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RESUMO

O acirramento da competicdo no mundo de negdcios atual fez crescer o grau de
incerteza, aumentando a complexidade no processo de tomada de deciséo.
Conhecer o mercado consumidor e as forgas concorrenciais que influenciam e
determinam a competitividade dos atores econémicos, deixou de ser apenas uma
necessidade, para se tornar um aspecto imprescindivel no dia a dia das
empresas. Antecipacao e adaptacao tornaram-se palavras chaves neste ambiente
competitivo e em constante mudanca. Essa também é a realidade atual do
mercado moveleiro brasileiro, especialmente dentro do segmento de mdveis
planejados, para o qual dispor de informacgdes relativas a atuacao da concorréncia
e da configuracdo do mercado consumidor é fundamental. Inserida nesse
contexto, encontra-se a Bertolini com sua unidade de negécios Evviva juntamente
com sua rede de revendas exclusivas. O presente trabalho busca identificar as
variaveis presentes na estrutura de negocios e atuacao da rede de revendedores,
que tém relevancia para estruturar os alicerces de um sistema de Inteligéncia
Estratégica de mercado. Para tanto, desenvolveu-se uma metodologia baseada
em dois procedimentos: a aplicacdo de um instrumento de avaliacdo das
revendas e uma survey junto aos profissionais das revendas. Como resultado
obteve-se a identificacdo e confirmacao de variaveis relevantes para fundamentar
as bases de um sistema de observacéao e inteligéncia de mercado, para a Evviva
e sua rede de revendas em seu ambiente de negécios.

Palavras chave: Inteligéncia de mercado. Inteligéncia estratégica. Redes.
Estratégia-rede.



ABSTRACT

The intensified competition in the current business environment has increased the
level of uncertainty as well as the complexity in today’s decision making
processes. Knowing the consumer needs, the forces that drive the market and the
competence levels of one’s competitors is no longer just one more requirement for
doing business, but has become an indispensable need in a company’s daily
existence. Anticipation and adaptation have become key words in this constantly
changing and increasingly competitive environment. The Brazilian furniture market
is no exceptions. The access to relevant intelligence, such as competitor's
activities, consumer behavior as well as socio-economic and demographic
changes in the consumer base is, especially in the segment of customized
furniture, of the most vital importance. In this market segment Bertolini is active
through its business unit Evviva and with the chain of exclusive stores operating
under the Evviva brand name. This study aims to identify the variables in the
business structure and the activities of the retail distribution through the chain of
exclusive stores with the purpose of developing a system of market related
Strategic Intelligence. For this purpose a methodology was developed consisting
of two procedures: the application of a technique, capable of evaluating the
corresponding retail stores and the creation of a survey in cooperation with the
professionals active in the retail stores. The result produced the identification and
confirmation of relevant variables which served as a basis for an observation and
market intelligence system for Evviva and its network of retail stores within their
business environment

Key words: Market intelligence. Strategic intelligence. Network. Strategic network.
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1 INTRODUCAO

O contexto atual de negdcios tornou-se extremamente competitivo. As
demandas dos consumidores modificam-se rapidamente, a inovacao tecnoldgica
traz novas possibilidades, ao mesmo tempo em que permite a entrada de novos
competidores trazendo inovacdes e novas ofertas de produto e servicos. O mundo
dos negécios deixou de ser ja ha muito tempo um ambiente conhecido, com
padrbes estaveis de consumo, e gerador de estratégias padronizadas de atuacéo.

Efetivamente o ambiente de negdcios vem se tornando cada vez mais adverso.

As empresas, para sobreviver nesse ambiente, enfrentam desafios
enormes para criar ou adaptar estratégias adequadas que permitam o
crescimento ou pelo menos a manutencdo de seus negécios. Antecipacédo e
adaptacado tornaram-se palavras chaves no ambiente competitivo onde a
mudanca constante, muitas vezes inesperada, representa ha muito a regra do
jogo. Dessa forma, as empresas que ndao acompanharem essas premissas
correm o severo risco de ndo atingir seus objetivos, perder participagdo no
mercado e consequentemente verem reduzirem seus resultados pondo em risco a

sua existéncia.

Esse é o contexto atual do mercado moveleiro brasileiro, especialmente
dentro do segmento de méveis planejados, e onde passa a ter uma importancia
cada vez mais relevante a questdo das informacgdes relativas a atuacédo da

concorréncia e da configuragdo do mercado consumidor.

A pesquisa foi desenvolvida com o foco direcionado numa unidade de
negocios (Evviva) de uma empresa brasileira atuante no mercado moveleiro, a
Bertolini, considerando também a rede de revendedores exclusivos da marca

Evviva, que atuam e tém contato direto com o mercado consumidor.

O objetivo da pesquisa é identificar quais os elementos presentes na rede
de revendedores, relacionados a estrutura de negécios e atuacdo comercial, que
sejam importantes para se delimitar caracteristicas de atuacdo competitiva e
possiveis vantagens dai decorrentes. Por conseguinte, a partir da identificacéo

desses elementos, inicia-se a checagem dos mesmos junto a rede de
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revendedores, para validar a sua relevancia como elementos a serem utilizados
no desenvolvimento de uma ferramenta a ser utilizada dentro de uma dinamica

(metodologia) de Inteligéncia Estratégica.

A importancia desta pesquisa se reveste na questdo de se trabalhar com
elementos empiricos de competitividade (vantagem competitiva) os quais fazem
parte do dia a dia dos negécios das empresas que atuam neste segmento de
méveis planejados, em um setor carente de estudos especificos que tratem
desses problemas.

Esta dissertacdo estrutura-se da seguinte forma:

e No primeiro capitulo trata-se da delimitagdo e contextualizacdo do tema

e apresentacao da unidade de analise;

e No segundo capitulo, sdo apresentados a definicao do problema, a
evolucdo da empresa (unidade de analise) e os elementos de
competitividade em seu setor de atuacao, fechando com a questdo de

pesquisa;

¢ No terceiro capitulo, sdo apresentados o objetivo geral, e os especificos

do estudo;

e O quarto capitulo apresenta o referencial teérico, onde sao tratados os
temas de observacdo de ambientes, sinais fracos e inteligéncia
competitiva que desembocam na evolucédo e conceitos da Inteligéncia
Estratégica. Finalizando, desenvolve-se a ligagdo da Inteligéncia

Estratégica para redes e estratégia rede;

e O quinto capitulo é dedicado a metodologia de pesquisa empregada no

estudo de caso;

e O sexto capitulo desenvolve principais resultados gerados pelo estudo

de caso;

e O sétimo capitulo apresenta a conclusdao, consideracbes finais,
contribuicbes e limitagbes do estudo e sugestdes para futuras

pesquisas.
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1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Nos ultimos anos o mercado moveleiro brasileiro passou por grandes
mudancgas, na base das quais se encontra a migracdo do sistema de varejo
tradicional para o de méveis planejados’, com a escolha de um novo formato de
distribuicao para seus produtos. No que diz respeito a evolugdo do sistema de
distribuicao de mdveis planejados é importante registrar que tradicionalmente esta
se baseava no comércio individual (pequena loja de mdveis), ou nas médias e
grandes redes de lojas de moveis e eletrodomésticos, representados por
empresas como Mesbla, Mappim, Ponto Frio, Arapua, Manlec, Modacasa, Casas
Bahia, entre outras. Em relacao a distribuicdo desses produtos, vale salientar que
Coutinho et al. (2001) afirmam que as vendas no varejo brasileiro ainda séo, em
sua grande maioria, provenientes de pequenos varejistas e representantes, em
torno de 53% do total enquanto que a representatividade dos grandes varejistas
encontra-se na faixa de 35% desse volume. A excecdo aqui cabe ao estado de
Sao Paulo, em virtude da diferenciagdo de sua industria (principalmente dirigida
ao segmento de médveis de escritdério) que tem um alto indice de participacdo de
vendas sob encomenda ou diretamente ao usuario final (na maioria clientes

corporativos).

Como alternativa a este modelo de distribuicdo, as empresas fabricantes
de méveis planejados desenvolveram canais denominados de lojas multimarcas,
que comercializavam produtos de distintas marcas de madveis planejados, e que
foram sendo aprimorados, até o0 modelo mais usual utilizado atualmente, que é o
de lojas ou revendas exclusivas. Como se depreende do préprio nome, nesse
canal ha a comercializacdo de uma unica marca de méveis planejados. Segundo
Parente (2000) sdo as lojas especializadas que dominam o varejo de nao
alimentos no Brasil, incluidos nessa classificacdo os méveis. No Brasil, segundo o

mesmo autor, o varejo como um todo, excluindo-se o de alimentos

! Méveis planejados caracterizam-se por um sistema de mobiliario para ambientes residenciais ou
corporativos, baseados na utilizacdo de um sistema de projeto onde o cliente pode desenvolver
aquele que seja especifico para sua necessidade e ambiente. Além disso, diferentemente do
processo utilizado pela marcenaria, € baseado em padronizagdo do processo de fabricagéao,
matéria-prima e tecnologia.
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(principalmente supermercados), estd em processo de evolugdo e ainda nao

atingiu um grau de maturidade.

Essa realidade também esta presente no caso especifico do varejo de
méveis e pode ser observada no processo de mudanca que vem ocorrendo nos
ultimos anos. A industria, em busca de encontrar novas alternativas para a
distribuicdo de seus produtos, vem promovendo mudancas no conceito de
produto e identidade de marca, e, nesse sentido, também modificando o canal de
distribuicao utilizado para tanto. A busca por um canal mais estruturado para
atingir esses novos objetivos de mercado fundamenta-se num sistema que vem

se tornando peculiar no mercado de méveis brasileiro, o das lojas exclusivas.

De fato a referéncia encontra-se no sistema de franquias e de revendas
autorizadas utilizadas em grande parte pelas concessionarias de veiculos. O que
se busca é reproduzir uma versdo de um sistema estruturado de parceria entre o
fabricante e revendedor (loja de mével) através de um modelo mais flexivel, com
menor exigéncia de padronizacdo, mais barato e com menores, ou nenhuma

implicagao contratual, diferente do que ocorre nas de franquias.

O objetivo das industrias de méveis com esse modelo n&o foi apenas de
aumentar sua participacdo ou insercao de mercado e, conseqientemente, seu
volume de faturamento, mas principalmente aumentar o valor agregado de seus
produtos e de seus negécios, através da recomposicdo de suas margens de
lucros bastante desgastadas pelas praticas predatérias de precos das redes
varejistas tradicionais. De acordo com Coughlan et al (2002) um canal de
marketing é mais do que um conduto para produtos; também é uma maneira de
agregar valor ao produto comercializado por meio dele. Em outras palavras, as
industrias passaram a construir um conceito de negécio que procurava mostrar
uma diferenciacdo de seus produtos e de sua marca através do estabelecimento
do seu préprio canal de distribuicdo, além de buscar o estabelecimento de uma

identificagéo e contato direto com seu publico consumidor.

A identificacdo com o mercado consumidor visava também a evitar o
conflito existente no aspecto preco com o canal de distribuicdo tradicional,
representado principalmente pelos grandes varejistas de moéveis. Além disso, ao
constituir um novo canal através das lojas especializadas, o fabricante busca
também aumentar seu poder de influéncia. A capacidade que tem um membro de
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canal de conseguir que outro membro desse canal faca algo que de outro modo,
ele nao faria, é definido como poder, ou seja, o potencial para influenciar
(COUGHLAN et al. 2002).

Esse esforco empreendido pelos fabricantes gerou uma evolugao, levando
0 segmento de varejo a um novo patamar de atuacdo. Novas propostas, que
antes eram de utilizacao restrita dos profissionais e empresas de marcenaria ou
“movel sob medida’, foram desenvolvidas, bem como de algumas empresas
moveleiras que ja atuavam no atendimento deste nicho superior de mercado
(classes A e B+). Vale ressaltar que a principal caracteristica desse nicho diz
respeito ndo apenas a produtos de alta qualidade, mas o conceito diferenciado de

atendimento, de projeto e de prestagao de servico.

Acompanhando esse movimento, diversos fabricantes de méveis oriundos
de outros nichos, muitas vezes fabricantes que atendiam aos mercados mais
populares de médveis (consumidores de renda mais baixa), resolvem também
mudar seu foco de atuacdao direcionando-o para o segmento de moveis

planejados.

A entrada de novos participantes, como também a intensificacdo na
atuacéo dos ‘players” do segmento, proporciona uma democratizagcdo e amplia o
acesso ao mercado de moveis planejados. Na verdade, uma nova parcela de
consumidores de renda média e que até entdo nao tinham acesso a esse
mercado, principalmente por questdes financeiras passa a ter acesso a moveis de
qualidade superior. Dessa forma, estabelece-se um novo conceito sobre a
imagem do mével planejado no Brasil, onde o0 mesmo deixa de ser considerado

um produto de baixa qualidade.

E importante ressaltar que algumas concepcdes foram fundamentais para

penetrar, atender, ampliar esse novo segmento para 0 mercado moveleiro:

e Uso e aplicacdo de novas tecnologias produtivas, equipamentos,
matérias-primas e acessérios, cujo acesso foi possibilitado a partir da
abertura de mercado, seja pela entrada de empresas estrangeiras
(principalmente européias) com tradicdo nesse tipo de mercado, como

também pelo investimento intensivo realizado nas empresas nacionais;
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e Emprego de softwares de projeto mais simples e baratos, que permitiram
a aceleracao dos procedimentos da venda especializada sem demandar
arquitetos e profissionais altamente especializados, e reduzindo o tempo
de espera para apresentacao e negociacao de um projeto;

e Reprodugédo, recriagdo e desenvolvimento (em menor escala) de um
novo conceito de design de produtos, mais contemporaneo e inovador e
que acabou caindo no agrado do consumidor em oposi¢cdo ao desenho
mais simples e sem atrativos, padrdo da grande maioria dos

marceneiros;

e Barreiras de entrada fracas ou inexistentes, considerando que, existe
acesso facilitado para tecnologias produtivas. Além disso, pela
intensificagdo na imitacdo ou adaptacdo do design proveniente dos
grandes centros geradores, ndo hd mais clareza na diferenciagédo das
empresas em relacao principalmente a questao do produto;

e Vontade de criar ou estabelecer novos canais para a distribuicdo de

produto

Esses aspectos favorecem a acessibilidade dos produtos e do conceito de
mével com servico agregado. Permitem a ampliagdo do mercado em um primeiro
momento, com a participacdo de novos competidores (fabricantes), aumentando a
oferta de opgbes de produto, preco e até mesmo de padrdes de prestacdo de
servigco. Portanto, uma nova parcela de consumidores é atraida ou alcangada pelo
conceito, principalmente a classe média, e uma parcela da classe mais alta.
Esses passam a entender, acreditar e adquirir produtos que, partindo de uma
concepcao de producdo seriada e padronizada, adaptam-se para apresentar

solucdes adequadas as suas necessidades.

Segundo a Abimével?, a industria brasileira de méveis é formada por mais
de 16.000 empresas, em sua grande maioria de micro e de pequeno porte. De
capital nacional em sua maioria, estas empresas geram mais de 195.000

empregos, assim distribuidos:

2 Associagao Brasileira das IndUstrias do Mobiliario (ABIMOVEL).
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Tabela 1 — Relagao entre o porte da empresa e o nimero de empregos

Porte da empresa Empregos
Micro empresas (até 9 empregados) 11.937
Pequenas empresas (10 a 49 empregados) 3.392
Médias (50 a 99 empregados) 376
Grandes (mais de 100 empregados) 299
Total 16.004

Fonte: extraido de Rais®.

Pelo numero de empresas, verifica-se que é uma industria muito
fragmentada, que faturou no ano de 2004 US$ 4,2 bilhdes, dos quais 60%
referem-se a moveis residenciais, 25% ao mobiliario de escritério e 15% a moveis
institucionais, escolares, médico-hospitalares, méveis para restaurantes, hotéis e
similares. Abaixo apresentamos os dados gerais do volume de negdcios da

indUstria nos ultimos anos.

Tabela 2 - Faturamento do setor (milhdes de US$)

Ano 2000 2001 2002 2003 2004
Producao/Faturamento 4.815 4.129 3.457 3.587 4.271
Consumo 4.443 3.749 3.002 2.995 3.422
Exportacéao 485 479 533 662 941
Importacao 113 99 78 70 92
Export/Producao (%) 10,1 11,6 15,4 17,2 22,0
Import/Consumo (%) 2,5 2,6 2,6 2,3 2,6

Fonte: extraido de Abimével.

1.2 APRESENTAGAO DA UNIDADE DE ANALISE DA PESQUISA

Neste item serdao apresentados alguns dados sobre a empresa selecionada
como unidade de andlise da pesquisa.

8 Relacao anual de informagdes sociais” é informagao do governo realizado todo ano.
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1.2.1 Empresa Bertolini

A empresa na qual é desenvolvido a pesquisa chama-se Bertolini S.A.
Trata-se de uma empresa de grande porte* que conta atualmente com um quadro
de 736 funcionarios. Sua fundacao foi em agosto de 1969, tendo iniciado suas
atividades como uma pequena serralheria. Hoje esta consolidada e composta por

quatro negécios assim denominados:

e Cozinhas de ac¢o: Unidade em que sao produzidas as cozinhas de ago

para mercado nacional e exportacao;

e Sistemas de armazenagem: Unidade de negécios que trabalha com

produtos para solucdes em logistica e armazenagem de produtos;

e Ewiva®!: E unidade de negécios dos méveis planejados residenciais,
composta por cozinhas, areas de servigo, dormitérios, banheiros, salas

e escritorios;

e Modveis Exclusivos: Unidade de negdcios que fabrica produtos especiais

para redes exclusivas, clientes corporativos e exportagéo.

A empresa é de controle familiar, cujo faturamento foi de R$ 157,7 milhdes
no ano de 2005. Atualmente ocupa a 3% posicdo no ranking das empresas
moveleiras do Rio Grande do Sul ©, sendo a 62 empresa no ranking geral da

hierarquia sécio-econdmica de Bento Gongalves elaborado pelo CIC-BG’.

O foco desta pesquisa refere-se a unidade de negdcios de moveis
planejados — Ewviva que, mesmo respondendo atualmente por 15% do
faturamento da empresa, ocupa o centro das reflexdes estratégicas sobre o
posicionamento atual e futuro da Bertolini. Acredita-se que a Evviva tem um bom
potencial de crescimento de mercado a médio-longo prazo, o que possibilitaria,

além da expansado dos negocios da empresa, o aumento de sua participacao

* Conforme classificacdo adotada pelo BNDES na Carta Circular n® 64/02 de 14 de outubro de
2002.

® Evviva - do italiano, significa viva em portugués. E uma interjeicao de alegria.

® Dados da MOVERGS — Associacio das IndUstrias de Mdveis do Rio Grande do Sul.

" CIC-BG: Centro de Indstria e Comércio de Bento Goncalves.
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individual no faturamento global. Essa conviccdo baseia-se em duas
constatacdes: uma de ordem interna, em relagdo a origem e configuracdo das

unidades de negdcios da empresa, e a segunda de ordem mercadolégica.

A origem da Bertolini estd no sonho do patriarca da familia fundadora, Sr.
Francisco Luiz, que era ferreiro e desejava muito possuir um negécio préprio e
nele trabalhar com seus filhos. Apesar de ndo haver conseguido intentar seu
desejo em vida, o patriarca deixa a semente empreendedora do negdécio que
surgiria como uma pequena serralheria, evoluindo para uma empresa
metallrgica. Mais tarde, em 1994, é criada a linha de méveis planejados em MDF?®
que viria a crescer e se tornar uma unidade de negdécios. Naquele momento a
Evviva, entdo HB System®, era apenas um negécio complementar, ndo estando
baseado no foco de negdcios (core business) e no conhecimento (know how)
principal da empresa, que consistia essencialmente na transformacdo do ago. No
entanto, a empresa buscava expansdao em seus mercados de atuagdo e

vislumbrou nos méveis de MDF essa possibilidade.

Dessa forma, os investimentos para desenvolvimento do negdcio nao
foram prioritarios, e somente quando a empresa passou a deter conhecimento de
mercado e de transformagdo de matéria-prima do segmento de madeiras
aglomeradas e MDF € que se tornou mais vistosa a operacado e criaram-se as
condigdes que asseguraram as inversdes necessarias para 0 crescimento e

evolucao da atividade.

Em relacdo ao aspecto de ordem mercadolégica, observa-se que houve
uma expansdao no mercado de mdveis planejados e, mesmo com a entrada de
muitos novos competidores, o mercado indica que existe espaco para
crescimento nos negdécios. Também dentro da linha de raciocinio mercadolégico,
e no contexto da Bertolini, o nicho de cozinhas de aco, que ja& chegou a
representar mais de 80% dos negdcios encontra-se atualmente no patamar de

56% do faturamento entre os negdécios da empresa.

8 MDF — sigla em inglés para medium density fiberboard (fibra de média densidade) que é um tipo
de madeira aglomerada.

° High Bertolini System (HB SYSTEM), era como se denominava a linha alta de produtos da
Bertolini no segmento de moéveis planejados. Iniciou como linha de produtos em 1994 tornando-
se uma unidade de negdcios assim denominada até o ano de 2003.
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Essa reducao na representatividade é decorrente da perda de participacao
de mercado para produtos similares fabricados com painéis aglomerados,
consequéncia principalmente dos grandes aumentos do preco do ago ocorridos
nos ultimos anos e que foram bem superiores aos praticados pelos fornecedores
de painéis.

Relacionado a esse aspecto, constata-se que o negécio de cozinhas de
aco da Bertolini também perdeu em competitividade, porque nao foram
trabalhados canais diferenciados de distribuicdo para o produto, acarretando a
manutenc¢ao da posicao dentro do nicho de atuacao mercadoldgico. Por fim, apds
analises do mercado internacional nos ultimos anos, a empresa vislumbra que a
Evviva tenha mais afinidade com o tipo de produto adequado para exportagao,
dentro da vocagao da empresa.
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2 DEFINICAO DO PROBLEMA

Neste item apresentam-se a problematica ligada ao segmento de moéveis
planejados, o contexto e a evolugao da unidade de negécios Evviva.

2.1 EVOLUGCAO DO MERCADO DE MOVEIS PLANEJADOS

Como conseqgléncia da nova percepcao do consumidor em relacdo ao
mercado de moveis planejados, também os participantes deste alteraram suas
perspectivas e, desse modo, seu posicionamento e atuacdo. Abaixo é
apresentado um quadro comparativo de evolugcao de posicionamento no mercado,
onde é possivel identificar 0 movimento que se inicia a partir da 22 metade dos
anos 90 e vai consolidar-se no inicio dos anos 2000, e que é representativo no
contexto competitivo de atuagéo da Evviva.

Através do quadro 1 inserido posteriormente, é possivel verificar com
clareza o movimento de conversao de diversos fabricantes de médveis planejados,
especialmente de moveis seriados retilineos'?, re-direcionando seu foco de
atuacao para o crescente mercado de moéveis planejados. Esse grande afluxo
acaba criando uma superposicdo de concorrentes que passam a brigar pelo
mesmo nicho de consumidores, antes atendido por um numero relativamente

menor de fabricantes.

Nessa fase, surgem com mais forca as opcdes de moveis planejados
destinadas aos consumidores das classes C e D, introduzidas pelos fabricantes
que eram os principais fornecedores do varejo tradicional de mercado. Essas
opcoes eram representadas por um projeto simples (cozinha ou dormitério) ou
pelo usual “Kit basico” no caso do ambiente de cozinha ou de “guarda roupas”
para os dormitorios. Observa-se que nesses casos nao havia opcbes de

variagdes para compor 0 ambiente (projetar o ambiente) para os consumidores.

1% Termo utilizado pelo setor para denominar os méveis feitos de madeira aglomerada com
producdo em escala.
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Empresa |Segmento Mercado Linhas de Produtos
Anos 90 | Anos 2000 Anos 90 Anos 2000

Kitchens A A Cozinhas Dormitérios a partir de 2003.

s Dormitérios, salas, home offices.

Ornare A A Dormitério Cozinhas emn 2005.

Cozinhas.
. Tem uma 22 linha de cozinhas com

Formaplas A AeBeC Cozinha clientes de Home-Center (mat. de
construgdo para classe B e C).

Linha completa de méveis Esté sofisticando e divgrsificando a

Florense BeA AeB planejados para ambientes g?ggﬁtiztgzio;ﬁgﬁgsxaz Zf:tg):rtir

residenciais e corporativos de 2004
Linha completa de méveis planejados.

Evviva B BeA Cozinhas, areas de servigo e Langcamentos de banheiros em 2000

Bertolini dormitérios. e salas e escritorios residenciais em
2002.

Linha completa de méveis planejados
com a inclusao de salas, dormitérios e

Dell Anno BeC BeA Cozinhas e areas de servico banheiros.

Em 2000 introduziu linha de

eletrodomésticos embutidos.

Linha completa de méveis planejados

com a inclusao de salas, dormitérios e
. . . . banheiros.

Todeschini CeD BeA Cozinhas e areas de servigo A partir de 2005 iniciou programa para
complementar linha de produtos
através de parcerias.

Linha completa de méveis planejados
com a inclusao de salas, dormitérios e
Cozinhas e areas de servigo banheiros.
SCA BeC AeB Cozinhas e kits basicos de A partir de 2004 introduziu uma linha
cozinha* corporativa e um programa de
parcerias para complementacgao de
linha.

Criare B N30 atuava no segmento Linha completa de méveis planejados

residenciais.
Cozinhas e kits basicos de Cozinha, dormitérios, salas,

Marel CeD B cozinha* escritérios residenciais e banheiros.

Modulare c CeB Cozinhas e kits basicos de Cozinhas, dormitérios, banheiros e

(Bentec) cozinha areas de servico.

Linha completa de méveis planejados
s residenciais: salas, dormitérios,

Celmar B BeA Dormitorios escritorios residenciais, cozinhas e
banheiros.

. " s Dormitérios, salas e escritérios

Universum B BeA Dormitérios, salas e estantes residenciais. Cozinhas em parceria.
Cozinhas, area de servigo e

Berlin** CeD B Cozinhas banheiros. Esta programando
langamento de dormitérios.

Resevilla B BeA ggrzrmr;isésarea de servigo, Linha completa de méveis planejados.

Fabricante tradicional com

Rudnick B,CeD BeA I;gg?nce?]rgﬁﬁtcailo%ecrgr%vels. No Linha completa de méveis planejados.

dormitérios e salas.

|Vogue*** A Linha completa de moveis planejados

Cozinhas. dormitérios. salas Lrabalha com uma linha d(ijversificada
IR . D e acessorios, camas, cadeiras e

Bontempo B BeA gzcsrg?\;:gz ;egfr?hn;'ﬂzj area estofad_os_ produzidas por parceiros
comerciais.

Favorita **** CeD N&o atuava no mercado Linha completa de moveis planejados.

Italinea™**** CeD N&o atuava no mercado Linha completa de moveis planejados.

Dimare ****** CeD N&o atuava no mercado Linha completa de moéveis planejados.

* Kits basico de cozinha: diz respeito ao conjunto formado por balcao pia, paneleiro e armario
aéreo, que sao vendidos em um Unico pacote;
** As marcas Universum e Berlim fizeram uma parceria onde a Berlim produz cozinhas e a

Universum os dormitérios e salas;

*** A marca Vogue sera mais uma vez utilizada pela empresa Rudnick para a sua linha de moveis
planejados. A marca Rudnick serd direcionada novamente para o varejo tradicional de méveis,
deixando de comercializar a linha de moveis planejados;
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**** 22 linha da Dell Anno;

**x** 22 linha da Todeschini;

wrxxxx 28 [inha da Marel;

Quadro 1 - Posicionamento e evolucao no mercado

Portanto, a escolha estratégica utilizada pelos novos entrantes do mercado
foi apresentar um produto que buscava similaridade visual e no conceito, com
uma prestagcado de servico reduzida, resultando em um pacote mais acessivel no
preco. Assim, 0s consumidores também passaram a avaliar a relacao

custo/beneficio que era apresentada por essas empresas.

Por outro lado, as empresas que ja estavam atuando no segmento de
planejados e que concorriam diretamente com o0s marceneiros, viram-se
obrigadas a desenvolver, desde a origem, uma outra concepgcdo que primava
mais pelo detalhamento e especificacdo técnica do produto. Atributos como as
medidas de modulacdo, a espessura dos painéis utilizados, tipos de matéria-
prima, opg¢des de acabamento e acessorios e ferragens utilizados definiam o
conceito do produto Essas caracteristicas, somadas a especializacdo do servigco
prestado no projeto e instalacdo, determinaram uma opc¢do pelo caminho da
diferenciacao como estratégia de atuacao.

