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RESUMO

RODRIGUES, Fernando Marcio. Influéncia da previsao de investimentos em
campanhas de marketing no orcamento de vendas: o caso da Fiat Automoéveis
S.A. Florianépolis, 2003, 124 pp. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producéao) — Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de Producéao, UFSC.

O trabalho objetivou verificar a influéncia da previsdo de investimentos em diferentes
campanhas de marketing no orcamento de vendas na Fiat Automoéveis S/A. A
pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, com utilizacdo de fontes multiplas
de evidéncia, sendo que a andlise dos dados foi predominantemente qualitativa. A
fundamentacdo tedrica do estudo discute os elementos da competitividade com
énfase nas estratégias e padrées de concorréncia. Faz também consideracoes sobre
o marketing, sua evolucdo, abrangéncia e planejamento. Aborda a comunicacao
como ferramenta essencial na concretizacdo das metas para campanhas de
marketing. Por dltimo contempla o sistema orgcamentario, com enfoque no processo
de planejamento orcamentario, nos orcamentos de vendas e investimentos em
campanhas de marketing. O estudo de caso da Fiat Automéveis S/A inicia-se com
apresentacdo da empresa e de concessionarias Fiat. Na seqUéncia descreve
campanhas de marketing da empresa, seu compartihamento e o programa de
suporte para comunicacao em marketing nas concessionarias. Também evidencia a
influéncia da previsao de investimentos em campanhas de marketing no orcamento
de vendas da montadora de automéveis. Com base na andlise dos dados, concluiu-
se que na Fiat Automéveis S/A a influéncia da previsdo de investimentos em
diferentes campanhas de marketing no orcamento de vendas ocorre em uma
perspectiva holistica, respeitando o orcamento global da empresa.

Palavras-chave: Orgamento de Investimentos; Campanhas de Marketing;
Orcamento de Vendas.



ABSTRACT

RODRIGUES, Fernando Marcio. The influence of investment forecast for
marketing campaigns in the sales budget: the case of Fiat Automoéveis S.A.
Florian6polis, 2003, 124 pages. Dissertation (Master Degree in Production
Engineering) — Program of Post-Graduation in Production Engineering, UFSC.

The study aimed to ascertain the influence of investment forecast for different
marketing campaigns in the sales budget at Fiat Automdéveis S/A. The research is
characterized as a case study, with the utilization of multiple evidence sources, with
the data analysis being predominantly a qualitative one. The theoretical background
of the study discusses the competitiveness elements with an emphasis in the
competitiveness strategies and patterns. It also makes considerations on marketing,
its evolution, coverage and planning. It deals with communication as an essential tool
for achieving the goals of the marketing campaigns. Finally, it covers the budgeting
system, with a focus on the budget planning process, the sales budgets and the
investments in marketing campaigns. The case study at Fiat Automoveis S/A starts
with a presentation about the company and its dealers. Following, it describes the
company's marketing campaigns, their sharing process and the program of support
for marketing communication within the dealers. It also shows the influence of the
investment forecast for marketing campaigns in the sales budget of the automobile
company. Based on the data analysis, it was concluded that at Fiat Automdveis S/A
the influence of the investment forecast for different marketing campaigns in the
sales budget takes place in a holistic fashion, thus respecting the company's overall
budget.

Key words: Investment Budget; Marketing Campaigns; Sales Budget.
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1 INTRODUCAO

O mundo esta passando por um periodo de transformacdes, que afetam o
cenario econémico, politico, cultural, social, bem como o empresarial. Este ambiente
de evolucdo e desenvolvimento oportuniza o surgimento de novas formas de
negocios, de utilizacdo de recursos e de relacionamento com clientes, fornecedores,
acionistas, funciondrios e com a comunidade na qual a empresa esta inserida.

Nesta sociedade global, que se caracteriza pela concorréncia cada vez mais
acirrada, o desafio das empresas esta no que se refere a capacidade de se manter e
de buscar novos mercados. Este desafio normalmente vem acompanhado do uso de
novas tecnologias e de métodos de gerenciamento da organizacao.

A globalizacdo veio a favorecer as aliancas entre os concorrentes. As
empresas globais passam a reduzir a incerteza do meio externo, expandindo sua
esfera de influéncia, gerando volumes expressivos de faturamento e viabilizando
vultuosos investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

Essas mudancas que ocorrem no mundo atual sdo guiadas pelo uso cada vez
maior da Tecnologia da Informacgao (Tl), tendo o auxilio da rede mundial de
computadores. Neste sentido, Motta (1995, p.13) ilustra que:

como consequéncia dessa transformacao esta nascendo uma nova
economia da era da informagcao, cujas fontes de riqueza sdo o
conhecimento e o poder da comunicagédo, diferentemente, por
exemplo, da importancia que era dada aos recursos naturais e ao
trabalho fisico.

Com a inovagao tecnoldgica, as empresas procuram encontrar formas de
aprimorar a qualidade dos seus bens e servigos, além de reduzir os seus custos, e
atentam continuamente para as necessidades e exigéncias dos consumidores,
inclusive com novas formas de relacionamento.

Walton (1993) ressalta a interacao existente entre a organizacao e a Tl, o que
implica na necessidade de se levar em conta a dupla potencialidade da TI. Por dupla
potencialidade, entende-se a capacidade que a mesma tecnologia basica tem de
produzir um conjunto de efeitos organizacionais ou seus opostos.

Nesta perspectiva, a Tl tem para garantir a organizacdo um conjunto de
sistemas e usos da tecnologia que favorecam diretamente a sua sobrevivéncia no

mercado e a melhoria dos niveis de competitividade.
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Nesse sentido, a abertura da economia brasileira ampliou a insercao da
industria automotiva no pais e no processo de globalizacdo. Ela propiciou a
conjuntura para estimular as montadoras estabelecidas no pais a realizar novos
investimentos e concorrer com o0 mercado mundial.

Dados estatisticos da Anfavea (www.anfavea.com.br) demonstram que o
faturamento da Fiat Automéveis S/A, até dezembro de 2000, foi de
aproximadamente 37,2 milhées de reais. Para os veiculos comerciais leves, estima-
se um potencial de crescimento de veiculos por habitante (populacéo/frota de
veiculos). O Brasil tem uma frota de 8,8 habitantes por veiculo, enquanto que outros
paises da América do Sul, por exemplo, a Argentina, consegue atingir um indice de
5,5. Por sua vez, os Estados Unidos tém uma taxa de 1,3 veiculos por habitantes.

Para atingir maior crescimento € fundamental que a rede de concessionarias
seja mais ativa e competitiva. Uma das alternativas é fazer uma melhor distribuicao
dos investimentos nas campanhas de marketing. As concessionarias sao o primeiro
contato com o cliente. Por isso, tém melhores condicbes de entender as
necessidades dos mesmos, até de superar suas expectativas, com a finalidade de
realizar maior volume de vendas.

N&o é mais possivel enxergar o Brasil como um Gnico mercado. E necessario
separa-lo em suas diversas regides e mercados, entender mais seus costumes,

caréncias e necessidades.
1.1 TEMA E PROBLEMA

No inicio da década de 90, com a aceleragdo do processo de abertura
comercial, a industria automobilistica brasileira passou a enfrentar mudancgas e
desafios significativos. Dentre os principais destacam-se: a remocgado de barreiras
nao tarifarias e reducao progressiva das tarifas alfandegarias; a privatizacao da
industria de base; alteracdes no perfil do consumidor, cujas exigéncias aproximam-
se dos padrdes internacionais; e problemas estruturais, como inflacdo alta,
excessiva carga tributaria e incerteza quanto a politica econédmica do pais.

Segundo o IBGE (www.ibge.org.br), a classe média brasileira é composta de
28 milhdes de familias. Esse mercado potencial € maior que o mercado total de
alguns paises desenvolvidos, mas isso ndo impede que a concorréncia entre as

varias empresas disponiveis no setor busquem um mesmo cliente. Sdo usadas
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estratégias que buscam criar um diferencial entre os produtos que levem o cliente a
decidir pela marca “A” em detrimento da marca “B” no ato da compra.

