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REFERENCIAL TEORICO

A proposta deste capitulo € apresentar os principias resultados que
contribuiram a fundamentacao da pesquisa, bem como o posicionamento teérico

desta.

Inicialmente definimos alguns conceitos com relagdo a Estratégia e
Adequacao Estratégica encontrados na literatura e que serdo adotados no
estudo.

Em seguida tratamos da reviséo da literatura existente sobre a area de
Trade Marketing nas organizacoes.

Por fim apresenta-se o modelo conceitual de andlise estratégica, com os
constructos e indicadores adotados na pesquisa para avaliar a adequagéao do
Trade Marketing a estratégia das empresas estudadas.

2.1.
Conceitos centrais

Por se tratar de um trabalho que visa encontrar os fatores que contribuem
e os que dificultam a adequacao estratégica da area de Trade Marketing, cabe
definir dois conceitos centrais do estudo: estratégia e adequacao.

Em relacdo & ESTRATEGIA utilizamos a definicdo de Macedo-Soares
(2000), inspirada em Grant (1999):

“Estratégia € definida como um propdsito que da coeréncia e dire¢éo as
acoes e decisdes de uma organizacao, especialmente para alavancar e
alocar os recursos/competéncias necessarios para melhorar e sustentar
sua performance de acordo com a visdo e os objetivos da organizacéo,
tendo em vista as condi¢gbes dos ambientes interno e externo”.

Em relacdo a caracterizacdao da estratégia das empresas investigadas
utilizamos a tipologia proposta por Mintzberg (1988), que amplia o conceito
original de Porter (1980), segundo a qual existem o0s seguintes tipos de
estratégias:
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Diferenciagéo por:
o Preco
o Imagem /Marca
o Suporte (servicos de pos-venda)
o Qualidade
o Design/ Embalagem

Néo diferenciacao

Cabe ainda enfatizar que foram adotados os constructos de Fahey e

Randall (1998) para descrever detalhadamente o conteddo da estratégia.

Segundo estes autores o contelddo da estratégia é definido por trés elementos:

Escopo
Diferenciagdo Competitiva e Postura

“Goals” (Metas).

Em relacdo ao escopo Fahey e Randall (1998) postulam que é necesséria

a definigdo dos seguintes aspectos:

Escopo do Produto ou Servigo: qual produto ou servigo a empresa
deseja oferecer

Escopo dos Clientes: quais clientes a empresa deseja atingir
Escopo Geografico: qual regido geogréfica sera atendida

Escopo Vertical: decisdo de quais atividades da cadeia de producao
a empresa desejard controlar, desde matérias-primas e
fornecedores, passando por produgdo e distribuicdo, marketing,
vendas e servicos

Escopo dos Stakeholders: qual o nivel de influéncia de cada um
dos stakeholders no processo de atingimento das metas da

empresa.

A diferenciacdo competitiva € apontada como a forma que a empresa

encontra para se diferenciar perante os clientes e concorrentes, determinando

assim a sua postura competitiva dentro do mercado em que atua.
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Por fim Fahey e Randall (1998) atentam para o fato de que o escopo e a
postura da empresa definem o papel que a mesma ira assumir perante 0s
concorrentes e para conquistar seus clientes. Porém, é importante ter em mente
que as metas definidas ndo devem ser estaticas, mas devem se adaptar a novas

informagdes e aos movimentos do mercado.

Com relagdo ao conceito de Adequacao Estratégica optamos na pesquisa
adotar o de Grant (1999). Este afirma que para se ter uma adequagao
estratégica eficaz, a prépria estratégia deve ser congruente tanto com o
ambiente externo a organizagdo quanto com seus recursos, competéncias,
sistemas internos, e seus valores e metas. Deixa claro sua importancia ao

observar que:

“A falta de consisténcia entre a estratégia perseguida pela empresa e os
ambientes externos e internos da organizagdo constitui uma das
principais razdes para a ineficacia da estratégia”.

Grant segue assim a linha de pensamento de Hofer & Schendel (1978)
segundo 0s quais o principio de adequagao estratégica (strategic fit) implica
consisténcia entre todos os fatores estrategicamente significativos, sejam eles
organizacionais, estruturais ou macroambientais e os elementos que constituem

a estratégia propriamente dita.

Em termos de operacionalizar o conceito de adequacgdo estratégica
baseou-se em Barney (1996), segundo o qual uma “boa” estratégia, entendida
aqui por adequada, é uma estratégia que neutraliza ameacas, explora

oportunidades, enquanto capitaliza as forcas e reduz ou elimina as fraquezas.

Nesta pesquisa prefere-se o conceito de adequacdo ao invés de
alinhamento estratégico. Enquanto o de alinhamento sugere linearidade, o de
adequacao que implica consisténcia e congruéncia permite uma abordagem
sistémica. De fato a pesquisa utiliza um ferramental de andlise estratégica
genérico-integrativa (Macedo-Soares, 2001b) que adota uma perspectiva
sistémica, para realizar uma série de avaliagbes, de acordo com o principio de
adequacao estratégica (strategic fit). Sua metodologia permite avaliar a
consisténcia entre os fatores organizacionais significativos para a efetividade da
estratégia.
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Tal proposta € coerente com Van der Heijden (1996), onde encontramos a
premissa de que a analise estratégica implica uma série de avaliagdes coerente

com o principio de adequacao estratégica.

2.2.
Definicoes de Trade Marketing

Por ser uma area relativamente nova dentro das organizacbes o0s
conceitos e definicbes sobre Trade Marketing ainda sdo bastante amplos e com

algumas divergéncias entre os autores que ja escreveram sobre o tema.

Em Arbache (2006) encontramos a seguinte definigao:

“Trade Marketing é a ciéncia que investiga e discute o desenvolvimento
das relagdes entre fabricantes e canais de venda, pelo entendimento da
relagdo entre as marcas, pontos de venda e consumidores”. (Arbache,
2006, p. 136)

O autor continua explicando que ainda existe certa confusdo na percepgéo
de algumas empresas sobre o conceito de Trade Marketing:

“Trade Marketing ainda é confundido por algumas empresas como um
conjunto de ferramentas voltadas para a promogao e a comunicag¢do do
produto. O conceito &, na verdade, bem mais amplo que isso, pois
estabelece a necessidade de se adaptarem produtos, logistica e
estratégias de marketing, de modo a conquistar o consumidor nos pontos
de venda, por meio de um modelo de parceria entre fabricantes e seus
canais de distribuicdo, tendo como foco as industrias de consumo de
massa”. (Arbache, 2006, p. 136)

Castillo (2000) nos apresenta o conceito na visdo de dois diferentes
autores franceses: Masson e Wellhoff (1997) e Lambin (1995).