No entanto, apesar da evolucdo, por volta do ano 2000, comegcam a surgir
sinais de esgotamento de crescimento e expansdo nesse mercado. E quando se
identifica que ocorre também uma reducdo gradativa no poder aquisitivo do
consumidor da classe média brasileira, ocasionado, entre outros fatores, pelos
constantes aumentos de prec¢os (processo inflacionario) e de impostos (aumento

da carga tributaria) conforme demonstram o grafico 1 e o gréfico 2, a seguir:
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Grafico 1 — Rendimentos médio-real-assalariados — Anual (Seade e Dieese/PED)
Fonte: extraido de IPEADATA".
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Grafico 2 - IPCA geral — anual — IBGE/SNIPC
Fonte: extraido de IPEADATA.

Evidencia-se também essa situacao através da observacdo e andlise dos

nuameros apresentados pelo setor moveleiro no periodo, segundo fonte da CSIL e
Abimével:

"' Disponivel em: http:/www.ipeadata.gov.br
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Grafico 3 — Consumo de moéveis — Brasil, 1995-2003 (US$ milhdes)'?
Fonte: adaptado do Centro Studi Industria Leggera (CSIL Milano) e Abimével.

Como consequéncia, aonde antes existiam propostas bem definidas em
relacdo a diferenciais de produto, prestacado de servico e conceito de marca, e
que estabeleciam uma conexao e identificacdo entre as empresas e seu publico
consumidor, surge um espago concorrencial mais amplo e sem contornos claros.
Nesse novo cenario, algumas empresas (ndo apenas 0s novos entrantes), talvez
por sorte ou intuigcdo, ou porque conseguiram identificar esses sinais, conseguem
promover seus movimentos mercadolégicos com rapidez, apresentando opcoes
de produto estruturalmente mais simples, mas que atendem as necessidades do
consumidor. Outras empresas conseguem transformar essas concepc¢ées mais
simples de produtos em “hits” de mercado ao revesti-los de opgbes mais
sofisticadas de acabamentos e acessérios, na tentativa de se criar uma aura de
“produtos de alta classe”, mas com apelo de preco extremamente competitivo, o
que movimentou bastante o mercado.

' E importante ressaltar que ocorreu um ponto de inflexdo cambial muito forte em 1999/2000,
ocasionado pela maxidesvalorizagdo do real frente ao dolar. Contudo, é importante ressaltar
que existe um padrdo decrescente de consumo nos anos seguintes.
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2.2 A EVVIVA NO MERCADO DE MOVEIS PLANEJADOS — CONTEXTO E
EVOLUCAO

No final dos anos 90, a Ewviva, entdo HB System, ocupava um espaco
relativamente confortdvel no mercado de moéveis planejados. Apresentava um
produto diferenciado e de excelente qualidade, com um preco em torno de 10 a
20% mais barato que os similares do mercado. Com o passar dos anos, a
empresa adquirira conhecimento e experiéncia pela atuacdo mercadoldgica e
dominio sobre a tecnologia produtiva. Contudo esses aspectos ainda podiam ser
considerados pontos fracos em relacdo aos concorrentes pioneiros do mercado,
porque 0s concorrentes possuiam um grupo de clientes mais experientes (maior
dominio sobre o canal) e tinham fabricas melhor equipadas e com possibilidade

de ampliacao de sua capacidade produtiva.

Em virtude de uma baixa capacidade para realizar investimentos, tanto na
parte produtiva (ampliacao fabrica, tecnologia e equipamentos), como também no
mercado, (através do desenvolvimento de seu canal de distribuicdo), a empresa
optou por uma estratégia lenta de penetracdo no mercado, ou seja, nao

aproveitou adequadamente o bom momento de crescimento desse mercado.

Percebe-se também que essas condi¢cdes que restringiram a expansao da
Evviva e de seus negécios, no final da década de 90 e inicio de 2000,
corresponde ao periodo em que houve a entrada de novos participantes nesse
segmento de mercado, conforme observamos no quadro 1 acima. Esse fator
provoca uma grande mudanca no cenario dos méveis planejados, ndo apenas
representado pelo acirramento da concorréncia, mas também pela mudanca do
“modus operandi” dos participantes do mercado. Essa mudanca de atuacao esta
vinculada principalmente a agregacao valor através da ampliacdo dos servicos
prestados no processo de venda.

Diante desse contexto, a empresa entendeu que seria necessario promover
alteracées no modelo de negbcios que estava sendo utilizado. Um dos aspectos
que passou a ser questionado foi o relacionamento da empresa com os
revendedores da rede, e outro foi o de considerar, com um olhar mais apurado, o

que estava acontecendo no mercado.
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Nesse sentido, a empresa buscou unir esforcos e trocar experiéncias com

sua rede de revendedores promovendo a 12 Convencao de Vendas HB System,

realizada em marco de 2002, que buscava alcancar como obijetivos:

Estabelecer um conceito de comunicagao clara e participativa entre a
empresa e 0s parceiros e destes entre si;

Desenvolver um sistema de participacdo dos parceiros preservando os
objetivos e as estratégias globais da empresa — mas estabelecendo as

bases de interesses comuns de todo o grupo de revendedores;

Fortalecer o sentimento de participagdo como um elemento de
motivacédo da rede e dos parceiros — criando as bases para uma maior

interconexao entre os participantes;

Compartilhar e confirmar os valores da empresa como valores do grupo

na busca de melhorar o posicionamento no mercado.

Coerente ao que se identificou como necessidade para o desenvolvimento

desse processo, foram realizados durante a 12 Convencgéao “Workshops tematicos”

de trabalho, como um exercicio prévio dirigido de observacdo da concorréncia,

através da proposicao de temas para discussao e construcao de cenarios. Dessa

forma, trabalharam-se como temas:

Produtos, Design e Concorréncia: Estudo sobre o posicionamento dos
produtos da empresa e dos concorrentes;

Marketing e Vendas: Oportunizar a construcdo de um mapa de
informagcdes para tracar um perfil de atuagcdo da concorréncia. As
variaveis trabalhadas foram: preco, politica de comercializacdo, material

promocional, abordagens de comunicacao, entre outras.

Administracdo e Sistemas de Informacao: Buscava identificar e definir
parametros e diretrizes para a gestao do negécio;

Formato de canal de distribuicdo: Buscava identificar e comparar os
modelos de canal de comercializacdo utilizados pelos atuantes no

mercado;
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e Treinamento e Servigos: Buscava identificar qual era a tendéncia na
prestacdo de servicos e, assim, propor uma alternativa de formato de
treinamento apropriado a demanda de servigco que deveria ser prestada
pelo bindmio fabrica-revendedor.

Como um dos resultados da convencao, é promovida a mudanga da marca
HB System para Evviva, o que representou também a mudanca de conceito de
trabalho que viria a ser implementado no mercado em conjunto com o0s

revendedores.

A evolucdo desse processo culminou com a renovacdo completa da
identidade visual das revendas no periodo entre 2003 e 2004, fato que foi
importante para que se reposicionasse a marca Evviva no mercado. Contudo,
esse novo posicionamento de mercado também exigiu uma mudanca de postura
e atuacao por parte dos revendedores, o que nao foi entendido e seguido por uma
parcela da rede.

Durante esse periodo, também ocorreu um realinhamento de precos
internacionais (aumento de custos) de matéria-prima e insumos gerando, assim,
um consideravel aumento de precos em toda a linha de produtos da Evviva, o que
ocasionou a reducado na competitividade do negécio. Esses dois fatores tiveram
impacto direto na estratégia de expansao da Evviva, acarretando uma estagnacao
no volume de vendas e também o fechamento de muitas revendas. O indice de

substituicdo de revendas atingiu em torno de 20% da rede.

Foi com esse cenario adverso que a empresa resolveu fazer um segundo
esforco no sentido de revigorar a rede de revendedores e, assim, intensificar o
trabalho de mercado que havia sido iniciado. Foi realizada, entdo, a 22 Convencgéao
de Vendas dos Revendedores Evviva, durante o més de marco de 2004,

concomitante a realizagdo da Movelsul Brasil*°.

Durante a 22 Convengdo de Vendas, tornou-se claro que o caminho
iniciado no sentido de um estreitamento no relacionamento com as revendas

estava correto, porém era insuficiente e precisava ser intensificado. A

'3 Feira de moveis internacional bianual realizada no parque de eventos de Bento Gongalves e
organizada pelo Sindicato das industrias de méveis de Bento Gongalves (SINDMOVEIS) com o
apoio da Movergs e Abimdvel. Disponivel em: www.movelsul.com.br.
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convergéncia das demandas apresentadas pelos revendedores indicava que
empresa deveria ter uma participagdo mais ativa no suporte de acdes
operacionais da loja (aspectos de gestdo, vendas e servigos). Por outro lado, a
empresa também identificou que era o momento de se retomar com forca, mas
principalmente com técnica, o tema de observagéo e analise da concorréncia e do

mercado.

Dessa forma, desenvolveu-se uma atividade denominada “Radar Evviva”
que buscava aprofundar a idéia de se realizar uma atividade conjunta (Evviva +
revendas) de observacdo da concorréncia. Foi através dessa atividade, e pela
reflexdo dai gerada, que a Evviva compreendeu a necessidade de fazer um
esforgco conjunto e sistematico para entender melhor o seu cenério de atuacao
mercadoldgico e, assim, encontrar as alternativas mais adequadas que
permitissem o crescimento de negdcio. Essa atividade, como resultado, permitiu a

seguinte reflexdo pela empresa:

19) Existia uma grande diversidade na forma de atuagao individual de cada
revenda, sendo que estas formatavam a sua propria estratégia de
atuacdo, o que muitas vezes nao estava de acordo com as orientagdes
da administragdo da Evviva. Observou-se esse tipo de ocorréncia

também nas revendas da concorréncia.

2°%) A identificagdo e organizacado de dois grupos de elementos distintos
que podem determinar ou influenciar a competitividade no setor, ou a
existéncia de vantagens competitivas, segundo a percepcdo dos
participantes do mercado.

O primeiro grupo diz respeito a atuacdo das empresas, de forma mais
ampla, aqui denominado de “contexto macro”, ou seja, sdo 0s aspectos referentes

aos fabricantes e as caracteristicas de sua operacdo como um todo. Sao eles:
1. Capacidade operacional da empresa — tecnologia e eficiéncia produtiva;

2. Dominio da pesquisa e desenvolvimento de produto, através da
constante renovacao da linha de produtos e atualizagdo do design;
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3. Capacidade financeira propria ou através de parcerias com agentes
financeiros, que permitam maior alavancagem das vendas através da
ampliacdo do crédito, prazos e opcdes de taxas financeiras mais

atrativas aos revendedores e consumidores;

4. Relacionamento com a cadeia de fornecedores que proporcionem um
bom acesso a opcdes de fornecimento de tecnologia, matérias-primas e

insumos;

5. Habilidade de relacionamento para gerenciar a rede de revendedores.

Enquanto que as variaveis acima tratam das questbes relativas
diretamente aos fabricantes, as variaveis que formam o segundo grupo de
pressupostos sdo aqueles que estao intrinsecamente vinculados ao escopo de
atuacdo das revendas comerciais e que denominamos ‘contexto micro”.

Apresentamos, abaixo, esses aspectos:

1. Ponto de venda (PDV): Elementos que dizem respeito a localizacao,
espaco fisico e layout da loja, show room e produtos;

2. Prestacdo de servico: Refere-se ao atendimento, realizacdo de
projeto, prazo de entrega, instalacdo do produto, garantia de qualidade
de produtos e servicos e assisténcia técnica. Devem ser
procedimentos efetivos que vao além do termo de garantia contratual

ou de marketing;

3. Identidade visual e marketing: Englobam midia, material promocional,
apresentacao da fachada, letreiros, frota de veiculos e vitrine da

revenda, entre outros, que traduzem o conceito da marca.

4. Gestao: Refere-se ao modelo de gestdo adotado, os parametros
salariais, as faixas de comissao, a gestdo das equipes e os sistemas
empregados, como por exemplo, softwares de projeto;

5. Conhecimento da concorréncia: Conhecimento das estratégias
utilizadas pelos concorrentes no mercado como sua atuacéo, acoes de
relacionamento com clientes e formadores de opinido, acdes de
captacao de clientes, condigcdes comerciais, atuacao das estruturas de
vendas e de servicos, langcamentos de produtos, entre outras agdes;
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6. Conhecimento do mercado consumidor: Significa estar bem informado
sobre o surgimento de tendéncias que possam influenciar os habitos e
comportamento dos consumidores, e que signifiguem alteracées ou
mudancgas que necessitem ser monitoradas e antecipadas em relagcao

a concorréncia.

2.3 EVVIVA — ELEMENTOS DA COMPETITIVIDADE NO SETOR

E importante ressaltar que os elementos anteriormente apresentados sdo
caracteristicas, fatores e condicdoes levantados e discutidos durante a atividade
dirigida para entendimento da concorréncia e mercado. Tal atividade teve como
premissas o conhecimento prévio e a experiéncia dos profissionais de vendas e
gestdo das revendas Evviva. Por outro lado, também sdo elementos que estdo
presentes no dia a dia dos negocios de cada revendedor e que vinham sendo
observados de forma aleatéria e casual pela equipe mercado da Evviva nos
trabalhos de campo realizados junto as revendas. Dessa forma, esses elementos
identificados, sdo resultantes de observagdes, caracteristicas ou fatores que
estdo presentes no dia a dia dos revendedores e, portanto, considera-se
empiricamente que podem influenciar a competitividade no setor, a atuacédo da

empresa e das revendas e, por conseqliéncia, seus negocios.
Assim sendo, segundo Koche (2002, p. 112):

Variaveis sdo aqueles aspectos, propriedades, caracteristicas individuais
ou fatores, mensuraveis ou potencialmente mensuraveis, através dos
diferentes valores que assumem, discerniveis em um objeto de estudo
para testar a relagdo enunciada em uma proposigao.

Dessa forma, essas variaveis tém como proposicdo embasar o estudo
desenvolvido, a partir do fato que representam uma pré-condicdo para a
competividade desse setor, ao se configurar na base do desenvolvimento do

espaco concorrencial da Evviva.

De fato, através do conjunto de varidveis apresentadas anteriormente,

pode ser avaliado a competitividade no setor.
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2.4 QUESTOES DE PESQUISA

Considerando-se tal contexto, o desafio que se apresenta aos gestores da
Evviva é, no minimo, formidavel. Faz-se necessario a empresa crescer e
consolidar a sua operagdo de méveis planejados, operando em um ambiente
mercadoldgico competitivo em evolugcao onde nao se configura claramente quais
sado as estratégias de atuagdo desenvolvidas e empregadas pelos participantes
desse mercado. Para tanto, compreender o mercado consumidor e identificar
quais serdo os cenarios de negocio para o segmento de moveis planejados,

torna-se uma questao necessaria a sobrevivéncia do negdcio.

Assim sendo, a questdao que se coloca é quais as variaveis auxiliam as

ac6es de monitoramento continuo de mercado e da concorréncia.

Portanto, essa pesquisa busca identificar qual a opinido dos profissionais
que atuam diretamente na interface comercial das revendas Evviva (vendedores e

gerentes), relacionadas com o monitoramento do mercado e da concorréncia.

Cabe ressaltar a importancia da rede de revendas da Ewviva, enquanto
interface vital com os consumidores e mercado, ou seja, € quem recebe por

primeiro o impacto da dinamica concorrencial.
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3 OBJETIVOS

Levando em consideracdo a importdncia do tema de estudo e a
problemética de pesquisa delimitada, os objetivos propostos para o projeto de

dissertacao consistem em:

3.1 PRINCIPAL

Identificar variaveis do posicionamento e da atuagcdo do mercado de
moveis planejados para estruturar os alicerces de um sistema de Inteligéncia

Estratégica de mercado.

3.2 ESPECIFICOS

e |dentificar e confirmar variaveis relevantes para a estrutura de
informagcdo e monitoramento de mercado de um grupo de revendas de

uma empresa do setor moveleiro;

e Desenvolver e validar as bases de um instrumento padréo para

observacdo comparativa das revendas Evviva e dos concorrentes.
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4 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo do referencial teérico partiu-se do conceito de
competitividade passando por observacdo do ambiente e sinais fracos até chegar
a Inteligéncia Estratégica e redes.

4.1 COMPETITIVIDADE: CONCEITO E CONTEXTO

Inicialmente, faz-se necessario trabalhar as variaveis que estao na base do
desenvolvimento do espaco concorrencial da Evviva apresentados no capitulo 2.3
desse estudo, e que podem determinar ou influenciar a competitividade ou

representar uma vantagem competitiva no setor.

Dessa forma, quando se trata de competitividade, segundo Kupfer apud
Chudnovsky (1990, p. 261), através de estudos feitos sobre o tema, existem
correntes que propdéem a existéncia de abordagens micro e macroeconémicas

para o conceito.

No enfoque microeconbémico, alinham-se as definicbes de
competitividade centradas sobre a firma. Sdo as definicdes que
associam competitividade a aptidao de uma firma no projeto, produgéo e
vendas de um determinado produto em relacdo aos seus concorrentes.
Estas definicbes, mesmo que para alguns possam ser generalizadas, por
extensdo a paises, tem sempre na empresa o sujeito. No enfoque
macroecondmico, competitividade aparece como a capacidade de
economias nacionais de apresentarem certos resultados econdmicos,
em alguns casos puramente relacionados com o comercio internacional,
em outros mais amplos, com a elevag¢édo de nivel de vida o bem estar
social (CHUDNOVSKY, 1990, p. 9).

Assim, existe clareza em relagdo ao sujeito, mas sera a abrangéncia que
determinara o enfoque conceitual da competitividade, bem como a complexidade
deste. O autor também afirma que existe uma tendéncia na literatura de definir
competitividade, identificando-a com um conjunto de indicadores de desempenho

ou eficiéncia industrial.
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Nesse sentido, Haguenauer (1989) afirma que a competitividade pode ser
medida tanto em nivel de industrias, tomando-se em conta determinados grupos
de produtos, como ao nivel de pais, ao se somar o montante total de exportacoes
industriais, advindo dai uma mensuracao de eficiéncia. A autora também discorre
em resenha sobre a competitividade (com énfase no caso brasileiro) constituindo
o assunto em torno de duas linhas bdsicas de conceito: como desempenho e
como eficiéncia. No conceito desempenho, a competitividade é expressa em torno
da idéia de participacdo de mercado, seja através das industrias individualmente
ou do conjunto destas, no caso dos paises. Considera-se esse o0 conceito mais
amplo de competitividade, porque abrange desde as condicées de producéo
como também os fatores que inibem ou ampliam as exportacoes de produtos e/ou
paises especificos, como as politicas cambial e comercial, a eficiéncia dos canais
de comercializacao e dos sistemas de financiamento, acordos internacionais entre
outros. No conceito eficiéncia, a competitividade esta associada a questdo da
eficiéncia com que uma empresa ou o conjunto destas (pais) consegue produzir
bens com maior eficiéncia do que a concorréncia, relativamente aos aspectos

preco e qualidade (a relagao entre estes), tecnologia, salarios e produtividade.

Coutinho e Ferraz (1994, p. 16) corroboram que existe um tratamento
conceitual de uma parcela dos especialistas em delimitar o escopo de estudo
como um fenémeno relacionado as caracteristicas apresentadas por uma firma ou
produto. Contudo, segundo os autores “estdo superadas as visdes econémicas
tradicionais que definem competitividade como uma questao de precos, custos
(especialmente salarios) e taxas de cambio”. Os autores sustentam que os
enfoques de competitividade como desempenho e eficiéncia sdo restritivos ao
abordar o tema de modo estatico, ou seja, possibilitam uma analise dos
indicadores em um momento especifico apenas, € que leva em conta uma

estratégia elaborada anteriormente. Ponderam que:

Se observados dinamicamente, tanto desempenho quanto eficiéncia sao
resultados de capacitagdes acumuladas e estratégias competitivas
adotadas pelas empresas, em fungao de suas percepgdes quanto ao
processo concorrencial e ao meio ambiente que estdo inseridas.
(COUTINHO; FERRAZ, 1994, p. 18)
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Assim, torna-se ampliado o0 escopo de significacdo da nog¢do de
competitividade para além das fronteiras internas da empresa, e abrangendo
também o contexto em que esta e seu negocio estdo inseridos. Dessa forma, os

autores entendem o conceito de competitividade:

[...] como a capacidade da empresa de formular e implementar
estratégias concorrenciais, que lhe permitam conservar, de forma
duradoura, uma posigao sustentavel no mercado (COUTINHO; FERRAZ,
1994, p. 18)

Esta conceituacdo implica as empresas nao apenas adotar estratégias
competitivas adequadas ao mercado de atuacdo em que estdo inseridas, mas
também acompanhar a atuagdo dos concorrentes e a evolugcdo do mercado,
promovendo alteracbes sempre que necessario. Segundo Coutinho e Ferraz
(1994, p. 18) as “especificidades do mercado e ambiente econémico e as
modificacées esperadas nas formas de concorréncia sdo alguns dos elementos
que devem nortear as firmas na selecdo de suas estratégias”. Segundo os
autores a competitividade de uma empresa é condicionada por um conjunto de
fatores subdivididos em fatores internos a empresa, fatores estruturais (setoriais)

e fatores de natureza sistémica, conforme apresentado abaixo:

FATORES

INTERNOS A FATORES
EMPRESA SISTEMICOS
Estratégia e

Gestao Macro-
FATORES ESTRUTURAIS (SETORIAIS) Econémicos

Internacionais

— — Sociais
Capacitagao ’ 3 Tecnoldgicos
para Inovagao Mercado %(;nlfrl]gdtr:g;o Concorréncia

Infra-
Estruturais
Capacitagdo y

Produtiva Fiscais e

Financeiros

momunOo—-mn
—
—

Politico-
Recursos Institucionais
Humanos

Figura 1 — Fatores determinantes da competitividade da industria
Fonte: extraido de Coutinho e Ferraz (1994, p. 19).

Os fatores internos a empresa sdo aqueles que estdo sob a esfera de
decisdo desta, e através dos quais busca se distinguir em relacao aos seus
competidores, ou seja, sdo elementos que determinam a gestao e a estratégia do

negécio. Sao as caracteristicas da empresa, as suas vantagens competitivas, ou
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a capacidade para gera-las, incluindo a capacitacao tecnolédgica e produtiva, a
qualidade e produtividade dos recursos humanos, o conhecimento do mercado e

a relacao com fornecedores e usuarios.

No outro extremo estdo os fatores sistémicos da competitividade e que sao
externos ao negécio, mas afetam as caracteristicas do ambiente competitivo. Séo
0s seguintes elementos: macroecondémicos, politico-institucionais, regulatérios,

infra-estruturais e sociais, entre outros.

Entre esses dois grupos de fatores, encontram-se os fatores denominados
de estruturais ou setoriais. Sao esses os fatores diretamente relacionados com as
variaveis de competitividade de contexto micro, ou seja, as que estao
intrinsecamente vinculadas ao escopo de atuacdao das revendas Evviva. Sao
essas as variaveis que delimitam o foco desse estudo e, portanto, tém
importancia vital para a compreensdo do mesmo. Segundo Coutinho e Ferraz
(1994, p. 20):

Os fatores estruturais sdo aqueles que, mesmo nao sendo inteiramente
controlados pela firma, estdo parcialmente sob sua area de influéncia e
caracterizam o ambiente competitivo que ela enfrenta diretamente.
Integram esse grupo aqueles relacionados:

e As caracteristicas dos mercados consumidores em termos de sua
distribuicdo geogréfica e em faixas de renda; grau de sofisticagéo e
outros requisitos impostos aos produtos;[...] as formas e os custos de
comercializagdo predominantes;

e A configuragdo da indUstria em que a empresa atua, tais como grau
de concentragdo, escalas de operacdo, atributos dos insumos,
potencialidades de aliangas com fornecedores, usuarios e
concorrentes, grau de verticalizacdo e diversificagéo setorial [...];

e A concorréncia, no que tange as regras que definem condutas e
estruturas empresariais em suas relagdes com consumidores, meio
ambiente e competidores [...]

Assim, a nocdo de competitividade apresentada e os fatores que a
determinam delimitam o foco e a abordagem proposta nesta pesquisa, em termos
de Inteligéncia Estratégica, sob dois aspectos vitais. Primeiro, ao considerar os
elementos relativos a observacdo do mercado e concorréncia, e segundo na
importdncia da abordagem relativa a formulacdo e implementacdo das

estratégias.
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Nesse sentido, a conceituagdo de Inteligéncia Estratégica traz em seu
cerne o0 aspecto chave de monitoramento continuo do mercado e concorréncia,
relativo ao aspecto de andlise e informacao mas, e principalmente, a conjugacao
destes com o elemento estratégico, que é relativo a atribuicdo de valor ao
processo de informacao para tomada de deciséo e por conseqiéncia de acao.

Além dessa convergéncia com os fundamentos da Inteligéncia Estratégica,
os elementos estruturais da Competitividade propostos por Coutinho e Ferraz
(1994), coincidem também com os elementos estruturantes do composto do
marketing de varejo, que é trabalhado entre outros por Parente (2000) e por Levy
e Weitz (2000), principalmente no que diz respeito ao mercado consumidor e a

concorréncia.

Em dltima anélise, o composto de marketing de varejo € uma ampliacao do
composto de marketing mix, com a inclusdo dos elementos apresentacdo
(PRESENTATION), que trata especificamente da apresentagéo e layout de ponto
de venda e pessoal (PERSONAL), que é relativo as pessoas que estdo

envolvidas no processo e, por conseqliéncia, do atendimento e servico prestado.

composto Origem do inglés Questdes envolvidas

Mix de produto Product Variedade de linha, qualidade, design

Precos Price Preco, beneficio do produto, condigbes
pagamento

Promocéao Promotion Propaganda, sinalizacao

Apresentacao Presentation Loja, planificacao, conforto, design e
atmosfera

Pessoal Personal Atendimento, servigos oferecidos

Ponto'* Point Localizac&o, facilidade acesso

Quadro 2 — Composto de marketing
Fonte: adaptado de Parente (2000).

A relevancia da apresentacdo do composto de varejo é que esses
elementos, quando avaliados no aspecto de uma determinada revenda em
contrapartida a uma outra revenda (concorrente), somados aos fatores
ambientais, influenciam o comportamento do consumidor, o que determinara onde
este efetuara suas compras (PARENTE, 2000). Esse aspecto levara ao melhor
desempenho e eficiéncia da revenda, o que nos remete ao conceito de

competitividade apresentado por Coutinho e Ferraz (1994).

'* Nesse trabalho é utilizada a denominac&o revenda para designar ponto de venda ou loja




43

Considerando-se decorrentes da fase exploratéria da presente pesquisa,

percebe-se que os seus fundamentos encontram-se justamente nesta proposicéo

de Mason, reeditada por Parente (2000, p. 62) € no seu modelo de fatores que

determinam o desempenho de uma loja.

Fatores
Ambientais

Comporto Varejista
da

Concorréncia

Composto Varejista
da

Loja A

Demanda de
Mercado

Venda da
LojaA

Comportamento
da Compra
do
Consumidor

Lucro da
LojaA

Custos da
LojaB

Fatia de mercado
daLojaA

Figura 2 — Modelo dos fatores que determinam o desempenho de uma loja
Fonte: extraido de Parente (2000, p. 62).

Sendo assim, as variaveis, Ponto de venda, Prestacdo de servicos e

Gestéao, ldentidade Visual e Marketing encontram-se nos elementos do composto

de varejo como ponto, pessoal, apresentacdo e promog¢ao, respectivamente. Ja

os aspectos relativos ao conhecimento da concorréncia e do mercado

consumidor, no modelo proposto por Parente (2000, p. 62), merecem um

tratamento especifico enquanto fundamentos dos fatores ambientais.