Em relatério de 2003 da Ernest & Young (www.ey.com.br) é citado que o Brasil
possui 451 modelos de carros zero disponiveis para venda no mercado. Isso é
resultado dos movimentos para atender ao mercado, das grandes montadoras que
se instalaram no Brasil, sua posicdo privilegiada no Mercosul e um PIB
representativo de 42% do total da América Latina, incluindo o México.

Segundo Schultz e Barnes (2001), o aumento da concorréncia na metade do
século XX cria, cada vez mais, condi¢cées para que o consumidor seja o responsavel
pela decisdo de compra. A informacéao é transferida do produtor para o consumidor,
e esse movimento é chamado de diagonal de marketing. O mercado no século XXI
sera dominado pelo cliente, aquele que detém a verdadeira informacdo das
necessidades de consumo. Os responsaveis pela informacédo aos consumidores sao
os profissionais publicitarios, que ja trabalham neste processo.

Esta evolucao possibilita ao pais equilibrar o conhecimento com igualdade de
condigbes, no que concerne ao aprendizado dos padrées mundiais. No Brasil, os
gestores tiveram que se adaptar as mudancgas a curto e médio prazo, porque a
reserva de mercado, por meio de altas taxas para os produtos importados, ja estava
com uma data prevista para acabar. Os consumidores estavam ansiosos a espera
de produtos tecnologicamente mais modernos, a um custo mais barato.

McCarthy (1982, p.59) cita que “os mercados tendem a se tornar mais
competitivos, movendo-se em direcdo a concorréncia perfeita (exceto nos
oligopdlios)”. Na concorréncia perfeita, os precos sao forcados para baixo até que
alguns concorrentes abandonem o negécio.

No mercado brasileiro, esta situacdo foi vista através da montadora
Volkswagen. Para ndo perder vendas durante 2001, pois ostentava uma posicao de
montadora lider em vendas no Brasil durante 41 anos, direcionou todo o seu
orcamento de marketing a publicidade, além de direcionar o investimento de sua
rede a publicidade de varejo, 0 que representou um acréscimo de 16% sobre o valor
previsto no ano (www.ibope.com.br).

O mercado mundial estava a procura de novos consumidores, mas na Europa ja
havia uma forte concorréncia entre as empresas. Além disso, em um cenario de
recessdo da economia mundial era necessario ampliar seus mercados. Este

contexto exigiu mudancas de atitude por parte das empresas. Assim, mudaram o
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foco e os paises em desenvolvimento passaram a ser vistos com maior potencial,
pois seus consumidores estavam sensiveis a novos produtos.

E nessa perspectiva que se coloca o problema da determinacdo da verba de
propaganda, do orcamento promocional ou do orcamento de marketing, que tém
desafiado os estudiosos de marketing ao longo dos anos. De um lado, encontram-se
os métodos tradicionais: porcentagem de faturamento, imitacdo da concorréncia,
verba fixa vinculada a situacao financeira. De outro, os modelos sofisticados que
procuram determinar, de forma objetiva, a verba 6tima de propaganda, com o uso
dos recursos da teoria das probabilidades, cadeias de Markov, teoria dos jogos e
outros instrumentos analiticos (SOUZA, 1972).

No ambito académico, bem como no empresarial, a investigacdo do
relacionamento entre a previsdo de investimentos em campanhas de marketing e o
orcamento de vendas é um tema relativamente novo, principalmente quando voltado
para o setor automobilistico, que esta despertando para o assunto, haja vista o
acirramento da concorréncia e a necessidade de alcangar metas de resultados.

O mercado automobilistico brasileiro esta se tornando cada vez mais
competitivo, com diversas montadoras instalando-se no pais, oferecendo produtos
com caracteristicas cada vez mais similares, e um aumento significativo da
capacidade produtiva total. Este ambiente requer das montadoras a transformacéao
da sua maneira de trabalhar, pensar, agir, criar e se relacionar, a fim de ampliar seus
negécios. Tornou-se fundamental serem mais ageis na informacao, monitorar o
concorrente e, principalmente, reduzir o custo dos produtos.

Dentre estes desafios, esta o de detectar quem € o cliente e onde ele esta,
exigindo agbes criativas e a busca continua de meios capazes de traduzir as
expectativas. As tendéncias do mercado antecipam as necessidades dos clientes,
aumentando, assim, a competitividade e a participacdo de mercado. Essas
informacdes devem ser disponibilizadas pela area de marketing e vendas, que as
obtém através dos dados de varejo, via distribuidores, ou seja, a rede de
concessionarias.

Dessa forma, os profissionais de marketing e vendas ficam com diversas
incertezas, principalmente com relagéo as decisées a serem tomadas. Isso aumenta
o risco de agdes inadequadas, tais como quanto investir e como investir nas
campanhas de marketing. A decisdo de quanto e como investir em campanhas de
marketing, se relacionada a previsao de faturamento, ndo pode estar dissociada do
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orcamento de vendas. Porém, essa influéncia ndo tem merecido a devida atencao
na literatura pertinente e, como se trata de um elemento estratégico nas
organizacoes, também nao se tem visto essa abordagem no relato de casos.

Assim, para efeitos deste estudo, formulou-se a seguinte questdo do
problema: Qual a influéncia da previsdo de investimentos em diferentes campanhas

de marketing no orcamento de vendas na Fiat Automdveis S/A?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo é verificar a influéncia da previsdo de
investimentos em diferentes campanhas de marketing no orcamento de vendas na
Fiat Automéveis S/A.

Como objetivos especificos, elaboraram-se 0s seguintes:

e descrever a campanha de marketing institucional e direto, vale tudo e de

varejo, adotadas na Fiat Automéveis S/A;

e caracterizar os orgamentos de vendas e de investimentos em campanhas

de marketing da empresa objetivo de estudo;

e investigar o relacionamento dos investimentos em campanhas de

marketing com o orcamento de vendas da empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A internacionalizagcdo da economia, inovagdo tecnoldgica, concorréncia
acirrada, clientes mais exigentes e a natureza dindmica da competicdo tém
compelido as organizagdes a superar suas velhas formas de pensar a gestao,
obrigando-as a articular um conjunto de posturas e valores para se defrontar com
tais mudancas. Fica evidente a emergéncia de um modelo organizacional que passa
a ser orientado para as mudang¢as em curso.

Na visdo de Reich (1994, p.3), as pessoas estao vivendo uma transformagéao
que ira reestruturar a politica e a economia neste século. “Nao havera produtos ou
tecnologia nacionais. Nao havera mais economias nacionais, pelo menos na forma
como costumavamos entender tal conceito.”

As mudancas afetam os negécios, exigindo a superacdo do modelo
tradicional de gestdo presente nas organizacdes. Desafios apresentam-se as
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organizacdes, cuja implicacdo parece ser a busca da modernizacao, tanto gerencial
como produtiva.

Como mais concorrentes estdo disputando o mesmo mercado, as pressdes
por custos menores dos produtos, com maior qualidade, serdo cada vez mais
enfatizadas. Nesse aspecto, o tempo gasto para responder as necessidades
demandadas pelo mercado sera um fator preponderante na determinacdo da
vantagem competitiva. Da mesma forma, a qualidade do bem ou servi¢o, elemento
estratégico para um crescimento sustentavel, sera cada vez mais enfocada, o que
implicard mudancas em todos os setores da organizacao.

As conseqgliéncias para as organizagdes apontam, fundamentalmente, para a
capacidade das pessoas de enfrentar esses desafios. Basicamente, pode-se dizer
que a concorréncia acirrada em qualidade e precgo, clientes mais exigentes, e as
novas tecnologias, tém exigido das organizacbes recursos humanos altamente
qualificados e multifuncionais, flexibilidade, agilidade, modernas tecnologias de
produgéo, dentre outros atributos.

Existem, ainda, outros efeitos sobre a competicdo. A tecnologia, por exemplo,
nao € s6 uma forca isolada; € também o motor propulsor da competicdo global. Os
dispéndios em pesquisa e desenvolvimento tornam-se fundamentais para qualquer
organizacao que deseja ser competitiva.

