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ABORDAGENS DE MARKETING APLICADAS AS MEDIAS EMPRESAS
BRASILEIRAS: um estudo exploratorio

1 INTRODUCAO

A despeito da importancia para a economia brasileira, percebe-se que médias empresas
(MEs) ndo recebem a proporcional atencdo da academia que, nitidamente, concentra sua
producdo para as Micro, Pequenas e para as Grandes Corporagdes Empresariais.

As micro e pequenas empresas, em razao do forte apelo social que possuem, e os grandes
conglomerados, por serem referéncias em suas areas de atuacdo, sdo objetos de uma extensa
parte da pesquisa e dos trabalhos académicos, o mesmo ndo acontecendo com as médias
empresas. Chetty e Campbell-Hunt (2003) refor¢am a argumentagdo quando observam que o
interesse em grandes conglomerados corporativos como unidades de analise domina a literatura,
a despeito do fato de que os pequenos e médios empreendimentos também sdo atores
importantes no processo economico.

Pode-se sugerir que os compéndios académicos, produzidos para outros modelos
organizacionais, também podem atender as demandas das médias empresas. No entanto, por
suas caracteristicas, suspeita-se que haja poucas oportunidades para que tais solugdes sejam
consideradas, sem a compreensdo das especificidades e caracteristicas dos médios
empreendimentos.

Sob o contexto do marketing, estudos na area de competitividade sdo claros quanto a
importancia do marketing e da orientagdo para o mercado, como fatores-chave para a
sobrevivéncia e crescimento de empresas inseridas no atual ambiente de negdcios, moldado
pela complexidade e intensa competicdo (WALSH; LIMPISK, 2009; REIJONEN et al., 2012).
Orientagdo para mercado, segundo Cabral (2002), citando Kohli e Jawoirski (1990), refere-se
a implantacdo dos conceitos estratégicos de marketing como resposta as evolugdes das
necessidades e expectativas dos clientes-alvo, por meio das habilidades, recursos e
competéncias da organizagao.

Empiricamente, no entanto, percebe-se que as MEs enfrentam dificuldades para se
alinharem aos modelos conceituais de orientacdo para mercado. Gilmore, Carlson e Grant
(2001) defendem que tais dificuldades ocorrem porque as metodologias e constructos de
marketing necessitam ser adaptados as caracteristicas das Médias Empresas, que enfrentam
problemas especificos de gestdo e de atuagdo no mercado.

A tentativa de identificar tais problemas e as suas relagcdes com as abordagens conceituais
de marketing e de orientagdo para mercado € o foco deste estudo. Isso posto, a principal questao
de pesquisa que o trabalho procura explorar é: quais sdo as principais dificuldades, relacionadas
a constructos e conceitos, enfrentadas pelas médias empresas de uma amostra, para implantar
estratégias de marketing orientadas para mercado? Para tentar responder a pergunta central, o
artigo em tela descreve um estudo exploratorio que, por meio de entrevistas semiestruturadas
com executivos e controladores de uma amostra de 66 organizagdes de médio porte brasileiras,
objetivou identificar as principais dificuldades, enfrentadas por essas organizacdes, para atuar
em seus mercados; relacionando tais dificuldades empiricas a constructos de marketing,
alinhados a orientacdo para o mercado.

Para atingir a meta principal, o estudo estabeleceu os seguintes objetivos especificos:

1) Explorar, junto aos individuos da amostra, os principais problemas observados na
atuagdo, relacionados com as acdes estratégicas de marketing das empresas no
mercado.

2) Correlacionar, ordenar pela frequéncia e validar, por meio de entrevistas
semiestruturadas com os individuos da amostra e ferramentas estatisticas, os
problemas identificados com abordagens e constructos de marketing.



3) Realizar, junto aos individuos da amostra, uma andlise de profundidade sobre o
impacto dos quatro constructos de marketing e que se mostraram mais frequentemente
relacionados com os problemas estratégicos apontados.

Justifica-se este estudo, sob o ponto de vista académico, pela caréncia generalizada, tanto
no Brasil, como em nivel internacional, de producdes técnicas e tedricas que tenham como
objeto e/ou objetivos a média empresa. Um setor que, apesar de oferecer contribuigdes
importantes para a economia brasileira e global, ¢ extremamente carente de suporte académico
e técnico para o seu desenvolvimento e amadurecimento. A lacuna ¢ tdo grande, que em
qualquer pesquisa que se fizer por qualquer veiculo de busca na internet, ndo se encontrara
dados e informacgdes sobre as MEs especificamente. A quase totalidade das fontes pesquisadas
apresentam informagdes, combinando dados de pequenas e médias organizagdes (PMEs),
como poder-se-4 verificar nos proximos topicos.

Se ndo bastasse a argumentagdo acima para justificar e salientar a relevancia deste
trabalho, acrescenta-se também o impacto do estudo em tela no contexto gerencial e pratico dos
executivos das MEs. Um estudo dedicado a pesquisar as realidades competitivas de médias
empresas, a analisar as suas principais dificuldades de atua¢do comercial e de marketing e a
discutir possiveis solucdes técnicas para seus desafios de mercado; € um subsidio técnico de
grande valia para gestores e controladores de médios negdcios.

A seguir serdo discutidos os conceitos de média empresa, estratégia de marketing e de
orientagdo para mercado. Abordagens que fundamentaram o estudo em tela.

2REVISAO TEORICA

Antes de iniciar uma pequena revisdo tedrica sobre as abordagens de marketing e de
orientagdo para mercado, torna-se importante realizar uma pequena apresentagao sobre a Média
Empresa e da sua representatividade no contexto da economia brasileira e internacional.