Esse modelo procura oferecer uma explicagdo simplificada das forgas
que atuam no mercado, identificando algumas relagdes que determinam
0 desempenho do varejista. Ao entender o funcionamento do mercado, o
varejista sente maior facilidade para atuar e assim conseguir definir e
atingir seus objetivos. Todavia, quais aspectos devem ser analisados e
qual a légica e inteligéncia estratégica devem orientar as empresas a
fazer escolhas adequadas? Uma estratégia de varejo eficaz ira propor
um programa de marketing que consiga satisfazer os clientes de uma
forma melhor do que qualquer concorrente, elaborado com base em uma
completa analise de fatores externos e internos.
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Considerando-se o contexto desta pesquisa, que trata da busca de
metodologias de Inteligéncia Estratégica, com o objetivo de melhor entender o
mercado e a concorréncia, a primeira idéia-chave que surge diz respeito ao
monitoramento do ambiente e a capacidade de antecipar os movimentos dos

concorrentes, bem como aos fatos que irdo impactar nos cenarios de negdcios.

Nao apenas entender, mas principalmente antecipar os cenarios de
negécios e prever temporalmente as mudancas e suas relacoes, €, de fato, uma
preocupacdo constante e presente para os gerentes e organizagbes. Segundo
Prahalad (1995) as mudancas ocorridas nos negocios foram tao significativas a
ponto de que “é seguro dizer que nao ha setor que escape ao impacto causado
por este conjunto de fatores (subjacentes) das forcas que dirigem o mercado”.
Essas transformacdes estdo criando ou mudando industrias inteiras (setores
econbmicos), abrindo novos mercados e permitindo o aparecimento de novos

competidores.

Sendo assim, parece evidente que é tempo de as organizacoes
reexaminarem a forma como antecipam e preparam seu futuro. Além disso, sabe-
se que cedo ou tarde os gerentes e as organizacoes irdo enfrentar situacées de
descontinuidade dos negdécios, quer seja através do surgimento de novos
mercados e concorrentes, quer seja através do surgimento ou modificacao de

tecnologias, canais de distribuicdo ou aspectos legais. (FAHEY; RANDALL, 1998).

Em tal contexto, é fundamental ndo permitir que seja o0 acaso a base que
orienta as agdes, principalmente porque existem varias possibilidades tanto
conceituais como metodoldgicas voltadas para o entendimento do mercado e para

a antecipagao dos movimentos ou mudancas que possam ocorrer.

4.2 OBSERVACAO DO AMBIENTE

A primeira abordagem de observagcdo de mercado denominada de
“environmental scanning” é conceituada por Choo (1999) como sendo a aquisicao

e o0 uso de informacdes sobre eventos, desafios e relacionamentos em um



45

ambiente externo da organizacdo. Segundo ele, o conhecimento gerado no
processo podera auxiliar o gerenciamento e o planejamento do curso da acéo
futura da organizagdo. Com essa finalidade, as organizagdes esquadrinham
(escaneiam) o ambiente para entender forgas externas de mudanca que ai atuam,
de forma a desenvolver respostas efetivas que assegurem ou melhorem sua
posicao no futuro. Esta acao de “esquadrinhar o ambiente” é feita de forma mais
ampla no contexto externo da organizacao, ultrapassando temas tradicionais de
observacdo como competidores, fornecedores e clientes, incluindo também as
questbes econdmicas, politicas, legislativas e demograficas. De fato, o
“environmental scanning” €& realizado pela observacdo e pela procura de

informacao através de diferentes formas:

e Observagdo ndo dirigida: Realiza uma varredura ampla para buscar
sinais de mudancga no seu inicio, sem uma necessidade pré-definida.
Sao usadas muitas e variadas fontes de informacdo, e se procura
descobrir o inusitado ou o sentido daquelas informagdes;

e Observacao condicionada: Trabalha com as informacoes selecionadas,
objetivando avaliar a significacdo da informacdo encontrada para
avaliar sua natureza e o impacto desta na organizacdo. A palavra

chave aqui é dar significancia a informacao;

e Busca Informal: Procura de informacédo para realcar e compreender
uma questdao especifica que é colocada pela organizacdo. A palavra

chave aqui é aprender a formular as questdes certas;

e Busca formal: E a realizacdo de um esforco deliberado e planejado
para obter informacao especifica. O formalismo também é relativo a
aplicacdo de métodos e procedimentos na busca da informacédo. O
objetivo é recuperar as informagcdes relevantes a fim de prover

embasamento para a tomada de decisdo na organizagao;

De acordo com Choo (1999) se faz necessario empregar os quatro modos
descritos acima para desenvolver a busca de resultados. Nesse sentido, a
“observacgéo nao dirigida” ajuda a organizacado a desenvolver uma visao periférica,

permitindo ver além de seus proprios limites, enquanto que ao se utilizar uma
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“observacdo condicionada” é possivel se localizar tendéncias e dar um alarme
inicial a questdes que deverdo ser observadas e acompanhadas pela
organizacao. Ja em relagdo a “busca informal”, essa investiga um perfil ou uma
questdao em desenvolvimento, permitindo avaliar seus impactos, enquanto que
uma ‘busca formal” sistematicamente colhe toda a informacao pertinente,
permitindo a tomada de decisdo inteligente, ou seja, fundamentada no

processamento de informacgoes.

Num ponto de vista orientado para o futuro, uma segunda abordagem é a
denominada “aprendizagem de cenarios” (scenario learning). Essa é baseada no
uso de metodologia que combina o desenvolvimento de cenarios com 0 processo
de tomada de decisdo estratégica. Segundo Fahey e Randall (1998), esse
processo pode ajudar no entendimento de uma organizacdo sobre como
gerenciar seu futuro estrategicamente, ou seja, sobre como colocar os
fundamentos para o sucesso de amanha enquanto compete para vencer no

mercado hoje.

7

Essa abordagem é utilizada para identificacdo de oportunidades, para
testar a estratégia proposta em multiplas situacdes, para monitorar os resultados
das estratégias empregadas ou aperfeicoar a estratégia acerca de novas
possibilidades futuras, bem como para examinar ou monitorar o ambiente a fim de

determinar se uma mudanca ou adaptacao na estratégia é necessaria.

O aprendizado de cenarios fundamenta-se em dois elementos chave: tanto
a construcdo ou desenvolvimento de cenarios, como a sua integracdao ao
processo de tomada de decisdo. Nesse aspecto, a questdo do aprendizado vai
além da aquisicdo e geragdo de conhecimento, fazendo-se necessario a
colocacao deste em uso pelos gestores (processo de tomada de decisdo) quando
da avaliacdo das possibilidades e dos desafios que os confrontam. Além disso, a
aprendizagem implica uma interlocucao e troca de idéias dos profissionais da
empresa entre si e destes com o exterior da mesma, fazendo o afloramento de

percepgdes, conexdes e descobertas de novas possibilidades.

A idéia basica de cenarios consiste na utilizacdo de um método que,
baseando-se nas informagdes disponiveis, construa projecdes e alternativas com
razoavel possibilidade de acontecerem. Entretanto, na idéia do “scenario

learning”, a constru¢cdo de cenéarios envolve uma idéia de trabalhar com as
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possibilidades de acontecimentos, combinadas ao uso da criatividade, o que
permite a extrapolacédo das projecdes, criando possibilidades inteiramente novas.

Fahey e Randall (1998, p. 7) afirmam que:

Cenarios sao projecées de um futuro em potencial. Eles sdao uma
combinacgéo de estimativas e suposicdes sobre o0 que poderia acontecer,
mas nao como previsdo do que acontecera. Assim nao deveriam ser
confundidas projecdes com predigdes. Uma projegao deveria ser
interpretada como uma visdo do futuro que é baseado em informagao
especifica e um jogo de pressupostos l6gicos.

Ou seja, a idéia de trabalhar com cenarios busca apontar os caminhos que
podem ser seguidos por uma empresa em direcdo ao futuro, levando em
consideracao as informacbes especificas presentes em seu meio ambiente.
Nessa lbégica, parece evidente que a escolha de um determinado caminho
(cenério futuro) depende de uma opcgao estratégica, que por definicdo, leva em
conta contextos determinados. Sendo assim, e considerando-se 0 contexto
altamente competitivo no qual o campo desse estudo se desenvolve, a
concorréncia se reveste de uma importancia fundamental, o que torna o seu
monitoramento um imperativo para o desenvolvimento dos negécios, tanto no

sentido do crescimento quanto da sobrevivéncia.

Sobre esse aspecto, o0 modelo das cinco forcas de Porter (1986) é um
subsidio importante em se tratando de monitorar o ambiente. Foi através de seu
modelo das “cinco forgcas competitivas que impactam e moldam as estratégias”,
que Porter (1986) introduziu sua abordagem para andlise da industria e da
concorréncia. Vale lembrar que esse modelo se caracteriza pela identificacao das
estruturas basicas da industria’ e que definem as forcas competitivas que
influenciam e determinam a rentabilidade do setor, com as quais devem lidar as
empresas. As forcas competitivas sado: Poder dos fornecedores, Poder dos
compradores, novos entrantes do mercado (novos participantes), ameaca de
produtos substitutos e a intensidade da rivalidade do setor. As cinco forcas
competitivas tém impacto sobre a concorréncia de um setor, ambiente no qual as
empresas tém que lutar para manter ou ampliar seu espaco. Nesse caso, as

empresas devem desenvolver um posicionamento adequado, inerente a uma

' 0 vocabulo “industry” que foi traduzido em algumas edi¢cdes para o portugués como indistria,
tem o significado de setor econdmico, diferente do sentido de industria, que é utilizada no
portugués para denominar a atividade econdmica com fins de transformacao, ou empresa.



48

estratégia desenvolvida para tanto. Em conjunto e complementarmente a analise
da concorréncia, o autor, propds trés estratégias genéricas de atuacgéo,
denominadas de ‘lideranga em custo”, “diferenciacdo” e “enfoque” que seriam
prescritas as empresas conforme o seu modelo de negécios e seu contexto de
atuacgao.

O autor sustenta que a concorréncia estd enraizada em um setor,
afirmando que “a esséncia da formulacao da estratégia € lidar com a competicao”.
Nesse caso, cabe as empresas realizar um esfor¢co para conhecer seus pontos
fortes e fracos, distinguir o seu posicionamento e de seus concorrentes, e também
identificar possiveis tendéncias que representem oportunidades e ameacas.
(MONTEGOMERY; PORTER, 1998). Nesse ponto situa-se a importancia da
informacéo, ou como diz Fahey e Randall (1998), a projecéo interpretada como
uma visao do futuro baseada em informacao especifica e no jogo de suposicdes
l6gicas. Em outras palavras, monitorar a concorréncia a ponto de poder identificar

0S seus mais possiveis movimentos futuros.

Para esse tipo de visdo baseada em informacdo, a identificacdo e o
processamento de sinais fracos é um dos elementos cruciais para a antecipacao,
ou seja, para que se faga um monitoramento do mercado e se elaborem cenarios
de negocios, de atuacado da concorréncia ou de mudangas no mercado, € muito
importante 0 acompanhamento dos “sinais fracos” que surgem e, invariavelmente,
passam despercebidos dos gestores e de suas organizacdes. Sao esses sinais

gue podem anunciar o surgimento de tendéncias quando no seu estertor.

4.3 SINAIS FRACOS

A idéia conceitual de sinais fracos surge com Ansoff (1975), ao avaliar a
“surpresa estratégica” causada nas grandes corporacoes pela crise do petréleo na
década de setenta. Naquele momento, o questionamento era sobre como foi
possivel que empresas que utilizavam modernas técnicas de planejamento néo
foram capazes de avaliar e antever as mudancas que causaram uma ruptura no

padrdao de negdcios. Segundo o autor, as técnicas de previsdo (forecasting
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technics) utilizadas poderiam prever e alertar sobre o que estava por acontecer.
Entretanto, as respostas as oportunidades/ameacas surgidas dependiam de duas
variaveis: a rapidez com que a ameacga/oportunidade afetava a empresa e, por
outro lado, o tempo necessario para a resposta da empresa. Nessa situagao,
surge um paradoxo: esperar pela informacao concreta era adequado ao modelo
de planejamento vigente, ao contrario de se utilizar rumores ou informacdes
imprecisas. Segundo ele, para solucionar esse impasse, € necessario monitorar o
mercado em busca desses rumores ou informacdes vagas e imprecisas, mas que
ao serem amplificadas poderiam indicar uma tendéncia. A isso denominou sinais

fracos.

Os sinais fracos tém uma natureza variada e, por isso, um ambito de
consequéncias especificas. Por sua natureza sao antecipatérios, qualitativos,
ambiguos, fragmentarios e se apresentam de diversas formas. Sao antecipatérios
porque estdo relacionados a eventos com potencial futuro para afetar a
organizacao; qualitativos porque se relacionam a esta potencialidade dos eventos
e ndo a numeros ou dados precisos; ambiguos em virtude de fornecerem pistas
ou indicios que poderdo levar a uma interpretacdo; fragmentarios porque séo
coletados aos pedacos, separadamente; e finalmente, por serem pedacos de
informacdo, ndo tém homogeneidade e se apresentam em formatos diversos
(BLANCO; CARON-FASON; LESCA, 2003).

Assim, os sinais fracos sao eventos repentinos, ndo usuais e que podem
representar uma ruptura na estrutura vigente e no contexto de atuagdo de uma
empresa, acarretando como consequéncia uma mudanca abrupta nos negécios.
Por definicdo, os sinais fracos ndo podem ser extensivamente documentados
(PRAHALAD, 1995) e, assim demandam a utilizacdo de técnica adequada para

sua coleta e analise.

Uma técnica conhecida é a denominada por Fuld (1995), de “jigsaw puzzle”
(quebra cabecga), que simplesmente insinua uma habilidade para levar o que na
superficie aparece como pedacos de informagdao sem conexdo, ajustando-os e
formando um quadro completo quando reunidas as pecas no seu conjunto. Esses
pedacos, aparentemente fortuitos de informacgéo, quando ajustados podem assim
formar um quadro de inteligéncia incorporado a partir de uma empresa ou de um
competidor.
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Lesca, Freitas e Cunha Jr. (1996) descrevem também o “PUZZLE” como
sendo o trabalho da coleta dos sinais fracos dispersos no mercado, procurando
agrupa-los em torno de idéias chaves, criando conexdes que visam a representar
ou dar significado as informagdes. O nome vem da analogia com o jogo
denominado na lingua portuguesa como “quebra-cabeca”, em que cada peca
(pedaco de informacdo) vai sendo colocada em perspectiva dentro de um

conjunto, até formar a imagem e assim obter uma representacao e um significado.

Sendo assim, a busca pelos sinais fracos é Uutil principalmente para se
antever tendéncias, entender o funcionamento de um mercado, criar um cenario
de negdcios ou investigar e acompanhar os movimentos da concorréncia, pela
utilizacdo de uma dindmica de vigilia do ambiente através de técnicas variadas.
Em outras palavras, os sinais fracos sao fundamentais para a Inteligéncia das

empresas.

4.4 INTELIGENCIA COMPETITIVA

A Inteligéncia vem sendo apresentada com diferentes adjetivos agregados.
Nos Estados Unidos e na Inglaterra s@o utilizadas as denominagbes Competitive /
Business Intelligence, traduzidos para o portugués como Inteligéncia Competitiva.
Francois Jakobiak (2004), numa breve génese da evolugcado do conceito, diz que
foi Leonard Fuld que em 1985 com sua obra “Competitor Intelligence: How To Get
It — How To Use It”, introduziu e desenvolveu o termo Competitor Intelligence.
Tanto em 1985 como depois em 1988, em sua obra “Monitoring the Competition”,
Leonard Fuld ndo mencionava ainda o termo Competitive Intelligence. Ainda
segundo Jakobiak (2004), foi outra grande especialista americana, Ruth Stanat
que utilizou pela primeira vez na literatura o termo Competitive Intelligence em
sua obra The Intelligent Corporation de 1990 na seguinte frase: “This is the
impetus for competitive intelligence and the systematic monitoring of the
competition...There are various forms of competitive information or intelligence
that ara valuable in today’s environment”. (STANAT apud JAKOBIAK, 2004, p. 3-
4).
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Em outros paises € possivel encontrar outras variacées do termo, como é o
caso da Franca, onde existe uma maior variedade de definicbes, como Veille
Stratégique, Veille Concurrentielle, Veille Technologique e Intelligence
Economique que podem ser traduzidas como vigilia estratégica, vigilia

concorrencial, vigilia tecnolégica e inteligéncia econdémica.

E consenso entre os pesquisadores da area que o termo vigilia (veille)
designa o processo de busca de informacdes através de uma vigilancia
constante e permanente do ambiente. A vigilia tecnologica é a
observacdo e andlise do ambiente cientifico, técnico e tecnoldgico
seguida da difusdo..das informacdes selecionadas e tratadas, Uteis a
tomada de decisdo estratégica. Originalmente o termo Veille vinha
acrescentado do termo technologique. De fato, a Veille Technologique foi
a base conceitual que evoluiu depois para Veille Stratégique, Veille
Concurrentiel. Assim, as nocdes de vigilia (veille) e de inteligéncia
econbmica funcionam muito mais como metodologias geradoras de
ferramentais intelectuais que possibilitam a operacionalizagdo de uma
sistematica de busca, tratamento, validacdo e avaliacdo de informacdes
pertinentes. (FACHINELLI, 2003, p. 154).

As primeiras praticas de vigilia aparecem na Franca nos anos 70,
vinculadas a internacionalizacdo da economia francesa. Segundo Levet (2001),
essa internacionalizagao encorajou as empresas a compreender a importancia de
se conhecer os concorrentes. A vigilia concorrencial por isso se desenvolveu em
particular na industria, diretamente impactada pela intensificacdo da concorréncia
européia, americana e japonesa. Em paralelo desenvolveu-se também em outros
campos da empresa, como 0 tecnolégico e o comercial entre outros. Tal
amplitude de campos de observacao esta na base do que a abordagem francesa
denomina como Inteligéncia Econdmica. “Entende-se por Inteligéncia Econdémica
a consideracdo por parte da empresa de todos os elementos exteriores
suscetiveis de interagir com suas atividades. Esse conceito, desenvolvido na
Franca ao longo da preparacgdo do XI Plano'®, engloba o conjunto de atividades
de observacao sendo fortemente orientadas para a politica, a geopolitica e a
economia. A vigilia tecnoldgica para as empresas que produzem bens ou servicos
continua, entretanto, sendo a base a partir da qual se pode desenvolver a
Inteligéncia Econémica”. (DOU, 1995, p. 4)

'®“Comissariat General du Plan”, trabalhos no ambito do gabinete do Primeiro Ministro sobre os

fatores imateriais da competitividade. Nesse contexto, o grupo de trabalho denominado
Intelligence Economique et Stratégie des Entreprises, presidido por Henri Martre publicou em
1994, um relatério com a mesma denominagdo que se constituiu por muito tempo como a
principal referéncia de IE na Franca.
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Efetivamente, o Rapport Martre produzido no ambito do Comissariat Geral
du Plan passou a ser uma das principais referéncias em termos de abordagem
francesa da Inteligéncia Econdmica. A Inteligéncia Econ6mica pode ser definida
como o conjunto de acdes coordenadas de busca, de tratamento, de distribuicao,
visando a sua exploracdo, da informacao util aos atores econémicos. Segundo
Jakobiak (2004), essa definicdo representa uma abordagem global em nivel
nacional e ndo apenas em nivel da empresa. Por isso ha a necessidade de
orquestracdo de diferentes agdes para informar, incitar e mobilizar diferentes
atores econdémicos, enquanto que na vigilia a intencédo estratégica e suas acdes
sdo realizadas unicamente em nivel da empresa. No entanto, a riqueza
metodoldgica da vigilia enriguece a operacdo da inteligéncia, ou seja, os
processos metodolégicos desenvolvidos nas agdes de vigilia, principalmente a
tecnoldgica, mesmo que parciais e desenvolvidos no nivel da empresa, fornecem
a Inteligéncia os elementos de base para a sua pratica. Para Besson e Possin
(1999, p. 28) Inteligéncia Econdmica pode ser definida como “a capacidade de
obter as respostas as questdes, descobrindo as inteligéncias entre as duas ou
mais informac¢des memorizadas”. Memdéria de que trata a definicao, é relativa a
capacidade de ligar as informacdes previamente acumuladas, dela tirando
proveito no sentido de possibilitar um uso, obter vantagens, antecipar ameacas. A
informagao apenas armazenada n&o permite esse uso, mas sim o tratamento que

dela se faz.

De fato, percebe-se que a finalidade tanto da Inteligéncia como da Vigilia é
a de antecipar, através do processamento de informacgdes, possibilitado assim a
tomada de decisdo mais adequada ao contexto. “Apesar da simplicidade dos
enunciados, é a complexidade que se encontra no interior do processo
metodoldgico tanto de vigilia como de inteligéncia que fazem a riqueza de suas
possibilidades como instrumentos intelectuais a servico da organizagao”
(FACHINELLI, 2003, p. 158). Essa complexidade diz respeito também a melhor
forma de agenciar todos 0s recursos necessarios para o processamento das
informacdes relativas a todos os elementos exteriores suscetiveis de interagir com
suas atividades. Nesse aspecto, parece ser possivel identificar um importante
ponto de diferenciacdo da abordagem da Inteligéncia Econébmica em relacédo a
Inteligéncia Competitiva, sendo essa Ultima mais orientada por aspectos que
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definem a competitividade de uma empresa, onde a concorréncia € um dos

aspectos mais evidentes.

De fato, tratando-se de inteligéncia competitiva, Kahaner (1996, p. 16) diz
que “é um programa sistematico de busca e analise de informacado sobre as
atividades dos concorrentes e tendéncias gerais de negécios para atingir os
objetivos da companhia”. No entanto, o mesmo autor ja sinaliza para uma
vinculacao da Inteligéncia com aspectos mais amplos da estratégia da empresa
ao dizer que “idealmente, a inteligéncia competitiva € melhor quando pensada
como um processo que € usado para tomar decisbes a partir da mais ampla
decisdo estratégica para o menor movimento tatico. E um processo que deve
permear a totalidade da empresa” (KAHANER, 1996, p. 39). Nessa mesma
direcdo, Vargas e Souza (2001) também indicam a importancia da inteligéncia
orientada para e pela estratégia da empresa ao afirmar que a Inteligéncia

Competitiva auxilia no monitoramento dos ambientes,

Utilizando técnicas, métodos e ferramentas, para a localizagdo e a
andlise de informacdes consideradas estratégicas para a empresa.
Dentre seus principais focos de acdo, podem ser citados os de: auxiliar
nas decisdes estratégicas; auxiliar no planejamento estratégico e sua
implementacao; aprender sobre novas tecnologias, produtos e processos
que afetam a empresa; aprender sobre mudancgas politicas, legislacdes
ou medidas reguladoras que afetam a empresa; buscar novos negécios
e melhor desempenho; e, consequentemente, obter melhores vantagens
competitivas (VARGAS; SOUZA, 2001, p. 3).

A Inteligéncia pode entao ser estruturada a partir das opgdes estratégicas
da empresa, produzindo informagfes Uteis a decisdo e, mais do que isso,
inserindo-se nos sistemas de decisdo das empresas, influenciando novos
comportamentos estratégicos. Segundo Dou (1995), esse posicionamento da
Inteligéncia nos processos decisorios caracteriza a passagem da Vigilia para a
Inteligéncia Estratégica: a andlise de suas préprias forcas, comparadas aquelas
presentes no mercado deverd ser feita sem concessdes. A nogéo de verticalidade
devera ser abandonada em proveito de uma analise horizontal, na qual campos
muito diferentes como fatos sociais, econémicos, cientificos, politicos, etc [...]
serao observados. (DOU, 1995)
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Nessa ética pode-se extrapolar a nocao de Inteligéncia Competitiva para a
de Inteligéncia Estratégica, considerando-se principalmente a estruturacdo dos
processos de Inteligéncia a partir das estratégias da empresa e do que se
encontra na esséncia da estratégia que é a alteridade, ou seja, a relagao
interativa e muitas vezes de natureza dialética com outros atores de um contexto
especifico. Nao se trata, entdo, apenas do monitoramento da concorréncia, mas
também de outros atores e ambientes que podem definir os resultados da

empresa.

4.5 INTELIGENCIA ESTRATEGICA: EVOLUCAO E CONCEITO

A origem da Inteligéncia Estratégica esta vinculada aos organismos de
inteligéncia e espionagem governamentais. Da China de Sun Tzu ha 2.500 anos
aos Estados Unidos nos primérdios do século XXI constata-se que a necessidade

de informacao € uma constante preocupacao dos governantes.

Em a Arte da Guerra, Sun Tzu (2001, p. 144) diz:

Mantém espides por toda a parte. Informa-te de tudo, nada negligencies
do que descobrires. Mas, tendo descoberto algo, se extremamente
discreto. Quando usares algum artificio, ndo € pela invocagdo de
espiritos nem pelas conjeturas que alcancgaras a vitéria. Ela vird apenas
do conhecimento exato — baseado no relatério fiel dos teus subordinados
— da disposi¢do dos inimigos, em relacdo aquilo que esperas que eles
facam.

Entretanto, ap6s o final da Guerra Fria com a reducéo da escalada belicista
em que o conceito de guerra politica fica em segundo plano em relacao ao que se
pode chamar de “guerra comercial’”, é que as praticas e 0s conceitos de
espionagem comecam a ser utilizados no ambito econdémico inicialmente pelos
governos e apos pelas empresas, agora na busca de vantagens competitivas. A
desmobilizacdo dos aparatos de espionagem pelos governos promove uma
transferéncia desses métodos e tecnologias para o ambito das empresas
conforme diz Kahaner (1996), analise também compartilhada por Besson e Possin
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(1999), sendo que estes ultimos foram Comissarios de Investigacdo da Policia
Nacional Francesa.

Segundo Christian Harbulot em seu livro La machine de guerre
économique (FAYARD, 2000), a problematica da inteligéncia econémica, em
contraponto com os sistemas de informacéo tradicionais, passa pela natureza de
seu campo de aplicacdo, pela natureza de seus atores e, por fim, pela

especificidade cultural.

O aspecto da natureza do campo de aplicacao € relativo a questdao da
cultura e do tipo de informacéo, pois de uma cultura fechada passa-se a trabalhar
com uma perspectiva aberta de informacdo. Isso significa dizer que ha uma
mudanca substancial na forma de adquirir e nas fontes da informacao. Onde
antes havia espionagem e toda uma gama de métodos escusos, agora existe

pesquisa e busca sob formas legais e éticas.

Em relacdo a natureza dos atores, se antes havia especialistas (espides e
informantes) na busca da informagdo, agora o paradigma envolve toda a

organizacao, originando, dessa forma, uma busca coletiva da informacao.

Nesse caminho evolutivo, a inteligéncia estratégica vem sendo
popularizada através de uma metodologia de acdo bem definida e baseada na
busca, tratamento ou analise e distribuicdo da informacédo util aos atores

econdmicos para tomada de decisoes.

Além do aspecto do processo de tomada de decisdes, a inteligéncia
estratégica, pode ter outras finalidades, como antecipar mudancas, buscar
vantagens competitivas, prospectar novos negécios, desenvolver novos produtos,
identificar e monitorar novas tecnologias, aprender sobre mudancas politicas e
legais e acompanhar mudancas sociais e habitos dos consumidores, entre outras.

O termo Inteligéncia Estratégica esta calcado em dois principios basicos de
grande importancia, e que constam na literatura estratégica classica: o principio
da “economia de forcas”, que consiste em objetivar 0 uso e o rendimento dos
recursos disponiveis, € o principio da “liberdade de acdo”, que se baseia em
diversificar alternativas, possibilidades de iniciativa e antecipacao. Por economia
de forgcas, entende-se a otimizagdo dos recursos disponiveis, tirando-se 0 maximo

de vantagem possivel com o minimo de desgaste e possibilitando assim um
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alargamento do campo de atuacdo. Esse principio se baseia no aspecto da
concentracdo dos recursos disponiveis e sua utilizacdo racional. Pode-se
exemplificar quando, em um determinado contexto, uma empresa comercial
objetiva aumentar sua participacdo no mercado e, ao invés de optar por formatos
tradicionais de neg6cio utilizados pelos concorrentes, sejam sua estrutura de
operacao e producgao, logistica ou canais de venda, escolhe trilhar outro caminho
para alavancar seus negécios. Esse foi o caso da Dell quando iniciou suas
atividades e definiu uma estratégia completamente diferente dos concorrentes
naquele momento (IBM, Compaq etc) optando por montar computadores e
comercializa-los pela Internet, criando um novo formato de negécios e ganhando
mercado da concorréncia (CZINKOTA, 2001). A Dell optou por potencializar sua
atuacado através do incremento de um novo canal, bem como de um arrojado
sistema de logistica e distribuicdo, concentrando seus recursos (economia de
forcas) ao ampliar sua base de atuagdo através de uma oportunidade
possibilitada pelo desenvolvimento das novas tecnologias de informacdo e
comunicagao (NTIC). Além disso, através de um intrincado, mas bem estruturado,
sistema de fornecimento e parcerias possibilitou oferecer ao mercado
computadores customizados conforme a necessidade do consumidor, 0 que
ampliou sua gama de oferta e conseqlientemente sua atuacdo no mercado
(liberdade de acdo). Essa atuacédo inovadora e diferenciada permitiu somar e
integrar novos meios de chegar aos seus consumidores, atingindo seus objetivos.