Para Masson e Wellhoff (1997), na maioria dos casos sdo operagdes
comerciais ou de merchandising compartilhadas por fabricantes e distribuidores.

Ja Lambin (1995) vé o Trade Marketing do ponto de vista do fabricante,
que tem como objetivo tratar o seu distribuidor ou canal de venda como um
cliente intermediario. Por isso o trade marketing consistiria tdo somente na
aplicagdo das técnicas de gestdao de marketing aos distribuidores, mediante o
desenvolvimento de ac¢des de publicidade e promocionais conjuntas e da
exposicao dos produtos nos pontos de venda. Estas ag¢des por sua vez,
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deveriam gerar um aumento da demanda dos consumidores que resultard no

beneficio mutuo dos fabricantes e distribuidores.

Outra abordagem que encontramos sobre a area de Trade Marketing,
proposta por Motta, Santos e Serralvo (2008), percebe a area como principal
responsavel em atender as diferentes demandas geradas pelos diferentes canais
de vendas e distribuicdo. Estes autores nos oferecem a seguinte definicdo para
Trade Marketing:

“Trade marketing opera no sentido de adequar a estratégia, a estrutura e
a operagao da companhia a dindmica dos canais de distribuicdo, com o
objetivo de atender melhor e mais rentavelmente seus clientes e, por seu
intermédio, os consumidores”. (Motta, Santos & Serralvo, 2008, p. 48).

Pode-se perceber em todas as definicdes a presenca de dois elementos da
cadeia de suprimentos: o fabricante e o distribuidor (ou canal de vendas),
refletindo a grande importancia que o ponto de venda passou a ter hoje na
estratégia das empresas de bens de consumo.

Na atual pesquisa a definicdo de Trade Marketing adotada foi a de Alvarez
(2008), conforme segue:

“Trade Marketing é uma forma de orientar e apoiar as atividades de
marketing e vendas, trabalhando em conjunto para conseguir satisfazer
as necessidades do consumidor final e do cliente varejista.

O Trade Marketing é acima de tudo uma filosofia da empresa, a qual
entende que o foco no consumidor final deve ser ampliado para acao
diante deste consumidor no ponto-de-venda, local da arena competitiva”.
(Alvarez, 2008, p. 71).

Consideramos a é&rea de Trade Marketing como a responsavel por
construir praticas comerciais que garantam o bom relacionamento entre a
industria e seus distribuidores, de forma a maximizar os resultados de vendas de
seus produtos para o consumidor final. Visto desta forma fica clara a importancia
que boas praticas de Trade Marketing podem trazer para os resultados das
empresas de bens de consumo.

Este ponto é reforcado por Corstjens e Corstjens (1995), que argumentam
que o Trade Marketing trata do balanceamento ideal de trés pilares da relacao

comercial:
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e Maximizar o valor ofertado dos produtos para o0s
distribuidores/clientes

e Garantir a lucratividade de cada uma das relagées comerciais com
os distribuidores/clientes

e Gerenciar o grau de dependéncia da industria com o0s seus
principais clientes, ndo permitindo que a industria concentre demais

seus resultados em um ndmero muito pequeno de clientes.

Analisando estes pilares fica evidente que a area de Trade Marketing
possui um papel fundamental na implantagao da estratégia da empresa. Trata-se
de uma area que precisa entender as praticas de Marketing tradicionais e alia-las
aos mecanismos de negociacao comercial, fazendo com que a conjunc¢ao destes
dois fatores passe a contribuir a construgcdo dos relacionamentos entre a

industria e seus clientes, em busca da fidelizacdo do consumidor final.

Construir uma area de Trade Marketing forte e entender os processos de
interface que esta area devera ter com outros agentes da cadeia de valores,
sejam eles internos (outras é&reas da empresa) ou externos (clientes e
fornecedores) é de fato fundamental para alcancar o sucesso no mercado de

bens de consumo.

2.3.
O surgimento do Trade Marketing nas organizacoes

Segundo Castillo (2000, p. 20) o termo Trade Marketing surge nos Estados
Unidos com o fabricante Colgate-Palmolive para expressar a integragdo das
fungbes dos seus departamentos de marketing e vendas, com o objetivo de
estreitar as relacdes entre fabricantes e distribuidores.

Para entendermos um pouco melhor como as industrias de bens de
consumo chegaram a conclusdo da necessidade de integragéo das areas de
vendas e marketing, cabe analisarmos a forma como as estruturas destas

industrias evoluiram no ultimo século.

A esse respeito, vale mencionar o trabalho de Boone e Kurtz (2006). Estes
autores descrevem quatro eras na histéria das organizagdes, desde o inicio do
século XX até os dias atuais. Tentam mostrar como chegamos as estruturas
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organizacionais atuais e quais 0s principais impactos nas empresas. Abaixo se

apresenta um breve resumo dos principais aspectos destas eras:

Era da Producédo: No inicio do século passado, notadamente na década de

1920, a principal preocupacao das empresas era com a Producgéo. Foi o inicio
das grandes fabricas de bens de consumo e pouco se olhava para as
necessidades e os desejos do consumidor, 0 que importava era ter uma idéia,
conseguir materializa-la, produzi-la em escala, para depois simplesmente
“arremessar” o produto para ser consumido no mercado. Bem conhecido, o
slogan de Henry Ford ilustra de forma eloqiiente esta era, onde o foco estava na
fabricagdo e nos processos que envolviam a mesma, sem se preocupar com 0

cliente:

“Eles (os consumidores) podem ter qualquer cor que quiserem, contanto
que esta cor seja o preto”.

Era das Vendas: Com a melhoria na eficiéncia dos processos produtivos

0s empresarios comecaram a encontrar dificuldades de vender todo seu estoque
de produtos. Comecgou assim a Era das Vendas, que foi marcada pelo foco na
forca de vendas das empresas, que precisavam encontrar consumidores
suficientes para escoar toda a sua producao. Foi nesta época que emergiram os
departamentos de marketing, mas quem trabalhava nestes departamentos ainda
eram chamados de Gerentes de Vendas.

Era do Marketing: A grande recessao da década de 1930 nos EUA e os

efeitos da segunda Guerra mundial fizeram com que o perfil do consumidor no
mundo mudasse completamente. O consumidor passou a ser mais racional nas
suas decisdes de compra, uma vez que muitas vezes os efeitos da economia
mundial o levaram a ter que racionar seu préprio consumo de mercadorias. Nao
adiantava portando apenas produzir e ter uma forte equipe de vendas. Cabia
entender melhor a real necessidade do consumidor e o que ele estava disposto a
despender para atender a esta necessidade. Neste periodo os departamentos de
marketing dentro das empresas tiveram o seu crescimento mais significativo,
ganhando um papel super importante nas decisbes estratégicas das

organizagdes.
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Era do Relacionamento: Recentemente houve uma mudanga no

comportamento das empresas, diante do fato que se tornou mais dificil encontrar
tecnologias que trouxessem diferenciais competitivos relevantes para o
consumidor final, fazendo com que este consumidor perceba o produto ofertado
como algo indispensavel para sua vida e sem outro produto que o0 possa
substituir. Ademais, a multiplicidade de canais de comunicac¢ado tornou a tarefa
de atingir o consumidor final cada vez mais complexa e dificil. Por isso, passou a
ser fundamental para a empresa construir um relacionamento com este

consumidor, de forma a ndo perdé-lo mais de vista.