2.1 Conceitos de média empresa

Segundo Oliveira Lima (2001) ndo existe fundamentagdo legal na defini¢do de empresa
de médio porte no Brasil, ao contrario das de micro/pequeno e as de grandes portes que sdao
definidas por textos legais.

Consultas mostraram que ndo hd um critério Unico para se definir o que seja uma
organiza¢do de médio porte no Brasil. O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE (2012) baseia sua classificacdo do porte das organiza¢des, considerando
dois critérios: numero de empregados e setor de atuacdo: industria, comércio e/ou servigos.

J& o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2014) utiliza o nimero de
funciondrios, mas ndo considera o setor de atividade da companhia. Além disso, denomina os
termos micro, pequena, média e grande empresas, apenas escalonando quatro intervalos pelo
numero de trabalhadores contratados: 0 a 9 pessoas (micro), de 10 a 49 pessoas (pequena), de
50 a 249 pessoas (média) e 250 pessoas ou mais (grande). Esse critério ¢ também o mais
utilizado internacionalmente, com destaque a Comunidade Europeia (FLOYD; MCMANUS,
2005) e os Estados Unidos da América, para classificar o porte das organiza¢des empresariais
(WALSH; LIPINSKI, 2009; REIJONEN; LAUKKANEN, 2010).

Por conveniéncia, este trabalho considerou a metodologia do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES (2015), que considera a receita anual das
organizagdes como o critério discricionario de classificagdo do seu porte: receita até R$ 2,4
milhdes microempresa, acima de R$ 2,4 milhdes até R$ 16 milhdes pequena, acima de R$ 16
milhdes até R$ 90 milhdes média e acima de R$ 90 milhdes grande empresa.

Quanto a relevancia e a contribui¢do para a economia, as Pequenas e Médias Empresas
(PMESs) recebem destaque da literatura internacional, seja como as principais geradoras de
empregos no mundo (LAUKKANEN et al., 2013; LONGENECKER et al., 1997), seja
liderando o mercado em volume de producdo de bens (O’ DWYER; GILMORE; CARSON,



2009), seja contribuindo para a inovagdo (MORIARTY et al., 2008; BERTHON; EWING;
NAPOLI, 2008).

Também para a economia brasileira a relevancia das PMEs ¢ notavel, sdo as principais
geradoras de empregos e de renda e, consequentemente, responsaveis pela diminuicdo dos
problemas sociais no Brasil (PUGA, 2000). A consultoria Price Waterhouse Coopers (PWC,
2013) acrescenta que as pequenas e médias empresas sdo a principal for¢a motriz da economia
brasileira, atuando como uma das maiores fontes de renda para a populagao.

J4 dados do IBGE (2014) dao conta de que as PMEs correspondem a 98% das empresas
formais, gerando 21% do Produto Interno Bruto (PIB), ocupando 60% da mao de obra do pais.

Apesar dos nimeros, as Médias Empresas (ME) sdo pouco estudadas pela literatura no
Brasil e no mundo. A produgdo cientifica, em geral, enfatiza textos sem distinguir as Pequenas
das Médias Empresas, as ultimas diferem, ndo apenas pelo volume de funcionarios e receitas,
mas também por estarem em transicdo de uma administracdo personalista, para uma gestao
profissional (GABRIELSSON, 2007; ZAHRA; NEUBAUM; HUSE, 2000).

2.2 Marketing e Orientacdo para Mercado nas Médias Empresas

Moriarty et al. (2008) escrevem que ha evidéncias fortes para sugerir que para ter sucesso
em seus mercados de atuacdo, as Pequenas e Médias Empresas necessitam dominar e aplicar
conceitos de Marketing. A literatura ¢ incisiva em afirmar que a fun¢do do marketing ¢ criar e
sustentar vantagens competitivas (BETTIOL; DI MARIA; FINOTTO, 2012).

De uma forma especifica, a estratégia de marketing, visa assegurar que as capacidades de
uma organizagao sejam compativeis com as evolucdes do ambiente em que opera (HOOLEY;
SAUNDERS; PIERCE, 2001). Sua finalidade ¢ capacitar uma organizagdo para se diferenciar,
adaptar-se as evolucdes do ambiente e dos clientes, além de desenvolver capacidades criticas
para sua sobrevivéncia (BETTIOL; DI MARIA; FINOTTO, 2011; FERRARESI et al., 2012).

Estudos mostram que, entre as estratégicas de marketing, a orientacdo para o mercado -
definida como o direcionamento organizacional para identificar as necessidades e os desejos do
seu mercado alvo, desenvolver solugdes para satisfazer tais necessidades e entrega-las de forma
eficaz e mais eficientemente do que seus competidores (REIJONEN et al., 2012) - prové para
as PMEs um desempenho superior e ¢ grande responsavel pelo seu crescimento (O’CASS;
NGO, 2007; WALSH; LIPINSKI, 2009; REIJONEN et al., 2012; LAUKKANEN et al., 2013).
Umas das causas para essa superioridade, reside no fato de que as organizagdes direcionadas
para o mercado enfocam a obten¢do de dados sobre os clientes e sobre o desempenho de
competidores (LAUKKANEN et al. 2013; HUGES; LE BON; MALSHE, 2012), além de
buscar as capacidades necessarias para competir (MERRILES et al., 2011).

Identifica-se que uma empresa € orientada para o mercado quando desenvolve trés fatores
comportamentais chave: orientacdo para o cliente, orienta¢do para a competi¢ao e coordenagao
interfuncional (BLANKSON; STOKES, 2002; HUGES; LE BON; MALSHE, 2012).