O segundo principio, liberdade de acdo, estad intimamente ligado a
variedade de alternativas e op¢des disponiveis a um ator na busca de seu intento.
E a liberdade de acdo que vai determinar o grau de mobilidade desse ator em
relacdo ao seu oponente dentro um ambiente. (FAYARD, 2000). Ainda segundo o
autor, “A conquista da liberdade de acao esta tanto ao alcance da mao quanto o
nivel da informacao permite a previsibilidade do comportamento do adversario ou
da concorréncia”. (FAYARD, 2000, p. 29)

Dessa forma, pode-se inferir que uma empresa atuando em um mercado,
independente da firmeza de seus objetivos, da coeréncia de seu planejamento e
da execucao de sua operacao, nao o faz isoladamente, ndo esta agindo sozinha e
incélume no mercado, porque de sua agao surgiram reagdes, novos movimentos

de seus concorrentes e dos outros atores, sejam fornecedores, clientes, etc, que
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estardo se posicionando para contrapor ou se adaptar a nova configuracdo
surgida no contexto. Para que esse reposicionar seja possivel, é preciso estar
atento aos movimentos e, para tanto é necessario estar bem informado para
poder antecipar tais movimentos ou estar preparado para as consequéncias

geradas.

A estratégia sé existe em relacdo aos fins perseguidos. Nao existe
estratégia sem referéncia a realidade e a vontade de um dado ator. As intengdes,
os projetos individuais ou coletivos, concebem a estratégia que, gera, articula e
executa os meios que contribuem para a concretizacdo dos fins definidos. A
estratégia é a arte de interacdo das vontades no tempo e no espago (FAYARD,
2000).

Entretanto, estar bem informado ndo é elemento garantidor da
movimentagdo adequada. E preciso também processar essa informacdo para
gerar o conhecimento adequado a ser utilizado no movimento ou reacéo
apropriada ao novo contexto ou desafio surgido. Para processar essa informacao

€ necessario inteligéncia.

Inteligéncia considerada aqui em seu sentido amplo, ou seja, faculdade de
conhecer, de compreender e, em sentido estrito, conjunto das fungdes que tém
por objeto o conhecimento conceitual e racional. Usualmente, qualidade do
espirito que compreende e se adapta facilmente. Ja no contexto do estudo é a
faculdade de estabelecer as ligacbes, as conexdes entre as informacdes
disponiveis (fatos, dados, conhecimento etc) e um objetivo definido, propiciando,
assim, a possibilidade de atuacdo em prol do mesmo.

A Inteligéncia Estratégica resulta da qualidade dessas interacdes entre um
projeto definido (objetivos, metas), com seus ambientes e as incertezas do futuro,
procurando reduzir o tempo necessario para obter, cruzar e validar informacdes
pertinentes, utilizando-as na concretizacdo de um projeto maior. O Processo de
Inteligéncia Competitiva, primeiramente, situa os alvos prioritarios de busca de
informacao a partir da focalizacdo estratégica da empresa (VARGAS; SOUZA,
2001). Através da inteligéncia advém a capacidade de: processar e usar
estrategicamente informacdo ao servico da criacdo, permanéncia e ou

desenvolvimento de uma atividade; conceber métodos e dispositivos coletivos de
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comunicacao; e enriquecer, capacitar um conhecimento operacional que tenha

como finalidade a agéo.

Para Fuld (1995, p.23), “é a inteligéncia, ndo a informacao, que ajuda um
gestor a encontrar qual a acao tatica de mercado adequada, ou tomar decisdes
de longo prazo”. Também nesse sentido, Miller (2003) corrobora ao afirmar que
“‘inteligéncia € informacao filtrada, depurada” sendo que isso se torna possivel

quando feita de maneira formal e sistematica.

Assim, por Inteligéncia Estratégica, no contexto desse trabalho, entende-se
a capacidade de compreensao e reflexdo sobre os cendrios e situacbes que se
avaliam. E a capacidade de visualizar antes, de antecipar movimentos e de
interagir no ambiente e em relacdo a outros atores, buscando lancar luz, tornar

mais clara uma situacéo no contexto de uma finalidade maior.

4.6 REDES: ORIGEM E CONCEITO

Inicialmente, a respeito das “redes” é preciso ter claro a conceituacao da
palavra. Originalmente, rede é um dispositivo utilizado para apanhar peixes,
passaros ou pequenos animais. Do latim, retis designava um tipo de malha para
prender passaros, pequenas cagas ou peixes. Essa nocdo de rede remete
primitivamente a idéia de captura, de caca. P e por transposicdo, um instrumento
de captura de informacdes. Nessa linha, segue também o sentido figurado cujos
registros aparecem a partir do século Xll: “conjunto de coisas abstratas que
aprisionam o individuo pouco a pouco”. Esse sentido abstrato amplia-se a partir
do século XIX para “um conjunto de pessoas ligadas entre si, direta ou
indiretamente” (FACHINELLI; MARCON; MOINET, 2001, p. 1).

Também encontramos rede como um conjunto dos meios de comunicagcao
e informacao (telefone, telégrafo, televisao), como via de transporte (ferroviario,
rodoviario), canalizacdo (dgua, gas) e de eletricidade ou redes informaticas.
Dessa forma, o significado da palavra rede evidencia o aspecto fisico dos “fios ou

linhas” que, ao serem unidos, integram pontos distintos se entrecruzando em
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cadeia, possibilitam a aproximacdo, o contato e, de certa forma, tém
interdependéncia.

Assim, a palavra rede também passou a ser utilizada como analogia para
dar sentido e significado ao contato, a conexao e interdependéncia entre um
grupo de pessoas que se mantém unidas na busca de um ideal comum, uma rede
de individuos, ou um grupo de empresas que também tem interesses econémicos
ou estratégicos compartilhados. A essas redes é dado o nome de ‘rede de

atores”.

Entretanto, é na lingua inglesa que se encontra o significado mais
apropriado para a logica da rede de atores. A palavra rede (net) designa as redes
técnicas “network” ou a net that works, que significa literalmente uma “a rede que
trabalha”. Para Marcon e Moinet (2001, p. 22), a definicdo inglesa de rede pde
em evidéncia que “a nogao de rede induz também a nocao de projeto comum em
torno do qual se agrupam atores que trabalham juntos, para formar um sistema,
um dispositivo inteligente”. Dessa nocao de rede de atores é que se desenvolve o
conceito de estratégia-rede segundo o qual um grupamento de relacdes, seja de
individuos ou de empresas (grupo de atores), ndo pode per si, ser considerado
uma rede. Para que este conjunto se configure efetivamente como uma rede, faz-

se necessaria a presenca de algumas caracteristicas proprias:

I. Fluidez / Flexibilidade: a capacidade de ser maleavel, moldavel, como
uma estrutura que se conforma e se adapta ao meio que a suporta. Para
Hervé Servieyx (apud MARCON; MOINET, 2001, p. 117) “Mais flexivel,
mais penetrante, a rede se adapta melhor as novas dimensdes do meio.
E a logica da agua em oposicdo a pedra; a pedra é mais sdlida, mas a
agua entra por toda a parte”. Assim, a rede favorece a concentragdo de
forcas, sem bloquear e diminuir a liberdade de acao dos membros.

II. Finalidade: Diz respeito aos objetivos da rede, pelos quais foi criada e
pelos quais existe. A finalidade pode ter motivagdes politicas, religiosas,
cientificas, sociais, culturais e econémicas entre outras. A finalidade diz
respeito ao que Castells (1999) chama de “coeréncia” que € o
compartilhamento e busca de interesses comuns em detrimento aos
interesses individuais que ficam em segundo plano. Marcon e Moinet
(2001, p. 118) também afirmam:
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Essa caracteristica fundamental permite que a rede efetue quatro tipos
de ligagées:

a) No espaco: rede permite o relacionamento entre subconjuntos ou
entre unidades geograficas dispersas;

b) No tempo: a rede assegura a permanéncia das ligagdes entre atores;

¢) Do ponto de vista social: rede permite o relacionamento de pessoas
de diferentes condigbes sociais sem implicar mudanga da condigéo;

d) Do ponto de vista organizacional: a rede pode fortalecer o elo entre os
membros de uma organizagao.

[ll. Capacidade de realizar estruturas de relacionamentos: Também pode
ser chamada de economia relacional da rede. Pode ser avaliado sob
dois aspectos: O quantitativo ao reduzir a dispersdo de esforcos e
permitir um ganho de tempo; e o qualitativo que se traduz através do
sentimento de participacédo, felicidade de contato, auséncia de
subordinagcédo, em suma a menor dificuldade psicolégica de atividade;

IV. Aprendizagem: Essa caracteristica se origina da combinacdo das
dindmicas de aprendizagem da competéncia que, diz respeito a troca e a
discussao de experiéncias e conhecimentos relativos a atividade do ator
e da aprendizagem relacional que se origina da interacao entre os atores
e das regras e comportamentos que fazem parte desta relacdo. A rede
inicia a sua operagdo com um conjunto determinado de regras que irdo
moldar comportamentos dos atores e vice-versa, fazendo evoluir a

relacao na rede.

Atualmente, em tempos de “economia informacional”’, existe uma nova
l6gica organizacional relacionada ao desenvolvimento tecnoldgico, mas nao
dependente do mesmo. Essa l6gica diz respeito ao fendmeno da “empresa em
rede”. Para Castells (1999) a “economia informacional”, advinda da Sociedade da
Informacdo, esta baseada em uma nova légica organizacional que esta
estreitamente vinculada a arquitetura e configuracdo das redes. Essa logica,
vinculada ao “modus operandi” das redes que permitem um grau maior de
adaptabilidade as empresas, proporciona flexibilidade frente aos desafios
econdmicos hodiernos. Por empresa em rede se entende “a forma especifica de
empresa, cujo sistema de meios é constituido pela interseccao de segmentos de
sistemas autdbnomos de objetivos” (CASTELLS, 1999, p. 191). Isso significa dizer
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que cada empresa, cada componente da rede tem autonomia em relagéo a rede
da qual faz parte, podendo integrar outras, mas ao mesmo tempo existe uma

dependéncia em relagao a rede e ao seu sistema de objetivos.

4.7 DA INTELIGENCIA ESTRATEGICA PARA REDES

Considerando-se a importancia dos aspectos contextuais anteriormente
trabalhados, e a natureza das informagdes apresentadas como pressupostos da
diferenciacdo e da competitividade, a Inteligéncia Estratégica pode ser a
alternativa metodolégica apropriada para a passagem da informacao do nivel de

variavel para o da operacéao.

Tal abordagem considera a informagcao como um processo € nao apenas
como um objeto, ou seja, necessita da intermediacdo humana para a atribuicéo
de significado. No contexto dessa pesquisa, essa logica de processo, no que diz
respeito a abordagem escolhida para o processamento de informacdes, parece
ser bastante adequada para a estrutura de distribuicdo atualmente utilizada pela
empresa: a de Rede de Revendedores.

E fato que a inteligéncia coletiva é cada vez mais indissociavel da nogao
de redes [..] isso concorre para o0 desenvolvimento de uma
representagdo ampliada da empresa, em que cada individuo deve dispor
de uma inteligéncia do processo no qual esta integrando, a fim de poder
fornecer informacgdes pertinentes e ter consciéncia de que as operacoes
efetuadas no seu nivel condicionaram a qualidade e o resultado do
conjunto (FACHINELLI, 2003, p. 161).

Por outro lado, sdo escassas as iniciativas conhecidas no contexto
apresentado em se tratando de busca, coleta e tratamento de informacdes
resultando em inteligéncia com bons niveis de elaboracao. Na literatura é possivel
encontrar razoavel material sobre inteligéncia de mercado. Porém, o que se busca
com esse trabalho é esclarecer a questdo que estd na base das variaveis
apresentadas e, portanto, elemento chave do desafio para determinar o
crescimento do negdécio com melhor competitividade, permitindo alcangar um

posicionamento diferenciado no mercado.
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Para superar esse desafio, é necessario se ter uma visdo ampla e
integrada da diversidade de cenarios que compbéem o multifacetado mundo
contemporaneo. O volume de informacao que isso representa é assombroso e se
tornou praticamente impossivel que as organizacdes centralizem esta atividade
(funcdo, responsabilidade) em poucas pessoas, sem que estas tenham um
assessoramento continuo e sistematico para busca, andlise e preparacdo das
informacdes que embasarao o processo de tomada de decisdes e o desenho das

estratégias de negdcios.

Esse complexo ambiente de negdcios demanda o emprego de técnicas e
procedimentos baseados em suportes tecnoldgicos que permitam a coleta e
andlise de um significativo volume de informagbes, transformando-a em
informacao Util para a tomada de decisdes. Estamos assim falando da Inteligéncia
Estratégica como conceito e processo para implantacdo de uma metodologia
adequada para reduzir as incertezas presentes neste ambiente dindmico e

instavel de negdcios.

O conceito estratégia-rede € importante para demonstrar a amplitude e
abrangéncia de uma rede de atores a servico de um objetivo, ou no caso em
estudo, da implementagcdo de uma estratégia voltada ao crescimento e ampliagdo
do neg6cio. Assim, as ligacées, os pontos de contato entre as pessoas ou
organizacoes podem dar indicios de uma rede de atores, mas essa somente se
caracterizara como tal a partir do momento em que agindo e atuando em
determinado meio, responda ao inusitado desafio de integrar diferentes perfis e
competéncias a servico de um objetivo comum ao conjunto. A resposta a esse
desafio na forma de uma atuacado inteligente, otimizando os recursos e as
competéncias individuais de cada participante, fortalecem a rede como entidade
Unica e proporcionam a mesma, ndo apenas condi¢cdes, mas a prerrogativa de
uma interacdo estratégica em relacao ao seu meio ambiente e atores ou grupos
de atores (outras redes) em confronto / cooperacdo. A utilizacdo dessa
prerrogativa de acao estratégica, através das redes de atores, denomina-se
estratégia-rede.

O primeiro aspecto da nocéo de estratégia-rede diz respeito a interacéo de
vontades, para perseguir 0s objetivos comuns ao grupo em sobreposicdo a
quaisquer objetivos individuais que possam estar presentes no contexto. O
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segundo é relativo a questao da inteligéncia, ou da capacidade de, ao realizar
uma leitura do ambiente e situagdo contexto, utilizar os recursos disponiveis de
forma a potencializar sua forca. Por fim, a questao integradora do conceito é que
a interacdo de vontades, somada a uma atuacéo inteligente da rede de atores,
reveste-se de uma dindmica estratégica que regula o movimento da rede,
avancando ou retrocedendo, mobilizando ou dispersando forgas, enfim, dotando
de agilidade e flexibilidade os movimentos a serem executados para a obtencéo

dos resultados desejados.

Balestrin,Vargas e Fayard (2005, p. 9) ao estudar a potencializacao dos
processos de criacdo do conhecimento nas redes de PMEs, identificaram as
caracteristicas que formam os ambientes favoraveis ao desenvolvimento dos

lagos de confianga entre os atores:

Existem algumas caracteristicas no contexto das redes de PMEs que
formam um ambiente proficuo na geracéo de confianca entre as firmas,
por exemplo: a) as firmas compartilham e discutem informacao sobre
mercados, tecnologias e lucratividade; b) existe suficiente similaridade
entre processo e técnicas das firmas e, assim, cada uma podera
entender e julgar o comportamento das outras; ¢) as relagdes sao
estabelecidas a longo prazo; d) existe pouca diferenga entre tamanho,
poder ou posicao estratégica das firmas; e)ocorre uma periédica rotacao
de liderangas para representar o conjunto de firmas; f) ocorre similar
recompensa financeira para as firmas e empregados dentro delas e g) ha
um alcance de vantagem econbmica pela experiéncia coletiva das
firmas, pelo aumento das vendas e pelos ganhos marginais. A
possibilidade da confianca é aumentada quando existem essas
condigdes, sendo que as redes de PMEs maximizam a possibilidade de
tais condigbes em relagcao ao modelo de produgéo integrada.

A primeira caracteristica apontada pelos atores trata justamente da
informacgdo. Ora, parece evidente que a organizacao em rede, além de permitir a
operacionalizacdo de dispositivos de inteligéncia estratégica, pode se constituir na
base sobre a qual é possivel se construir um arcabouco de inteligéncia

fundamentada na confianca entre os atores.

Uma organizagdo ou uma rede interorganizacional n&o pode criar
conhecimento, mas pode proporcionar um espaco de relagdes positivas
e construtivas entre os atores e entre os atores e seu ambiente. Assim,
as trocas de dados, de informacao, de opiniao, de colaboragéo e de
mobilizacdo sobre um projeto confrontado as necessidades e ao
desconhecido convergem [...] para a ampliagcdo do conhecimento nas
organizagbes. (BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005, p. 10).
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Tal morfologia € perfeitamente adequada para o campo de estudo desse
trabalho, um conjunto de Revendas organizado em rede sobre o qual se espera

desenvolver acoes de Inteligéncia Estratégica.

4.8 CONCLUSOES

Como fechamento desse capitulo, apresentamos o desafio surgido durante
0 processo de pesquisa tedrica, e onde se buscou verificar a existéncia, ou nao
de um encadeamento entre as variaveis empiricas observadas no contexto

mercadoldgico da Evviva, com pesquisas e conceitos utilizados na academia.

Foi através da verificacdo e observacdo das varidveis empiricas
permeadas no contexto concorrencial, que foi gerada uma reflexdo sobre a
possibilidade de determinagdo de vantagens competitivas ou implicancia na
competitividade dos atores do mercado. Essa reflexdo permitiu que se
desenvolvesse a pesquisa do referencial te6rico em dois eixos de pesquisa: o
primeiro com intuito de verificar a conexao entre as variaveis e conceitos tedricos
correlatos, e a segunda a partir da intencdo de se desenvolver uma logica de

observagao de mercado através da linha conceitual da inteligéncia estratégica.

Dessa forma, trabalhou-se como linha referencial de base para as variaveis
empiricas 0s conceitos de competitividade, composto de varejo e redes, e
conforme apresentado no decorrer desse capitulo, permitiram o estabelecimento
dos fundamentos para a elaboracédo das variaveis empiricas, em construtos que
dao suporte a pesquisa. Em paralelo, buscando o desenvolvimento de uma logica
de observagdo do mercado, sdo investigados os conceitos de sinais fracos,
inteligéncia estratégica e Estratégia-rede, que ao serem agregados as variaveis
empiricas elaboradas (construtos) servem de base para delimitar o foco e a forma
de uma dinamica de observacdo de mercado. Além disso, possibilitam o suporte
para a elaboracao da estrutura de operagao e desenvolvimento de um modelo de
inteligéncia de mercado.
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Posteriormente, se procede a uma checagem e validacao das variaveis

elaboradas (CONSTRUTOS), através da aplicacdo de uma

pesquisa (apresentada no capitulo seguinte). Abaixo esta
evolucéo das etapas desenvolvidas neste trabalho de pesquisa.

Contexto

Variaveis EMPIRICAS

Reflexdo (problema)

Embasamento conceitual

Influéncia competitividade

Referéncias BASE Referéncias OPERACAO

Observagao mercado
e sinais fracos

Competitividade

Composto

Varejo Inteligéncia Estratégica

Redes Estratégia-rede

Construtos

Variaveis
ELABORADAS

Validagao

Metodologia

Desenvolvimento

Figura 3 — Delineamento dos construtos

metodologia de
representada a
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5 METODOLOGIA DE PESQUISA

O método utilizado para essa dissertacao foi o estudo de caso estruturado
em procedimentos distintos aplicados segundo as fases de realizacao do estudo.
Dessa forma, neste capitulo serdo apresentadas as etapas desenvolvidas no
estudo e seus procedimentos, que compreendem: a etapa exploratéria, o
desenvolvimento do método de avaliacao das revendas Evviva, a elaboracao e a
aplicacao de instrumento de pesquisa survey.

5.1 METODO DE PESQUISA

Ao ser definido o problema de pesquisa, foi necessario conceber a
abordagem adequada que seria empregada para a conducéo e desenvolvimento
do processo da pesquisa, dentro da Evviva Bertolini e sua rede de revendedores.

O caso em questdo trata de um estudo de caso empregado em um
processo em curso dentro da empresa Evviva e em sua rede de revendas, que

atuam em contexto mercadolégico bastante dindmico e competitivo.

Segundo Yin (2001, p. 32) “um estudo de caso é uma investigacao
empirica que investiga um fenébmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo
estao claramente definidos”. O fendmeno de que trata o estudo é a mudanca que
estd ocorrendo dentro do ambiente mercadolégico da Evviva, com as
consequéncias dai advindas, e que produzem um contexto de incerteza e
inseguranga para o0s negocios. Assim, faz-se necessario aprofundar a
investigacdo do que acontece nesse contexto, identificando variaveis que possam
auxiliar no desenvolvimento da estrutura de base de uma metodologia de
Inteligéncia Estratégica, avaliando como esta pode auxiliar no entendimento do

mercado e da concorréncia.
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Além disso, a natureza do problema a ser estudado, somado a diversidade
das variaveis que foram identificadas nos trabalhos desenvolvidos pela empresa
durante as convencgdes de vendas realizadas, demanda o tratamento mais
abrangente do tema e a devida adequacao do método escolhido. Nesse sentido,
segundo Yin (2001) o estudo de caso € importante para desenvolver as hipdteses

e as proposicdes que poderdo redundar em pesquisas complementares.

Assim sendo, dentro da evolucao do estudo de caso, fez-se necessaria a
adocdo de uma abordagem complementar, no caso, quantitativa, para que se
procedesse a investigacdo das varidveis junto aos profissionais das revendas
Evviva, que representam a interface direta com o mercado e sdo o campo desse

estudo de caso.

Segundo Malhotra (2001, p. 155) “a pesquisa qualitativa proporciona
melhor visdo e compreensao do contexto do problema, enquanto que a pesquisa
quantitativa procura quantificar os dados e aplica alguma forma da andlise
estatistica”. Assim, ap6s o levantamento de informacdes qualitativas durante a
etapa exploratéria, foi realizada a aplicacdo de um método quantitativo para
validar tais informacdes. Ainda segundo o autor, “é um principio fundamental da
pesquisa de marketing encarar as pesquisas qualitativa e quantitativa como
complementares ao invés de mutuamente concorrentes”. (MALHOTRA, 2001, p.
155)

Nessa mesma linha Yin (2001, p. 33) também afirma que os “estudos de
caso podem incluir as, e mesmo ser limitado as evidéncias quantitativas. Na
verdade, o contraste entre evidéncias quantitativas e qualitativas ndo diferencia as
varias estratégias de pesquisa”. Assim, consideramos apropriada, para o caso em
estudo, a utilizacdo complementar de diferentes abordagens e métodos, que

podem resultar em uma maior riqgueza nos resultados da pesquisa.

Além disso, Yin (2001, p. 32) também desenvolve um escopo técnico de

definicdo de estudo de caso, em que afirma:

A investigagao do estudo de caso enfrenta uma situagao Unica em que
haver4d muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e,
como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados
precisando convergir em uma triangulacdo, e como outro resultado,
beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢cdes tetricas para
conduzir a coleta e a andlise de dados.
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Sendo assim, dentro do estudo de caso, a pesquisa quantitativa foi
realizada com intuito de averiguar e validar variaveis que influenciam a
competitividade do setor, o que configura a utilizagcdo de uma técnica de pesquisa
denominada de triangulagéo.

A técnica da triangulacao objetiva transpor o preconceito e a esterilidade
potencial de uma abordagem com método unico (COLLIS; HUSSEY, 2005), e,
serd mais detalhadamente explicada a seguir.

5.2 TRIANGULACAO DE DADOS

Antes que se passe a exposicao das etapas utilizadas na metodologia da
pesquisa, faz-se necessario apresentar a triangulacdo de dados concebida como
suporte ao método utilizado nesta pesquisa.

Denzim (apud COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 81) define a triangulacdo como
“a combinacdo de metodologias no estudo do mesmo fenbmeno”. Além disso,
segundo Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (apud COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 81)
sdo identificados quatro diferentes tipos de triangulacdo: de dados, do
investigador, metodoldgica e de teorias. No caso foi utilizada a triangulacao
metodoldgica que € a que cruza métodos qualitativos e quantitativos de coleta de
dados.

Nesse sentido, sdo utilizadas diferentes abordagens metodolédgicas para
comparar e complementar o estudo das variaveis empiricas presentes no
contexto de atuacdo da Evviva. As abordagens trabalhadas sdo: 1) Exploratéria,
onde sdo coletadas as informacdes de mercado, identificadas as variaveis
empiricas e pesquisados elementos conceituais correlacionados; 2) Avaliacao das
revendas, onde sdo comparados e avaliados grupos de temas desenvolvidos a
partir das variaveis empiricas identificas; 3) Survey, onde se busca validar as

variaveis (construtos) desenvolvidas na etapa de avaliacao das revendas.

Dessa forma, apresenta-se a seguir as etapas da pesquisa realizada.
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5.3 ETAPAS DA PESQUISA

No que diz respeito a operacionalizagdo da metodologia, essa foi
desenvolvida através das seguintes etapas: Exploratéria; Desenvolvimento de um
método de avaliagdo das revendas Evviva; Construcdo e aplicagdo do

questionario de pesquisa (método de survey).

s

E possivel visualizar na figura abaixo as etapas desenvolvidas nesse
estudo:

Estudo de Caso

Procedimentos

Survey —fundamenta_p  Padrio L Estrutura da Inteligéncia

de Observagdo de Mercado e da Concorréncia

Estudo _ Elboracs  Avaliagio das _ Valida os
Exploratdrio  Construtos Revendas  Construtos

Figura 4 — Etapas de desenvolvimento da metodologia

Na etapa exploratéria foi possivel aprofundar as informacgdes surgidas nos
trabalhos realizados nas convencdes de vendas, evidenciando, assim, a
importancia das variaveis levantadas, seja no trabalho de levantamento teérico
(referencial te6rico) como também no trabalho de campo dentro das revendas. A
partir da etapa exploratéria, foi feita uma reflexdo de como as varidveis podem
influenciar ou ser determinantes na competitividade nesse setor de negdcios.
Buscou-se assim identificar quais sdo os conceitos e elementos que embasam a
competitividade do setor, principalmente em relacdo a importancia de se realizar
monitoramento da atuacdo comparativa dos atores atuantes em tal mercado.
Identificou-se, também, que as variaveis surgidas na observacao empirica

realizada encontram-se consubstanciadas na literatura.
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O segundo passo, a partir disso, foi a construcdao de um significado para
esses elementos dentro de sua realidade especifica, ou seja, através da revisdo
da literatura apresentada no referencial tedrico, foi possivel fundamentar
conceitualmente os fatos que efetivamente ocorrem no ambiente das revendas
Evviva, identificados nas convengdes e aqui apresentados como variaveis. A
intencdo foi mostrar que existem conceitos claros por trds das evidéncias
empiricas levantadas, provendo-os de um sentido préprio e, a partir disso,
construir um novo significado ou construto. Tais construtos, uma vez validados
tanto pela literatura como pelo conjunto das revendas por meio de instrumento
especifico a ser utilizado na Avaliacdo das Revendas, podem constituir os
fundamentos da observacdo, objeto da Inteligéncia. Em outras palavras, os
construtos podem estar na base de definicdo de um padrdo de observacao, que

permitird a estruturacao da Inteligéncia Evviva.

Segundo Koche (2002), os conceitos possuem uma intencdo que expressa
suas propriedades e caracteristicas, como também possui uma extensao que
indica o conjunto de elementos reais que esse conceito designa. Assim o autor

afirma que:

A ciéncia proporciona a conceitualizagdo da realidade. Os conceitos com
que ela opera chamam-se construtos. Os construtos sdo adotados ou
inventados conscientemente com um significado especifico. Conceitos e
construtos significam quase a mesma coisa. A diferenga estd em que o
construto possui um significado construido intencionalmente a partir de
um marco tedrico, devendo ser definido de tal forma que permita ser
delimitado, traduzido em proposigbes particulares observaveis e
mensuraveis (KELIGER, 1985, p.42). Os construtos sdo uma construcao
l6gica de um conjunto de propriedades aplicaveis a elementos reais, que
distingue o que inclui e o que exclui como intencdo e extenséo,
fundamentado no consenso dos pesquisadores. (KOCHE, 2002, p. 115).