Outro efeito da competicao a ser considerado é o redirecionamento do poder,
que passa das maos do fabricante para as do comprador. Assim, € provavel que o
cliente continuara a penetrar cada vez mais na organizacado, determinando os bens
ou servigos que deseja, a qualidade e o pre¢co que esta disposto a pagar.

Entdo, entendendo-se a competitividade como a capacidade de concorrer,
tanto no mercado interno como no mercado externo, as empresas deverao orientar-
se para a busca permanente de qualidade e melhoria do desempenho. Tudo isso
gera a necessidade de revisdo de principios gerenciais e de estruturas
organizacionais estabelecidas no inicio do século XX.

Com relagédo a competicdo global e velocidade das tecnologias, Motta (1995,
p.16) menciona que:

a competicdo global e a alta velocidade das mutagdes
tecnolégicas tém forcado a revisdo de estruturas organizacionais
rumo a corporagao horizontal. Com isso, todos estdo voltados ao
negocio principal da empresa, trabalhando nos processos de
negocio, por meio da Administragéo por Processos.
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Para permanecer num mercado em constante crescimento, as empresas
competem umas com as outras, sempre se destacando aquela que oferecer a seus
clientes bens ou servigcos de boa qualidade e preco baixo. Do contrario, as empresas
tenderdo cada vez mais a serem afastadas do mercado e superadas por outras que
possuem este diferencial.

Nessa mesma linha de raciocinio, Galbraith e Lawler (1995) afirmam que nao
pode existir qualquer vantagem sustentavel em longo prazo, exceto a capacidade de
organizar e gerir. As organiza¢des mais eficazes sdo as primeiras a adotar a mais
nova estratégia, a aperfeigcoa-la, a institucionalizad-la e a encaminhar-se para a
proxima.

Dessa forma, conforme Motta (1995, p.2) o caminho mais provavel para a

vantagem competitiva, em longo prazo, € a eficacia organizacional:

Na era da competitividade global, o grande desafio das empresas
esta centrado na capacidade de busca de novas tecnologias,
novos mercados e novos métodos de gerenciamento ou do
redesenho dos processos de negécio e de integracdo total das
cadeias de valor da empresa, clientes e fornecedores.

Assim, as forcas da competicdo global obrigam as empresas a operarem
melhorias substanciais na sua gestdo. Sdo esses esforgcos de melhoria que podem
levar ao estabelecimento de iniciativas estratégicas, visando a gestao dos custos,
qualidade dos produtos e servico ao cliente.

E importante que as empresas tenham instrumentos adequados para analisar
0s seus resultados. Devido a concorréncia no mercado das montadoras, atualmente
existem trés dados basicos que s&o coletados em diferentes fontes, que avaliam o
desempenho de cada montadora com relacdo as vendas durante o més e 0 ano: o
atacado - faturamento mensal destinado as concessionarias; varejo - faturamento
destinado ao cliente que procura uma concessionaria; e, finalmente, o
emplacamento - que registra a venda do veiculo através dos impostos pagos aos
orgaos governamentais (www.detranet.com.br).

Dentro desse contexto de informacdes, onde o varejo é referéncia de analise
do resultado, as empresas montadoras confirmam ou ndo se o investimento

publicitario foi planejado corretamente ou se precisa de algum ajuste.
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De acordo com Porter (1991, p.15), em “um ambiente de livre iniciativa as
empresas competem para conquistar o consumidor, buscando posicdo de mercado
mais favoravel em relacao a seus concorrentes e adotando, para isso, determinada
estratégia competitiva”.

Moreno (2002) diz que no mercado brasileiro ha duas montadoras que
trabalham em estratégias diferentes com relacdo aos clientes. A primeira é a
montadora Volkswagen, que trabalha o conceito de desempenho confiavel do
posicionamento (lider no Brasil em vendas por 41 anos), operacionalmente
excelente. A segunda é a Fiat Automdéveis montadora, que demonstra a importancia
da inovacao tecnolégica da lideranca de produto, com o objetivo de aproximar o
cliente com os bens e servigos.

Com base no exposto e considerando que a Fiat Automdveis S/A utiliza-se de
diferentes campanhas de marketing, surge o interesse em efetuar o estudo sobre a
influéncia da previsao de investimentos em diferentes campanhas de marketing no
orcamento de vendas, para conhecer como o assunto € visto pela empresa.

Nessa linha, descreve-se na préxima secdo a metodologia que serve de
suporte para o estudo, especialmente no que se refere a sua caracterizagdo quanto
ao tipo de pesquisa, método de estudo, coleta e anélise dos dados e limitagcdo da

pesquisa.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Ao se buscar delinear as diferentes etapas de um processo de pesquisa,
procura-se metodologicamente desenvolvé-la dentro de uma logica que a conduza
aos objetivos formulados. Assim, pode-se dizer que a metodologia representa o pélo
técnico da pesquisa, que trata dos procedimentos de coleta de dados e da sua
transformacdo em informacdo relevante para a problematica apresentada
(GIL,1995).

O objetivo do trabalho evidencia o seu carater de pesquisa exploratéria.
Segundo Yin (2001), os estudos exploratérios tém por objetivo procurar se
familiarizar com um dado fendmeno ou com uma determinada situacéo, com o intuito
de compreendé-lo para formular o problema com maior rigor. Dessa forma, tornam-
se apropriados para os primeiros estagios de investigacdo, quando o conhecimento

e a compreensao de um determinado fendbmeno sao insuficientes ou inexistentes.
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A pesquisa exploratéria foi realizada por meio de um estudo de caso. Brunner,

Herman e Schoutheete (1991, p.225) mencionam que:

o estudo de caso reune informacdées tdao numerosas e tao
detalhadas quanto possivel com vistas a apreender a totalidade de
uma situacdo. Por isso, ele recorre a técnicas de coleta das
informagbes igualmente variadas (observagbes, entrevistas,
documentos).

Como objeto de estudo foram investigadas a Fiat Automéveis e duas
concessionarias Fiat. As unidades de analise foram o orcamento de investimentos
em diferentes campanhas de marketing e o orcamento de vendas.

Quanto a abordagem da pesquisa, optou-se pela pesquisa qualitativa. A
escolha deve-se ao fato de esta possibilitar a melhor descricdo do problema em
estudo e a apreensao dos fatos e fendémenos envolvidos. Para Godoy (1995, p.58), a
pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na analise dos dados, pois “parte de questdes ou
focos de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se
desenvolve.”

As pesquisas qualitativas ndo podem ser estruturadas, ou sado cercadas de
alguma indefinicdo. Segundo Marconi e Lakatos (1999), a abordagem qualitativa
descreve situacoes complexas ou estritamente particulares; descreve e narra com o
objetivo de entender um dado fendmeno, o que é tipico do estudo exploratério, € ndo
a freqliéncia com que 0 mesmo ocorre.

Em relacdo aos procedimentos para a coleta de dados, este trabalho procurou
utilizar fontes primérias e secundérias. Os dados primarios, de acordo com Marconi
e Lakatos (1999), correspondem a dados histéricos, documentos internos,
informacdes, pesquisa e material cartografico, dentre outros. Os dados secundarios
referem-se as pesquisas de campo ou de laboratério.

As fontes primarias foram utilizadas para enriquecer e complementar fontes
secundarias citadas, principalmente aquelas relativas as unidades de anadlise da
pesquisa. A coleta de dados foi realizada em abril de 2003, na propria empresa.

Adotou-se, para a analise de dados, a analise documental. Richardson (1999)
explica que a analise documental trabalha, em especifico, sobre os documentos, e

essencialmente a tematica, e busca a determinacéo fiel dos fendbmenos sociais.
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Esta pesquisa é de natureza exploratoria. Assim sendo, € compreensivel que
alguns fatores restritivos se evidenciem, sem, contudo, comprometer o alcance dos
objetivos estabelecidos. Um dos fatores limitantes deste trabalho diz respeito ao
objeto do estudo, haja vista que trata-se de um estudo de caso. Deste modo, os
resultados da pesquisa ndo podem ser generalizados para a estrutura e o0s
interesses de outras empresas.