No entanto, percebe-se que as PMEs possuem caréncias, tanto no conhecimento, como
na aplicacdo de abordagens de marketing (MORIARTY et al., 2008). Processos estruturado nao
sdo comuns de se observar em PMEs (BLANKSON; STOKES, 2002). Isso ocorre porque, em
geral, ndo da prioridade para o planejamento e para a execucdo de marketing (BLANKSON;
SOTKES, 2002; MCCARTAN-QUINN; CARSON, 2003).

Além da percebida insensibilidade de gestores para as abordagens mais formais de
marketing, as PMEs possuem caracteristicas como: recursos limitados: dinheiro, tempo,
materiais, dentre outros; limitacdes de capacidade técnica e maior informalidade. Por isso, suas
acdes sao limitadas, restritas, oportunistas e, na maioria das vezes, circunstanciais (GILMORE;
CARLSON; GRANT, 2001; BJERK; HULTMAN, 2002; MCCARTAN-QUINN; CARSON,
2003; SIMPSON et al., 2006; HILLS; HULTMAN; MILES, 2008; RESNICK et al., 2011).



Por outro lado, as PMEs possuem algumas vantagens: sao empreendedoras e flexiveis, o
que permite maior adaptagdo para atuar em nichos de mercados (HILLS; HULTMAN; MILES,
2008; BERTHON; EWING; NAPOLI, 2008; BETTIOL; DI MARIA; FINOTTO, 2011).

Por tais caracteristicas, autores concordam que ndo ha muita conformidade entre o
marketing aplicado nas PMEs e o da bibliografia convencional, que ¢ baseado em experiéncias
e orientado para as grandes corporacdes (GILMORE; CARLSON; GRANT, 2001;
MORIARTY et al., 2008), o que pode explicar as resisténcias das PMEs em acessar o suporte
técnico, enfatizando a pratica e o empirismo (SIMPSON et al., 2006; CARSON; GILMORE,
2000).

Embora sejam fartas na literatura metodologias para dimensionar o grau de maturidade
em marketing e da orientacdo para o mercado de uma organizagdo (vide FERRARESI et al.,
2012), este estudo procurou explorar os principais problemas estratégicos enfrentados por
executivos de MEs em sua atuacdo gerencial. A partir destes problemas, relaciona-los com
abordagens da estratégia de marketing e com a orienta¢do para o mercado.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para atingir os objetivos de identificar os principais problemas de marketing enfrentados
por uma amostra de MEs, alinhando-os com abordagens formais da area de estudo, utilizou-se
a pesquisa exploratdria, baseada na abordagem qualitativa de obten¢do dos dados.

3.1 Tipo, método de pesquisa e obtencio dos dados

Estudos sobre MEs sdo relativamente novos na pesquisa social e ha pouco conhecimento
sobre essas organizagdes e, portanto, recomenda-se que a énfase seja dada a pesquisas
empiricas. Para isso, a abordagem qualitativa, a qual o objetivo € mais explicar do que predizer
o fendmeno e mais entender as coisas do que medir, mostra-se mais adequada (GILMORE;
CARSON; GRANT, 2001). Nemkova, Souchon e Huges (2012) compartilham o mesmo
entendimento quando argumentam que, em estudos com poucas informagdes disponiveis, a
pesquisa exploratoria € capaz de fornecer um primeiro nivel de entendimento da realidade do
objeto de pesquisa. Por sua vez, trabalhos exploratorios que investigam areas pouco estudadas
sdo melhor servidos por pesquisas qualitativas.

A abordagem qualitativa ¢ mais flexivel por oferecer a oportunidade de explorar, por meio
de entrevistas semiestruturadas e de profundidade, as informagdes quanto a percepc¢do e a
avaliag@o dos individuos sobre o problema (MCDANIEL; GATES, 2003). Acrescenta-se que a
pesquisa qualitativa oferece mais seguranca na interpretacdo dos dados, ja que hd a
oportunidade de confirmar ou ndo as analises do pesquisador (MORIARTY et al., 2008), por
isso, € considerada mais apropriada para os estudos de marketing (STOKES, 2000).

O método de coleta de dados baseou-se em entrevistas semiestruturadas com executivos
das areas de marketing, comercial e de alta direcao geral das empresas pertencentes a amostra.
O método apresenta-se como um dos mais recomendados para se obter os dados para as
pesquisas qualitativas de profundidade (BIASOLI ALVES; SILVA, 1992). O roteiro orientou-
se para explorar as percepgdes dos entrevistados sobre os principais problemas de marketing e
de orientacdo para o mercado. Na sequéncia, discutiu-se sobre as possiveis solucdes oferecidas
pelos constructos de marketing para tais problemas. A sistematizacdo dos dados foi
compartilhada com os entrevistados, objetivando promover a mutua checagem das informacdes
e da sua consisténcia (FERNANDES, 1991, apud BIASOLI ALVES; SILVA, 1992).

Por fim, as abordagens de marketing identificadas foram ordenadas pela frequéncia
relativa de citagdes (em percentual). A consisténcia do ordenamento foi verificada pela
comparacdo de propor¢des entre as abordagens mais frequentes, com base no teste Z (MILONE,
2004), com o auxilio do software “MINITAB 17”.

3.2 Qualifica¢ao da amostra

A amostra selecionada classificou-se como ndo probabilistica e foi obtida por
conveniéncia, portanto, ndo representativa da popula¢do das MEs Brasileiras, restringindo
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possiveis generaliza¢des para esse universo, (MCDANIEL; GATES, 2003; MALHOTRA,
2012). Os individuos da amostra fazem parte de 66 MEs, participantes do Programa: “Parceiros
para a Exceléncia (PAEX)” patrocinado pela Fundagdo Dom Cabral — FDC. Os dados foram
colhidos durante um periodo de trés anos, de 2014 a 2016.