Assim, a partir desses construtos, € que se possibilita a realizacdo das
etapas seguintes de pesquisa, estruturadas no método de avaliacdo de revendas

e no instrumento survey aplicado na equipe das revendas.
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5.3.1 12 Etapa — Estudo exploratério

A etapa exploratéria foi desenvolvida para que se realizasse a verificacao
das variaveis identificadas, buscando aprofundar na literatura as questdes
pertinentes ao tema inteligéncia e redes, que seriam utilizados como elementos
conceituais de suporte ao desenvolvimento do estudo de caso. Ao mesmo tempo
em que se realizava um levantamento da literatura existente sobre o tema,
também se executava um levantamento do material e registros da area comercial

da Evviva.

Inicialmente, procedeu-se a uma revisdo de documentos e registros na
area comercial da Evviva. Esse material foi proveniente de diversas fontes, entre
outras: do planejamento da Evviva, das convencbes e treinamentos realizados
para e com as revendas, bem como dos semindrios internos de sensibilizacao da
equipe interna da empresa. Também foram consultados registros dos relatérios
de trabalho de campo realizados nas revendas, onde se encontram fatos e
opinides registrados pela geréncia e equipe de supervisores de vendas
desenvolvidas atraves de roteiros semi-estruturados de entrevistas (apéndice A).

Segundo Yin (2001) existem varias fontes de informagcdo oriundas de
documentos, registros, entrevistas, artefatos fisicos e observacdo direta e
participante, as quais tém pontos fortes e fracos, sendo que nenhuma tem
vantagem indiscutivel sobre a outra. Afirma também que as varias fontes sdo
altamente complementares e um bom estudo de caso utilizara o maior numero

possivel delas fontes (YIN, 2001).

Dessa forma, foi com o objetivo de neutralizar um possivel viés proveniente
da “observacao participante” deste pesquisador (na época gerente de vendas da
Evviva), que se procurou utilizar um amplo escopo de fontes e evidéncias para a

conducgao desse estudo de caso. Nesse sentido, Yin (2001, p. 109) afirma:

Para os estudos de casos, 0 uso mais importante de documentos é
corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes. Em
primeiro lugar, os documentos sdo Uteis na hora de se verificar a grafia
correta e os cargos e nomes de organizagdes que podem ter sido
mencionadas na entrevista. Segundo, os documentos podem fornecer
outros detalhes especificos para corroborar as informagbes obtidas
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através de outras fontes. [...] Terceiro, é possivel fazer inferéncias a
partir de documentos.

5.3.2 22 Etapa - desenvolvimento de um método de avaliacao das revendas
Evviva

A etapa exploratéria do estudo de caso permitiu a confirmacdo da
existéncia das variaveis do setor (observagdo empirica), e sua confirmagcao como

conceitos e construcdes teoricas (pesquisa do referencial tedrico).

A partir de cada variavel (ou grupo de) foram desenvolvidos alguns
conjuntos de indicadores que basearam um instrumento elaborado para servir de
roteiro para a avaliacao das revendas Evviva. Os indicadores foram dispostos em
grupos de temas na seguinte ordem: Estrutura de equipe, condigdes comerciais,
informacdes retrospectivas de vendas, estrutura fisica da revenda, infra-estrutura
(administracdo e servicos), condicbes e apresentacdo do show room,
comunicacao e identidade visual, e aspectos de atuacédo da equipe e gestao do
negécio. Para melhor entendimento, apresentamos abaixo uma figura que
demonstra a relagdo entre as variaveis e os grupos de temas da ferramenta de
avaliacdo. Além disso, no instrumento de avaliacao (apéndice B), foi explicitada

em cada grupo de tema a referéncia a cada variavel utilizada.

VARIAVEIS

FERRAMENTA
AVALIAGAO

BTSE,
Bloco 2

(xdentidade Visual 7 mkt |

(Blocoa)

Bloco 5

Figura 5 — Relagao entre variaveis e instrumento de avaliacao
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Com esse instrumento foi possivel desenvolver um modelo para avaliagao
das revendas Evviva através da pontuacdo dos itens relevantes ao negdcio
(vinculados as variaveis) e que influenciam a competitividade e a existéncia de
vantagens competitivas no negdcio, segundo a légica dos fatores estruturais do
modelo de Coutinho e Ferraz (1994) descrito no referencial teérico. Dessa forma,
estabeleceu-se um sistema de avaliagdo, através da utilizacdo de uma escala
numérica de 10 pontos vinculada a uma escala de conceito, conforme

apresentado abaixo:

Insuficiente Fraco Regular Bom Excelente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Quadro 3 - Escala de conceito

Desenvolveu-se uma vinculagdo entre o conceito de valor, classificada a
partir do insuficiente, passando por fraco, regular e bom até o conceito excelente,
dentro da escala numérica de 10 pontos. Dessa maneira, permitiu-se a transicao
de um “juizo de valor” para uma “escala de valor”, representada e baseada por
pontos (numeros), sendo essa mensuravel. Com a pontuacdo buscou-se criar
formato que evidenciasse o processo de evolucdo de uma revenda no tempo,
além de permitir que se estabeleca uma nova sistematica de comparacao de uma
determinada revenda com as outras, relativamente a aspectos de mercado

(variaveis) e ndo exclusivamente indicadores financeiros e de vendas.
A ferramenta apresenta as seguintes caracteristicas:

e Facilidade na criagdo, desenvolvimento e alteracdo de sua disposicao,
sem a necessidade de utilizacdo de conhecimento técnico da area de

sistemas (independéncia);

e Disponibilidade do programa sem custo adicional para aquisicdo —

utilizacdo do software Excel do pacote Microsoft Office;

e Praticidade no uso sem necessidade de treinamento complexo para sua

utilizacao.
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A limitacdo apresentada pela ferramenta era relativa a plataforma
(software) utilizada. A cada avaliagdo realizada era gerada uma nova planilha e
que néo tinha interface com outras avaliacdes, fossem da mesma revenda ou do
conjunto de revendas. Esse aspecto gerou a necessidade de re-trabalho para a
realizacdo de cruzamentos. Para a utilizacdo das informacdes nesse estudo,
optou-se por desenvolver uma planilha Unica para a totalidade dos dados, e que
permitiu, assim, a utilizacdo do pacote estatistico Statistical Package for Social
Sciences (SPSS 13.0) para a avaliacao dos dados.

Em relagdo ao preenchimento e utilizagdo do instrumento, além dos
supervisores de vendas da Evviva, foi prevista também a sua utilizagdo pelos
responsaveis pelas revendas'’. Buscou-se uma ferramenta auto-explicavel e de
facil assimilacdo, ou seja, que fosse compreensivel e utilizavel apenas com
orientacdes basicas da equipe de supervisores da Evviva, sem a necessidade de
treinamento especifico para tanto. O preenchimento da ferramenta pelo
responsavel da revenda visava a estabelecer uma comparacao entre as duas
avaliagGes (supervisor da Evviva e revenda) para se encontrar pontos focais
comuns ou divergentes e que assim deveriam levar as premissas de
desenvolvimento de trabalho na revenda, definindo responsabilidades, prioridades

e prazos a serem cumpridos.

5.3.3 32 Etapa — Construcao e aplicacao do questionario de pesquisa
(Survey)

Nessa etapa, a intencao foi de trabalhar com as variaveis junto as equipes
das revendas, buscando verificar qual o grau de entendimento e concordancia
destes profissionais. Dessa forma, buscou-se validar as variaveis e, assim,
estabelecer os construtos gerados, permitindo sua utilizagdo na construcdo de um
instrumental destinado a dar suporte a uma agéo de Inteligéncia Estratégica.

""Proprietario ou o gerente de vendas da revenda.
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A opgédo considerada adequada foi a de se utilizar um questionario
estruturado de pesquisa, ou um método de survey. A escolha deste método se
deve a algumas razdes, entre elas como ser de facil aplicacao, a confiabilidade na
obtencdo dos dados, ja que as respostas se limitam as alternativas propostas e
porque a codificagdo, andlise e interpretacdo dos dados se tornam relativamente
simples. (MALHOTRA, 2001)

Desenvolveu-se assim um instrumento de pesquisa quantitativa baseado
em uma escala de tipo intervalar apresentada por Hair Jr, Babin, Money e
Samonel (2005, p. 184). Segundo o autor:

Uma escala intervalar utiliza nUmeros para classificar objetos ou eventos
de modo que a distancia entre os nimeros seja igual. Assim, com um
escala intervalar, as diferengas entre pontos na escala podem ser
interpretadas e comparadas de maneira a obter sentido [...]. Quando os
pesquisadores usam escalas intervalares em administragdo, tentam
medir conceitos como atitudes, percepcoes, sentimentos, opinides e
valores através das chamadas escalas de classificagdo. As escalas de
classificagdo tipicamente envolvem o uso de afirmagbes em um
questionario acompanhadas de categorias pré-codificadas, uma das
quais seleciona pelo respondente para indicar até onde concorda ou
discorda de uma determinada afirmagéo.

O instrumento propds avaliar em que grau de intensidade os profissionais
de vendas respondentes concordam ou discordam em relagéo a importancia dos
itens apresentados. Para tanto foi utilizada uma escala do tipo likert de 7 pontos

que esta representada abaixo:

Discorda | Discorda Discorda Nao Concorda | Concorda | Concorda
plenamente | em parte | ligeiramente | concorda | ligeiramente | em parte | plenamente
nem
discorda
1 2 3 4 5 6 7

Quadro 4 - Escala utilizada no instrumento

As questbes 11, 17, 26 e 28 foram apresentadas de forma negativa, sendo
necessario a sua inversao antes da analise estatistica. Nas questdes positivas é
atribuida uma carga (1=1, 2=2, e sucessivamente) enquanto que para as
questbes negativas ocorre a inversao dessas cargas (1=7, 2=6, e assim por
diante). Esse procedimento de inversdo de escore é realizado para evitar que

ocorra um cancelamento das cargas entre as diferentes questdes.
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Além das questdes que mediam o grau de intensidade o instrumento inicial

também contemplava seis questdes descritivas a serem respondidas.

Durante essa etapa foi desenvolvido um pré-teste do instrumento, com o
objetivo de validar o seu formato e verificar a utilizacdo do mesmo. A checagem
do desempenho foi realizada através do entendimento das questdes, da facilidade
das respostas e pelo retorno das questdes. O instrumento foi aplicado a nove
proprietarios (gestores), dois gerentes de vendas das revendas e para cinco

supervisores de vendas da Evviva.

A aplicacdo e o acompanhamento do instrumento foram feitos
pessoalmente no caso dos supervisores da Evviva, para dois proprietarios e para
um gerente de loja. Os 05 supervisores da fabrica foram entrevistados na fébrica,
inclusive os que estao residindo nas bases de Pernambuco e de Sao Paulo. Os
dois proprietarios sdo de Bento Gongalves e Caxias do Sul respectivamente e a
gerente de Porto Alegre.

Apés esta primeira fase de aplicacdo do instrumento, com a avaliagao in
loco, e verificando-se 0 bom entendimento dos respondentes, optou-se pela
aplicagdo do instrumento a distancia com o restante do universo desta primeira
amostragem. Assim, procedeu-se a um contato telefénico preliminar informando
sobre a pesquisa e solicitando a sua aplicacao e explicando o funcionamento da
mesma. Em seqiéncia foi enviando o instrumento via e-mail com o arquivo
anexado para ser respondido. Ap6s 0 recebimento desses arquivos com o
instrumento teste, foi novamente efetuado um contato telefénico para avaliacao
do procedimento junto aos respondentes. Nessa segunda amostragem foram
trabalhados com os proprietarios de lojas de Sao Luis, Curitiba, Macei6, Bauru,
Sao José dos Campos, Rio de Janeiro e Campo Grande e o outro gerente de Sao
Bernardo do Campo. A escolha das lojas foi feita de forma aleatoria, levando-se

em conta a participacao de todas as cinco regides do pais.

Como resultados dessa avaliacdo, foram identificados alguns aspectos
importantes que foram corrigidos no instrumento que viria a ser aplicado na

totalidade da rede (da amostra).
Assim, foram realizadas as seguintes alteragdes:

1. Reavaliacdo da distribuicdo das questdes
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A versao inicial do instrumento contava com 47 questdes dispostas em sete
blocos de questdes: Importancia da informacdo para o negoécio e
decisao(questdes 1 a 7); Visdo e gestao do negocio (questdes 8 a 13); Ponto de
venda e identidade visual (questdes 14 a 17); Estrutura equipe e servicos
(questbes 18 a 20); Concorréncia (questées 21 a 37); Conhecimento do mercado
(Questdes 38 a 41); Descritivas (questoes 42 a 47);

Optou-se por reformular a distribuicdo em quatro grupos de questdes para
facilitar a vinculacdo aos temas abordados, sendo que a que foi utilizada no
instrumento validado e que é a seguinte: Importancia da informacdo para o
negécio e decisdo (questdes 1 a 5); Visao e gestdo do negdcio (questdes 6 a 13);
Concorréncia e mercado (questdées 14 a 25); e, conhecimento do consumidor
(questdes 26 a 30).

2.Excluséo de 3 questdes (02, 20 e 33 );
3. A transformacao das questées 18 e 19 em uma unica questao;

4.A aglutinacdo das questdes dispostas nos grupos Ponto de venda e
identidade visual, estrutura e equipe e concorréncia em Unico bloco que
foi denominado concorréncia e mercado. Além disso, algumas questoes
foram reagrupadas como variaveis de uma unica questdo (caso das

questdes 21 e 24 do instrumento revisado — 22 versao)

5.Definicao da utilizacao do grupo de questdes Visao e gestao do negécio
com destinado exclusivamente aos gestores do negdcio.

6.Eliminacdo das questdes descritivas propostas inicialmente porque se

verificou que estavam com um enfoque muito amplo, além de néo

estarem relacionadas com as variaveis que estavam sendo pesquisadas;

A relacdo com as variaveis a partir de sua validacdo na fase de Avaliacao
ficou assim estabelecida:



78

Fi%iﬁl:EENg g

Figura 6 — Relacao entre variaveis, instrumento de avaliacao e survey

Efetuada a avaliagdo do teste do questionario de pesquisa, e feitas as
correcdes necessarias, chegou-se ao formulario definitivo (apéndice C), e,partiu-
se para a aplicagdo definitiva da pesquisa. Para tanto, foi desenvolvida uma
interface em uma péagina na internet em uma linguagem Active Server Pages
(ASP), que combina linguagens para trabalhar em aplicacées de internet, e que
permite a utilizacdo de bancos de dados além de ter um excelente grau de
seguranca. Essa escolha feita permitiu facilidade no acesso, cadastramento e
preenchimento completo do questionario sem a intermediacdo de um
entrevistador conforme demonstrado na figura 6, a seguir. Dessa forma, a
pesquisa foi hospedada em um provedor'® utilizado por empresa de
desenvolvimento de paginas na internet, orientados pelo pesquisador.

"® No endereco http://www.s72.com.br/jeferson/dados.asp
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4 Questionario para Revendedores Evvival - Microsoft Internet Explorer =T
Arquive Editar Exibir Faveritos Ferramentas Ajuda :;'

O © HRAG PO RS @ - UK B

Enderego

g‘] http:/fwivwe.s72.com. brfjeferson/form.asp?id_usuario=281&funcao=Revendedor20-%20Praprietario V| Ir
Rl

Cvival

Bertolini LS

ne-Se e

. A confidencia

Instrucdes:

Importancia da informacdo para o negécio e decisdo

1. Ter informagfes sobre como opera a concorréndia e sobre o mercado de atuagdio €
importante para se ter uma vantagem competitiva,
L 2 3 4 5 &6 7

Discordo Plenamente

Plenamente

2. Estou atento as mudangas que ocorrem no mercado de méveis planejados em minha
cidade / regido.
ezl 3 4 5 e

Discordo Plenamente Concordo Plenamente

3. Gosto de me manter informado e saber da existéncia de novas tendéndas no

mercado de méveis planejados no Brasil e no mundo.

&] Concluido # Internet

<

‘2 Iniciar | % pesquisa_INFO | @ 4 Microsoft Offic... ~ [ Acrobat Reader A Questionario para... %JI'- 23:21

Figura 7 — Tela da pesquisa na internet

Para informar da existéncia e importancia da pesquisa aos respondentes,
foi desenvolvido um texto explicativo dos motivos e da importancia desta para a
Evviva e sua rede de revendas. O texto explicativo, em conjunto com um “link”
para o endereco de hospedagem da pesquisa, foi enviado ao correio eletrdnico
(e-mail) central de todas as revendas, como também para o dos responsaveis
destas (apéndice D).

Em seguida, foram contatadas todas as lojas para uma explicacdo dos
motivos e um refor¢o acerca da importancia da pesquisa, solicitando a adesao de
toda a equipe de vendas da revenda.

Para o retorno das respostas, foi iniciado o acompanhamento on-line do
processo de respostas da pesquisa e monitorado o fluxo de respostas e sua
origem. Em conjunto com essas a¢des foi mobilizada a equipe de supervisores da
Evviva para incentivar a resposta a pesquisa, mas sem que houvesse

acompanhamento ou interferéncia nesse processo.
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4 Questionario para Revendedores Evvival - Microsoft Internet Explorer
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Escolha um usudrio para visualizar suas repostas.

» CARLOS AGOSTINO MARTINI
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3/6(2006 13:27:05

> VALTER EVANGELISTA DA SILVA
Aracajd CORRETO
3/62006 12:18:09

» JORGE BATISTA SALGADO
Santos CORRETO
3/62006 12:00:48

» Marco Antonio Nero
Santos CORRETO
3/62006 11:39:58

» ROBERTA RISSO
Piracicaba CORRETO
1/6/2006 16:09:12

» alessandra maria de azevedo martins
Maringd CORRETO
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Figura 8 — Relatorio on-line para acompanhamento das respostas da pesquisa
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6 RESULTADOS

Para apresentacdo dos resultados sera utilizada a mesma disposicao ja
empregada na metodologia de pesquisas e que esta dividida em trés etapas:
Exploratéria, Avaliacao das Revendas e Survey.

6.1 RESULTADOS DO ESTUDO EXPLORATORIO

Os resultados dessa fase estruturam-se a partir de dois eixos principais: o
da revisdo da literatura e o da revisao e andlise do material e registros da area

comercial da Evvival

No que concerne a literatura, o assunto ja foi amplamente exposto no
capitulo quatro. Contudo, cabe ressaltar principalmente, a fundamentacao dos
elementos identificados nas convencodes, tratados ao longo da pesquisa como
variaveis, e que se referem ao que Coutinho e Ferraz (1994) denominam como
Fatores Estruturais da Competitividade. Nessa mesma orientagdo, destaca-se o
trabalho de Parente (2000) sobre as forgas que atuam no mercado, identificando
algumas relacdes que determinam o desempenho do varejista. O préprio autor

aponta para a Inteligéncia como sendo um destes elementos ao afirmar que:

Ao entender o funcionamento do mercado, o varejista sente maior
facilidade para atuar e, assim, conseguir definir e atingir seus objetivos.
Todavia, quais aspectos devem ser analisados e qual a logica e
inteligéncia estratégica devem orientar as empresas a fazer escolhas
adequadas? (PARENTE, 2000, p. 62)

Ora, o entendimento das forgas que atuam no mercado, além dos aspectos
de monitoramento e cenarios abordados no referencial tedrico, passa
necessariamente pela constatacdo de que uma das forgas, no caso da Ewviva, é a
sua constituicdo de rede, estrutura relacional que caracteriza a sua presenga no
mercado, bem como define os espacos que ai ocupa. Nesse ponto encontra-se

outro aspecto fundamental que resulta da revisdo da literatura realizada na fase
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exploratéria. Além dos conceitos que podem estruturar a observacao a ser
realizada pela EVVIVA, a morfologia de rede pode ser o grande trunfo da

Inteligéncia Evviva!

Ja em relacdo aos registros de convencdes e materiais disponiveis de
trabalho de campo nas revendas, foi possivel a identificagdo da necessidade de
mudanc¢a nos procedimentos e na forma de atuacao e relacionamento da Evviva
com as revendas, a fim de criar as condicées adequadas na construcao de uma
nova dindmica de relacionamento em rede. A partir dessa constatacéo, a empresa
promoveu uma alteracdo na organizacdo e atuacao da estrutura comercial da
Evviva, tornando essa operacdo uma efetiva interface com o mercado, por meio
de um contato intensivo de acompanhamento e apoio aos revendedores

exclusivos.

Dessa forma, a Evviva alocou novos profissionais na area comercial e
treinou-os para prover o novo formato de atuacdo. Da equipe de quatro auxiliares
comerciais internos e dois supervisores de vendas, a empresa ampliou para:
cinco auxiliares internos, sendo um coordenador, e cinco supervisores de vendas,
sendo que dois deles estabelecidos em bases avangadas no mercado, nas
regides Nordeste e Sudeste.

No que diz respeito a atuacdao da equipe, foram definidas e implantadas
mudancas para realizar a aproximagao com o mercado. Os profissionais internos,
antes focados mais no recebimento e processamento de pedidos, passaram a
auxiliar os revendedores (através telefone e internet), proporcionando uma melhor
orientacdo e assessoria nos projetos e na assisténcia técnica (AT). Esses
profissionais também sao responsaveis pela programagdo e acompanhamento
dos pedidos, estabelecendo uma triangulacao entre as revendas, a supervisao de
vendas e a producao (fabrica). De fato, passou-se de uma visao voltada para os
procedimentos internos (importancia para a fabrica) para a real necessidade de

mercado ou uma visao voltada ao mercado (importancia aos revendedores).

Contudo, foi com a equipe de campo, ou 0s supervisores de vendas, onde
ocorreu a principal mudanca de atuacdo porque, apesar de executarem por
natureza uma funcao externa (no mercado), a acao era voltada para a resolucao
de problemas da Evviva e ndo das revendas. Passando a atuar com o foco
voltado ao mercado na busca de auxiliar diretamente ao revendedor e seus
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desafios, por consequéncia teve impacto positivo para a Evviva. Mudou-se o foco,
para melhor atender as necessidades das revendas, criando-se um elo mais forte
para possibilitar o desenvolvimento de estratégias conjuntas de atuacao, ou uma
estratégia-rede.

6.2 QUADRO FINAL DE RESULTADOS

Apresentamos abaixo um quadro com os resultados obtidos na etapa

exploratoria:

Grupo de aspectos Resultados verificados

Fatores estruturais da competitividade (COUTINHO; FERRAZ
Revisao literatura 1994)

(elementos estruturantes) Composto de varejo (PARENTE, 2000; LEVY; WEITZ, 2000)
Redes (MARCON; MOINET, 2001; BALESTRIN; VARGAS:
FAYARD, 2005)

Identificagdo das variaveis que estdo na base do ambiente

Analise dos registros da concorrencial da Evviva
area comercial da Evviva Necessidade de melhorar a comunicagéo e o contato com
revendas

Inversdo e direcionamento do foco de atuacdo para 0 mercado
Quadro 5 — Resultados da fase Exploratéria

6.3 RESULTADOS DA AVALIAGAO DAS REVENDAS

Neste item serdo apreciados os resultados relacionados com a segunda
etapa da pesquisa, ou seja, a avaliacdo das revendas.

6.3.1 Caracterizacao da amostra

Para esta etapa da pesquisa foram realizadas avaliacbes em todas as lojas
que estavam operando normalmente na rede durante o periodo de abril de 2005
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até marco de 2006. O universo utilizado foi o da totalidade do cadastra do Evviva
de. Dessa forma, foram avaliadas 45 das 58 revendas ativas no cadastro da
Evviva, o0 que representou 77% da rede.

Os casos que nao avaliados foram relativos as seguintes situagdes:

08 novas revendas em implantacao (processo de abertura): Revendas de
Blumenau, Camboril, ljui, Jodo Pessoa, Manaus (Viera Alves), Piracicaba,
Salvador (Pituba) e Salvador (Barra);

02 revendas em processo de troca do proprietario: Campinas e Porto
Alegre (Cristévao);

01 revenda em processo de fechamento: Brasilia;
01 revenda em reforma: Governador Valadares;

01 revenda com situagao indefinida: Fortaleza (Aldeota);

Observamos, também, conforme apresentado na metodologia, que as
avaliacoes foram realizadas pelos supervisores da Evviva e também pelos
responsaveis das revendas (proprietarios ou gerentes). Contudo, nas 45 revendas
avaliadas, 14 responsaveis executaram a sua contrapartida de avaliacdo da

revenda, sendo estes por motivos diversos.

Para entendimento dos graficos que serdo apresentados posteriormente,
foi definido como convengdo que a denominagdo “Evviva” foi realizada por
integrante da empresa, enquanto “Revendedor” representa a avaliacao
respondida pelo responsavel de cada revenda avaliada (auto-avaliacdo da

revenda).

Para melhor organizacdo e compreensao dos resultados apresentados
abaixo, utilizamos como premissa para apresentagdo dos resultados os blocos
que subdividem os itens avaliados em conformidade com a ferramenta de
avaliacdo empregada e que apresentamos na metodologia de pesquisa.
(Apéndice B)
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6.3.2 Estrutura fisica das lojas

A estrutura fisica das lojas é relativa aos aspectos que compdem a
constituicao do ponto de venda.
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Grafico 4 — Estrutura fisica das lojas

As médias de notas apresentadas neste grupo de itens sao de 6,50 para
Evviva e 7,20 para Revendedor, o que representa uma diferenca de 10%. E o
grupo (conforme apresentado acima) que tem a segunda maior divergéncia na
atribuicdo de notas na avaliacdo. Essa diferenca pode ser considerada como
significativa e confirma uma das questdes de grande divergéncia surgidas no dia
a dia de trabalho de campo realizado nas revendas. De maneira geral, os
revendedores ndo consideram importante a questao dos atributos fisicos do ponto
de venda para a diferenciacdo do negécio e, dessa forma, ndo seguem na
totalidade do padrao de identidade de marca e do Ponto de Venda definido para a
rede, como também negligenciam o significado que esse aspecto possa

representar para o consumidor.

Também se observa que os quesitos propostos seguem um padrao dentro
da média de notas atribuidas, excluido a questao relativa ao entretenimento
infantil, apesar de ser o Unico item em que foi atribuida nota mais alta pela Evviva
do que pelos revendedores. E um aspecto negligenciado ou esquecido por grande

maioria das revendas na formulacédo do layout da loja e também no conjunto da
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prestacdo de servico oferecida. Isso pode representar a existéncia de uma
preocupacao genuina com as questdes técnicas relativas a prestacéao de servico,
como o projeto e instalacdo, mas ndao o mesmo cuidado com o bem estar e a
comodidade do cliente dentro da loja representado pelo que Kotler (1996)

denominou de atmosfera da loja.

6.3.3 Infra-estrutura das lojas

Este grupo de aspectos é relativo aos elementos que organizam e dao

sustentacao a estrutura de servicos das revendas.

u Ewiva Revendedor

9
8 Depésito Marcenaria Administragao
7

Média

Grafico 5 — Infra estrutura das lojas

Inicialmente ao se verificar a média das notas atribuidas, observa-se que
apenas o grupo de itens Administracdo tem notas em torno de 7 ou o conceito
bom (6,87 Evviva e 7,21 Revendedores) apesar de apresentar dois itens (software
de gestdo e formularios de controle) que prejudicam o conjunto. O que se
depreende disso € que ambos os itens sdo relativos ao sistema de gestdo de
vendas das revendas, ja que nao estdo sendo considerados e avaliados os
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aspectos financeiros e contabeis'®. Assim, essa baixa pontuacdo verificada
converge para as observagdes realizadas no trabalho de campo é indicativa de
que a grande maioria das revendas ndo apresenta indicadores adequados para
acompanhamento de informacdes concernentes aos consumidores e ao
atendimento desses pelas revendas. O que existe sdo informacgdes isoladas e que
ndao podem ser avaliadas em perspectiva, ou comparadas de um periodo em

relacédo a outro.