A construgdo deste relacionamento de fidelidade tornou-se, portanto, um
dos diferenciais competitivos mais significativos para o sucesso das empresas,
caracterizando a quarta era de Era do Relacionamento.

Uma das caracteristicas da Era do Relacionamento é que as areas de
Marketing e Vendas passaram a se aproximar novamente. Esta aproximacao
deve-se ao fato de que é preciso entender 0s canais € 0s mecanismos em que a
venda € realizada para otimizar as ac¢des que busquem a fidelizagdo do

consumidor final.

Nao se pode mais pensar em estruturas comerciais preocupadas apenas
em vender produtos, nem tdo pouco em areas de marketing demasiadamente
preocupadas com a comunicagdo com o consumidor final. Fica evidente que
para alcancar o sucesso da empresa, as areas de Marketing e Vendas precisam
trabalhar de forma conjunta.

O aumento da importancia do Ponto de Venda é outro fenbmeno relevante
que comeca a acontecer no final do século XX com o fortalecimento das grandes

redes de varejo com presenca internacional.

A necessidade de ganhar a batalha pela escolha do consumidor no
momento em que ele esta efetivamente realizando sua compra tornou-se um dos
fatores fundamentais para o sucesso das estratégias de empresas de bens de

consumo.
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Os estudos do POPAI Brasil' realizados em 2007 trazem dados relevantes
que reforcam a importancia do Ponto de Venda nas estratégias das
organizacdes. Destacam-se aqui 0s seguintes resultados destas pesquisas:

e No Brasil 85% das compras sao decididas dentro do ponto de
venda. No restante do mundo a média € um pouco inferior, mais
ainda bastante significativa, chegando a 70%.

e Em um supermercado sdo comercializados de 3.000 a 70.000 itens

e O consumidor consegue perceber apenas 10% do total de itens
comercializados dentro de uma loja

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

e A velocidade que o olho humano percorre uma gbéndola de
supermercados é de 100 km/h.

Pelos dados apresentados acima, fica claro que conseguir conquistar o
consumidor dentro do ponto de venda passa a ser um dos maiores desafios da

industria de bens de consumo contemporéanea.

O conceito de ponto de venda como arena competitiva também pode ser
encontrado em Prahalad e Ramaswamy (2004), onde os autores ressaltam a
importancia da atuagdo das empresas nos diferentes canais, de forma a tornar
eficiente a experiéncia de co-criagdo de valor de seus produtos junto aos

consumidores finais:

“Como a variedade de canais significa multiplicidade de portais para
experiéncias, a qualidade da experiéncia de co-criacdo nos diferentes
canais deve ser consistente”. (Prahalad & Ramaswamy, 2004, p. 59)

Para esses autores é exatamente nos canais de vendas onde se da o

encontro das mentalidades das empresas e dos consumidores (Figura 1).

1 — POPAI Brasil - Associagdo sem fins lucrativos, dedicada ao desenvolvimento da atividade de
Merchandising, de forma a beneficiar os consumidores; gerar os melhores resultados para os
clientes-industria, comércio e empresas de servigos; suprir agéncias e fornecedores especializados
com as melhores técnicas; promover os negécios do setor e garantir a melhor pratica e ética da
entidade. Esta filiado ao POPAI - The Global Association For Marketing At Retail, principal entidade
do setor em todo o mundo que, com mais de 60 anos de existéncia, esta presente em 27 paises:
Australia, Nova Zelandia, Japéo, India, Oriente Médio, Rlssia, Turquia, Bélgica, Paises Baixos,
Luxemburgo, Republica Techa, Eslovaquia, Franga, Alemanha, Austria, Suiga, Hungria, lItalia,
Espanha, Reino Unido, Irlanda, Canada, América Central, México, USA, Argentina, e Brasil.
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Mentalidade das empresas versus mentalidade dos consumidores

P&D Desejos
Logistica Fase da Vida
Plataformas L Socializagao
Tecnolégicas Distribuicao
- Esperancgas
Tradicao oral Famili
_ Call Centers amiia
Integracéo Pontos d
de sistemas CRM Canais ontos de Canais Necessidades  Estilos de vida
Interacao .
ERPs Vendas Estilos de
. . trabalho
Engenharia Servigos aos Expectativas o
clientes Aspiragées
Compras A co-criagdo de valor expde as desconexdes Comunicaces
Marketing .
entre a mentalidade das empresas e a Educacédo
Fabricacdo mentalidade dos consumidores nos pontos Privacidade
de interagdo consumidores-empresa
Mentalidade das empresas Mentalidade dos consumidores

Figura 1: Mentalidade das empresas versus mentalidade dos consumidores
Fonte: Prahalad e Ramaswamy, 2004 — O Futuro da Competicao (p. 57)

As

transformacdes ocorridas no varejo, com consequente aumento da

importancia do ponto de venda, também foram destacadas por Motta (2007) em

sua disserta

¢ado de mestrado, na qual o autor defende o surgimento do

departamento de Trade Marketing como sendo a resposta das industrias de bens

de consumo diante destas transformagoes.

No
varejo que
empresas:

caso do Brasil, Motta (2007) indica sete mudancas ocorridas no
influenciaram na criagdo das areas de Trade Marketing nas

Globalizacdo de redes supermercadistas — as grandes redes de

varejo tém acelerado seu processo de internacionalizacdo. Os dois
principais motivos para este fendmeno sdo a necessidade de
negociar melhores condicdes com as grandes industrias
multinacionais e a saturacao de mercados mais maduros, como o

mercado americano e europeu.

Consolidacdo das redes de supermercados — O processo de

globalizagao das redes internacionais deflagrou no Brasil também
uma onda de consolidagdo de diversas redes varejistas. As redes

presentes no pais iniciaram em anos recentes um esforco
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significativo para aumentar sua forca de negociacdo junto a
fornecedores e também reduzir seus custos fixos. O caminho para
atender a essa necessidade foi a aquisicdo de outras redes de

menor porte.