O PAEX- FDC ¢ definido como uma parceria entre a Instituicdo e MEs, interessadas no
aprendizado e na implantagdo de modelos de gestdo para a melhoria de resultados e aumento
da competitividade, objetivos que sdo atingidos pela troca de experiéncias, na qual os
participantes colocam em pratica conceitos gerenciais (FDC, 2014).

A amostra representa treze setores da economia, conforme a Classificagdo Nacional de
Atividades Economicas — CNAE (IBGE, 2014), detalhados na Figura 1. A maior participagdo
foi de empresas do setor industrial. Quanto a origem geografica, as empresas sdo dos estados:
Santa Catarina (44%), Sao Paulo (30%), Bahia (9%), Mato Grosso (9%) e Pernambuco (8%).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Griafico da Figura 2 apresenta as frequéncias relativas das abordagens conceituais,
deduzidas a partir das discussdes com os entrevistados sobre os problemas de marketing e
comerciais enfrentados por suas organizacdes e apontados durante as entrevistas. Na Figura 3,
convencionou-se utilizar o termo “Abordagens ndo referentes” para designar aquelas estranhas
ao marketing, relacionadas a outras areas da administracdo como: operacdes, finangas, recursos
humanos, dentre outras. Também por convencao, considerou-se como as abordagens de maior
frequéncia as que ultrapassaram o valor de dez por cento do total das citagdes, pelo critério,
quatro delas se destacaram: 1- Gestdo Comercial; 2- Segmentacdo de Mercado; 3-
Posicionamento Competitivo e 4 - Marketing de Relacionamento.

Conforme antecipado, procurou-se avaliar o nivel de confianca da ordenagdo, ou seja,
verificar se as quatro abordagens eram proporcionalmente mais frequentes do que as demais.

Valeu-se para isso, a técnica da curva normal e “Teste Z”.
FIGURA 1: NUMERO DE EMPRESAS POR SETOR DE ATIVIDADE ECONOMICA

Empresas analisadas por setor




Fonte: Os autores (2017)

Para a analise, considerou-se a sexta abordagem mais citada: “Composto Promocional
(Pp)”, como referéncia para as demais. Em outras palavras, se as quatro abordagens de
marketing foram mais citadas do que a sexta abordagem, estariam em posi¢do superior as
outras. Como argumentado acima, as abordagens que ndo apresentaram relacdes com o
arcabouco tedrico do Marketing foram desconsideradas.

Para a representagdo nos calculos do teste Z, as propor¢des das abordagens foram
denominadas: Gestdo Comercial: Pgc; Segmentacdo de Mercado: Ps; Posicionamento
Competitivo: Pcp; e Marketing de Relacionamento: Pmr. As hipdteses levantadas a para
aplicagdo do teste Z, portanto, foram: 1) Ho: Pgc = Pp, Ho: Pgc > Pp; 2) Ho: Ps = Pp, Ho: Ps >
Pr; 3) Ho: Ppc = Pp,Ho: Ppc > Pp; € 4) Ho: Pmr = Pp,Ho: Pmr > Pp.

Considerou-se para os testes o nivel de confianca de 95%, a = 0,05. Os resultados sdo

apresentados nas Figuras: 3,4, 5 ¢ 6.

FIGURA 2: ORDENAMENTO DAS ABORDAGENS DE MARKETING POR FREQUENCIA
/ N
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Fonte: Os autores (2017)
FIGURA 3: TESE Z PARA ANALISE DE PROPORCOES, GESTAO COMERCIAL
Hipétese 1: Ho: Pcc = Pp; Ho: Pcc > Pr
Teste para duas proporgdes

Sample X N Sample p
1 66 450 0,146667
2 33 450 0,073333




Difference = p (1) — p (2); Estimate for difference: 0,073333; 95% lower bound for difference: 0,0392592; Test
for difference = 0 (vs > 0): Z = 3,54 P-value = 0,000
Fonte: Os autores (2017)
Conclusao, considerando a=0,05, existem evidéncias para a rejeicdo de Ho, Prop. Gestao
Comercial, que ¢ significativamente maior do que a Prop. Composto Promocional.
FIGURA 4: TESTE Z PARA ANALISE DE PROPORCOES, SEGMENTACAO
Hipétese 2: Ho: Ps = Pp, Ho: Ps > Pp
Test and CI for Two Proportions

Sample X N Sample p
1 53 450 0,117778
2 33 450 0,073333

Difference = p (1) — p (2); Estimate for difference: 0,044444; 95% lower bound for difference: 0,0122997; Test
for difference = 0 (vs > 0): Z = 2,27 P-value = 0,011
Fonte: Os autores (2017)
Considerando 0=0,05, ha evidéncias para a rejei¢ao de Ho, Prop. Segmentacdo, que ¢
significativamente maior do que a Prop. Composto promocional.
FIGURA 5: TESTE Z PARA ANALISE DE PROPORCAO, POSICIONAMENTO COMPETITIVO
Hipétese 3: Ho: Prc = Pr; Ho: Ppc > Pp
Test and CI for Two Proportions

Sample X N Sample p
1 51 450 0,113333
2 33 450 0,073333

Difference = p (1) — p (2); Estimate for difference: 0,04; 95% lower bound for deferent: 0,00817640; Test for
difference = 0 (vs > 0): Z = 2,07 P-value = 0,019
Fonte: Os autores (2017)
Considerando 0=0,05, h& evidéncias para a rejei¢do de Ho, Prop. Posicionamento
Competitivo, que ¢ significativamente maior do que a Prop. Composto Promocional.
FIGURA 6: TESTE Z PARA ANALISE DE PROPORCOES, MARKETING DE RELACIONAMENTO
Hipétese 4: Ho: Pur = Pp, Ho: Pumr > Pp
Test and CI for Two Proportions

Sample X N Sample p
1 49 450 0,108889
2 33 450 0,073333

Difference = p (1) — p (2) Estimate for difference: 0,0355556; 95% lower bound for deferent: 0,00406018.
Test for difference = 0 (vs > 0): Z = 1,86 P-value = 0,032

Fonte: Os autores (2017)

Considerando 0=0,05, ha evidéncias para a rejei¢ao de Ho, ou seja, a Prop. Marketing de
Relacionamento ¢ significativamente maior do que a Prop. do Composto Promocional.

