacote de treinamentos especificos para as
pessoas que atuam na area.

Os sistemas de informacdo também precisam ser construidos de forma a
fornecer as informacdes necessarias para a realizacdo e para o acompanhamento das
atividades. Neste caso, é importante ressaltar a necessidade de parcerias com os
clientes para que suas informagdes de vendas possam também ser avaliadas pela
empresa. E relevante também que se construam processo claros, que possam ser
documentados e mapeados de forma consistente e que possuam prazos definidos. A
questdo dos prazos é de especial relevancia, vez que trata de atividades que irdo
interferir no relacionamento da empresa com seus clientes e que permitirdao a
construgdo da imagem da empresa perante estes altimos. Por fim, é importante que a
lideranga seja participativa e capaz de se adaptar rapidamente as mudangas impostas
pelos mercados em que atuam.

Z

Finalmente, é importante ressaltar que a area de TM ainda passa por um
periodo de afirmagdo nas empresas estudadas. No entanto, ha indicios de que sua
importancia estratégica tende a crescer consideravelmente, especialmente em empresas
do mercado de bens de consumo. Estudos futuros sobre TM poderao utilizar, como
base, os resultados aqui apresentados, de forma a contribuir para o desenvolvimento
da propria drea e também das organizacdes a mesma esteja inserida. A lista criada
também poderd ser utilizada como referéncia na utilizacdo do ferramental de andlise
estratégica GI para diferentes areas de organizagdes. A investigacdo mais detalhada
por meio de entrevistas de fundo e da ampliagao do perfil dos respondentes, incluindo
também 4reas operacionais e técnicas, ficam como sugestdes para pesquisas futuras.
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