O surgimento _das “Marcas Préprias” - marcas desenvolvidas e

comercializadas exclusivamente por um determinado varejista

Novos formatos varejistas — as multinacionais do varejo também

trouxeram ao Brasil novos formatos varejistas, como por exemplo,
as lojas de “hard discounts”, que sao lojas de auto-servico
compactas, com baixos custos fixos e sortimento limitado e onde

cada loja atende regides geogréficas limitadas.

Centrais de Negécio — ocorreu como reagcdo dos pequenos

varejistas ao aumento da agressividade das grandes redes. Desta
forma os pequenos supermercados e farmacias que ainda nao
foram adquiridos comegcaram a se agrupar em cooperativas ou
centrais de negoécio para tentar aumentar a sua competitividade

frente aos consumidores.

Concorréncia _entre varejistas de configuracdoes distintas — o

aumento da concorréncia faz com que varejistas de formato
distintos entre si passem a se tornar concorrentes em diversas
categorias de produto. Este fato também é defendido por Parente
(2007), que nos traz como exemplo o caso das Padarias, que no
passado comercializavam quase que exclusivamente paes e
tiveram que revisar suas estratégias na tentativa de reaver a

clientela que passava a comprar paes em supermercados.

Varejo on line — este € um dos formatos de varejo com taxas de
crescimento mais significativas e que traz consigo novas
necessidades e novos formatos de comunicacido com o consumidor
final. Apesar de ser um fendbmeno em crescimento, Motta (2007)
constata em sua pesquisa que esta € a tendéncia com menor grau
de importancia apontada nas entrevistas realizadas para sua
dissertacdo de mestrado.
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Motta (2007) conclui em seu trabalho que as industrias de bens de
consumos ndo conseguirdo manter os mesmos resultados se continuarem a
adotar as mesmas estratégias. O Trade Marketing surge, portanto como parte
desta nova estratégia da industria na busca do sucesso dentro deste novo

cenario de mercado.

Finalmente, percebemos que atualmente aumentam os questionamentos
que as areas de marketing tém recebido acerca do desempenho de suas
atividades tradicionais, conforme constata Alvarez (apud Brady & Davis,1993):

“Independente da contribuicdo que as atividades de marketing trouxeram
para o sucesso corporativo das organizagdes, as altas verbas que
costumeiramente foram alocadas as atividades comegam a ser
questionadas: os valores alocados nas agdes de comunicacgdo dirigidas
as marcas, cada vez mais caras; o custo das promogbes de vendas que
muitas vezes ndo passam de descontos entregues aos clientes; e os
amplos departamentos de marketing que muitas vezes desenvolvem
atividades burocraticamente, ndo mais atendem as novas necessidades
de interacao entre fabricantes, varejistas e o novo ambiente de mercado”.

Kotler (2000) reforga alguns dos conceitos defendidos pelos autores
anteriormente citados e nos indica como os mercados no mundo estédo dentro de
um processo de mudanga:

“Podemos afirmar, com certo grau de confianga, que o mercado nao é
mais o mesmo. Ele estda mudando radicalmente como resultado de
grandes forgas, como avangos tecnoldgicos, globalizagdo e
desregulamentacdo. Essas grandes forgas tém criado novos
comportamentos e desafios.

Os clientes estdao exigindo cada vez mais qualidade e servicos
superiores, além de alguma customizacdo. Eles percebem menos
diferengas reais entre os produtos e mostram menos fidelidade a marcas.
Eles também podem obter muitas informagdes sobre produtos por meio
da Internet e de outras fontes, 0 que permite que comprem de maneira
mais racional. Os clientes estdo mostrando maior sensibilidade em
relacdo ao preco em sua busca por valor.

Os fabricantes de marca estdo enfrentando concorréncia acirrada de
marcas locais e estrangeiras, 0 que esta causando a elevagéo dos custos
de promogdo e a redugdo das margens de lucro. Eles estdo sendo
assolados ainda por poderosos varejistas que disponibilizam espaco
limitado nas prateleiras e estdo langando suas proprias marcas para
concorrer com marcas conhecidas.

Os varejistas estdo sofrendo devido a uma supersaturacao do varejo.
Pequenos comerciantes estdo sucumbindo aos poder cada vez maior
das superlojas e ‘dominadores de categoria’ (category Kkillers). Os
varejistas enfrentam concorréncia cada vez maior das empresas de
venda por catédlogo, empresas de mala direta, anuncios diretos ao cliente
em jornais, revistas e TV e emissoras de TV dedicadas a compras em
domicilio, além da Internet. Como resultado, os comerciantes
empreendedores estdo colocando entretenimento a disposicdo em suas
lojas, como cafés, palestras, demonstragbes e apresentagdes. Eles estao
comercializando uma ‘experiéncia’, em vez de uma variedade de
produtos.” (Kotler, 2000, p. 48)
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Dentro deste cenario o proprio Kotler (2000) propde alguns ajustes que

devem ser feitos aos novos temas enfrentados pelas areas de marketing das

empresas. Dentre estes ajustes podemos destacar alguns que se relacionam

com a prépria criacao da area Trade Marketing:

Marketing de Relacionamento: indica que o profissional de

marketing devera deixar de se preocupar com as transagbes de
venda e passar a se preocupar em construir relacionamentos
lucrativos de longo prazo com os clientes.

Participacdo nos clientes: deixar de se concentrar no ganho de

participagdo de mercado e passar a se concentrar no aumento da
participagédo dentro de cada um dos clientes.

Comunicacao integrada: indica que as empresas devem deixar de

depender de uma sé ferramenta de comunicacéo, como publicidade
ou a forca de vendas, e passar a combinar a utilizacdo de varias
ferramentas com o objetivo de proporcionar uma imagem de marca
consistente aos clientes em todo e qualquer contato que o mesmo
venha a ter com a marca.

Canais _de distribuicAo como parceiros: deixar de olhar para os

canais intermediarios de distribuicdo como clientes e passar a
enxerga-los como parceiros na entrega dos beneficios da marca

para o consumidor final.

E neste cendrio de valorizagdo do relacionamento entre indUstria, clientes

e consumidores, bem como da importancia crescente do ponto de venda na

estratégia das empresas de bens de consumo, que se percebe a importancia do

papel da area de Trade Marketing para o sucesso das empresas de bens de

consumo. Por isso é relevante que se busque a adequacao da area a estratégia

geral da empresa.
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2.4.
A evolucao do Trade Marketing dentro das empresas.

Desde o seu surgimento, como conseqiéncia da evolucdo da Eras do
Marketing descritas anteriormente, até a realidade atual, a area de Trade
Marketing ja comeca a passar por um processo de evolugao.