4.1 Analise qualitativa: principais problemas e abordagens de marketing

As quatro abordagens de maior frequéncia possuem estreita ligacao entre si e consistentes
com as dimensdes da abordagem de orientagdo para mercado: identificagdo e selecdo do
mercado (segmentacdo), desenvolvimento de solugdes superiores a concorréncia
(posicionamento competitivo) e entrega das solu¢des para os clientes (gestdo comercial e
marketing de relacionamento) REIJONEN et al.,2012; BLANKSON; STOKES, 2002)

Nao se observou na amostra planejamentos estratégicos formais de marketing, o que se
mostrou coerente com a bibliografia de que as PMEs sdo menos sensiveis as abordagens formais
(GILMORE; CARLSON; GRANT, 2001; MCCARTAN-QUINN; CARLSON, 2003;
SIMPSON ET AL., 2006; HILLS; HULTMAN; MILES, 2008). No entanto, os achados
sinalizaram que, coerente com os argumentos de Bjerk e Hultman (2002), a amostra se mostrou
sensivel a visdo estratégica, a medida que os constructos mais citados compdem, segundo
Kotler e Keller (2012), a base de um plano estratégico de marketing.

Embora a bibliografia ndo considere vendas como parte do arcabougo conceitual do
marketing (SHAPIRO, 2002), seu grande objetivo ¢ viabilizar os planos e objetivos da




estratégia de Marketing. As vendas executam a estratégia (PANAGOPOULOS; AVLONITIS,
2009), se a mesma ndo estiver integrada ao marketing, o plano sera falho (SHAPIRO, 2002).

Também, a frequéncia apresentada pela abordagem “marketing de relacionamento”
sugere um forte alinhamento com as trés primeiras, principalmente, por sua estreita relagdo com
a “gestdo comercial”, j& que empresas, diante da atual competi¢do, estdo migrando de uma
abordagem oportunista, baseada em “forcar o cliente a comprar”, para uma abordagem que
privilegia o atendimento das necessidades dos clientes (ALVAREZ, 2012).

A seguir, aprofunda-se a discussdo sobre cada uma das 4 abordagens mais frequentes.

4.1.1  Gestio comercial

A quantidade dos problemas, relacionados a gestdo comercial, sugere ser uma
consequéncia da situacdo vivenciada pelas MEs no atual ambiente de negdcios, um ambiente
que exige novas formas de atuagdo comercial, alinhadas as evolugdes do mercado, caracterizado
pela intensa concorréncia e pelo excesso de oferta de produtos e servicos (ALVAREZ, 2012).

Os principais problemas expostos pela amostra foram (citagdes acima de 20% do total):
melhoria da eficiéncia no gerenciamento de desempenho de vendedores, 40,74%; falta de
politicas comerciais, 35,18%; falta de conhecimento de vendedores em termos de: mix de
produtos/servicos, publico alvo, posicionamento da empresa e diferenciais competitivos,
24,07%.

Conceitualmente, as vendas e o marketing sdo fungdes direcionadas ao mercado
(MALSHE et al., 2017). A literatura considera que o marketing orienta-se para a estratégia de
longo prazo, ja a gestdo comercial ¢ orientada para o curto prazo (HOMBURG; JENSEN,
2007). O marketing é o responsavel pelo desenvolvimento da estratégia, bem como por
gerenciar sua execugao por meio das vendas (BIEMANS et al., 2010; MALSHE et al., 2017).

O processo estratégico de orientacdo para mercado e seus trés principais componentes
(orienta¢do para o cliente, foco na concorréncia e coordenacdo interfuncional) pressupoe a
integracdo e a coordenacdo das areas de marketing e vendas para se atingir os dois primeiros
componentes (HUGES; LE BON; MALSHE, 2012). A auséncia de cooperacdo entre o
marketing e as vendas ¢ apontada pela literatura como um dos principais causadores de efeitos
adversos na percepcdo de valor da empresa e dos seus produtos/servigcos pelos clientes,
comprometendo, consequentemente, o desempenho nos negécios (MALSHE et. al., 2017;
HUGES; LE BON; MALSHE, 2012; GUENZI; TROILO, 2007).

Se nao houver a defini¢do clara pelo marketing de pardmetros - tais como: mercados
alvo, objetivos de mercado, a forma com que a empresa ird competir nesse mercado, as razdes
da compra (diferenciais) - ndo ha como estabelecer objetivos, metas e indicadores para a gestao
e controle da eficacia e eficiéncia da atividade comercial (MALSHE et al., 2017).

As discussoes, com os entrevistados, mostraram que essas preocupagdes eram quase
inexistentes na grande maioria das empresas da amostra. O que se observou foi que a totalidade
das empresas mediam o desempenho da gestdo comercial apenas pelo indicador volume de
vendas: quantidade e/ou em valores monetarios, um indicador financeiro e restrito, pouco util
para acompanhar a execucdo de uma estratégia orientada para mercado.