Além disso, nao foi possivel investigar a influéncia da previsdo de
investimentos em diferentes campanhas de marketing em outras areas da empresa,
pelo fato destas informacdes serem confidenciais e estratégicas. No entanto,

procurou-se manter o maior rigor cientifico nas abordagens teéricas e empiricas.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo
apresenta-se o0 tema e problema, os objetivos, a justificativa do estudo, a
metodologia da pesquisa, seguidos da organizacao do trabalho.

No segundo capitulo apresenta-se a fundamentagdo tedrica do estudo.
Inicialmente apresentam-se elementos da competitividade, com énfase em
estratégias e padrdes de concorréncia. Na sequiéncia, faz-se consideracoes sobre o
marketing, com destaque em sua evolugdo, abrangéncia, organizacdo para o
planejamento, e planejamento. Dando continuidade, procede-se a revisdo na
comunicacdo de marketing. Finalmente, sdo descritos os aspectos conceituais do
sistema orcamentario, apresentando-se o processo de planejamento, os orcamentos
de vendas e as campanhas de marketing.

No capitulo trés aborda-se as campanhas de marketing da Fiat Automoveis
S/A. Primeiramente, faz-se a apresentacdo da empresa e de duas de suas
concessionarias. Em seguida, aborda-se as modalidades de campanhas adotadas
na Fiat Automdveis S/A. Também consubstancia-se o compartiihamento dos
investimentos em campanhas de marketing. Na seqUéncia, contempla-se o
programa de suporte para comunica¢cao em marketing nas concessionarias Fiat.

O capitulo quatro evidencia a influéncia da previsdo de investimentos em
campanhas de marketing no orcamento de vendas da Fiat Automéveis. Inicia-se com
a apresentacado do orcamento de vendas na Fiat Automdveis, em concessionarias.

Em seguida, aborda-se o orcamento de investimentos nas modalidades de
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campanhas de marketing adotadas na Fiat Automoéveis S/A. Mostra-se ainda, o
programa operativo do orcamento de vendas na Fiat Automéveis S/A. Por fim,
evidencia-se a interacdo dos orcamentos de vendas e de investimentos em
campanhas de marketing na Fiat Automoveis S/A.

Finalmente, no quinto capitulo, apresenta-se as conclusdes da dissertacao e

recomendagdes para futuros trabalhos de pesquisa sobre o tema.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacao teérica do trabalho. Inicia-se
com elementos de competitividade, com destaque a estratégias competitivas e
padrées de concorréncia. Na sequéncia faz-se consideracées sobre o marketing,
sua evolucdo, abrangéncia, organizacao para o planejamento, e planejamento de
marketing. Em seguida, aborda-se a comunicagao como ferramenta essencial para
campanhas de marketing. Finalmente, contempla-se o sistema orcamentario, com
enfoque nos orcamentos de vendas e de investimentos em campanhas de

marketing.

2.1 ELEMENTOS DE COMPETITIVIDADE

Raramente uma empresa atua sozinha em um mercado ou segmento. O
usual & que as empresas tenham outras empresas concorrentes, que competem
com elas pelos clientes. Para Boone e Kurtz (apud PORTER 1986, p.82-83), existe

um ambiente competitivo que é definido como:

a troca interativa que tem lugar no mercado, influenciada por acées
de marketing relativas a produtos que competem diretamente entre
si, acbes de marketing relativas a produtos que podem ser
substituidos por um outro, e outras acoes de marketing para competir
pelo mesmo poder de compra dos consumidores.

Porter (1986) afirma que existe a necessidade de se desenvolver uma
estratégia efetiva para lidar com este ambiente competitivo, ou seja, é necessario
criar uma estratégia competitiva.

Embora manejem um elenco variado de indicadores, Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1995) afirmam que se percebe a convivéncia de duas familias de
conceitos de competitividade. Em uma primeira familia, a competitividade é vista
como um desempenho — a competitividade revelada. A competitividade é de alguma
forma expressa na participagdo do mercado alcancada por uma empresa em um
mercado, em um certo momento do tempo. A participacdo das exportacbes da
empresa ou conjunto de empresas (industria ou nacado) no comércio internacional

total da mercadoria aparece como seu indicador mais imediato.
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Nessa visdo, € a demanda no mercado que, ao arbitrar quais produtos de
quais empresas serdo adquiridos, estara definindo a posicdo competitiva das
empresas, sancionando ou ndo as acgdes produtivas, comerciais e de marketing que
as empresas tenham realizado. A eficiéncia na utilizacdo de recursos produtivos
definiria algumas das eventuais fontes de competitividade existentes, mas nunca a
competitividade em si, jA que esta depende de varios outros fatores, muitos deles
subjetivos. A competitividade € uma variavel ex-post que sintetiza os fatores preco e
nao-preco. Estes ultimos incluem qualidade de produtos e de fabricacdo e outros
similares, a habilidade de servir ao mercado e a capacidade de diferenciacdo de
produtos, fatores estes parcial ou totalmente subjetivos.

Na segunda familia, de acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), a
competitividade é vista como eficiéncia — a competitividade potencial. Busca-se de
alguma forma traduzir a competitividade através da relacdo insumo-produto
praticada pela empresa, isto &, da capacidade da empresa de converter insumos em
produtos, com o maximo de rendimento. Os indicadores sdao custos e precos,
coeficientes técnicos de insumo-produto ou produtividade dos fatores, em termos
das melhores praticas verificadas na industria internacional.

Nessa segunda visdo, é o produtor que, ao escolher as técnicas que utiliza,
submetido as restricoes impostas pela sua capacitacdo tecnoldgica, gerencial,
financeira e comercial, estara definindo a sua competitividade. A competitividade é
um fenbmeno ex-ante, isto é, reflete o grau de capacitacdo detido pelas empresas,
que se traduz nas técnicas por elas praticadas. O desempenho obtido no mercado
seria uma consequéncia inexoravel dessa capacitacao. Considera-se, assim, que € 0
dominio de técnicas que, em ultima instancia, habilita uma empresa a competir com
sSucesso, ou seja, representa a causa efetiva da competitividade.

Coutinho (1994) descreve ainda que, a parte das divergéncias conceituais
quanto a escolha da competitividade revelada ou potencial como o enfoque mais
apropriado ou a possibilidade de concilia-los, interessa enfatizar as insuficiéncias
apresentadas por ambos em capturar a esséncia do fenébmeno. Tanto desempenho
quanto eficiéncia sao enfoques limitados por serem estaticos, analisando apenas o
comportamento passado dos indicadores, sem elucidar as relagdes causais que
mantém com a evolugdo da competitividade. Nao é sem razdo que esta cada vez
mais sedimentada entre os especialistas a percepcdo de que andlises de
competitividade baseadas somente em dados referentes a precgos, custos e taxas de
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cambio, extraidos do desempenho macroeconémico ou de empresas individuais, sao
insuficientes e conduzem a conclusdes distorcidas.

Porter (1999, p.32) define competitividade como a “capacidade da empresa
formular e implementar estratégias concorrenciais, que |Ihe permitam ampliar ou
conservar, de forma duradoura, uma posicao sustentavel no mercado.” Esta visao se
diferencia de modo significativo das abordagens convencionais, na medida em que
busca na dindmica do processo de concorréncia o referencial para a avaliagado da
competitividade.

Diante dessa intensificacdo da competitividade, a definicdo de estratégias e
seu consegulente planejamento constituem necessidades basicas das organizacoes.

Para Coutinho (1994), a estratégia consiste na escolha deliberada de um
conjunto diferente de atividades que proporcionam uma posi¢do unica e exclusiva
para o negdcio de uma empresa, ou seja, uma maneira impar de competir pela qual

uma empresa pode destacar-se e se diferenciar.

2.1.1 Estratégias competitivas

A esséncia da formulagdo estratégica, segundo Porter (1999), consiste em
enfrentar a competicdo. No entanto, € facil encarar esta ultima de forma estreita e
com excesso de pessimismo. Estratégia € o ponto-chave para o crescimento ou
declinio das empresas. O modo como focam suas estratégias determina a forma
como serao posicionadas no mercado, 0 quao rentaveis serdo ou o0 quanto de
prejuizo darao.