Castillo (2000) avalia a evolucdo do Trade Marketing em trés etapas
distintas ap6s a sua criacdo dentro da empresa. Apesar de centrar sua
experiéncia no mercado da Espanha, poderiamos expandir de forma similar
estas etapas para outros locais:

12 Etapa — Trade Marketing Inicial: pode-se situar esta etapa entre os
anos de 1973 e 1991. Nesta etapa a iniciativa de atividades parte sempre do
fabricante que exerce sua forca no momento de implementar agdes de marketing
dentro do ponto de venda. Os clientes e distribuidores adotam quase sempre
uma postura passiva, centrando suas atividades em compras e aceitando as
acOes propostas pelo fabricante.

22 Etapa — Trade Marketing Interativo: compreende o periodo de 1992
até 1999. Esta etapa foi influenciada pela crise na economia espanhola, o que
gerou um excesso de capacidade de venda instalada e mudancas no papel do
consumidor que passa a ser mais exigente. Com isto ocorre uma mudancga na
mentalidade dos clientes e distribuidores que abandonam estratégias puras de
crescimento em favor de estratégias de eficiéncia e diferenciacdo competitiva.
Nesta etapa enfatiza-se uma relagdo mais interativa, com uma participagdo mais
ativa por parte do cliente e distribuidor. Com a concentragdo das grandes redes
de varejo mundial, os clientes passam a exercer seu papel de lider do canal ndo
apenas como comprador, mas também como colaborador do fabricante nas

atividades de marketing destinadas ao consumidor final que vai a sua loja.

32 Etapa — Trade Marketing Estratégico: compreende o periodo atual, a
partir do ano 2000. Nesta etapa a iniciativa ndo depende apenas das industrias e
do comércio, mas também da possibilidade de gerar uma massa critica de
acordos entre os diferentes concorrentes do setor de forma a garantir uma
relagcdo comercial saudavel de longo prazo. Nesta etapa surgem movimentos
como o ECR (Efficient Consumer Response), que visam padronizar processos
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entre as industrias e o comércio de maneira a aumentar a eficiéncia da operacao
dentro da cadeia de suprimentos como um todo. O autor considera o Trade
Marketing como estratégico no sentido de que é a area que constitui a via direta
de relacionamento com os clientes/distribuidores para alcancar a eficacia do
canal e para diferenciar tanto o sortimento do distribuidor como a gama do

fabricante, de modo que ambos gerem valor para o consumidor final.

Outra linha de evolugdo da area de Trade Marketing é descrita por Alvarez
(2008), que contempla cinco fases, que representam muito mais uma evolugao e
complementagédo do que uma mudanga de rumo da area:

Fase de Vendas: o foco esta no apoio a area de vendas, limitando-se a
atender as demandas vindas dos clientes e da prépria area de vendas da
empresa.

As acoes implementadas nesta fase sdo em sua maioria de curto prazo,
concentrando-se em agdes de merchandising e valorizagdo do ponto de venda

do cliente. Normalmente a area nesta fase ainda nao possui orgamento proprio.

Fase de Marketing: o foco estd no apoio a atividade de marketing com o
objetivo de buscar ganhos de presenca no ponto de venda através de acdes
promocionais e merchandising.

Nesta fase ja se encontram algumas ag¢des de longo prazo, porém a
maioria ainda esta concentrada no curto prazo. Outro fato importante nesta fase
€ que se inicia um trabalho de busca de informagdes sobre a concorréncia no
ponto de venda. O orgamento da area advém das areas de Marketing ou
Vendas.

Fase de Cliente: o foco esta na melhoria da performance do produto no
ponto de venda. Aqui a area de Trade Marketing comeca a interagir de forma
mais eficaz com as areas de Marketing e Vendas organizando as atividades nos
clientes de forma a trazer beneficios mutuos, tanto para a industria como para
Seus parceiros comerciais.

Tem uma postura proativa, criando e desenvolvendo acées com base em
informacbes do mercado e andlise dos resultados de acbes implementadas
anteriormente. Comeca a participar de forma ativa em discussées mais

estratégicas como a criacdo de objetivos de giro do produto no ponto de venda,
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de margens praticadas pelos clientes e da sugestdo de precos ao publico dos
produtos. Possui um or¢gamento préprio.

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

Com este objetivo busca-se otimizar os processos de exposicdo dos
produtos e dos gatilhos impulsionadores das vendas, além de controlar os custos
dos servigos e a rentabilidade obtida nos clientes.

Fase de Desenvolvimento de Negocios: Busca-se o desenvolvimento de
novos negécios com base nas observagdes feitas a respeito das interagdes do
consumidor final com os produtos dentro do ponto de venda.

Sugerem-se modificagdes no portfélio de produtos e estabelecem-se bases
de informagbes sobre o comportamento de compra do consumidor no ponto de
venda. Elaboram-se planos de desenvolvimento dos negécios atuais e de novas
oportunidades para o crescimento da empresa e do cliente.

Nesta etapa a area de Trade Marketing também deve estar preocupada
em desenvolver estratégias de produtos por tipo de canal de vendas e por regiao
do pais, minimizando os conflitos de canais e reduzindo a pressao sofrida pela
equipe de vendas por parte dos clientes.

Atividades de Trade Marketing

Identificagdo de Oportunidades v
Desenvolvimento Orientagcdo a Marketing e Vendas i
dos Negdcios Desenvolvimento de Negdcios g

Desenvolvimento de Estratégias Prodiito/Canal

7
e

e
Resultado Controle da Rentabilidade das Agdgs”
Financeiro Custo de Servir e Margens por cifentes
7

7

7
Andlise do Mix de Produtos/ e
Cliente Andlise do Giro e Marggns
Gerenciamento de/Cztegorias
pd

7

7
Apoio a atividade de’Divulgacédo

Marketing Apoio a langapnénto de Produtos
_ 7
7
_ 7

Acbes dg Merchandising e Promogéo
Vendas Apoip 4 atividade de Vendas

_ e
Visdo Curto Prazo Longo Prazo

Figura 2: Evolucédo das Fases de implementagao de Trade Marketing
Fonte: Alvarez, 2008 — Trade Marketing - (p. 84)
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Outro ponto importante que é destacado por Alvarez (2008) diz respeito ao
fato de que as agdes de Trade Marketing estariam sempre influenciadas pelo
potencial e pela postura dos clientes. Neste sentido, por meio da adequacgao das
acOes de Trade Marketing a estratégia da empresa busca-se obter ganhos para
a organizacao, refletindo o interesse desta e o valor atribuido por cada tipo de
cliente na construcédo dos objetivos da empresa.

Percebe-se que tanto Alvarez (2008) quanto Castillo (2000) apresentam a
area de Trade Marketing como uma area que evolui da execugao de agdes mais
operacionais com resultados de curto prazo, para uma area pertinente ao
desenvolvimento do negécio das empresas. Este fato sé reforca a importancia
da necessidade de identificar os fatores que contribuem e os que dificultam a
adequacao estratégica da area de Trade Marketing dentro das organizagoes,
objetivo que sera coberto pelo presente estudo.
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2.5.
Posicionamento Teérico — Metodologia de Analise Estratégica

Como mencionado anteriormente o presente estudo utilizou o ferramental
de analise estratégica Genérico Integrativo — Gl de Macedo-Soares (2001). Este
ferramental foi adaptado para o foco deste trabalho: Adequacgéo Estratégica do
Trade Marketing.