Ja em relacao aos outros dois grupos de itens, Marcenaria e Depdésito, as
médias apresentadas sdo coerentes com o tipo de estrutura apresentada pelas
Revendas. Em relacdo ao primeiro grupo, de fato, sdo poucas as revendas que
possuem marcenaria prépria e, assim, sdo dependentes de prestadores de
servicos externos. E importante ressaltar que, mesmo em se tratando de méveis
planejados, existe uma necessidade de realizacdo de ajustes e recortes no
produto para a instalagdo na casa do consumidor, isso devido ao fato de que a
industria (Evviva) ainda nao supre esses casos, ou porque é imprescindivel que

sejam realizados no proprio local durante a montagem.

A respeito dos depésitos, o0 que se verifica é que na maioria das revendas o
local destinado néo € adequado ou existe a destinacdo de uma parte da loja que é
adaptada para se tornar o depésito da revenda. A questdo que geralmente leva a
esse tipo de solugcédo é a necessidade de redugao de custos fixos envolvidos em
uma estrutura desse tipo.

A conclusdao que pode ser extraida desse aspecto é que nao
necessariamente o nivel prestacao de servico final e até mesmo de satisfagdo do
consumidor sejam prejudicados pela estrutura de suporte do mesmo, mas é
importante se verificar com maior profundidade onde esses aspectos podem estar
impactando. De alguma forma, a prestagdo de servicos interna, ou seja, a que é
realizada dentro da loja entre os diversos setores e procedimentos, pode ter

perdas ou re-trabalho desnecessario.

'¥ N&o sao avaliadas as questdes financeiras em fungéo do tipo de relacionamento existente entre
a empresa (Evviva) e as revendas, que é de exclusividade. Desta forma, as revendas sao
empresas autbnomas e nao tem obrigacdo de prestar contas bem como ndo ha uma permissao
de realizagao de auditoria, como nos casos das franquias.
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Apesar da precariedade existente de maneira geral nesses aspectos
avaliados, é importante ressaltar que é onde existe a menor divergéncia na média
de avaliacdo entre a Evviva e os Revendedores. O fato que corrobora com essa
avaliacdo é que esse foi um dos elementos onde se encontrou a menor

resisténcia para implementar mudancas e melhorias pela equipe de supervisores.

6.3.4 Show Room

O show room é o local de apresentacdo dos produtos. E composto pelos
produtos, acessorios, decoracdo e area de trabalho e equipamentos utilizados
principalmente pelos vendedores e projetistas. O show room ou saldo de vendas

€ um dos elementos considerados chaves para o sucesso do negdécio varejista.
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Grafico 6 — Show room

A primeira observacdo que pode ser realizada mostra que existe uma
diferenca consideravel (12%) entre as notas médias atribuidas pela Evviva (6,84)
e Revendedores (7,71). Essa diferenca na avaliacdo demonstra a divergéncia
existente entre a Evviva e os Revendedores a respeito do significado e

importancia desse grupo de itens para o negdcio.
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No segmento de moéveis planejados, a apresentacdo do show room e a
distribuicdo do produto dentro da loja sofreram mudancas consistentes nos
ultimos anos. As empresas que iniciaram e promoveram essa mudancga conceitual
no padrao de identidade de lojas e de apresentagdo do show room foram as que
formataram as primeiras franquias no setor, tendéncia que foi sendo seguida
pelas empresas que trabalharam os formatos de revendas exclusivas, passando
pelas revendas multimarcas até chegar as empresas que trabalham com moéveis
planejados no varejo tradicional (eletro-mével). O que isso significa é que para se
chegar a esse novo patamar de apresentagédo conceitual, foi necessario tempo e
investimento. No caso da Evviva, ao se avaliar a origem de grande parte de seus
revendedores, proveniente do sistema multimarca, houve uma grande resisténcia
a mudanca, sendo que sob alguns aspectos isso permanece até hoje, e também
pode ser constatado nas questdes apresentadas acima relativas a Estrutura fisica
das revendas apresentadas no grafico 1.

Contudo, outro elemento que explica a divergéncia existente é que grande
parte dos itens diz respeito diretamente ao aspecto produto, e esse foi um dos
aspectos onde ocorreram muitas e constantes mudancgas nos ultimos dois anos.
O significado de tantas mudancas no produto tem o aspecto positivo de
atualizacao e melhoria da oferta de opcdes, mas em contrapartida existe o custo
das mudangas constantes, inclusive o desgaste com a equipe e até como

mercado.

6.3.5 Comunicacao e Identidade visual

Esse grupo de elementos é relativo a apresentacao do ponto de venda e da
Evviva através de sua identidade de marca para o mercado. Estdo incluidos os

elementos de comunicagao internas ao ponto de venda nesse aspecto.
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Grafico 7 — Comunicacao e identidade visual

s

Inicialmente, é relevante lembrar que os aspectos de padronizacdo da
Comunicagéo e ldentidade visual de marca sdo elementos recentes no dia a dia
dos revendedores. Antes da criacdo e desenvolvimento da marca Evviva, cada
revendedor individualmente utilizava e tratava de sua prépria marca e identidade
de loja. Foi a partir da constatacao de que esse era um ponto fraco do negécio no
mercado, que a Bertolini desenvolveu a identidade e o conceito de marca da
Evviva. Com essa mudanca houve uma renovagdo completa de todas as
fachadas das lojas e o inicio da renovacado da proposta de identidade visual do
ponto de venda. Assim, apds a etapa inicial dessa transicdo, com a renovacao
completa das fachadas, surgiu a necessidade de um trabalho conjunto entre a
Evviva (fabrica) e as revendas para a promogao e o desenvolvimento do conceito

no mercado.

As notas apresentadas demonstram claramente que ainda ndo ha uma
maturidade no desenvolvimento da importadncia do desenvolvimento de um
conceito de identidade visual e de marca nos elementos avaliados. Essa
pontuacdo esta de acordo com as observacgdes feitas pela equipe de campo,
como no caso do descuido com a limpeza das fachadas, a inexisténcia ou erro da
aplicagdo da marca na frota de veiculos, a ndo utilizagdo das cores ou de
modelos indicados para uniformes das equipes e a permanéncia apds mais de
dois anos da implantacdo da Evviva, da utilizacao de material de expediente com
as antigas logomarcas.
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Os elementos de comunicacao interna (dentro das lojas) também refletem
a necessidade de se trabalhar melhor o aspecto da apresentagcdo da marca a
partir do préprio ponto de venda. Isso é proveniente de uma visdo limitada
existente na rede de revendas de que a comunicagcdo que realmente importa é
apenas a representada pela midia (revistas, TV) e material promocional
(catélogos etc) e ndo os aspectos de apresentacao do ponto de venda e produto.
Contudo, é necessario observar que esse aspecto também tem a participacao
direta da prépria Evviva ao nao identificar e corrigir a deficiéncia apresentada.

6.3.6 Profissionais

Nesse grupo de itens sdo avaliadas as equipes das lojas. Por ser esse o
maior grupo de itens dentro da ferramenta de avaliacao optou-se por dividi-los em
dois conjuntos de graficos.

De maneira geral, o grupo de itens relativos a avaliacdo dos profissionais
das revendas sado os que apresentam as melhores médias gerais, ficando apenas
abaixo dos aspectos relativos a Gestdo (que sera apresentada mais abaixo).

Trataremos de abordar a seguir cada grupo de avaliacao.
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Grafico 8 — Profissionais: Geréncia e administrativo
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Em relacdo a geréncia das lojas, inicialmente se observa uma coeréncia
entre as avaliagbes apresentadas pela Evviva e pelas Revendas. Os elementos
que se ressaltam nesse contexto € o de que sao profissionais que tém grande
comprometimento com o neg6cio e um bom relacionamento com a equipe da loja

e com o mercado.

No caso dos profissionais da area administrativa das revendas também se
encontram com uma boa pontuacdo. O item que destoa é o relativo aos
procedimentos de avaliacao de satisfacdo dos clientes, o que de maneira geral é
inexistente ou realizado de forma muita primaria pelas revendas através desses

profissionais.
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Grafico 9 — Profissionais: Vendas / projetos, montagem / instalacao e servicos de apoio

Sobre os profissionais de vendas e projetos, o grafico apresenta algumas

questoes:

Existe um grupo de itens que se apresentam com uma pontuacao individual
acima da média do conjunto, e sdo os itens relativos ao que se denomina como
primeira etapa de procedimentos no contato com o cliente. Sdo os aspectos de
eficacia no agendamento, capacidade de abordagem, compatibilidade do projeto,
demonstracado do projeto e habilidade no relacionamento. Em contrapartida, os
aspectos que representam a seqliéncia desse procedimento, que sdo a habilidade
de negociacédo e fechamento do projeto realizado, séo itens que necessitam de
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um trabalho de aprimoramento, principalmente porque é nessa etapa que sera
efetivamente concluida a negociagéo.

Outro ponto fraco observado sao os itens relativos ao aspecto captacao de
clientes. O que se observa nesse mercado cada vez mais é que com O
acirramento da concorréncia faz-se necessério que as revendas empreendam
acOes na busca e prospeccao de clientes no mercado. Essa mudanca de forma
de atuacdo demanda por sua vez que as revendas desenvolvam e treinem suas
equipes com a caracteristica de sair em busca de novos clientes, ao invés de

espera-los entrar pela porta da loja.

Em relacdo a avaliacdo dos profissionais de montagem e de servigos das
lojas (limpeza e segurancga), também se verifica uma convergéncia da média das

notas empregadas pela Evviva e pelos Revendedores.

No caso da montagem, existem dois itens que se encontram abaixo da
média: a questdo da apresentacédo pessoal desses profissionais e sua habilidade
de relacionamento. A importancia desses aspectos é diretamente vinculada a
qualidade da prestacdo de servigos, pois 0 montador é que fara o trabalho de
concluséo do processo de venda ao executar o servigo de instalacdo e montagem

do projeto.

Ja em relacdo aos itens de pontuacdo inferior a média apresentada no
grupo dos profissionais de servicos de apoio (limpeza e seguranca), faz-se
necessario atuar para que esses tenham um conhecimento melhor a respeito do
negocio, ja que também acabam tendo uma interface com os clientes e o

mercado.

6.3.7 Gestao

E através deste conjunto de itens que se avalia o gestor de cada revenda,
sendo em funcao dessa peculiaridade considerada uma acgéao critica do processo
de avaliacdo das revendas.
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Grafico 10 — Gestao

Mesmo assim, conforme se verifica no grafico acima, hd uma convergéncia
de avaliacbes entre a Evviva e as Revendas, neste caso uma auto-avaliagdo do
gestor do negbcio. As notas médias atribuidas sao de 7,76 pela Evviva e 7,95
pelo Revendedor e posicionando a gestdo das lojas dentro da escala superior do
conceito Bom. Contudo, é importante ressaltar que ndo estdo sendo avaliadas
questbes especificas de habilidades e conhecimento dentro do aspecto da

gestao.

6.3.8 Quadro final de resultados

Apresentamos a seguir um quadro geral dos resultados oriundos da
avaliacao das revendas. Essa consolidagdo permite a realizagcdo de uma analise

conjunta que encerra essa etapa.
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Grupo de aspectos

Resultados verificados

Estrutura fisica loja

Divergéncia entre a visao da Evviva em comparacgao a das Revendas s/
importancia dos aspectos de estrutura da loja

Evidéncias da pouca importancia atribuida ao bem estar do
consumidor

Infra-estrutura loja

Falta de gestao da informagéo sobre consumidor (ndo se verificam
existéncia de indicadores)

Deficiéncia da estrutura de suporte para servigos — pode impactar no
resultado final

Convergéncia da nogao de importancia da infra-estrutura para a loja
entre Evviva e Revendas

Show room

Divergéncia sobre a importancia do show room entre Evviva e
Revendas

Comunicacéo e
identidade visual

Desenvolvimento em fase inicial da importancia atribuida a identidade
visual

Pouca importancia atribuida ao aspecto de comunicacéo relacionado
a loja

Profissionais

Coeréncia entre as avaliagdes Evviva e Revendas

Bom comprometimento geral das equipes

Falta de procedimentos para avaliagdo da satisfacdo do consumidor

Deficiéncia parcial da equipe vendas: Boa abordagem e inicio de
trabalho com consumidor, mas fraqueza no processo de fechamento da
venda

Pouco conhecimento neg6cio equipe de suporte lojas

Gestao

Convergéncia entre avaliagbes Evviva e Revendas (auto-avaliagado)

Quadro 6 — Resultados da avaliacado das revendas

Verificam-se, no quadro 6, acima a existéncia de divergéncias relevantes

entre a Evviva e os Revendedores nos itens estrutura fisica da loja e show room.

Somado a esses aspectos, depreende-se da avaliacdo que ndo ha uma efetiva

preocupacao nas revendas em relagdo ao bem estar do consumidor dentro do

ambiente de loja. Nesse contexto, é relevante registrar a opinido dominante na

literatura que considera os elementos que representam a estrutura e a identidade

do ponto de venda de importancia significativa para o negdcio, ou seja, as

decisbes que envolvem a loja e suas caracteristicas visam nao apenas a

construcdo de uma imagem e ao estabelecimento de um vinculo com o

consumidor mas, principalmente a tornar o negdcio mais competitivo e rentavel.
(PARENTE, 2000; LEVY; WEITZ, 2000; LAS CASAS, 2000).

A loja ou o ponto de venda é o elemento central do negécio no varejo, e

para onde convergem todas as decisdes de marketing e que envolvem o negécio.

Parente (2000, p. 293) delimita bem a importancia da questao:
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E onde o consumidor manifesta seu comportamento de compra e
desenvolve sua atitude e seu grau de satisfagdo para com o varejista. E
na loja que ocorre a interface entre varejista e consumidor, e onde todas
as atividades do varejo se reunem. As decisdes sobre a loja, sua
atmosfera, apresentagdo externa, apresentagdo interna, layout,
exposicdo de produtos, devem visar ndo s6 construir a imagem e
conquistar as preferéncias do publico-alvo da loja, mas também
estimular uma maior produtividade da area de venda. Essas decisdes,
como todas as demais decisbes do composto varejista, devem fazer
parte de um conjunto harmdnico e integrado as outras decisdes de linha
de produtos, precos, promogao pessoal e localizagéo.

Assim, o ponto de venda é a referéncia central apresentada por uma
empresa ao mercado (imagem de marca e posicionamento), de uma proposta de
valor (produtos+servicos) que possibilite atender ou até superar as expectativas e
as necessidades dos consumidores. Dessa forma, é importante registrar que
essas decisbes que envolvem o ponto de venda tém relevancia e podem

influenciar e determinar as estratégias adotadas pela Evviva.

Ja em relacdo aos aspectos de infra-estrutura de suporte e profissionais,
que sao itens que tém influéncia na prestacao de servicos, observa-se que existe
uma convergéncia de visdo entre a Evviva e as Revendas relativamente a
importancia, mas ainda existem caréncias a serem preenchidas para se
proporcionar uma adequada prestacdo de servicos. E consenso a respeito da
atividade de varejo que essa é desenvolvida com base na premissa da
importancia na prestagdo de servigos. (PARENTE, 2000; LEVY; WEITZ, 2000;

LAS CASAS, 2000).

A imagem de uma loja é formada em parte pelo nivel de prestacao de
servicos aos consumidores. Muitas vezes os produtos sédo iguais ou similares aos
apresentados pela concorréncia, sendo que a alternativa que resta para a
diferenciacao entre duas propostas (duas lojas) esta na prestacdo de servicos
(LAS CASAS, 2000). Essa visao acerca da importancia dos servigos é reforcada
por Parente (2000, p. 271) ao afirmar que:
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Com o aumento crescente da oferta de lojas e consequentemente, com o
acirramento da concorréncia, os varejistas estdo procurando imitar e
superar seus concorrentes em muitas variaveis do mix varejista. Nos
mais variados aspectos, 0s concorrentes apresentam-se de forma
bastante semelhante [...]. Para sobreviverem no século XXI, os varejistas
devem diferenciar-se, satisfazendo as necessidades de seus
consumidores melhor do que seus concorrentes. Para isso as empresas
precisaram desenvolver o varejo de relacionamento procurando
estabelecer relagcdes de longo prazo [...] produtos de alta qualidade,
complementados com bons servigos [...]. H4 uma concordancia geral de
que a estratégia basica para criar essa vantagem competitiva € a entrega
de servigos de qualidade.

Os autores também afirmam que a oferta consistente de servicos demanda
um esforco consideravel ndo sendo, assim, um elemento ou estratégia facil de ser
copiada e implementada. Assim, é nesse aspecto que existe a possibilidade de se
estabelecer diferengas, com o desenvolvimento de alguma vantagem competitiva

sustentavel frente a concorréncia pelos Revendedores da Evviva.

Contudo, é necessario ir além da atribuicdo da importancia, trabalhando
condi¢des efetivas na melhoria da prestacao de servigcos oferecida.

6.3.9 Observacoes finais

Consideramos que a aplicagdo pratica da avaliacdo da revenda gerou
algumas observacdes, que merecem ser comentadas. De forma abrangente,
houve um entendimento positivo em relacdo a aplicacao da ferramenta, bem
como alguma surpresa pelo tipo de resultado final gerado, quando da anélise dos
resultados individuais por revenda avaliada. Mesmo em situagbes onde a

atribuicdo de uma média final®

da revenda tenha ficado abaixo da expectativa do
revendedor, verificou-se um bom nivel de participacdo na analise subseqiente,
que tinha por finalidade delimitar os procedimentos de ac&o considerados

necessarios e que deveriam ser efetivados.

2 O instrumento de avaliacdo gera uma média final de todos os itens avaliados dentro da escala
proposta apresentada na metodologia, e que serve de parametro para avaliagao individual da
revenda para a Evviva e o revendedor. Consideramos nao incluir neste projeto as avaliagdes
individualizadas que foram realizadas nas revendas.
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Além disso, a avaliacdo das revendas permitiu entre outras coisas:
e Entender melhor sobre o funcionamento das revendas;

e Avaliar a atuacao da Evviva (industria) frente as revendas e o impacto

dessas decisoes;

e Compreender a necessidade de melhor trabalhar a definicao e
implantagdo das estratégias da Evviva no mercado, por serem essas

vinculadas ou dependentes da atuacao das revendas;

Por fim, o processo de avaliagdo realizado fez emergir a seguinte
possibilidade para sua andlise, além daquelas de interesse da inteligéncia:

a) Avaliar cada revenda individualmente para criar um ranking das

revendas, permitindo avaliar o nivel geral da situacao da rede;
b) Entender como as revendas se auto-avaliam (enxergam a si préprias);

c) Promover agdes para melhoria da posicao da rede e conseqlente

incremento no desempenho.

6.4 RESULTADOS DA SURVEY

Nesse item serdo analisados os resultados da terceira etapa da pesquisa,
ou seja os dados relacionados a aplicacdo de uma survey aos profissionais das

revendas.

6.4.1 Caracterizacao amostra

A Survey foi aplicada ao conjunto de proprietarios, de gerentes e de
vendedores das 59 revendas da rede Evviva, durante o periodo de margo a maio
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de 2006. O universo da amostra durante o periodo as coleta era de 287
profissionais nas 59 revendas da rede.

Apresentamos abaixo a distribuicdo dos profissionais que fazem parte do

universo da amostra:

22%

O Vendedores
O Gerentes

11% W Proprietarios

67%

Grafico 11 — Universo da amostra

Dentre o universo da amostra, obteve-se um retorno de respostas de 126
profissionais, oriundos de 51 revendas da totalidade da rede, e que
representaram um indice de respostas de 44% dos profissionais dentre 86% das
revendas da rede. Esse elevado percentual de respostas foi devido ao
relacionamento da Evviva com a sua rede de revendas, e que representou uma
boa possibilidade de controle do numero de respostas, como também foi facilitado
pelo contato pessoal realizado por esse pesquisador, aproveitando o
relacionamento desenvolvido com esses profissionais durante anos de

convivéncia e trabalho conjunto no mercado.

Apresentamos, a seguir, a caracterizacao da amostra, que foi realizada a
partir de cinco varidveis de categorias relacionadas aos profissionais das
revendas e que foram coletadas na aplicacdo do instrumento: Sexo, idade,
funcao, tempo na revenda e regido de localizagao da revenda.

A seguir sao apresentados os resultados relativos ao perfil da amostra.

Em relagdo ao género, a amostra ficou distribuida em 53,6% de homens e
46,4 % de mulheres.



53,6%

Grafico 12 — Género da amostra
Fonte: extraido de Survey.
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Com relagédo a idade, existe uma grande concentracdo entre as faixas

etarias situadas entre os 20 a 29 anos no percentual de 38,4% e dos 30 a 39 anos

que representa 36,7%. Somadas essas duas faixas, chega-se a 75,1% da

amostra.

4,0% 3,2%

38,4%

Grafico 13 — Idade
Fonte: extraido de Survey.

O abaixo de 20
mde20a29
Ode30a39
Ode 40 a 49

Eacimade 50

Em relacdo a funcdo, a amostra é representada por 33,6% de

revendedores, 10,4% de gerentes de vendas e 56% de vendedores.
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Grafico 14 — Funcao
Fonte: extraido de Survey.

Ao se realizar o cruzamento entre a idade e a funcéo, percebe-se que no
caso dos vendedores existe uma concentracdo maior na faixa etaria
correspondente aos 20 e 29 anos, totalizando 52,9%.

No que diz respeito ao tempo de revenda, 59,2% dos respondentes afirma
estar trabalhando em uma revenda Evviva pelo tempo de até 2 anos, o que
denota o pouco tempo de revenda desses profissionais, sendo que este indicador
pode apontar para um alto indice de “turn over” (substituicdo de profissionais)
dentro das revendas.

13,6% o até 2 anos

B +2 anos a 4

13,6%

0O +4 anos até 6 anos

0O acima 6 anos

59,2%

13,6%

Grafico 15 — Tempo de revenda
Fonte: extraido de Survey.

Por fim, os respondentes sdo originarios das revendas das seguintes
regides: 28,8% do Sudeste, 31,2% da regidao Sul, 23,2 do Nordeste, 8% do
Centro-Oeste e 8% da regiao Norte.



102

8,8%

O sudeste

| sul

O nordeste

O centro-oeste

23,2%

W norte

31,2%

Grafico 16 — Regides dos respondentes
Fonte: extraido de Survey.

6.4.2 Apresentacao dos resultados

Inicialmente sera apresentada uma avaliacdo de um dos quatro blocos de
questbes que constituem o instrumento de pesquisa, seguindo a ordem em que
se encontram. Para uma melhor compreensédo e facilidade na identificacdo das
questdes, cada bloco de questdes recebeu uma abreviacio, seguida do niumero

da questdo respectivamente?’.

2! 12 Bloco: Importancia da informagéao e decisédo para o negécio (INFONEG);
2° Bloco: Visao e gestao do negdcio ( VISGES);
32 Bloco: Concorréncia e mercado (CONC);
42 Bloco: Conhecimento do consumidor (CONH).
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6.4.3 Importancia da informacao e decisao para o negécio
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Grafico 17 — Bloco 1: Importancia da informacao para o negdcio e decisao
Fonte: extraido de Survey.

Através do grafico acima é possivel verificar que existe uma alta
concordancia a respeito da importancia da informacao para o negécio e a tomada
de decisdao. As questbes que tratam da informacdo como elemento para
vantagem competitiva (infoneg1), atencdo as mudancas sobre o mercado
(infoneg?2) e sobre se manter informado sobre a existéncia de novas tendéncias
(infoneg3) apresentam um grau de concordancia bem elevado, préximo a
concordancia plena (acima de 6,5). Na questdo sobre a observacao da
concorréncia para antecipar acoes (infoneg4), somente os revendedores é que

apresentam uma concordancia parcial.

O que chama a atencgao no grafico é que, apesar do elevado grau atribuido
a importancia da informacéo, existe uma divergéncia em relacao a pratica do dia a
dia na procura de saber sobre a atuacado da concorréncia (busca pela informacao)
antes da atuacao (infoneg5). O valor atribuido a essa questao estd abaixo da
média do grupo para todos respondentes, especialmente no grupo dos
revendedores, que sdo os gestores do negbécio e deveriam ter uma atuacao

diferenciada em relagéo ao assunto.
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6.4.4 Visao e gestao do negodcio
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Grafico 18 — Bloco 2: Visao e gestao do negdcio
Fonte: extraido de Survey.

Esse bloco de questbes, pela sua peculiaridade, foi direcionado para

respostas apenas para o grupo de revendedores.

E possivel identificar no grafico apresentado que os revendedores
concordam plenamente que o entendimento de seu neg6cio é essencial para
realizar uma comparacao a concorréncia (Visges6); que o dominio da operacao
de seu negocio € determinante para o sucesso desse (visges7); que tém o habito
de ouvir sua equipe (visges8) e consideram que existe uma correlacdo entre o

nivel de prestacao de servicos e uma equipe de qualidade (visges9).

Por outro lado, apesar de também considerarem importante uma boa
relacdo de parceria com o fornecedor (visges10), ndo existe uma concordancia
plena a respeito da importancia da afinidade de visdo sobre o mercado com o
fabricante (visges11), questao que &, de certa forma, corroborada pelos aspectos
de abertura para compartilhar informagdes sobre o0 seu negdcio (visgesi2) e
sobre o compartilhamento de informagdes sobre o mercado e a concorréncia

(visges13).
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6.4.5 Concorréncia e mercado

Por se tratar do bloco de questdes mais extenso da pesquisa, optou-se por
fazer um agrupamento dentro das caracteristicas das questdes e, dessa forma,
serao apresentados trés grupos de questdes conforme sua afinidade.

A) 12 parte:

Este primeiro grupo de questdes apresenta elementos relativos a questdes
do ponto de venda, marketing e relacionamento.

5,
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Grafico 19 — Bloco 3: Concorréncia e mercado — 12 parte
Fonte: extraido de Survey.

Inicialmente, parece bem definida a diferenca de valoracdo entre as
questdes que apresentam elementos concretos ou materiais, como os relativos a
estrutura fisica do ponto de venda (conc14) em relacdo aos outros elementos que
tratam de marketing e comunicacdo (conc16), relacionamento (conci17) e as
acoOes de prospeccao (conc18 e conc19) que, por natureza, sdo elementos que se
revestem de aspectos imateriais ou subjetivos. Os elementos materiais sao
aparentes e, dessa forma, diretamente evidenciados, enquanto que o0s outros
tipos de elementos, por terem um carater de subjetividade, ou por se
apresentarem de forma indireta, ndo séo facilmente identificados por uma analise

primaria, sendo esse o caso dos elementos de relacionamento e de prospeccao
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de vendas. Eles dependem de uma estratégia que se utiliza sobremaneira de
pessoas (profissionais) para ser operada e, dessa forma, configura-se de uma
maneira distinta (e talvez Unica), o que dificulta sua reproducéo, podendo, assim,

representar uma vantagem competitiva sustentavel para o negécio.

A questao 15 (conc15) apresenta o conjunto de elementos materiais (ponto
de venda e produto) aos imateriais (marca e comunicacdo), como sendo
suficientes para o sucesso de uma Revenda. Essa é a Unica questdao que
apresenta uma opinido neutra (ndo concorda, nem discordam) sobre o assunto, e
que deixa transparecer que existem outros elementos, além dos apresentados,
que podem ser o posicionamento e atuacdo no mercado, como também relativos

a equipe.

Outro aspecto interessante apresentado neste bloco aparece na
divergéncia entre opinides sobre as acdes de relacionamento da concorréncia
(conc17). Vendedores e Gerentes concordam plenamente que nao € téo
importante saber das acdes da concorréncia, enquanto que os Revendedores
concordam apenas em parte. A relacao tem significancia, porque os profissionais
(vendedores e gerentes) que nao atribuem importancia ao assunto, sao de fato os
que diretamente estdo envolvidos nessas acées em suas revendas, ou sofrem o

impacto das mesmas quando realizadas pela concorréncia.
B) 22 parte:

O segundo grupo apresenta as questdes relativas aos atributos do produto.
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Grafico 20 — Bloco 3: Concorréncia e mercado — 22 parte
Fonte: extraido de Survey.
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Neste grupo de questdes, estd demonstrada claramente no grafico acima a
importancia atribuida ao aspecto produto (conc20) e seus atributos técnicos
apresentados nas questdes: Matéria prima (conc21a); Acessérios (conc21b);
padronagens de cores (conc21ic); design do produto (conc21d) e qualidade do
produto (conc21e). Dentre os atributos apresentados sao a qualidade e o design

do produto que se sobressaem, conforme verificado no gréafico 19 abaixo.
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Grafico 21 — Bloco 3: Atributos técnicos do produto
Fonte: extraido de Survey.