Segundo Porter (1991), dois tipos de focos estratégicos sao abordados: o das
estratégias convencionais (baseadas nas condicdes setoriais como ponto de partida
para a tomada de decisdes) e o0 da inovagao de valor (busca pelo inexistente, por
algo que agregue valor para o cliente; ao invés de se preocuparem com as
diferengas entre seus clientes, buscam o que ha em comum entre eles - perguntam-
se sempre como seria se tivessem de recomecgar).

De uma forma mais simples, Stoner e Freeman (1989) descrevem que a
estratégia é uma regra para a tomada de decisdo que cabe a cupula organizacional,
nao pode ser delegada aos niveis inferiores, e se da sob condicbes de
desconhecimento parcial — seja risco ou incerteza. Os objetivos da organizagdo séao
uma pré-condicdo a existéncia da estratégia.
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Andrews (1971, p.28) procura outro caminho para tentar uma definicao

satisfatoria do conceito:

Estratégia corporativa é o padrdao dos maiores objetivos,
propositos ou metas e politicas essenciais e planos para alcancar
aquelas metas, declarados de uma forma que defina em que
negécio a companhia esta ou deveria estar e o tipo de companhia
que é ou deveria ser.

Ansoff (1977) considera importante que a definicdo da estratégia venha a
incluir a escolha do propésito, assim como dos meios politicos essenciais para
alcanga-lo, pois isso ird tornar mais claro como ocorrem as interdependéncias de
propdsitos, politicas, e acdes organizadas em situacdes particulares.

A estratégia corporativa é caracterizada por Andrews (1992) como um
processo organizacional, e em muitos aspectos inseparavel da estrutura,
comportamento e cultura da companhia na qual tem lugar. Contudo, divide este
processo em dois componentes basicos inter-relacionados na vida real, mas que
podem ser separados para efeito de analise: a formulacdo — responsavel pela
elaboracado das politicas e analises das oportunidades, riscos, pontos fortes e fracos;
e a implementacdo, que consiste na utilizacdo eficiente da capacidade da
organizagao, que é a sua habilidade potencial de executar, contra a oposi¢cdo das
circunstancias e dos concorrentes, qualquer coisa que se disponha a fazer.

A fim de integrar com maior eficiéncia os processos, os gestores devem
observar que todas as organizacdes tém suas forcas e fraquezas reais e potenciais.
Por isso, segundo Andrew (1992, p.49), “é prudente na formulacdo da estratégia
ampliar ou maximizar a primeira e conter ou minimizar a outra, e isto € importante
para tentar determinar quais sao elas e distinguir uma da outra.”

Argumentando quanto a dificuldade de se ter claramente definida e explicitada
a estratégia, Quinn (1992a, p.96) comenta que "raramente a estratégia completa é
escrita em qualquer lugar. Os processos usados para se chegar a estratégia total
sao tipicamente fragmentados, evolucionarios, e largamente intuitivos."

Quinn (1992 a) diz que é comum encontrar obras onde estao prescritos quais
fatores devem ser incluidos em uma estratégia sistematicamente planejada e como
analisar e relacionar esses fatores passo a passo. E importante lembrar que, embora
esta abordagem seja excelente para alguns propédsitos, ela tende a focar

indevidamente fatores quantitativos mensuraveis e a sub-enfatizar fatores vitais



29

qualitativos, organizacionais e comportamentais, o0s quais freqlientemente

determinam o sucesso da estratégia em uma dada situagao.

2.1.1.1 Fatores vitais no desenvolvimento das estratégias

A fim de identificar os fatores vitais presentes no desenvolvimento das
estratégias, e também no seu planejamento formal, Quinn (1992b) caracteriza
alguns conceitos de estratégia, metas, politicas, programas e decisdes estratégicas.

A estratégia € um padrdo ou plano que integra as maiores metas de uma
organizacao, suas politicas e suas seqliiéncias de ag¢ao, de uma forma coesiva. Uma
estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizacao
dentro de uma postura Unica e viavel, com base nas suas relativas competéncias e
falhas internas, antecipacdo das mudancas ambientais, e eventuais movimentos dos
oponentes inteligentes.

Ja as Metas especificam o que é para ser alcancado e quando deverdo ser
atingidos os resultados, mas elas ndo declaram como estes resultados vdo ser
alcancados. As metas principais sdo aquelas que afetam diretamente a direcédo e a
viabilidade globais da entidade, e sdo chamadas de metas estratégicas.

As Politicas sao regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos
quais as acdes devem ocorrer. Essas regras freqientemente tomam a forma de
decisbes contingenciais para a resolucao de conflitos entre objetivos especificos. As
maiores politicas, aquelas que guiam a direcdo e postura da entidade ou
determinam sua viabilidade, sdo chamadas politicas estratégicas.

Os Programas sao aqueles que especificam passo a passo a sequéncia de
acbes necessarias para atingir os objetivos maiores. Eles expressam como o0s
objetivos serdo atingidos dentro dos limites estabelecidos pela politica.

Finalmente, as Decisbes Estratégicas sao aquelas que determinam a direcao
geral de uma empresa e sua definitiva viabilidade, a luz de mudancas predizivies,
imprediziveis e desconhecidas, que podem ocorrer em seu ambiente.

As decisOes estratégicas normalmente existem em diferentes niveis de uma
grande organizacao. Assim também as decisbes podem ocorrer em qualquer nivel
da organizacado. A diferenca entre elas é que as taticas sdo de curta duracao,

adaptativas, e utilizam adaptacdes interativas de forgas opostas, para atingir metas
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limitadas. Ja as estratégicas definem uma base continua de ordenagdo destas
adaptacoes, através de propdsitos mais amplamente concebidos.

Uma visdo mais estrutural e contingencial de formacdo de estratégia é
defendida por Peters e Waterman (1986, p.45) como um composto formado pela
informacao e pelas oportunidades que se apresentam a organizagdo, combinando-
se para formar as mais importantes estratégias da companhia.

Na concepcao de Porter (1991, p.41), o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva é, em esséncia, o desenvolvimento de uma férmula ampla para o modo
como uma empresa ird competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as
politicas necessarias para levar-se a cabo estas metas. Contudo, explica que uma
nocao essencial no entendimento da estratégia € a clara distingao entre fins e meios.
De uma forma genérica, o conceito de estratégia pode ser empregado como guia do
comportamento global da empresa.

2.1.1.2 Forgas competitivas que dirigem a concorréncia

Porter (1986) partiu das industrias e identificou cinco forcas competitivas, que
dirigem a concorréncia: a ameaga de novos entrantes no mercado, a intensidade da
rivalidade entre os concorrentes existentes, a pressdo dos produtos substitutos, o
poder de negociacdo dos compradores e o poder de negociacao dos fornecedores.
Estas estdo representadas na Figurai.

| HNOVOE ENTRANTES |

areaca de novos
entrante

b
poder de poder da

bargavha des | COLIPETIDORES Na barganha
formecedores INDITSTRLA dos clientes

FDRNECEDDRESF————————F Ekgi} CLIEMTES

intensidade da rivalidade

ameaga de
produtos
substitatos

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Figura 1 - Elementos da estrutura da industria
Fonte: Porter (1986, p.83).
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A ameaga de novos entrantes no mercado é a possibilidade de novos
competidores entrarem no mercado, ameacando a posicdo e o mercado das
empresas estabelecidas. Para se contrapor a isso, € preciso criar barreiras a novos
entrantes.

A intensa rivalidade entre o0s concorrentes existentes diz respeito a
competicdo estabelecida entre as pessoas, em que todos tentam ganhar mais
mercado, sendo que uma das formas de crescer € tomar mercado dos outros. Ha
varios aspectos que nao sao mutuamente excludentes, como a necessidade de nao
perder mercado, e se possivel conquistar mercado alheio; a possibilidade de
concorréncia predatéria; e a necessidade eventual de aliancas para enfrentar um
adversario comum de qualquer espécie, como por exemplo um novo entrante.

A pressao dos produtos substitutos se refere ao fato de que nada é
insubstituivel. Um novo produto, uma nova tecnologia, um novo conceito, podem
destruir toda uma industria rapidamente.

Quanto ao poder de negociacao dos compradores, este esta ligado ao fato de
que os clientes e consumidores estdo sempre querendo mais qualidade, melhor
design e funcionalidade, embalagens mais bonitas, seguras e praticas, maior
durabilidade, e menores pregos.