Ressalta-se que tal ferramental ja foi anteriormente utilizado com sucesso
para analise estratégica de varias empresas no Brasil (BASTOS e MACEDO-
SOARES, 2007; MACEDO-SOARES e FIGUEIRA, 2007).

A caracteristica integrativa do ferramental Gl foi um dos motivos de
escolha do mesmo para o desenvolvimento deste trabalho. De fato, ele
contempla a conjungdo integrada de todos os fatores estrategicamente
significativos, tanto os fatores organizacionais, quanto os fatores estruturais e os
macro-ambientais, que s&o analisados segundo o conceito de adequagéo
estratégica (strategic fit).

O ferramental inclui:
1. Modelo conceitual Gl
2. Listas de referéncias de atributos necesséarios e desejaveis a
adequacao estratégica.
3. Metodologia para aplicacdo do ferramental, que consiste em uma
série de passos a serem seguidos na analise da adequacao
estratégica.

O modelo Gl tem como objetivo representar graficamente os fatores
estrategicamente significativos para facilitar a identificacdo e avaliagdo de suas
implicagdes estratégicas, de acordo com os passos recomendados. O modelo
utiliza listas de referéncias com constructos e indicadores pertinentes ao
desenvolvimento de instrumentos de captagdo de dados sobre os fatores

organizacionais e a sua interpretagao.

No modelo Gl de Macedo-Soares a empresa é retratada como um sistema

aberto em equilibrio, de forma a enfatizar a importancia da congruéncia entre os
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fatores organizacionais e 0s macro-ambientais, interagentes, bem como os

demais atores estratégicos, de acordo com o principio de adequagéao estratégica.

A seguir apresentamos (Figura 3) a representagéo grafica do modelo Gl de
Macedo-Soares:

Organizacional Soft Especificos Organizacional Hard
Cultura Organizacional > / \ 4 ) Estruu{rg Organizacional
Estilo de Lideranca 7 Financeiro \ ) Sist. Medicao de Desempenho
Comunicaggo Informal / Geragao de Caixa Sist. de Recoréhet?. e Recompensa
Etica Capacidade de p quipes
/ Financiamento rocessos
Atores Estratégicos / ftégs:f:;rateglcos
. gg:::::do,—es /7 \ « Empresas publicas
« Grupos empresariais
« Competidores /“ 9 Talentos n B . Multinacionals
« Novos entrantes \ SOFT Pessoas HARD » . Seponaconar
« Parceiros Capacidades /
AN —
/ Fisicos
Tecnolégico Soft \ Eqﬁpamentos e Instalacoes

Metodologias e Técnicas |
Especificas / Inovagao

Especificos

Tecnolégico Hard

\ Histéria da Organizagao / : . .
Tecnologia de informagao
«—N\
\ — /
\ / => Resultados Financeiros

P Lo => Resultados Operacionais
Contingéncias Estratégicas
=> Fatores Macroambientais S-)erei‘;l:dade de Produtos e

222%&3:”&5;:;’:3: Dimensées Quantitativas = Inovagio
Demograficos, etc. Dimensdes Qualitativas = Satisfacdo do Cliente
4 Desempenho _ > => Satisfacdo dos Empregados

Figura 3: Modelo Gl de Macedo-Soares em Macedo-Soares e Lucas (1996)

O modelo apresenta a empresa como um sistema aberto com duas

variaveis caracteristicas:

e Principais — variaveis organizacionais (independentes e
dependentes)

e Secundarias — variaveis externas (macroambientais).

As variaveis Principais Independentes sao aquelas consideradas
necessarias para otimizar o desempenho organizacional de acordo com seus
objetivos estratégicos. Estas variaveis sdo controlaveis e podem ser
classificadas em cinco categorias:

1. Organizacionais
2. Tecnoldgicas
3. Pessoas


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712968/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712968/CA

38

4. Financeiras
5. Fisicas

As duas primeiras categorias (organizacionais e tecnoldgicas) ainda
podem ser divididas em HARD e SOFT. Variaveis HARD tratam-se daquelas que
sao estabelecidas formalmente pela organizacdo. Ja as denominadas variaveis

SOFT séao aquelas constituidas de uma maneira informal.

Por exemplo, os processos de trabalho definidos para a area de Trade
Marketing séo classificados como variaveis HARD.

Ja a cultura organizacional, estilo de gestdo e o processo informal de
comunicacgao, podem ser classificados como variaveis SOFT.

Quando avaliamos a dimensao tecnolégica, o0 modelo considera todos os
sistemas de informagdo como variaveis HARD, e as técnicas e metodologias
utilizadas para operar estes sistemas e recursos tecnolégicos como SOFT.

De fato, esses fatores incluem ndo somente ativos tangiveis, mas também,
ativos intangiveis da organizacdo. Especialmente quando nos referimos a
capacitacdes, habilidades e competéncias.

A categoria de variaveis Principais Dependentes é constituida pelo
DESEMPENHO, uma vez que o mesmo é consequéncia da gestdo das variaveis
principais independentes (fatores organizacionais) e da interagdo destas

variaveis com as variaveis secundarias, que serao explicadas a seguir.

A categoria de variaveis Principais Dependentes também esta subdividida

em indicadores:

e HARD - quando séo variaveis quantitativas
o Lucratividade, ROA, Volume de Vendas, etc.
e SOFT - quando sao variaveis qualitativas
o Satisfagdo dos Clientes, melhoria na relagcdo com outras
areas da empresa, formacao da equipe, etc.
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As variaveis Secundarias ndao sao controlaveis e apenas influenciam o

desempenho das variaveis principais.

Tais variaveis podem constituir oportunidades e ameacas enfrentadas pela
empresa dentro do mercado.

Inspirando-se em Austin (1990) estas variaveis sao classificadas em quatro
categorias de fatores macroambientais:

e Econdmicos
o Politicos
e Sécio-culturais

e Demograficos.

Os fatores macroambientais moldam o comportamento dos atores

estratégicos que, de acordo com Austin (1990), podem ser classificados em:

e Governo
e Cinco categorias institucionais relevantes:
o Empresas Estatais
o Grupos de Negdcios
o Firmas locais e Produtores informais
o Multinacionais

o Cooperativas.