C) 32 parte:

Esse terceiro grupo apresenta as questdes que tratam das condicdes
comerciais (conc23) e as variaveis envolvidas na negociagdo com o cliente

(demais questoes).
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Grafico 22 — Bloco 3: Concorréncia e mercado — 32 parte
Fonte: extraido de Survey.

Observa-se na primeira questao desse grupo, importante para se conhecer
as condicoes comerciais da concorréncia (conc23), que existe uma diferenca de
visdo entre os respondentes. De maneira ampla, a divergéncia situa-se entre os
revendedores (gestores) e os profissionais de vendas (gerentes e vendedores)
sendo que aqueles concordam apenas em parte, enquanto que estes apresentam
uma concordancia praticamente plena. O aspecto que pode ser determinante em
relacdo a esta diferenca de avaliagdo €& que o0s revendedores, além de
acompanharem as condigdes da concorréncia, devem levar em consideracao
também as condi¢cbes gerais de seu negocio, enquanto que os profissionais de
vendas sofrem o impacto direto das diferentes propostas na comparacao
realizada, em fungcdo de o foco estar direcionado para o fechamento da

negociacao.

Na sequéncia da avaliacdo temos as seguintes condi¢cdes comerciais
avaliadas: preco (conc24a), projeto do ambiente (conc24b), condi¢cdes de
negociacao (conc24c), prazo de entrega (conc24d), atendimento (conc24e),
instalacao do produto / montagem (conc24f) e assisténcia técnica (conc24g). De
uma maneira geral, todas sdo consideradas importantes no processo de
negociacao. Contudo, ao se solicitar uma classificacdo de importancia (conc25),
aparecem com grande evidéncia os aspectos atendimento e projeto de ambiente,
nessa ordem, conforme apresentado no gréafico 23 abaixo.
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Grafico 23 — Bloco 3: Variaveis de venda e pds-vendas
Fonte: extraido de Survey.

6.4.6 Conhecimento do consumidor

As questbes abordadas nesse bloco buscam evidenciar qual o grau de
importancia conferida ao conhecimento do consumidor pelos revendedores e

profissionais de vendas Evviva.
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Grafico 24 — Bloco 4: Conhecimento do consumidor
Fonte: extraido de Survey.
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A questao sobre a importancia de se conhecer o perfil do consumidor para
fechamento da venda (conh26) € a que apresenta uma divergéncia entre os
respondentes. Os gerentes concordam ligeiramente, enquanto que revendedores

e vendedores concordam apenas em parte sobre sua importancia.

Em relacdo ao acesso do consumidor a informacdes sobre as opgdes de
revendas e produtos (conh27), a importancia atribuida situa-se entre um nivel de

concordancia de leve a parcial.

Em se tratando de cultura e comportamento do consumidor (conh28) e
influéncia da moda (conh29), os respondentes apresentam uma concordancia
parcial de importancia desses aspectos no processo de venda.

De maneira geral, pode-se extrair dessa andlise que a percepcao da
importancia do conhecimento do consumidor € apenas parcial, e que pode ser
atribuida ao fato de nao haver sido realizado um trabalho direcionado a estes
aspectos dentro da rede de revendas Evviva.

6.4.7 Quadro final de resultados

Considerando-se a interpretacao dos resultados, pode-se resumi-los no

seguinte quadro:
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Blocos de Resultados verificados
questoes
Alta concordancia s/ importancia da informacao

12 BLOCO: Concordéncia parcial s/ observagdo da concorréncia antes da tomada

Importancia da de decisdes (infoneg4) — especialmente pelos Revendedores
informacao e Divergéncia na pratica do dia a dia. Ndo buscam conhecer agdes
decisdo para o concorréncia antes tomar decisao — especialmente Revendedores
negécio (infoneg 5)

Concordancia plena sobre a importancia de entender o negécio
(visgesbB) e dominio da operacao (visges?), e

Concordancia plena sobre o0 habito de ouvir a equipe (visges8)
Concordancia plena sobre a correlagéo entre a qualidade da equipe e

.2‘—’ BLOCO: nivel dos servigos (visges9)
Viséo e’gf_estéo Concordancia plena sobre a importancia da relacdo de parceria ¢/
negocio fornecedor (visges10), mas que estad em desacordo com a pouca

concordancia sobre a afinidade de visao sobre 0 mercado com o
fabricante (visges11), que é corroborada sobre a pouca disponibilidade
para compartilhar informag6es sobre o negdcio (visgs12) e concorréncia
(visges 12)

Maior valorizagdo dos aspectos evidenciados por elementos materiais
no ponto de venda (estrutura fisica) em relagcao aos elementos
subjetivos (imateriais) representados por marketing, comunicacao,
relacionamento e prospeccao.

Questao (conc15): Necessidade de outros elementos para definicdo do
foco atuagcdo no mercado além dos elementos de estrutura de loja
(objetivos) e dos aspectos de comunicacao e relacionamento

32 BLOCO: (subjetivos)
Concorréncia e Concordancia parcial dos Revendedores sobre a questao das agdes de
mercado relacionamento com mercado da concorréncia.
Importancia do aspecto produto e atributos técnicos (questdes conc20 e
conc21a-f)

Divergéncia entre revendedores (concordancia parcial) e
gerentes+vendedores (concordancia plena) sobre o conhecimento das
condigdes comerciais concorréncia (conc23).

Atendimento e projeto de ambiente aparecem como as variaveis de
vendas e pds-vendas mais importantes (conc25)

Divergéncia sobre importancia de se conhecer perfil consumidor
(conh26) entre revendedores+vendedores (concordancia parcial) e

4¢ BLOCO: gerentes (leve concordancia).
Conhecimento do | Questdes sobre cultura e comportamento consumidor (conh28) e
consumidor influéncia da moda (conh29) concordancia parcial da importancia.

Percepgéao geral de importancia parcial do conhecimento do consumidor
pelas equipes das revendas

Quadro 7 — Resultados da Survey

Fonte: extraido de Survey.
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6.4.8 Observacoes gerais

De maneira geral, verificou-se que existe um elevado grau de preocupacao
em relagdo ao tema informagéo. Contudo, da importancia atribuida a efetiva acéo
realizada na pratica, existe um espaco que necessita ser preenchido com
realizacdes objetivas no dia a dia das revendas. Além disso, ainda em relacéao a
informacéo, existe uma pouca disponibilidade para compartilhamento entre as
revendas e a Evviva, 0 que necessariamente devera ser trabalhado dentro do
processo de inteligéncia de mercado.

Por outro lado, existe uma clareza da importancia dos elementos de
estrutura do ponto de venda, ou os elementos concretos de observacdo da
concorréncia no mercado, somados aos elementos mais subjetivos que sao
representados pela imagem de marca, comunicagdo e relacionamento. Dentro
desse aspecto ressalta-se a importancia atribuida ao produto e seus atributos

técnicos.

Por fim, também ¢é possivel identificar que existe uma baixa percepcao
geral a respeito do conhecimento sobre o consumidor.

6.4.9 Analise fatorial Exploratoria

Apébs a avaliacao dos resultados da Survey, optou-se pela realizacao de
uma analise fatorial exploratéria (EFA) com o objetivo de reduzir os diversos
elementos trabalhados em um grupo de fatores. Segundo Hair Jr., Anderson e
Tatham (2005, p. 32) a analise fatorial é:

Uma abordagem estatistica que pode ser usada para analisar inter-
relagbes entre um grande numero de variaveis e explicar essas variaveis
em termos de suas dimensdes inerentes comuns (fatores). O objetivo é
encontrar um meio de condensar a informagdo contida em um nimero
de variaveis originais em um conjunto menor de variaveis estatisticas
(fatores) com uma perda minima de informacgao.
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Além disso, segundo 0 mesmo autor, o que se busca com a andlise fatorial
€ “definir os construtos fundamentais ou dimensdes assumidas como inerentes as
variaveis originais” Hair Jr., Anderson e Tatham (2005, p. 94). Dessa forma, ao se
agrupar as diversas variaveis apresentadas na Survey em um grupo de fatores,
se permite, através dos construtos dai originados, a construcao da base de uma

estrutura de informagéo e inteligéncia de mercado.

Para a realizacdo da EFA procedeu-se inicialmente a preparacao da base
de dados para o tratamento no SPSS 13.0 (Statistical Package for Social
Sciences). Na preparacdo da andlise foram incluidas todas as variaveis da
Survey, exceto as questdes 6 (seis) a 13 (treze) relativas ao Bloco 2 — Visao e
Gestdo do Negocio, que somente foram respondidas pelos gerentes e
proprietarios das revendas e nao pelos vendedores, que sdo em maior numero.
Também foram excluidas as questbes 22 (vinte e dois), 25 (vinte e cinco) e 30
(trinta), de natureza ordinal, diferentemente das outras questbées, de natureza

intervalar.

O método utilizado para extracao foi o de rotagao ortogonal Varimax, que
maximiza a soma de variancias de cargas exigidas da matriz fatorial. A opcao
pela rotacdo de fatores tem por objetivo simplificar e redistribuir a variancia dos
primeiros fatores obtidos para os ultimos, até atingir um padrdo fatorial mais
simples e teoricamente significativo. Hair Jr., Anderson e Tatham (2005). Para o
exame da adequacdo da analise foram utilizados os testes de esfericidade de
Bartlett (BTS), o qual verifica se a matriz de correlagdes tem correlacdes
significativas entre as variaveis, e a medida de adequacao de amostra ou medida
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), a qual representa a razao da soma dos quadrados
das correlagdes parciais de todas as variaveis.

Foi realizada a 12 rodada da analise fatorial obtendo-se, assim, 9 (nove)
fatores, com 66,68% de variancia extraida, considerando o critério de autovalores
acima de 1 (um) (MALHOTRA, 2001) A medida de adequacao da amostra (KMO)
foi de 0,716, um indice adequado ja que o minimo considerado aceitavel é de
0,50 Hair Jr., Anderson e Tatham (2005), assim, como o teste de esfericidade de
Bartlett, com valor de 1285,479 e significancia 0.000, rejeitando a hipbtese nula
de que as varidaveis ndo se correlacionam na populacdo (MALHOTRA, 2001).
Tanto os resultados obtidos da medida de KMO e do teste de esfericidade de
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Bartlett indicam que a anélise fatorial € apropriada para o estudo em questéo. As
comunalidades® (ou andlise de fatores comuns) dos itens apresentaram-se
adequadas, acima de 0,60, pois segundo Hair Jr., Anderson e Tatham (2005, p.
107), “considera-se que as cargas fatoriais maiores que 0,30 atingem o nivel
minimo; as cargas de 0,40 sdo consideradas mais importantes; e se as cargas
sdo de 0,50 ou maiores, elas sao consideradas com significAncia pratica”.
Verificou-se, além disso, que, na andlise dos nove fatores, a variavel (questao)
infoneg 5 carregou em diversos deles e com cargas fatoriais baixas e, assim, foi
retirada para a continuidade da analise.

Com a 22 rodada, considerando ainda 9 (nove) fatores, atingiu-se o
percentual de variancia de 67,19%, dentro do sugerido pelo critério de autovalor
acima de 1 (um). Verifica-se que todos os fatores carregaram adequadamente,
mas ha uma pequena dispersdo das variaveis em alguns fatores. A opcao para
ajustar a andlise é a de reduzir para 7 (sete) o numero de fatores, pois ao se
analisar a da tabela de variancia total (Tabela 3), a seguir, € possivel verificar que
existe a possibilidade para a reducao de fatores, j& que esses se encontram

dentro do patamar considerado adequado.

2 Comunalidade é a quantia total de variancia que uma variavel original compartilha com todas as
outras variaveis incluidas na analise.



115

Tabela 3 — Variancia total explicada — 22 rodada

Autovalores iniciais Extracdo das somas Soma da rotacédo das cargas
% % % % % %

Fator Total Varidncia acumulado Total Varidncia acumulado Total Varifincia acumulado
1 5,846 20,879 20,879 5,846 20,879 20,879 3,603 12,869 12,869
2 2,453 8,762 29,641 2,453 8,762 29,641 2,353 8,402 21,272
3 1,981 7,074 36,716 1,981 7,074 36,716 2,234 7,977 29,249
4 1,958 6,991 43,707 1,958 6,991 43,707 2,126 7,595 36,844
5 1,551 5,541 49,247 1,551 5,541 49,247 1,828 6,530 43,373
6 1,509 5,390 54,638 1,509 5,390 54,638 1,702 6,079 49,452
7 1,258 4,493 59,131 1,258 4,493 59,131 1,700 6,071 55,523
8 1,193 4,259 63,390 1,193 4,259 63,390 1,679 5,996 61,519
9 1,064 3,800 67,190 1,064 3,800 67,190 1,588 5,670 67,190
10 0,905 3,233 70,423
11 0,850 3,035 73,458
12 0,793 2,831 76,289
13 0,714 2,552 78,841
14 0,658 2,350 81,191
15 0,602 2,150 83,340
16 0,568 2,029 85,369
17 0,528 1,886 87,255
18 0,512 1,828 89,083
19 0,487 1,741 90,824
20 0,440 1,573 92,397
21 0,392 1,400 93,797
22 0,344 1,227 95,024
23 0,322 1,150 96,174
24 0,283 1,009 97,183
25 0,247 0,882 98,065
26 0,227 0,810 98,875
27 0,162 0,579 99,454
28 0,153 0,546 100,000

Fonte: extraido da Survey.

Feito o ajuste, ao se proceder a 32 rodada, sdo obtidos os 7 (sete) fatores
com variancia de 59,13%, e com uma distribuicdo bem adequada de fatores, com
excecao da variavel conc20 que carregou em diversos deles com cargas fatoriais
baixas, sendo necessaria a sua retirada para a continuidade da analise.

Realiza-se, assim, a 42 e ultima rodada da andlise fatorial. O resultado final
da andlise fatorial apresenta uma medida de adequacédo de amostra (KMO) de
0,707, o teste de esfericidade alto (1162,552) com a consequente baixa
significancia de 0,000, o que indica que a andlise fatorial & apropriada. Os 7 (sete)
fatores sdo obtidos com um indice de 60,39%, conforme observa-se na tabela 4 a

sequir.
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Tabela 4 — Variancia total explicada — 42 rodada

Autovalores iniciais Extracdo das somas Soma da rotacao das cargas
% % % % % %

Fator Total varidncia acumulado Total varidncia acumulado Total varidncia acumulado
5,751 21,298 21,298 5,751 21,298 21,298 4,011 14,854 14,854
2,438 9,029 30,327 2,438 9,029 30,327 2,275 8,425 23,279
1,963 7,269 37,596 1,963 7,269 37,596 2,251 8,338 31,617
1,952 7,229 44 825 1,952 7,229 44 825 2,240 8,295 39,912
1,512 5,600 50,425 1,512 5,600 50,425 1,971 7,302 47,214
1,448 5,362 55,787 1,448 5,362 55,787 1,796 6,653 53,866
1,245 4,612 60,398 1,245 4,612 60,398 1,764 6,532 60,398
1,182 4,379 64,777
0,980 3,628 68,406
0,850 3,149 71,555
0,797 2,953 74,507
0,741 2,743 77,250
0,692 2,562 79,812
0,658 2,436 82,248
0,595 2,202 84,450
0,560 2,074 86,523
0,527 1,950 88,474
0,490 1,815 90,288
0,463 1,713 92,002
0,411 1,524 93,525
0,344 1,273 94,798
0,324 1,200 95,998
0,285 1,054 97,052
0,253 0,937 97,988
0,227 0,841 98,829
0,163 0,602 99,431
27 0,154 0,569 100,000
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Fonte: extraida da Survey.

Além disso, foram encontradas boas correlagées entre os fatores, conforme
se observa na tabela de matriz rotada (tabela 5) abaixo.



Tabela 5 — Matriz rotada

Fatores

4

conc24g
conc24e
conc24f
conc24b
conh27
conc21c
conc24d
conc24c
conc24a
conc23
conc21b
conc21a
conc21e
conc21d
infoneg4
concl7r
infoneg1
infoneg3
concl4
infoneg2
conc16
conc15
conh29
conh26r
conh28r
conc18
conc19

0,814
0,733
0,708
0,695
0,600
0,514
0,478

0,443

0,395

0,791
0,711
0,647

0,586

0,774
0,683
0,593

0,472

0,699
0,670
0,549

-0,395

0,708
0,595
0,528

0,753
0,747
0,472
0,391

Fonte: extraido da Survey

117

Dessa forma, apresentamos no quadro a seguir (quadro 8), os fatores

resultantes da andlise, estabelecendo uma denominacao para os mesmos a partir

da idéia principal de cada variavel (questao) que o compde. Essa estrutura serve

também para demonstrar que o0s conceitos subjacentes estdo de fato

correlacionados e permitem elaborar os construtos que servirdo de base para

originar a estrutura de inteligéncia de mercado.



118

Fator

Definicao fator

Variaveis resultantes

Fator 1

Processo de vendas e
servicos

Variaveis de processo de vendas e pos-vendas:
Assisténcia técnica (conc24g), atendimento (conc24e),
instalacao (conc24f), projeto (conc24b), prazo de
entrega (conc24d) e informacdes sobre produto e
revendas (conh27);

Fator 2

Negociacao

Variaveis de processo de vendas e pos-vendas:
condi¢gdes de negociacao (conc24c), prego (conc24a)
e conhecimento das condicdes comerciais/negociacao
da concorréncia (conc23);

Fator 3

Produto

Questao com atributos técnicos do produto (questao
21): Padronagens de cores (conc21c), Acessorios
(conc21b), matéria-prima (conc21a), qualidade
(conc21e), e design (conc21d);

Fator 4

Atuacao concorréncia

Observagao dos concorrentes para antecipagdo acao
(infoneg4), saber sobre agbes relacionamento da
concorréncia (conc17r) e ter informagdes sobre como
opera a concorréncia (infoneg1);

Fator 5

Ponto de venda e
tendéncia

Estar informado sobre tendéncias (infoneg3), estrutura
do ponto de venda como elementos de diferenciacao
(conc14) e atencdo as mudangas no mercado de
planejados (infoneg2);

Fator 6

Comunicacédo (Marca e
marketing)

A marca, estrutura de ponto de venda e comunicacao
para identificar foco de atuagdo do concorrente
(conc15), avaliar o marketing/ comunicacdo para
identificar os objetivos do concorrente (conc16) e
variavel moda como influéncia no mercado (conh29);

Fator 7

Comportamento
consumidor

Conhecer o perfil do consumidor (conh26), a
cultura/valores/atitude/comportamento do consumidor
(conh28), prospeccao clientes pela concorréncia
(conc19) e agdes de prospeccao clientes pela revenda
(conc18);

Quadro 8 - Fatores resultantes da Survey
Fonte: extraido da Survey

Apo6s a definigdo e formagdo dos fatores, faz-se necessario extrair da

analise fatorial os indices de confiabilidade dos construtos (grupo de fator)

originados. A confiabilidade é uma avaliacdo do grau de consisténcia entre as

multiplas medidas de uma variavel, sendo que se optou, no caso, pela medida de

consisténcia interna da escala, através do alfa de Cronbach. Hair Jr., Anderson e

Tatham (2005). Apresentamos abaixo um quadro dos fatores com o percentual de

casos validos das respostas e com a medida de confiabilidade (alfa de Cronbach).
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Tabela 6 — Fatores com medida de confiabilidade

n? itens % validos Alfa Cronbach
Fator 1 — Processo de vendas e servico 6 98,4 0,745
Fator 2 — Negociacgao 3 99.2 0,737
Fator 3 — Produto 5 100 0,739
Fator 4 — Atuacao da concorréncia 3 100 0,541
Fator 5 — Ponto de venda e tendéncia 3 100 0,501
Fator 6 — Comunicacao (marca e marketing) 3 100 0,448
Fator 7 — Comportamento do consumidor 4 100 0,535

Fonte: extraida da Survey.

O limite aceito para o alfa de Cronbach mais utilizado é a partir de 0,60
para pesquisas exploratérias e 0,70 no geral Hair Jr., Anderson e Tatham (2005).
Contudo, segundo 0 mesmo autor, coeficientes mais baixos podem ser utilizados,

dependendo do objetivo da pesquisa.

O que se depreende dessa avaliacao é que nos fatores que ficaram com o
indice alfa mais baixo, ndo ha uma consisténcia com o que se pretendia medir.
Isso pode ter ocorrido em virtude da configuracao do préprio instrumento ou pela
falta de entendimento da questao pelo respondente.

Os trés fatores que apresentaram o melhor resultado de confiabilidade, sao
0s que representam, de certa maneira, os elementos de melhor entendimento
para as revendas: Elementos do processo de vendas e prestacdo de servicos
(elementos essenciais em uma revenda), aspectos de negociacdo e

caracteristicas e variaveis de produtos.

Efetivamente, a analise fatorial permitiu definir alguns construtos muito
importantes para uma dindmica de observagdo de mercado, confirmando
elementos que ja estdo presentes no dia a dia das revendas, como também
permite verificar aspectos que poderdo ser trabalhados, delimitando uma ordem
de prioridade.
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7 CONCLUSAO

Buscou-se, através desse trabalho, entender como funciona o ambiente de
mercado no segmento de mdveis planejados e quais sdo os elementos que
podem influenciar ou determinar a competitividade dos participantes,
especialmente a Evviva. Através do desenvolvimento da pesquisa e dos
resultados apresentados no capitulo anterior, ficou claro que este esforco de
compreender o ambiente passa em grande medida por entender quem séo, onde
estdo localizadas e, principalmente, como atuam as revendas de mdéveis

planejados.

O trabalho se desenrolou em trés etapas, conforme exposto na
metodologia, através de uma pesquisa exploratéria, da aplicacdo de um
instrumento de avaliacdo das revendas Evviva e pela realizagdo de uma Survey

com os profissionais das revendas envolvidos diretamente com o mercado.

Com a pesquisa exploratéria, foi possivel aprofundar o estudo das variaveis
levantadas nos trabalhos realizados durante as convencgdes de vendas da Evviva,
variaveis essas identificadas nas observacdes empiricas realizadas no mercado
no dia a dia de atuagcédo das revendas. Foram levantados elementos conceituais,
em pesquisa na literatura, e que permitiram estabelecer uma relagdo entre os

mesmaos.

Dessa forma, a identificacao dos elementos que constituem o composto de
varejo (PARENTE, 2000) embasa as variaveis empiricas identificadas e permite
que sejam criadas condicdes para se estabelecer o posicionamento e
consequente atuacao mercadoldgica dessas revendas, seja da Evviva ou de seus
concorrentes. O posicionamento deste agente de mercado (revenda), ao ser
reconhecido, pode ser monitorado (VARGAS; SOUZA, 2001; PORTER, 1986) e
levar ao reconhecimento de um padrdo de atuacao e posterior tomada de
decisdo, criando as condicées para entendimento dos cendarios de atuacao que
vao sendo criados ou estabelecidos (FAHEY; RANDALL, 1998).
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Além disso, outro aspecto importante identificado na pesquisa foi que as
variaveis levantadas fazem parte dos elementos estruturais (setoriais) que, em
conjunto com os fatores internos das empresas e com os fatores sistémicos,
condicionam a competitividade das empresas. Essas especificidades de mercado,
de ambiente econ6mico e de concorréncia sao elementos que devem ser
observados pelas empresas ao definir suas estratégias de atuacao (COUTINHO;
FERRAZ, 1994).

Contudo, existe uma especificidade no mercado de méveis planejados que
deve ser levada em consideracdo. Quando se fala da observacao da
concorréncia, esta se falando especificamente na observacao da atuacao de cada
revenda concorrente em um contexto definido, seja uma regido ou cidade, que
pode ser muito diferente da atuacdo da empresa detentora da marca concorrente.
Ou seja, ndo basta apenas observar o comportamento da industria concorrente e
sua macro-estratégia, mas sim o comportamento das revendas da marca
concorrente em suas regides especificas. Disso decorre a necessidade de se
buscar as bases de um padrao de observagao que possa ser pertinente para toda

a rede e para a marca Evviva.

Essa pertinéncia esta vinculada ao posicionamento de mercado e atuacao
concorrencial tanto no nivel das revendas como do conjunto da empresa. Sendo
assim, as acdes de Inteligéncia Estratégica, para que atendam as operacoes
tanto das revendas como da estrutura comercial da Ewviva, passaram
necessariamente pela identificacdo e confirmagdo de variaveis da Inteligéncia
Estratégica a partir da visdo dos profissionais, tanto das revendas como da
empresa. Tais aspectos fundamentaram os objetivos deste trabalho que buscou
identificar e confirmar as variaveis que devem estruturar os alicerces de um

sistema de Inteligéncia para a Evvival

Assim sendo, a partir da vinculacdo estabelecida entre as variaveis
empiricas e elementos conceituais definidos na literatura, foram realizadas as
outras duas etapas para confirmar os construtos desenvolvidos, sendo a primeira
através da aplicacao de um instrumento de avaliacdo nas revendas e a segunda
com a realizacdo de uma pesquisa Survey junto aos profissionais de mercado das

revendas.
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Em relacédo ao instrumento de avaliacdo das revendas, foi importante para
que a gestdo da Evviva pudesse compreender melhor sobre o funcionamento de
sua rede de revendedores sob dois enfoques: o primeiro em funcdo da atuacao
individual de cada revenda, seus processos e a sua inser¢ao no mercado, Como
resultado direto da avaliacdo; e o segundo, ao permitir, através de um olhar mais
apurado sobre o conjunto das revendas, o acompanhamento dos processos
coletivos ocorridos entre elas (dentro da rede) e entre as revendas e a Ewviva,
como as respostas as agdes promovidas a partir das avaliacoes realizadas. Além
disso, o instrumento de avaliacdo das revendas serviu como um teste de campo
para demonstrar a viabilidade do método de avaliacao individual de uma revenda,
por meio dos elementos focais da avaliacao pré-determinados: estrutura fisica da
loja, infra-estrutura (servigos), show room (produto), comunicacgao, profissionais e
gestao.

Na sequéncia, na segunda etapa, foi realizada uma pesquisa junto aos
profissionais das revendas, para verificar o grau de percepcao e a pertinéncia das
variaveis utilizadas e os elementos conceituais abordados. Destaca-se que
apesar de existir uma ampla concordancia sobre a importancia da informagéo nos
negécios, de fato existe um vazio (hiato) que separa a percepgao da agao pratica
efetiva no dia a dia dos negécios, ou seja, parece evidente a necessidade de se
estabelecer um padrdo de observacao e um objetivo subjacente ao mesmo. Essa
constatacdo € corroborada com a baixa disponibilidade para se compartilhar
informacgdes sobre 0 mercado e a concorréncia de parte dos revendedores, o que
demonstra que ainda ndo existe uma estratégia comum de atuacao pela rede,

dirigida pela Evviva (industria).

Estabeleceu-se a distincdo entre dois grupos de elementos, os objetivos ou
materiais relacionados ao ponto de venda e produto e os subjetivos ou imateriais,
representados por marketing, comunicagdo e relacionamento, estes ultimos
menos valorizados na avaliagdo, o que pode ser associado a falta de importancia
que o consumidor possa representar no processo de vendas.