Por fim, o poder de negociacado dos fornecedores se baseia no fato de que os
fornecedores de insumos, servicos e componentes buscam maiores valores pelo seu
produto ou servigo.

Assim, segundo Porter (1986), uma estratégia competitiva visa criar uma
posicao sustentavel em um setor, com o objetivo de enfrentar as cinco forcas
competitivas com sucesso. Cada empresa deve determinar sua estratégia em funcao
da situacao que vive, do mercado em que atua, e principalmente da analise das
forcas competitivas que fizer, ou seja, empresas do mesmo setor podem ter
estratégias competitivas diferentes.

Para Porter (1980), uma estratégia competitiva efetiva assume,
invariavelmente, uma acado ofensiva ou defensiva, de modo a criar uma posicao
defensavel contra as cinco forcas competitivas presentes no ambiente. As
estratégias podem assumir diferentes aspectos, dependendo da forma como
interagem as cinco forcas competitivas.

Considera-se neste trabalho, como estratégia defensiva, aquela estratégia
que pode ser vista como sendo a construgcdo de defesas contra as forcas
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competitivas, ou como a procura de posicdes na industria onde as forcas sdo mais
fracas.

Para Porter (1980), uma estratégia reativa ocorre quando, tratando com
forcas ja existentes e que definem a competicdo na industria, uma companhia
planeja uma estratégia para que tome a ofensiva. Este procedimento € projetado
para fazer mais que meramente lutar com as forgas presentes: pretende alterar suas
causas.

A estratégia pro-ativa baseia-se na evolugéo e é, talvez, a mais importante,
porque traz consigo mudancas nas fontes de competicédo ja existentes. Consiste em
antecipar alteracées nos fatores basicos das forgcas e responder a eles, com a
expectativa de explorar a mudanca pela escolha de uma estratégia apropriada para
o novo equilibrio competitivo, antes que os oponentes a percebam.

Conhecer a posicao perante as forcas competitivas, ou ainda, a evolugcéao da
industria, segundo Porter (1980), assume uma importancia decisiva para a
formulacdo da estratégia. E fato que torna-se fundamental entender o processo de
evolucao da industria e ser capaz de predizer as mudangas, porque o custo de
reagir estrategicamente aumenta, em geral, quando a necessidade de mudanca se
torna mais 6bvia. A vantagem da melhor estratégia € maior para a primeira empresa

a seleciona-la.

2.1.2 Padroes de concorréncia

A partir de uma perspectiva dindmica, o desempenho no mercado e a
eficiéncia produtiva decorrem da capacitacdo acumulada pelas empresas. Esta, por
sua vez, reflete as estratégias competitivas adotadas em funcao de suas percepcodes
quanto ao processo concorrencial e ao meio ambiente econdmico onde estdo
inseridas. Deste modo, ao invés de ser entendida como uma caracteristica intrinseca
de um produto ou de uma empresa, a competitividade surge como uma
caracteristica extrinseca, relacionada ao padrdao de concorréncia vigente em cada
mercado.

As regularidades nas formas dominantes de competicdo constituem o padrao
de concorréncia setorial. Um padrao de concorréncia, segundo Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1995), corresponde ao conjunto de fatores criticos de sucesso em um
mercado especifico.
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Assim, as empresas, em um dado mercado, atuando autbnoma e
interdepedentemente, formulam e reformulam suas estratégias competitivas
apoiadas em avaliagcbes sobre quais sao os fatores criticos para o0 sucesso
competitivo no presente, e em percepcdes sobre a sua trajetéria futura. Os padrdes
de concorréncia fornecem as balizas estruturais que condicionam o processo
decisorio das estratégias competitivas das empresas.

Em outras palavras, as empresas buscariam adotar, em cada instante,
estratégias (gastos em aumento da eficiéncia produtiva, qualidade, inovacao,
marketing, dentre outros) voltadas para capacita-las a concorrer em preco, esforco
de venda ou diferenciacdo de produtos, em consonancia com o0 padrdao de
concorréncia vigente no seu mercado.

De acordo com Coutinho (1994, p.14), “os padrdes de concorréncia sao
influenciados pelas caracteristicas estruturais e comportamentais do ambiente
competitivo da empresa, sejam as referentes ao seu setor/mercado de atuacao,
sejam as relacionadas ao proprio sistema econdémico.”

No primeiro caso, estdo as complementariedades tecnolégicas, as restricdes
ou estimulos associados ao fluxo de mercadorias e de servicos, dentre outros
fatores que decorrem da interdependéncia entre empresas ou setores em
concorréncia.

No segundo caso, estao as disponibilidades de infra-estrutura e de recursos
financeiros e humanos, as leis, o sistema de planejamento e a politica industrial, os
instrumentos de fomento e demais caracteristicas associadas ao ambiente
macroecondmico e ao arcabouco institucional onde as empresas estdo imersas.

As estratégias competitivas de cada empresa sao continuamente revistas a
luz dos seus préprios resultados presentes e dos impactos no tempo.

2.1.2.1 Avaliagdo da competitividade

A competitividade €, conforme Porter (1999, p.37), funcado da adequacao das
estratégias das empresas individuais ao padrao de concorréncia vigente no mercado
especifico:

Em cada mercado vigoraria um dado padrdo de concorréncia

definido a partir da interacao entre estrutura e condutas dominantes
no setor. Seriam competitivas as empresas que a cada instante
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adotassem estratégias competitivas mais adequadas ao padrdo de
concorréncia setorial.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) descrevem que os padrdes de
concorréncia apresentam duas caracteristicas decisivas para a avaliagdo da
competitividade.

Na primeira caracteristica, esses padrdes s&o idiossincraticos de cada setor
da estrutura produtiva. A natureza especifica dos padroes de concorréncia faz com
que cada tipo de vantagem competitiva apresente importancia variavel e diferentes
graus de oportunidade — entendidos como possibilidades de utilizagcdo — em cada
mercado. Essas especificidades constituem os elementos basicos que norteiam as
empresas na selecao de suas estratégias competitivas.

A segunda caracteristica € mutavel no tempo. Ajustam-se as transformacoes
que ocorrem nas tecnologias € na organizacao industrial, e também no ambiente
econdmico de forma geral. Por essa razdo, além das vantagens competitivas de que
as empresas dispdem no presente, importa também o modo e o ritmo pelo qual se
da sua evolucéo.

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), o estudo da competitividade
deve estar envolvido com um numero de varidveis ligadas as formas de
concorréncia, levando em consideragdo a natureza dos processos de esforco de
venda (marketing, prazo de entrega, habilidade de servir o mercado, dentre outros).
Faz parte também desse envolvimento a capacitagdo produtiva, como 0 acesso as
fontes de matérias-primas e fornecedores de partes e pegas, recrutamento e
treinamento de méo-de-obra, gestdo da producao e da qualidade, dentre outros.

2.1.2.2 Origens das vantagens competitivas

Para Porter (1999), avaliar competitividade requer o aprofundamento do
estudo das origens das vantagens competitivas. As vantagens competitivas podem
ser construidas a partir de diversas fontes que, de modo geral, estdo vinculadas as
especificagbes do produto, ao processo de producdo, as vendas, a gestdo, as
escalas produtivas, ao tamanho dos mercados, as relagbes com fornecedores e

usuarios, aos condicionantes da politica econémica, ao financiamento da empresa
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ou de sua clientela, as disponibilidades de infra-estrutura, a aspectos de natureza
legal, entre outras.

Cada empresa € parte integrante de um sistema econémico, que favorece ou
restringe a realizacao do seu potencial competitivo, de modo que o desempenho
alcancado, as estratégias praticadas e a capacitacdo acumulada ndo dependem
exclusivamente das condutas adotadas pelas empresas.

Em suma, as consideracdes até aqui mencionadas implicam que analises de
competitividade devem levar em conta 0s processos internos a empresa e a
industria, bem como as condi¢cdes econbmicas gerais do ambiente produtivo. Para
avaliar a capacidade de formular e implementar estratégias, € fundamental identificar
os fatores relevantes para o sucesso competitivo, que variam de setor para setor, de
acordo com o padrdo de concorréncia vigente.