Nas entrevistas com os gestores também se observou que os treinamentos de vendedores
ocorriam no campo, baseados em procedimentos e rotinas de vendas. Nao sdo comuns
treinamentos que tratam sobre os interesses do marketing da empresa, publico alvo,
delimitagdes geograficas para atuagdo de vendas, dentre outros temas estratégicos de marketing.

Na contramao de tais necessidades, percebe-se uma caréncia na bibliografia de marketing
que oriente essas organizacdes para solugdes que atendam as suas necessidades. Os principais
textos disponiveis no Brasil ndo abordam a estratégia comercial e as suas implicagdes com o
marketing, concentrando-se em discutir temas restritos, como: venda pessoal, técnicas pontuais
de vendas e negociacdo e generalidades operacionais sobre a estrutura do setor comercial. Como
exemplo, pode-se citar algumas bibliografias usadas em cursos, tanto na graduagdo, como na
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pos-graduagdo de marketing, tais como: Kotler e Keller (2012); Kerin et al. (2007); Churchill e
Peter (2005) e Evans e Berman, (1997).

4.1.2  Segmentacio de mercado

A segmentacdo ¢ uma das mais importantes abordagens para fundamentar uma estratégia
orientada para mercado (THOENI; MARSHALL; CAMPBELL, 2016; BRUNING; HU; HAO,
2009). O conceito ¢ definido como o processo de dividir um mercado em um nimero mais
homogéneo de submercados, denominados de segmentos, com base nas necessidades, estrutura
de compras e no comportamento de consumo (THOENI; MARSHALL; CAMPBELL, 2016).
A relevancia para a estratégia de marketing e, consequentemente, para uma abordagem de
orientacdo para mercado, concentra-se no fato de que a identificagdo e a exploragdo das
diferencas entre grupos, qualificam as decisdes e fortalecem a estratégia, por permitir um
entendimento sobre as caracteristicas, os interesses e as necessidades do segmento, auxiliando
a organizagdo a desenvolver solucdes especificas, estruturar agdes estratégicas e oferecer
diferenciais competitivos (GALLAGHER; O’CONOR; GILMORE, 2016; CRAFT; HASSAN,
2015).

Especificamente para as MEs -que possuem menor capacidade e recursos, se comparadas
as grandes corporagdes (GILMORE; CARLSON; GRANT, 2001; MCCARTAN-QUINN;
CARSON, 2003; SIMPSON et al, 2006; HILLS; HULTMAN; MILES, 2008) e por
enfrentarem dificuldades para atuarem competitivamente - a segmentacao se torna ainda mais
relevante. Isso porque, entre outros beneficios, oferece a possibilidade de se reduzir a dispersao
de recursos materiais, humanos e de marketing, o que aumenta as probabilidades de conversao
de clientes  MUHAMAD; ALWI, 2012; LUPOLI JUNIOR, 2002).

O estudo identificou que 12% da amostra apresentou problemas relacionados a
segmentacdo. Entre esses, os mais citados foram: desconhecimento da atratividade dos
segmentos, ndo distingdo entre clientes lucrativos e problematicos, 28,8%; atuagdo geografica
ineficiente, 28,8%; dificuldade em reconhecer as necessidades dos clientes e criar solugdes
customizadas, 23%; dispersdo dos vendedores na prospec¢do de novos clientes, 19,2%.

Explorando as possiveis causas de tais problemas com os entrevistados, refor¢ou-se as
suspeitas de que as deficiéncias, relacionadas a segmentacdo de mercado, tém origem na
caréncia técnica em marketing dos profissionais, chama a atengdo que muitos individuos
mostraram-se céticos quanto a importancia da segmentagdo para o desenvolvimento e suporte
de estratégias de orientagdo para mercado de suas organizagdes, suspeitas alinhadas com os
achados de Berthon, Ewing e Napoli (2008) e de Blankson e Stokes (2002).

No entanto, percebeu-se que a maioria dos entrevistados possui uma clara consciéncia
das limita¢des dos recursos de suas empresas para atuar em mercados ndo segmentados. Isso
ressalta a importancia de se dar maior atencdo para a segmentacao, ja que uma das principais
contribui¢cdes que o conceito oferece ¢ o de aumentar a eficiéncia dos recursos, que ocorre
porque propicia melhor entendimento do mercado: de suas necessidades e comportamento,
permitindo que se reduza a dispersdo de recursos (VALERIU; TUDOR; ANDRETI, 2011).

Os dados desse estudo também sinalizam que a orientacdo gerencial das empresas da
amostra €, majoritariamente, voltada para o curto prazo, deixando, em segundo plano, o
planejamento em longo prazo, orientagdo basica do marketing estratégico (O’DWYER et al.,
2009; BLANKSON; SOTKES, 2002; MCCARTAN-QUINN; CARSON, 2003; BLANKSON;
STOKES, 2002). Tal comportamento ¢ coerente com os achados de Graham, citado por
Kronmeyer e Kliemann (2005), em estudos com amostra de gerentes de PMEs que apontaram
que a maioria afirmou que renunciaria a um investimento que oferecesse um retorno
significativo de capital, se isto significasse desempenhos trimestrais ruins.

4.1.3  Posicionamento Estratégico

O termo “posicionamento” ¢ aplicado em dois sentidos: o estratégico e o de Marca. O
posicionamento de marca ¢ o processo de estabelecer percep¢des em clientes sobre a imagem

9



de uma marca (FUCHS; DIAMANTOPOULOS, 2010), servigos e/ou de uma corporagdo. Seu
objetivo ¢ direcionar as ofertas e as agdes de marketing da companhia para construir uma
imagem na mente do cliente (RIES; TROUT, 2009). O termo refere-se a um constructo
estratégico que orienta a empresa a dirigir esfor¢os de marketing para um segmento de interesse
(HASSAN; CRAFT, 2012).