Para concluir essa etapa, realizou-se uma analise fatorial na Survey, a qual
permitiu chegar a um grupo de fatores que sintetizam as diversas variaveis
trabalhadas durante o estudo, confirmando, assim, a sua relevancia para formar a

estrutura de monitoramento de mercado. Além da confirmacdo das variaveis,
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utilizou-se da andlise fatorial para agrupar os conceitos e o0s elementos
pertinentes para observacdo do mercado e da concorréncia. Dessa forma,

estabeleceu-se o0 seguinte conjunto de temas de observacdo no mercado

conforme o quadro abaixo:

Foco de observacao

Variaveis resultantes

Processo de vendas e servigos

Variaveis de processo de vendas e pos-vendas:
Assisténcia técnica, atendimento, instalagao, projeto e
prazo de entrega

Infra-estrutura e equipe de suporte de prestacdo de
servico

Produto

Monitoramento da inovacdo e langcamentos de
produtos;

Observagao e catalogacdo dos atributos técnicos do
produto: Acessorios, padronagens de cores, matéria-
prima, qualidade e design

Acompanhamento de feiras especializadas

Negociacao

Condigbes de negociagdo: preco, opgdes de
pagamento, formas e custos de financiamento

Atuacao da concorréncia

Observagao dos formatos e agdes de relacionamento;
Monitoramento dos tipos de parcerias estabelecidas;
Monitoramento de eventos e agdes no mercado;

Acompanhamento de formadores de opinido,
especificadores e construgao civil;

Comportamento do consumidor

Conhecimento do perfil do consumidor: a cultura, os
valores, a atitude e o comportamento durante o
processo de interacdo com a loja;

Identificagdo do perfil adequado de consumidor para o
perfil de posicionamento estabelecido para a revenda;
Acompanhamento das mudancas

Ponto de venda e tendéncias de
mercado

Estrutura do ponto de venda como elementos de
diferenciagdo e de posicionamento de cada revenda
atuante no mercado;

Estar informado sobre tendéncias e as mudancas no
mercado de planejados: Acompanhamento de
formadores de opinido e especificadores

Monitoramento de feiras e eventos;

Comunicagéo (marca e
marketing)

Observagao da identidade de marca e ponto de venda
da concorréncia (evolucao);

Acompanhamento das acdes de midia e comunicacao
voltadas para os diferentes publicos (consumidores,
especificadores);

Monitoramento do relacionamento e interacdo com
formadores de opinido, especificadores e parceiros
comerciais;

Quadro 9 — Foco de observacao e variaveis resultantes
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7.1 CONSIDERACOES FINAIS

Dessa forma foram atingidos os objetivos propostos por essa pesquisa
guando da identificacdo e a confirmagcdo das variaveis apresentadas acima.
Contudo, o esfor¢co para se estabelecer as bases de um padrao de observacao do
mercado e monitoramento da concorréncia da Evviva necessitara da participacao
de todas as revendas da rede e utilizacdo de suas estruturas operativas.
Considerando-se cada revenda individualmente, o desafio que se impde para a
empresa é o de manter um dispositivo que permita a inteligéncia para o conjunto
das revendas. Isso sera tdo mais possivel quanto maiores forem os vinculos
também das revendas entre si, compartilhando tanto os desafios como as
estratégias para supera-los. Nesse sentido, evidencia-se a importancia de se
trabalhar com os fundamentos da estratégia-rede (MARCON; MOINET, 2001),
principalmente no aspecto de efetivamente transformar um grupo de atores, ou o
conjunto dos revendedores da Evviva, em uma efetiva rede. Isso somente sera
possivel salientando e incentivando o interesse comum (finalidade/coeréncia), a
conectividade, a flexibilidade pela comunicacdo facilitada, as estruturas de

relacionamento e a aprendizagem.

7.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Uma das contribuicdes da pesquisa foi tratar de um tema dentro de um
setor que ainda nao foi devidamente explorado pela academia, o de méveis
planejados, integrante do mercado moveleiro brasileiro, principalmente nos
aspectos que consideram o varejo € as revendas exclusivas, que sao 0s canais

de distribuicdo mais utilizados nesse segmento.

Ainda considerando a area académica, especialmente em relacéo a teoria,
esse estudo evidenciou a relacdo entre os elementos estruturais do varejo e as
variaveis empiricas que fazem parte do dia a dia desse setor. Extrapolando essa
relacdo para uma légica de observacao de mercado, foi possivel propor um
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conjunto de elementos que fundamentasse as bases de um padrdao de
observacao para a realizagéo de inteligéncia estratégica.

No que diz respeito a pratica gerencial, o0 desenvolvimento do instrumento
de avaliacdo de revenda respondeu a uma demanda da gestdo da Evviva no
sentido de se estabelecerem procedimentos mais adequados de
acompanhamento das revendas. O uso desde instrumento pode se estender

também para o acompanhamento da concorréncia.

7.3 PROPOSTAS PARA ESTUDOS FUTUROS

Como consequéncia natural desde trabalho, seria interessante observar o
impacto que a utilizacdo desta dindmica de Inteligéncia, causaria nos resultados
das revendas, transformando num processo permanente. Tal observacédo poderia
derivar para o desenvolvimento de uma metodologia de Inteligéncia Estratégica,
desde o seu arcabouco até os processos analiticos da informacao.

Além disso, seria interessante aprofundar o estudo sobre as possibilidades
do uso do método de Survey para a area de Inteligéncia, tanto no aspecto do
método em si como das possibilidades de uso da estatistica para andlise de
informacdes obtidas pela Inteligéncia.

Finalmente, outra possibilidade de estudos futuros seria examinar as
particularidades da Inteligéncia utilizada em um processo coletivo,
especificamente redes de atores. Estima-se que alguns aspectos tém que ser
reconsiderados e outros destacados, como € o caso do estabelecimento de uma
estrutura de informagdes que sejam pertinentes para todos, tanto em termos de

contexto, como de interesses proprios dos atores.
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7.4 LIMITACOES DO ESTUDO

A principal limitagdo desse estudo foi 0 seu desenvolvimento com o foco
considerando apenas uma empresa do segmento de méveis planejados (Evviva)
e sua rede de revendas, considerando-se 0s motivos expostos na apresentacao

da unidade de analise do trabalho.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE NAS
REVENDAS

Aplicado em entrevista pessoal com revendedor
LOCALIZACAO
A localizagao da sua loja contribui para o fluxo de clientes (zona comercial, zona moveleira, fluxo
de transito)?

Que acgdes na regido de sua loja foram feitas para aumentar esse fluxo?

FACHADAS/AMBIENTE EXTERNO

A fachada da loja possui uma boa visualizacao a distancia? Existem estabelecimentos/obstéaculos
que possam atrapalhar?

O estacionamento é de facil acesso?

A quantidade de vagas é suficiente para atender aos clientes?

Alguma acéo foi realizada no sentido de melhorar eventuais problemas no ambiente externo da

loja?

ATENDIMENTO

O atendimento da equipe vem sendo decisivo para que o cliente efetue a compra?

Quais os argumentos que mais tém contribuido para o fechamento do negécio?

Vocé mantém um formulario ou outro sistema com pesquisa de satisfacao?

Foram cumpridos os prazos de entrega e montagem?

Como é feito o trabalho de pds-venda em sua loja (até 30 dias depois da entrega)?

Depois de entregue o produto, é realizada alguma agao/contato com esse cliente em até seis
meses apos a entrega?

Sua loja tem promovido outras agées para qualificar o atendimento aos clientes?
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NOVOS CLIENTES

Indique o percentual aproximado de clientes que chegam a loja através de:

Recomendacao de outros clientes %
Anlncios em revistas %

Andncios em jornais __ %

Tv —o/o

Indicacao por arquitetos/decoradores %
Passouem frentealoja__ %

Outros %

Como vocé tem utilizado essas estatisticas para atrair novos clientes, criando agées especificas?

TAXAS DE CONVERSAO DE CLIENTES

Qual é a taxa de conversdo (percentual) de clientes que visitam a loja e fazem um
projeto? %

Sobre 0s que entraram na loja e ndo encomendaram o projeto, a quais motivos vocé credita essa
desisténcia?

Qual taxa de conversao (percentual) de clientes fazem um projeto e concluem acompra? %
Sobre os que fizeram o projeto, mas ndo efetuaram a compra, a qual motivo vocé credita essa
desisténcia?

Em ambos os casos foi realizada alguma agao de agradecimento a esses clientes, abrindo espago

para novas oportunidades?

ACOES DE RELACIONAMENTO

O que vocé entende por uma agao de relacionamento?

Vocé tem promovido agdes junto a arquitetos e decoradores? Quais?

Caso sua loja possua Gourmeteria (espaco Gourmet), de que maneira vocé a utiliza? para
promover encontros/eventos? Quais foram os resultados obtidos?

Se vocé ndo possui Gourmeteria (espago Gourmet), pretende instalar? Quando?

E no caso de corretores de imoveis e construtoras, foi realizado algum tipo de aproximagéao para a

viabilizagao de parcerias?
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CONCORRENCIA

Quais sdo os concorrentes mais fortes em sua cidade?

Quais sao os diferenciais positivos desses concorrentes (pre¢o, produto, comunicagao,
ambientacdo, atendimento, outros)?

E as principais desvantagens em relagdo a Evvival, sobre esses mesmos aspectos?

Que tipo de acgdes foram realizadas em sua cidade por essas outras marcas/lojas — campanhas
publicitarias, planfetagem, outras acdes?

O que os clientes que visitam a Evviva! e uma outra loja geralmente costumam comparar?

COMENTARIOS FINAIS

Vocés tém sugestdes, observagdes ou criticas sobre a Evviva!?
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QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA EQUIPE

Aplicagéo em entrevistas com funcionario da loja

Quais sdo os principais argumentos de venda que vocé costuma utilizar quando aborda
um cliente?

Como vocé procura identificar as necessidades, desejos e preferéncias dos clientes?

Vocé sabe como ressaltar os pontos fortes da Evviva! em relagdo aos seus concorrentes
locais?

Vocé conhece detalhadamente toda a linha de produtos Evviva! para propor melhor
solugéo para os clientes?

ApoOs a conclusdo de uma venda, como vocé faz o acompanhamento da entrega e
montagem dos moéveis?

Vocé sente falta de algum recurso ou informagdo que pudesse auxilia-lo mais nas
vendas?

A sua loja ja participou do treinamento Multiplicadores Evviva!? Vocé recebeu informacgdes
sobre Evvival das pessoas de sua loja que freqiientaram esse curso?

Em caso positivo a pergunta anterior, quais informacdes que foram repassadas para

vocé? De que forma isso aconteceu na loja?
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QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DA COMUNICACAO

Aplicacéo para o revendedor

Quanto aos anuncios publicados nacionalmente pela Evvival, como foi o retorno por parte
dos clientes?

Os materiais de PDV (folheto, catalogo, etc.) impactaram positivamente na loja?

Vocé utilizou a mala-direta Evvival para se comunicar com seus clientes? Em caso
positivo, como foi a resposta?

Quais foram as ac¢des promovidas diretamente pela sua loja em 20047

Quais foram os resultados obtidos através dessas agoes?

Qual foi o total investido na sua loja em agdes de comunicagéo este ano?

Quanto vocé estaria disposto a investir no préximo ano?

Quais as midias locais que vocé acha que mais trazem retorno na regido da sua loja?
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APENDICE B - PROGRAMA DE EXCELENCIA EVVIVAI ASSESORIA DAS

PROGRAMA DE EXCELENCIA EVVIVAl ASSESSORIA AS REVENDAS

REVENDAS

=
Cwva/

LDJA: 0 CIDADE: 0 Pontuagio da revenda #DIVIO!
Data: 00/01/00 AVALIADOR: 0 Revendedor
Recursos Humanos
EQUIPE{nomes): Fungio: Data admissdo Data saida Remuneragdo
0 00/01/00 0 0 0
0 00/01/00 0 0 0
0 00/01/00 1] 1] 0
0 00/01/00 0 0 0
0 00/01/00 0 0 0
1] 00/01.00 0 0 0
0 00/01/00 0 0 0
0 00/01/00 0 0 0
0 00/01/00 0 0 0
0 00/01/00 0 0 0
0 00/01/00 0 0 0
0 00/01/00 0 0 0
1] 00/01.00 0 0
Financeiro

MARK-UP 0 INFORMACOES RETROSPECTIVAS

Condigies de comercializagio 0 ltens Data Valores

Despesas fixas 0 (itima compra 00/01/00

Valor de aluguéis 0 Média 12 meses 00/01/00

P. de Equilibrio 0 Volume 2003 00/01/00

Meta faturam. Mes 0 olume 2004 00/01:00

Meta faturam. Ano 0

Meta compras Mes 0

Meta compras Ano 0

Area iitil da revenda 0

Area iitil do depasito 0

NOTAS
Insuficiente Fraco Regular Bom Excelente
12 3 4 5 | 6 7 8 9 1w
1. Estrutura Fisica da Loja ‘ NOTA ‘ OBSER\I‘ACE’!ES
20 %

1.1 Piso

1.2 Tuminag&o

1.3 Acesso A loja

1.4 Acessos aos andares, superior ou inferior

1.5 Cares

1.6 Climatizagda

1.7 Limpeza e Organizacdo

1.5 Estacionamento

1.9 Jardim/ Yegetacdo

1,10 Area de Café/cha] Lanche

1.11 Area de Entretenimenta infanti

1,12 Gourmeteria

Iedia do itemn 0] #Drval




2. Infra - estrutura

10 %o

OBSERVACOES
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1. Depésito

#0101

Armazenamento

e

Grganizacdo & limpeza

Kit de acessdrios

Esparo & organizacdo das pecas para devolugdes

NEH

. Marcenaria: Prépria ( ) De terceivos { )

#0101

o

. Organizacdo = limpeza

o

. Equipamentos

A

. Adequacic de espago fisico

. Administracao

#DIv/0!

. Organizago e limpeza

olo|w

Equipamentos de informatica

=

. Software de gestdo

=

Farmulérios de controle

e. Atualizagio do ¥DMax

f. Weiculos {Adequagdo, estado geral & identificarso)

Media do item

#OW!

3. show Room

10 2a

OBSERVACOES

3.1, Limpeza

3.2, Lay-out da loja

3.3. Disponibilidade do opcdes de padronagens de cores,

3.4, Disponibiidade de variedade de modulagdo e acesstrios.

3.5. Méweis da vitrine

3.6, Acabamento dos méveis

3.7. Ambietacgo e Decoragdo

3.8, Funcionamento dos Méveis & Acessdrios

3.9, AtualizagSo do Mostruario

3.10. Maostruério de portas, puxadores & acessérios

3.11. Disposicdo = fundonalidade dos atendimentos

Meédia do item

F#OIW01

4. Comunicacao e Identidade Visual

10 2o

OBSERVACOES

1. Padrado geral de Identidade da Marca

#DIV/O!

a. Fachada

b. Material de Expedients

. Uniformes

d. Frata

Z.Comunicacdo de Marketing Interno

#DIV/O!

a. Material promocional

b. Banners

<. Displays

d. Utilizaggo de catalogos

&, Ukilizagdo de malas-diretas

F. Witrine {no aspecto comunicagdo com plblica)

Média da item

#0101

5. Profissionais

30 26

OBSERVACOES

5.1. Geréncia

#DIv,/01

a. Vis&o de Negéeio

b. Envolvimento & comprometimento

c. Capacidade de lderar

d. Capacidade de delegacio = controle

. Capacidade de multiplicar, treianar as pessoas

f. Aceitacdo pelo arupa

g. Habilidade de relacionamento Interno e externo

5.2. Administrativos

anceiros

#0101

a. Conhecimento e utizacdo de Métodos = Procedimentos inkernos.

b. Conhecimento e utizacdo de Métodos e Procedimentos da Fabrica,

€. Utilizacdo das Ferramentas que o siskemna oferecs

d. Relacionamento com as areas de vendas e montagem

. Qualidads e utilizac&o de Ferramenta de avaliagdo da satisfagso dos clientes

F. Mivel de envolvimento, comprometimento e responsabilidade com clientes internos e
externos

5.3. ¥endas e Projetos

#DIv/0!

a. Forga de captacgo de clientes

b. Direcionamenta da forsa de captacSo de dlientes com potencial de compra

<. Eficacia no agendamento para tirar medidas, apresentacio dalojs para os clientes

d. Capacidade de abordagem, exploracia adequada do shaw room & sondagem das
necessidades

e. Realizacdo de projetos compativeis com as necessidades e disposicdo de investimentos
daos clientes

f. Eficacia na demostracdo do projeto e seus diferenciais.

g. Habilidade de relacionamento Interno e externo

h. Habildades de negaciacio

1. Capacidade de Fechamento

j. Eficdcia mo acompanhamento das propostas

|. Existéncia de acdes pds vendas

m. Relacionamento com as dreas de montagem, admin. e financeira

n.Média das notas da PROWA SOBRE PRODUTOS E PROJETOS

5.4. Montagem e Instalac3o

#DIv,/01

a. Apresentacdo pessosl

b. Habilidades de Relacionamento Interpessoal

. Nivel de envolviementn, comprometimento e responsabilidads com diente interno
externo,

d. Relacionamento com as reas de vendas e administrativos

. Utiizac8a correta do ferramental de montagem
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5.5. Servigo de Limpeza, apoio, seguranca e recepgdo #DIV,40!

a. Apresentacdo pessoal

b. Capacidade de comunicasdo e relacionamenta com os clientes

c. Conhecimento da estrutura e do negdcio

d. Desenvolbura no cumprimento da tarefa

2. Relacionamento comn as diversas dreas

Media do item #DIV/0!

6. Gestio OBSERVACOES
20 %

6.1, Capacidade de gerendiamento do negdcio

&.Z. Comprometimento pelo negdcio

6.3, Visdo de planejamento a longo prazo

6.4, Forca de comunicagdo internaflideranga

&.5. Eficacia na delegacio, coordenagdo e controle,

Média do ibem #OIVTI

Parcerias ¥Yende : Comiss. (% fatur. Nome Telefone Comentarios/Avaliacéo

Eletrodomésticos 0 1} 0 0 0 i

Pedras 0 0 1} 0 0 0

Yidros n} 1] 0 0 o 1}

Cadeiras i} 1} 1} 0 i} 0

Estofados 0 a 0 0 0 1}

Colchies a a 0 0 i} 0

Persianas 0 a 0 ] 0 1}

Metais n} i) 0 0 a 0

Decaracao 0 0 0 0 0 0

0 i i 1} 0 i} 0
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APENDICE C - INSTRUGOES

Caro Revendedor Evviva

Como ja é de seu conhecimento, estou realizando mestrado em administracdao do
Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), cuja dissertacao trata da Inteligéncia de mercado nos processos estratégicos da Evviva
Bertolini.

Trata-se de um estudo de carater académico, dentro do mais absoluto sigilo, ou seja, as
informacdes aqui tratadas ndo ser&o analisadas individualmente, interessando apenas a avaliagao
agregada de todos os revendedores da rede que serdo pesquisados.

Sendo assim, com base na sua experiéncia de mercado, por favor, assinale o seu nivel de
concordancia ou discordancia com cada um dos itens apresentados abaixo, 0s quais se referem
as caracteristicas das informagdes de mercado e sua importancia relativa.

E importante ressaltar que o sucesso desse estudo depende de respostas honestas. Nao
existe certo ou errado, simplesmente dé sua opinido sobre como vocé se sente em relacdo as
afirmagbes do questionario.

Muito obrigado pela sua ajuda e participagdo nesse estudo.

Questionério para Revendedores Evvival

Nome:

Vocé é do sexo:
1 — masculino
2 — feminino

Qual a sua idade:
1 — Abaixo de 20 anos
2 —De 20 a 29 anos
3 —De 30 a 39 anos
4 — De 40 a 49 anos
5 — Acima de 50 anos



141

Revenda: Escolha sua revenda pela cidade na relacdo abaixo que estd em ordem
alfabética. Nos casos das cidades em que existir mais de uma loja a denominagéo sera pelo
bairro.

Aracaju

Ariquemes
Barretos

Bauru

Belém

Bento Gongalves
Blumenau

Brasilia

9 Cabo Frio

10 Camboriu

11 Campina Grande
12 Campinas

13 Campo Grande

14 Cascavel

15 Caxias do Sul

16  Cuiabéa

17 Curitiba

18 Fernandopolis

19  Fortaleza — Aldeota
20 Fortaleza — Salinas

oNOoOO Ok =

21  Goiania

22 Governador Valadares
23 Jjuf

24 Joao Pessoa

25 Joinville

26 Lajeado

27 Londrina

28 Macei6 — Farol

29 Macei6 — Ponta Verde
30 Manaus — Chapada
31  Manaus — Viera Alves

32 Marilia

33 Maringa

34 Mogi das Cruzes
35 Natal

36 Novo Hamburgo — Pedro Adans
37 Novo Hamburgo — Hamburgo Velho
38 Palmas

39  Petrépolis

40 Piracicaba

41 Ponta Grossa

42 Porto Alegre — Cristévao Colombo
43 Porto Alegre — Goethe

44 Porto Velho

45 Recife

46 Rio de Janeiro — Copacabana

47  Rio de Janeiro — Rio Decor

48 Rondondpolis

49 Sao Bernardo do Campo

50 Santos

51  Salvador — Barra

52 Salvador — Pituba



Qual o sua fungao na revenda:

53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63

Séo Paulo — Tatuapé
Séo Paulo — Interlagos
Séo Paulo — Aricanduva
Sao Paulo — Republica do Libano
S. José dos Campos
Sao Luiz

Sinop

Tangara da Serra
Teresopolis

Uruguaiana

Vitéria

Em branco para preencher

1 — Revendedor (proprietario)
2 — Gerente
3 — Vendedor

Ha quanto tempo esta na revenda:
1 — Até 2 anos
2 —de 2 anos e 1 dia até 4 anos
3 —de 4 anos e 1 dia até 6 anos
4 — Acima de 6 anos
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Por favor, posicione-se em relacao as afirmacgdes e a escala de respostas apresentadas a
seguir. A confidencialidade das respostas serd mantida.

Marque 7 se vocé concorda plenamente com a afirmag¢@o e marque 1 se vocé discorda
plenamente da afirmagéo. Marque 4 se vocé for neutro ou ndo tem uma opinido sobre a afirmacao

feita.

No caso de um grau de concordancia menor vocé pode marcar 5 (concorda ligeiramente)
ou 6 (concorda em parte) e no caso de uma grau de Discordancia menor podera marcar 2
(discorda em parte) ou 3 (discorda ligeiramente).

Discorda Discorda Discorda Nao Concorda | Concorda | Concorda
plenamente | em parte | ligeiramente | concorda | ligeiramente | em parte | plenamente
nem
discorda
1 2 3 4 5 6 7

Importancia da informacao para o negocio e decisao

1. Ter informagdes sobre como opera a concorréncia e sobre 0 mercado de atuagao é importante
para se ter uma vantagem competitiva.

Discordo Plenamente 1

2 3 4 5 6

Concordo Plenamente
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Estou atento as mudancgas que ocorrem no mercado de méveis planejados em minha cidade /
regido.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Gosto de me manter informado e saber da existéncia de novas tendéncias no mercado de
méveis planejados no Brasil € no mundo.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

A observacao dos concorrentes pode levar a identificacdo de como este atua e permitir uma
antecipacgao a estas agoes.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Procuro saber como atua a concorréncia antes de tomar decisées sobre como irei proceder no
mercado.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Visao e gestao do negécio

10.

Entender como funciona meu negécio € essencial para poder avalid-lo em relacdo a
concorréncia.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

O dominio da operacao, definida no sentido amplo como os procedimentos que vao do
atendimento, projeto, venda, instalacdo e p6s-venda, em uma revenda de moveis planejados,
€ determinante para o sucesso do negécio.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Tenho como habito destinar um tempo para ouvir minha equipe que lida diretamente com os
clientes.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Em sua opinido, existe uma correlagdo entre a qualidade da equipe e o nivel dos servigos
prestados por uma revenda de méveis planejados.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Uma boa relagdo de parceria com o fabricante do moével planejado € importante para o
sucesso da revenda de moveis planejados.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente



11.

12.

13.
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A afinidade da visado sobre o mercado de méveis planejados entre o revendedor e o fabricante
nao é determinante para o sucesso do negécio.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Estou aberto a compartilhar com o fabricante informag¢des comerciais, financeiras e sobre a
operacao de sua revenda.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Sempre que tenho acesso a alguma novidade sobre a concorréncia e o mercado, procuro
compartilhar essas informagbes com o fabricante.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Concorréncia e mercado

14

15.

16.

17.

18.

19.

A estrutura fisica do ponto de venda (PDV) composta pela loja, fachada, show room,
estacionamento se constituem em elementos de importancia na diferenciagdo e na vantagem
competitiva para 0 meu negécio.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

A marca, o ponto de venda, a comunicagdo e o produto (show room) sdo suficientes para
definir o foco de atuagédo de uma revenda de méveis planejados no mercado de atuagao.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Ao avaliar o marketing e a comunicacado de um concorrente é possivel identificar quais seus
objetivos no mercado.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Nao faz diferenca saber a respeito das agbes de relacionamento que sdo empreendidas pela
concorréncia no mercado.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

A sua revenda promove agdes de prospeccgao de clientes no mercado.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

A concorréncia se utiliza de agdes de prospeccao de clientes no mercado.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente



20.

21.

22.

23.

24.
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Conhecer o produto do concorrente ajuda a evidenciar os diferenciais existentes, utilizando-os
no processo de venda.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Em relacdo aos atributos técnicos de produto relacionados abaixo, sdo eles importantes para a
diferenciagdo na comparagao entre dois produtos concorrentes?

A. Matéria-prima:
Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente
B. Acessorios:

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

C. Padronagens de cores:

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

D. Design do produto:
Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente
E. Qualidade do produto:

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Considerando os atributos técnicos acima, classifique-os de 1 a 5, com 1 sendo a razdo mais
importante para a escolha do atributo, € 5 sendo a menos importante. Atribua nimeros
diferentes para cada item.

A. Matéria-prima ()
B. Acessoérios ()
C. Padronagens de cores ()
D. Design do produto ()
E. Qualidade do produto ( )

Conhecer as condicbes comerciais e entender o processo de negociacdo utilizado pela
concorréncia é importante para melhorar a minha negociagdo com os clientes.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Em relacdo as variaveis do processo de vendas e pds-vendas relacionadas abaixo, sao elas
importantes para o processo de negociagdo com o consumidor?

A. Preco (orgamento) de venda:

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente
B. Projeto do ambiente:

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

C. Condigdes de negociagao:

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente
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D. Prazo de entrega:

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

E. Atendimento:

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

F. Instalagdo do produto (montagem):
Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente
G. Assisténcia técnica:

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Considerando as varidveis de vendas e p6s vendas acima, classifique-as de 1 a 7, com 1
sendo a razdo mais importante para a escolha do atributo, e 7 sendo a menos importante.
Atribua nimeros diferentes para cada item.

A. Preco (

B. Projeto do ambiente ( )

C. Condigdes de negociacao ()
D. Prazo de entrega ()
E. Atendimento ()

F. Instalagdo / montagem ( )

G. Assisténcia técnica ()

Conhecimento do consumidor

26.

27.

28.

29.

Conhecer o perfil do consumidor de mdveis planejados ndo importa para o fechamento da
venda.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

O consumidor tem informagbes sobre as opgdes de produto e de revendas disponiveis no
mercado de méveis planejados.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

A cultura e os valores, assim como a atitude e o comportamento do consumidor, ndo fazem
diferenca no processo de venda.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente

Segundo a sua concepc¢ao, a varidvel moda tem influéncia no mercado de méveis planejados.

Discordo Plenamente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo Plenamente
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30. Das empresas abaixo, relacione as 5 principais concorrentes no seu mercado de atuagcédo, em
ordem de importancia, sendo 1 (mais importante). No caso de nao estar relacionada abaixo
escreva nos espagos em branco destinados. Ao indicar o concorrente, sera aberto ao lado um
espaco para que sejam indicadas as principais caracteristicas (até 3) deste concorrente (de
preferéncia utilizar palavras chaves e nao frases extensas).

) Celmar () Marcenaria local

) ( ()

() Dell Anno () Todeschini ( )SCA ( ) Bentec

() Florense () Formaplas () Criare () Resevilla

() Dell Anno ( ) Elgin () Bontempo ( ) Ornare

() Rudnick () Universum ( ) Berlim ( )
ltalinea

() Marel ( ) Kitchens ( ) Favorita () Newman

(

(
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APENDICE D - CORRESPONDENCIA VIA E-MAIL

évviva_ /

Bertolin

Caro Revendedor Evviva!

Como ja é de seu conhecimento estou realizando mestrado em administracdo do Programa de Pds-
Graduacao em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), cuja dissertagao

trata da Inteligéncia de mercado nos processos estratégicos da Evviva Bertolini.

Trata-se de um estudo de carater académico, dentro do mais absoluto sigilo, ou seja, as informagdes
aqui tratadas ndo serdo analisadas individualmente, interessando apenas a avaliagdo agregada de

todos os revendedores da rede que serdao pesquisados.

Sendo assim, com base na sua experiéncia de mercado, por favor, assinale o seu nivel de concordancia
ou discordancia com cada um dos itens apresentados abaixo, os quais se referem as caracteristicas das
informacdes de mercado e sua importancia relativa.

E importante ressaltar que o sucesso desse estudo depende de respostas honestas. Ndo existe certo ou
errado, simplesmente dé sua opinido sobre como vocé se sente em relacdo as afirmagGes do

questionario.

Muito obrigado pela sua ajuda e participacao nesse estudo.

Prossequir »