Neste contexto, discutir o marketing é um desafio que se faz necessario,
principalmente quando se esta diante de um cenario cuja demanda ja ndo & maior
do que a oferta e os niveis de competitividade apresentam-se cada vez mais
elevados.

2.2 CONSIDERACOES SOBRE O MARKETING

O marketing, conhecido com este nome, de acordo com Cobra (1992), existe
desde a metade deste século, aproximadamente. No entanto, sua pratica remonta a
tempos que correspondem a forma como ele tem sido entendido e definido: como
relacbes de troca. A troca tem sido o seu conceito central, segundo Kotler e
Armstrong (1993), McCarthy (1982), Schewe e Smith (1982). Neste sentido, Schewe
e Smith (1982, p.81) afirmam que:

durante as varias ultimas décadas, marketing tem crescentemente
considerado troca como sendo o seu conceito central [...]. Como em
toda relagéo de troca, dois lados sé&o envolvidos, cada qual com algo
de valor, liberdade para concordar e discordar, e a habilidade para
comunicar o que esta sendo oferecido.

Na realidade, o processo de troca esta ligado ao marketing. E assim que
Tavares (1993) expde a disciplina de marketing, enquanto pratica, fazendo um
apanhado de seus antecedentes histéricos, sempre relacionada a realizacdo de
trocas.
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Cobra (1992) considera quatro fases de abordagem do marketing: era da
producgao, do produto, da venda e do marketing. Explica que desta ultima faz parte a
abordagem do marketing societario. Richers (1972), Shcewe e Smith (1982), por sua
vez, ndo distinguem delimitadamente a era da producao e do produto, considerando
como primeira fase a do produto, englobando estas duas abordagens, além das
duas outras fases: a da venda e a do marketing. Tavares (1993) denomina a ultima
fase como voltada para o ecossistema, correspondente ao que Kotler e Armstrong
(1993) chamam marketing societério.

Feitas as distingdes entre as diferentes abordagens, neste trabalho tornam-se
como referéncia as categorias apresentadas por Kotler (1992), por abrangerem, de

uma maneira ou de outra, as demais formas de caracteriza-las.

2.2.1 Abordagens do marketing segundo Philip Kotler

Nos ultimos anos, algumas pessoas tém questionado se a orientacdo de
marketing é uma filosofia adequada em um mundo que tem importantes desafios
demograficos e ambientais.

Normalmente, o marketing € visto como a tarefa de criar, promover e fornecer
bens e servicos a clientes, sejam estes pessoa fisica ou juridica. Para Kotler (2000,
p.30), “o marketing é o processo de planejar e executar a concepg¢ao, a
determinacao de preco, a promogao e a distribuicdo de idéias, bens e servicos, para
criar negociagdes que satisfagcam metas individuais e organizacionais.”

O marketing, de acordo com Kotler (2000), surgiu como um ramo da
economia aplicada destinado ao estudo de canais de distribuicdo. Em seguida,
tornou-se uma disciplina de administracdo destinada a engenharia do aumento das
vendas. Recentemente, tomou a forma de ciéncia do comportamento aplicada, cuja
preocupacao basica € entender os sistemas comprador/vendedor envolvidos na

comercializacao de bens e servigos.

a) Orientacdo para a producao

Para Kotler (1992, p.42), a orientacdo para a producao pressupde que 0s

clientes estdo interessados em encontrar produtos a precos baixos:
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O conceito de producao sustenta que os clientes darao preferéncia
aos produtos que forem amplamente encontrados e de baixo custo.
Os administradores de organiza¢des orientadas para a produgao
buscam atingir alta eficiéncia produtiva e ampla cobertura de
distribuicao.

Assim, a orientacdo mercadologica tem como principal tarefa a eficiéncia
produtiva (produtos padronizados com pregos baixos) e ampla cobertura de
distribuicdo. O marketing interessava-se, portanto, pela producao e distribuicao dos
bens, e era visto como uma técnica ligada a distribuigéo fisica e aos aspectos legal e

econdmico das transagoes.

B) Orientagéao para o produto

No que concerne a orientacdo para o produto, Kotler (1992, p.43) ressalta que
esta se baseia na crenga de que os clientes avaliam a qualidade e desempenho dos

produtos, e estdo dispostos a pagar por algo a mais no produto:

O conceito de produto afirma que os clientes dardo preferéncia aos
produtos que oferecem melhor qualidade, desempenho e beneficios.
Os administradores das organizagdes orientadas para o produto
enfatizam o esforgo em produzir bons produtos e melhora-los ao
longo do tempo.

Conforme Rocha e Christensen (1997, p.21), “a orientagdo para o produto
segue a légica do fabricante e ndo a do consumidor.” Kotler e Armstrong (1993)
chamam a atencéo para um equivoco que a énfase no produto pode gerar, que € a
miopia em marketing, assim também chamado por Levitt (1986, p.55), quando a
empresa julga que sua tarefa é fabricar produtos, e ndo ‘proporcionar as satisfagdes
que angariam clientes”. Rocha e Christensen (1997) afirmam que esta logica
sobrevive apenas em um mundo de demanda reprimida e escassez de bens.

Tanto a orientagao para a produgédo quanto para o produto pressupéem que o
produto, estando disponivel no mercado para o cliente, sera adquirido por este.
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C) Orientacdo para a venda

A orientacdo para vendas, conforme Kotler (1992, p.42), considera que os
clientes ndo comprardo, a menos que exista um grande esforco de vendas por parte
da organizagéo:

O conceito de vendas afirma que os consumidores, se depender
deles, simplesmente ndo irdo comprar o suficiente dos produtos da
empresa, a qual deve, portanto, adotar um agressivo esfor¢o de
venda e promoc¢ao.

Este esforco de vendas refere-se principalmente ao desenvolvimento da
atividade de venda pessoal e a investimentos em propaganda e promocgao.
Conforme Rocha e Christensen (1987), esse tipo de organizacao resiste a qualquer
trabalho que nao se refira, em curto prazo, a atitude expressa no vender a qualquer
custo. Segundo Kotler e Armstrong (1993), esta abordagem traduz uma perspectiva
de dentro da organizagao para fora.

d) Abordagem de marketing

O conceito de marketing com orientacdo para vendas surgiu para desafiar os
conceitos precedentes, enfocando o consumidor como o centro das atencdes das
organizacbes, as quais buscam a satisfacdo das necessidades e desejos daquele,
através da integracao de todas as atividades do marketing.

Kotler (1992, p.46) diz que esse conceito de marketing afirma que “a chave
para atingir os objetivos da organizagdo consiste em determinar as necessidades e
os desejos dos mercados-alvo e satisfazé-los mais eficaz e eficientemente do que os
concorrentes.”

Esta abordagem é considerada bidirecional, isto é, parte do consumidor, vai
para a empresa e volta ao primeiro, enquanto as anteriores sao apenas
unidirecionais.

Houston (1986) é tido como um dos primeiros € mais populares a tratar o
conceito de marketing. Desde entdo, o que teve lugar foi uma tentativa de se saber
sob que condicdes o conceito de marketing seria um guia ao profissional de
marketing e sob quais condicbes nao seria. Houston (1986, p.85) lembra que o
conceito de marketing:
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estabelece que uma entidade alcanca seus objetivos de troca
determinados mais eficientemente através de um completo
entendimento dos compradores potenciais e suas necessidades e
desejos, através de um completo entendimento dos custos
associados a satisfacdo dessas necessidades e desejos, e entao
concebendo, produzindo e oferecendo produtos a luz desse
entendimento.

Houston (1986) chama atencdo, no entanto, para alguns erros que
normalmente sdo cometidos acerca do conceito de marketing. Com freqtiéncia sao
considerados apenas as necessidades e desejos expressos, 0 que mina a
criatividade da empresa. O marketing é muitas vezes visto como consistindo apenas
de propaganda, vendas e promogao, deixando-se de lado o produto.