O termo “Posicionamento Estratégico” refere-se ao processo de determinar a forma com
que a empresa ira competir em determinado mercado, orientando seus recursos para estabelecer
vantagens e diferenciais sobre os seus concorrentes, construindo uma posi¢do superior
(DIMINGO, 1988). Relaciona-se as decisdes sobre como uma empresa ird competir,
selecionando os mercados-alvo mais adequados para utilizar os pontos fortes da organizagdo e
minimizar sua vulnerabilidade nos pontos fracos (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2001).

Na contagem realizada, os problemas relacionados com o conceito somaram 11,23% do
total, desses, 50% relacionaram-se com a necessidade de se identificar os fatores e as
competéncias que promovem vantagens competitivas; e 47,6% salientaram a dificuldade de
comunicar ao mercado-alvo e sensibiliza-lo, sobre esses diferenciais.

A primeira dificuldade, apontada, ndo se relaciona apenas com o posicionamento
estratégico, mas também com os problemas identificados pela amostra em relagdo a
segmentacdo de mercado. A bibliografia de marketing ¢ clara ao enfatizar a importancia da
relacdo entre a segmentacdo e o posicionamento no contexto da orientagdo para o mercado
(HASSAN; CRAFT, 2012). Pesquisadores observam a grande dificuldade para uma PME
atender em nivel de marketing global, principalmente, por suas restricdes dos mais variados
recursos e porque compradores diferentes possuem diversas necessidades em termos de
produtos e servigos, precos, distribuicdo, entre outras em um processo de compra (ETZEL;
WAKER; STANTON, 2007). Portanto, sé ¢ possivel identificar diferenciais, e/ou desenvolvé-
las, se a organizagdo respeitar a sequéncia ldgica, recomendada pela estratégia de marketing,
que ¢ decidir sobre a forma com que se posicionara estrategicamente, s6 apos ter conduzindo
um processo de segmentacao de mercado. O esfor¢o de uma organizagdo para criar vantagens
diferenciadas de concorrentes exige a selecdo de grupos de clientes e dos seus pontos de
diferenca e de paridade (VALERIU; TUDOR; ANDREI, 2011).

Explorando o segundo problema, identificado pela amostra, observou-se que, na grande
maioria das empresas pesquisadas, havia uma total dissociag¢ao entre os setores de marketing e
comercial. Percebeu-se que o marketing era visto como o promotor de eventos da empresa,
segundo um dos entrevistados, seria: “o responsavel pelo Oba-oba na empresa”; e/ou como
uma “agéncia interna de publicidade”. A érea comercial, por sua vez, era considerada como o
principal vetor de atuagdo da empresa no mercado, o que pode explicar o porqué da dificuldade
em comunicar os diferenciais do produto, servi¢o e/ou da propria empresa, ja que, para tanto,
ha a necessidade de intensa integragdo entre as duas areas (MALSHE et al., 2017).

Marketing e vendas sdo as principais fungdes de contato com o cliente da empresa
(ROUZES; HULLAND, 2014). O envolvimento das duas areas ¢ fundamental para o
desenvolvimento e a implantagdo de wuma estratégia orientada para mercado e,
consequentemente, oferecer valor superior para o cliente, bases essas do posicionamento
competitivo (DEWSNAP; JOEBBER, 2009; GUENZI; TROILO, 2007).

Toledo e Hemzo (1991) se colocam sobre o posicionamento no contexto do marketing
estratégico, quando afirmam que esse, juntamente com a abordagem de segmentagdo de
mercado, sdo partes integrantes do nucleo do marketing estratégico. O posicionamento ¢ uma
sequéncia do processo de segmentacdo de mercado (ROSSINI et al., 2016)

Isso posto, pode-se concluir que os problemas apresentados pelas empresas da amostra
ndo sdo estanques e independentes entre si. Claramente, percebe-se que - pela frequéncia com
que os dois principais pilares da estratégia de marketing: as abordagens de segmentagdo e de
posicionamento, aparecem na pesquisa - uma das grandes dificuldades das médias empresas ¢
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dominar metodologias basicas do marketing estratégico. Essa ¢ uma percepgdo que confirma
os registros na literatura sobre o nivel de conhecimento insatisfatorio de profissionais de PMEs
(GILMORE; CARLSON; GRANT, 2001; MCCARTAN-QUINN; CARSON, 2003;
SIMPSON et al., 2006; HILLS; HULTMAN; MILES, 2008).

4.1.4  Marketing de relacionamento

Embora o estudo até aqui tenha mostrado uma realidade distante da ideal, a quarta
necessidade identificada nas empresas, a de aprimorar o relacionamento com clientes, promove
algum otimismo com a evolucdo gerencial dessas organizacdes.

A abordagem conceitual que propde o estreitamento do relacionamento com os clientes ¢
o Marketing de Relacionamento, um conceito definido por Berry (2002, p. 60) como: “um
esfor¢o integrado das empresas para identificar, construir e manter relacionamentos com
clientes, em um processo de troca voltada para o longo prazo”.

A popularizacdo da abordagem deveu-se a necessidade das empresas de enfrentar: a
escassez de recursos, principalmente, a matéria prima; a amplitude da competic¢do, atingindo
niveis globais e as exigéncias dos clientes em contar com parceiros que se integrassem a suas
“Cadeias de Suprimento”, em detrimento de fornecedores eventuais. Tais fatores tornaram
custoso o modelo de “vendas pontuais” e o alto giro de clientes (SHETH, 2002).