Os papéis dos atores estrategicamente significativos sdo classificados
conforme Porter (1979) em:

e C(Cliente

e Fornecedor

e Rival

e Novo entrante
e Substituto

Com base em Brandenburger & Nalebuff (1997) inclui-se também o ator:
Complementador (parceiro potencial).
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Tais atores acabam por criar oportunidades e ameagas que influenciam os
fatores macroambientais e por conseqléncia precisam ser levados em conta nas

analises estratégicas.

A area de Trade Marketing precisara estar atenta as implicacdes
estratégicas destes atores, especialmente os clientes. Entender como a area de
Trade Marketing constréi sua estratégia € fundamental para que a influéncia dos
agentes estratégicos esteja corretamente considerada dentro da estratégia geral
da empresa.

Outro ponto importante verificado no estudo foi a importancia de definir a
alocacao da area de Trade Marketing dentro da estrutura organizacional. Esta,
como vimos, é considerada uma das variaveis INDEPENDENTES HARD, dentro
do modelo Macedo-Soares.

Em relacdo a este aspecto encontramos em Alvarez (2008) o conceito de
evolugcdo da alocacdo da éarea de Trade Marketing dentro da estrutura

organizacional.

Segundo este autor o Trade Marketing tem mudltiplas interacdes com
diversos setores, e a0 mesmo tempo, seus objetivos estdo ligados a interacao
das atividades de marketing com as atividades de vendas por meio da avaliagcao

e intervencao no ponto de venda diante do consumidor final.

Alvarez (2008) mostra que na verdade a evolugcdo do conceito de Trade
Marketing nas organizagdes traz junto consigo uma evolugdo e mudanga da
alocacgao da area de Trade dentro da estrutura.

Inicialmente a area de Trade Marketing foi alocada dentro do departamento
de vendas:

“Em geral, a fungdo de Trade Marketing em suas etapas iniciais de
implantagdo esta relacionada ao setor de vendas, sobretudo quando é
entendida majoritariamente como uma atividade de merchandising e de
acoes de pontos-de-venda. Quando subordinada as vendas, tende a se
tornar se tornar muito operacional [...]. Nesta perspectiva, suas
contribuigcdes sdo aceitas espontaneamente pelo setor de marketing, que
considera a fungcdo uma continuidade das atividades de vendas.”
(Alvarez, 2008, p. 97 e p.98)
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Em um segundo momento a area de Trade Marketing passa a ser
incorporada ao departamento de Marketing:

“Ha um momento durante a evolugdo da fungdo em que se questiona
esta subordinacdo a vendas e procura-se transferir o Trade Marketing
para a area de Marketing. Uma vez subordinado ao marketing, tendera a
replicar suas a¢des voltadas para o consumidor final no ponto de venda,
orientard sua visdo para o médio e longo prazo e cuidard da aplicacao
das politicas de marketing no ponto de venda. No entanto, essas acdes
nao ajudardo a atividade de negociacdao de vendas, que continuara
lutando com os compradores dos clientes sem uma acdo concreta
dirigida para aquele momento especifico.” (Alvarez, 2008, p. 98)

Porém o que o autor defende como sendo a melhor alternativa para érea é
quando a mesma é tratada de forma independente, uma vez que deve buscar a
integracdo entre duas areas, assegurando uma adequacdo da estratégia a

empresa:

“Na realidade, ao se pensar na fungéo de Trade Marketing deve-se ter a
visdo de desenvolvimento dos negodcios, entendida como uma fungao
que busca a interacdo entre marketing e vendas, viabilizando agdes
conjuntas e facilitando o relacionamento no ponto de venda com o cliente
e o consumidor final. [...] Se a fungéo atingir esse desenvolvimento, deve
ficar independente de vendas e marketing, como orgcamento préprio e
estabelecendo planos conjuntos como forma de interagéo entre todos os
envolvidos.” (Alvarez, 2008, p. 98)

Diretor Geral

Diretor de Diretor de
Marketing Vendas
N—
T
N
Geréncia de Servigos de Trade Gerente de Vendas
Produtos Marketing Markeitng Contas Regionais

Figura 4: A funcao de Trade Marketing na organizagédo
Fonte: Alvarez (2008) - Trade Marketing - A conquista do consumidor no ponto-de-venda

Como podemos ver a alocagdo da area de Trade Marketing € um dos
fatores que podem influenciar a adequacao estratégica da area. Sendo assim,
este sera um dos fatores abordados dentro do presente estudo.
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Como referencial para realizar a confrontacdo com os dados pesquisados
com as condicdes necessarias e desejaveis para a analise das variaveis
principais (fatores organizacionais) foi criada uma lista de referéncia de atributos
desejaveis a adequacao estratégica da area (Quadro 2).

A lista foi inspirada em Macedo-Soares e Figueira (1997), porém cabe
lembrar que por falta de literatura, esta lista foi adaptada para a area de Trade
Marketing com base na experiéncia do pesquisador que realiza este estudo e por
meio de entrevistas preliminares com especialistas em Trade Marketing da
L"Oréal e da Unilever.

Quadro 2 — Lista de Atributos Necessarios / Desejaveis para cada variavel principal buscando-se a
adequagéao estratégica da area de Trade Marketing. Adaptada de Macedo-Soares (apud Macedo-
Soares e Figueira, 2007) no caso de empresas com estratégia orientada para o cliente no setor de
bens de consumo. Em negrito sdo colocados os atributos mais especificos ao Trade Marketing.

Categoria de Variavel Atributos Necessarios / Desejaveis

Variaveis

TIPO DE VARIAVEL: PRINCIPAL INDEPENDENTE

Organizacdo |Estrutura - Flexivel, descentralizado
HARD Organizacional - Estrutura com poucos niveis hierarquicos
- Estrutura de Trade Marketing Matricial (Produtos x
Tipos de Cliente)
- Estrutura de Trade Marketing ligada a area de vendas.

Organizacao |[Equipes - Equipes com caracteristicas multifuncionais e

HARD interfuncionais.
- Trabalho em equipes sob estrutura matricial focada
em categorias de produtos e nos diferentes tipos de
canais de Venda
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Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributos Necessarios / Desejaveis

TIPO DE VARIAVEL: PRINCIPAL INDEPENDENTE

Organizacao
HARD

Processos

Planejamento Estratégico:

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

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

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

4. Processos mapeados e documentados formalmente.

5. Participativo, que envolva as diversas areas
impactadas pelas atividades. No caso da area de Trade
Marketing é importante o envolvimento das areas de
Marketing, Vendas, Logistica e Financas

6. Planejamento alinhado com as tendéncias de
mercado, que envolvem necessidades dos clientes e
movimentos da concorréncia.

Organizacao
HARD

Sistemas
Gerenciais

- Integrados por meio de processos interfuncionais,
permitindo o suporte as a¢des que foram planejadas.
- Sistema gerencial préprio para a area de Trade
Marketing, capaz de acompanhar o andamento das
acoes que foram planejadas e fornecer dados para
mudanca de rumos caso se faca necessario.

Organizacao
HARD

Sistemas
Educacionais
(Treinamento)

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

- Treinamento especifico e direcionado as pessoas
que participam da equipe de Trade Marketing, que
possa cobrir os principais aspectos tanto de
MARKETING como de VENDAS, uma vez que a
area devera cobrir o papel de ligacao entre estas
duas outras areas da empresa.

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

Organizacao
HARD

Sistemas de
Medigao

- Alinhados e consistentes com a estratégia

- Abrangentes e adaptaveis as mudangas

- Compativeis com os recursos e configuragao
organizacional

- Indicadores que permitam adequacao as
realidades dos diferentes tipos de clientes, regioes
e cenarios competitivos
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Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributos Necessarios / Desejaveis

TIPO DE VARIAVEL: PRINCIPAL INDEPENDENTE

Organizacao
HARD

Sistemas de

Reconhecimento /

- Sistema integrado ao sistema de medigao
organizacional

Recompensa - Balanceados com medidas quantitativas e
qualitativas de desempenho
- Objetivos alinhados matricialmente com os
objetivos de Marketing e de Vendas
Organizacdo |[Cultura - Cultura adaptavel as mudancas, que incentive as

SOFT

Organizacional

inovacoes

- Cultura voltada para a melhoria continua do
desempenho

- Cultura apoiada na moral e ética

- Cultura de colaboragéo entre as diferentes areas da
organizagao

- Cultura orientada a clientes / consumidores

Organizacao
SOFT

Lideranga

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

- Geréncia Participativa

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

Organizacao

Comunicacao

- Ampla e interfuncional.

SOFT Informal - Permita a interface entre as areas internas e
clientes de forma a receber constante
feedback sobre as acoes de Trade Marketing, suas
metas e métricas para analise do desempenho
Tecnologia Tecnologia de - Sistemas em tempo real, abrangentes e integrados
HARD Informagao - Interfaces de facil acesso e compreenséo por

diferentes areas da empresa

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

- Acesso amplo em todos os niveis da organizagao,
porém com restricoes no caso de informacgées
compartilhadas entre a empresa e os clientes.
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Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributos Necessarios / Desejaveis

TIPO DE VARIAVEL: PRINCIPAL INDEPENDENTE

Tecnologia
SOFT

Metodologia e
Técnicas
especificas

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

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

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

Tecnologia
SOFT

Inovagao

- Incentivo ao desenvolvimento de projetos inovadores
- Incentivo a projetos que busquem novas
parcerias com clientes, fornecedores e até mesmo
industrias concorrentes, com o objetivo de
aprimoramento dos processos e de maximizacao
dos resultados das acoes de Trade Marketing

Fisicos

Ativos Fixos /
Equipamentos

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

- No caso das acoes de Trade Marketing é
importante se pensar em equipamentos que
possam ser utilizados pela equipe de vendas no
campo de forma pratica e que estes equipamentos
sejam capazes de transmitir e receber dados de
maneira rapida e eficiente.

- Mobiliario FIXO ESPECIAIS para instalacao em
lojas de clientes que demandem projetos
especificos de exposicao

Fisicos

Infra-estrutura

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

- Estagdes de trabalho limpas, capazes de gerar um
ambiente de conforto para o usuario

- Existéncia de salas onde seja possivel receber
CLIENTES sem a necessidade de passar por
acessos a areas "'confidenciais" da empresa

- EstacGes de Trabalho e redes de computadores
que sejam seguras em relacao ao arquivamento e
transmissao de dados confidenciais tanto da
empresa como dos clientes.
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Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributos Necessarios / Desejaveis

TIPO DE VARIAVEL: PRINCIPAL INDEPENDENTE

Pessoas

Talentos
Habilidades
Competéncias

- Boa capacidade analitica

- Boa comunicacéo

- Facilidade de construcao de relacionamentos
(net working) e de integracao com outras pessoas
dentro e fora da organizacgao.

- Capacidade de adquirir novas competéncias € se
adaptar a mudancgas

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

Financeiros

Geragao de Caixa

- Disponibilidade de caixa para sustentar a
manutencao dos recursos necessarios para realizagao
das atividades planejadas.

- Comprometimento dos recursos definidos, sem
risco de perda ou corte dos mesmos uma vez que
as acoes envolvem clientes com os quais sao
assumidos compromissos que precisam ser
honrados.

TIPO DE VARIAVEL: PRINCIPAL DEPENDENTE

Desempenho

Dimensbes
Quantitativas

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

- Aumento das participagées de mercado em linha
com as agOes que foram planejadas

- Atingir os objetivos definidos para os langamentos de
novos produtos (volume, distribui¢cdo, participagao de
mercado, lucratividade)

- Crescimento da exposicédo dos produtos da
empresa nos diferentes canais e regides

- Melhoria da lucratividade dos clientes

Dimensoes
Qualitativas

- Melhoria na relagao com os clientes da empresa

- Otimizagao dos tempos dedicados ao trabalho de
negociagao e construgao de planos junto aos clientes
da empresa

- Melhoria nas relacdes com as outras areas da
organizacao, em especial MARKETING e VENDAS
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Finalmente, a metodologia de analise estratégica proposta nesta pesquisa,
considerando as adaptagdes no modelo Gl para o presente estudo, requer os
passos estruturados descritos abaixo:

1. Caracterizacdo das estratégias das empresas pesquisadas, com o
objetivo de garantir que as mesmas possuam areas de Trade
Marketing estruturadas e que trabalhem segundo uma estratégia de
diferenciagdo orientada para o cliente para que as mesmas sejam
aderentes ao modelo de analise Gl

2. Caracterizar e avaliar as implicagbes estratégicas dos fatores
organizacionais em termos de constituirem forgas e fraquezas para
dar apoio ao Trade Marketing

3. Caracterizar e avaliar as implicagbes estratégicas da area de Trade
Marketing em termos de constituirem forcas e fraquezas a luz da
estratégia.

4. Avaliar a adequacdo do Trade Marketing a estratégia da empresa
considerando as caracteristicas destas e as forcas e fraquezas do
conjunto de fatores organizacionais.

5. Validacao dos atributos organizacionais necessarios e desejaveis
para assegurar a adequacao estratégica da area de Trade Marketing.

6. Fazer as recomendacées finais no sentido de assegurar a adequacgéao
estratégica e sugestao para futuras pesquisas.

Ressalta-se que os passos 1, 2 e 3 serdo apresentados no capitulo 4,
como resultados da pesquisa. Ja os passos 4, 5 e 6 serdo apresentados no
capitulo 5, uma vez que demandam discussbes e analises a cerca dos
resultados apresentados no capitulo anterior.
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