Além desses fatores, Vandenbosch e Dawar (2002) apontam que a disseminagdo € o
barateamento do acesso a tecnologia, aliada a abertura dos mercados, tém provocado
questionamentos sobre as fontes de vantagens competitivas em produtos tangiveis. Isso ocorre
porque a oferta de produtos de alta qualidade e com alta tecnologia ¢ um ponto de paridade
entre os concorrentes, ndo mais uma vantagem diferencial. Fatores como: conveniéncia,
flexibilidade, suporte de servigcos e relacionamento com o fornecedor, sio tdo ou mais
importantes para compradores do que o desempenho do produto ou do servigo basico.

Dos problemas relacionados com a abordagem de marketing de relacionamento, os mais
citados foram: alto nivel de infidelidade dos clientes, 53,6%; desconhecimento de necessidades
¢ demandas dos clientes, 24,4%:; ¢ auséncia de canais de comunicagao com o cliente, 7,3%. Os
dados mostram que, se ainda ndo fica clara a presenga de um comportamento alinhado as atuais
necessidades e exigéncias do ambiente de negocios, ha entre os entrevistados consciéncia sobre
a importancia do marketing de relacionamento.

Segundo a maioria dos entrevistados (62% dos que destacaram problemas relacionados
com a abordagem), muitas dessas preocupagdes surgem pelos novos conhecimentos adquiridos
como os conceitos de custos de transacdo e dos Custeios Baseados em Atividades (Activity-
Based Costing - ABC), que estdo permitindo dimensionar o custo de prospectar um cliente e
comparar com os de se relacionar com a sua propria carteira. Isso leva a conclusdo de algo que
a bibliografia de marketing aborda ha muito tempo: o quanto se gasta mais na prospec¢ao e
conversao de novos clientes se comparado a administracdo do relacionamento com os clientes
da base da empresa (KOTLER; KELLER, 2012; SHETH, 2002).

Outro ponto saliente da pesquisa de profundidade (31% dos entrevistados) foi a percepgao
de que nem todos os clientes sdo lucrativos, um dado que confirma as conclusdes de Gronroos
(2000), de que 30% dos clientes em uma empresa dao prejuizo. Os entrevistados se mostraram
sensiveis a importancia de se direcionar para clientes lucrativos, realizando investimentos
discricionarios e valorizando aqueles que apresentam os maiores potenciais de ganhos,
dificultando sua defeccdo, uma das principais funcdes do marketing de relacionamento
(BERRY, 2002; VAN RAIJ; VERNOOIJ; TRIEST, 2003).

Quanto ao “desconhecimento das necessidades e interesses dos clientes”, esta dificuldade
possui forte relagdo com as discussdes anteriores, principalmente, com a abordagem de
segmentacdo a medida que, pelos custos do investimento, o marketing de relacionamento deve
ser desenvolvido para segmentos especificos de clientes. Sheth (2002) recomenda segmentar
em dois niveis, os clientes transacionais e os clientes relacionais (de alto potencial de
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lucratividade). Reijonen e Laukkanen (2010) propdem que uma estratégia de relacionamento
deve se basear em informagdes dos clientes de maior valor, identificados por um processo de
segmentacao, s6 depois prospecta-los e manté-los.

5. Conclusoes

Nao ha questionamentos sobre a relevancia das MEs e as suas contribui¢des para a
Economia Brasileira, seja na geracdo de empregos, seja pela sua participacdo no Produto
Interno Bruto. A despeito dessa importancia, ha uma oferta restrita de produgdes académicas
e/ou técnicas, direcionadas para essas empresas, o que refor¢a a relevancia de se produzir
trabalhos que explorem o setor, seja como objeto, seja como objetivo de estudo.

No seu esfor¢o para explorar as necessidades de Marketing e de orientagdo para o
mercado das MEs, o presente estudo, conduzido com uma amostra importante de MEs,
identificou que a estratégia dessas empresas para desenvolver orientacao para mercado enfrenta
problemas ligados, principalmente, a quatro constructos: Gestdo Comercial, Segmentacdo de
Mercado, Posicionamento Competitivo e Marketing de Relacionamento.

Os resultados também sugeriram que, embora haja a sensibilidade para a importancia do
dominio e da aplicacdo de abordagens estratégicas de marketing, isso ndo ¢ algo presente e
tangivel para as pessoas que atuam nas empresas da amostra.

Com base nos problemas apontados pela pesquisa, percebeu-se ainda que a caréncia
técnica ¢ grande mesmo em conhecimentos basicos de marketing. Isso acende sinais de alerta
para os setores de qualificacdo técnica, académico e para os profissionais dessas organizagoes.

Isto posto, este estudo chama a atencdo da pesquisa e da produgdo académicas de
marketing para uma maior mobilizagdo dos pesquisadores, com o objetivo de atender as
demandas das empresas de porte médio, para minimizar as caréncias atuais do setor.

Embora o carater exploratorio limite a extensdo e a generalizagdo dos resultados aqui
encontrados, as contribui¢des deste trabalho, como base para estudos futuros sdo bem tangiveis.
Sob o contexto da pesquisa, caberiam pesquisas quantitativas que confirmassem, ou ndo, se a
relag@o dos principais problemas das MEs para desenvolver a orientagdo para mercado, com os
quatro constructos de marketing, aqui encontrados com a amostra, realmente ocorre. Também
seria importante futuros estudos que pudessem contribuir com os executivos das MEs,
preparando-os e capacitando-os para enfrentar as grandes dificuldades gerenciais, do atual
ambiente de negdcios, para alcangar o amadurecimento de suas estratégias de marketing o que,
sem duvida, seria de grande relevancia para as MEs, em sua busca de maior competitividade
nos mercados em que atuam.
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