Deve-se ter em mente que no conceito de marketing se utiliza o marketing
integrado, isto é, o mix de marketing, que engloba o produto, seu prego, sua
distribuicdo e sua comunicagao, também denominado de marketing mix ou composto
de marketing, tudo isso para atender as necessidades e desejos do consumidor,
tanto os expressos como os latentes. Este processo se da de forma interativa, com
constante avaliacao dos seus efeitos. De acordo com Rocha e Christensen (1987), é
preciso que o mix de marketing seja integrado, para que a empresa possa aplica-lo
COMm SuCesso.

Kotler e Zaltman (1972) apresentam um conceito de marketing ampliado, ao
entender que o marketing possui trés niveis de consciéncia. O primeiro nivel
corresponde as transagbes de mercado como seu conceito essencial. O segundo
nivel confere ao marketing relevancia em todas as situagcdes em que pode identificar
uma organizagao, um grupo de clientes e produtos amplamente definidos. Portanto,
de transacbes de mercado passa-se a transagdes organizacao-cliente. E o terceiro
nivel é relativo a aplicacao do marketing a todas as tentativas para se relacionar com
todos o0s seus publicos, ndo apenas com o publico consumidor. O conceito de
marketing aqui é em termos de funcdo (processo de atividade) e ndo mais de

estrutura (instituigoes).
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e) Abordagem de marketing societal

A quinta orientagdo mercadolégica, apresentada por Kotler e Zaltman (1992,
p.57), leva em consideracdo o interesse do publico e as necessidades em longo
prazo de seu bem-estar, que é o conceito de marketing societario:

A tarefa da organizacéo é determinar as necessidades, os desejos e
interesses dos mercados-alvo e atender as satisfacées desejadas
mais eficaz e eficientemente do que os concorrentes, de modo a
preservar ou melhorar o bem-estar dos clientes e da sociedade.

Este conceito exige o equilibrio entre os lucros da empresa, os desejos do
consumidor e os interesses da sociedade. E o que Tavares (1993) chama de
interacao da organizacdao com o seu ecossistema, sendo que aquela assegura a sua
sobrevivéncia em longo prazo, na medida em que contribui de forma significativa
para a preservacao desse.

Essas mudancas na orientagdo mercadol6gica seguiram o curso da historia
do marketing, mas isto nao significa que hoje prevaleca apenas o conceito de
marketing societario. Certamente pode-se afirmar que essa é a tendéncia basica da
énfase do nosso tempo, mas ha organizacdes que ainda adotam uma das outras
quatro modalidades de orientacdo de marketing.

2.2.2 Abrangéncia do marketing

Webster (1992) considera que o estudo de marketing comecou em 1910,
quando se estudava o processo pelo qual os produtos eram levados ao mercado e
os precos eram determinados. Dai surgiram escolas diferentes: a que enfatizava o
produto em si, a que enfatizava as instituicbes de marketing pelas quais se traz o
produto para o mercado (como corretores, atacadistas, varejistas), e a que se
preocupava com as funcbes desempenhadas por essas instituicbes. Destaca que
essa énfase funcional e institucional, isto €, marketing tomado como uma série de
processos sociais e econdmicos e através das instituicbes que o compdem,
comecou a mudar com o conceito da American Marketing Association - AMA
(Associacdo Americana de Marketing), em 1948, qual seja: marketing é “a
performance das atividades de negécios que dirigem o fluxo de bens e servicos do
produtor ao consumidor ou usuario” (WEBSTER, 1992, p.2).
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A énfase gerencial no estudo de marketing, tal qual sugerida nesta definicao
nas décadas de 50 e 60, tratou a administracdo de marketing como funcao de
negécios, com énfase no planejamento e desenvolvimento de produto, preco,
promocao e distribuicao, na pesquisa de marketing como uma pratica administrativa,
como um meio de alinhar a capacidade produtiva da empresa com as necessidades
do mercado.

Na década de 80, com as mudancas nas formas de organizacdo das
empresas € no ambiente, exige-se expansao do conceito de marketing para além da
abordagem microeconémica: a énfase muda de produtos e empresas, como
unidades de andlise, para pessoas, organizacdes, processos sociais, que ligam os
diversos atores em relacionamentos continuos.

Também Sweeney (1972) trata das diferentes abordagens conceituais de
marketing como resultado de uma crise de identidade do conceito, provocada pela
rapidez, tanto de seu préprio crescimento como das mudancas ocorridas no
ambiente. Assim é que o marketing passa da tecnologia administrativa para o
processo social ou o conceito de marketing societario, o qual envolve a organizagao
e toda a sociedade, de modo que o cerne da questdo passa do individual
(consumidor enquanto individuo) para o coletivo (necessidades coletivas traduzidas
no todo social).

Sweeney (1972) identifica as trés dimensdes do conceito de marketing,
segundo o nivel de agregacéao social:

a) como tecnologia administrativa, visto assim como apenas empregando as

técnicas de marketing com o objetivo de produzir resposta no mercado;

b) como sistema de distribuicdo, através do qual amplia-se um pouco mais as
instituicdes (n&o se restringe a consumidores, mas considera também os
produtores, facilitadores e intermediarios) e a estrutura funcional (que
abrange, além da funcao de troca, as fungbes de comunicacao, selegcao e
distribuicao fisica);

c) como processo social inerente a sociedade, influenciando-a e por ela
influenciado.

A cada um destes niveis Tavares (1993) relaciona conceitos de marketing

com significacdo mais expressiva de determinadas tendéncias. No primeiro nivel, o
da tecnologia administrativa ou perspectiva do sistema organizacional, ndo se leva

em conta a influéncia do ambiente e das instituicdes existentes. Neste insere-se o
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conceito de Roe (1973, p.2), que preconiza a aplicacao de todos os recursos da
empresa na consecucao de seus objetivos, que usualmente visam a obtencao de
lucro. A organizagao, neste caso, adota valores que, sob a 6tica mercadoldgica,
constituem a filosofia de orientacéo voltada para vendas. O conceito de marketing se
restringe aqui ao nivel das organizagdes que visam o lucro.

Ao segundo nivel corresponde o conceito de marketing conforme a
Associacdao Americana de Marketing (AMA) apresentou em 1948, em que ele era
visto como atividades de distribuicdo, envolvendo o desempenho de instituicdes

componentes desse sistema para que elas ocorram. Tavares (1993, p.13) diz que:

nessa perspectiva, o papel do marketing nao é muito diferente do que
seria 0 de uma logistica de distribuicao, pois limita-se a descrever,
avaliar e prescrever a estrutura e analisar a performance e o
interrelacionamento das instituicdes que o sistema abrange.

Tavares (1993) considera uma perspectiva nao abordada por Sweeney
(1972), a que ele chama de terceira perspectiva conceitual, cujo foco da atividade de
marketing é o consumidor, transformando a atividade de unidirecional (como nos
conceitos anteriores) para bidirecional (entre organizacdo e consumidor). Esta
perspectiva se baseia na definicdo de Kotler (1992, p.21), em que marketing é “a
atividade humana dirigida para a satisfacdo de suas necessidades e desejos,
através dos processos de troca”.

Por fim, Tavares (1993) chama de quarta perspectiva conceitual ao que
Sweeney (1972) denominou como terceiro nivel de conceito de marketing, o
marketing como processo social. De acordo com Sweeney (1972, p.13), “a quarta
perspectiva relaciona a adequacao da natureza e capacidade de producao de uma
sociedade as suas proprias necessidades de consumo”. Afirma que a este nivel
corresponde o conceito da Ohio State University: “marketing é o processo pelo qual
a estrutura da demanda para bens econdémicos e servicos é antecipada ou
abrangida ou satisfeita através da concepgéo, promocao, troca e distribuicao fisica
de bens e servigos”.

Os dois primeiros niveis traduzem o marketing como entidade semi-
autbnoma, que emprega recursos da sociedade e é forcada a se adaptar aos valores
e normas da ultima. No terceiro nivel, o marketing € parte integrante do sistema

social geral, interagindo com este e considerando a responsabilidade social nao
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como restricdo, mas propria de quem faz parte do todo. Para Sweeney (1972, p.10),
o “marketing € visto como um processo societario fundamental que necessaria e
inerentemente se desenvolve dentro da sociedade para facilitar a efetiva e eficiente
resolucao das necessidades de trocas de valores consumidos pelas sociedades”.

Dentro desta perspectiva é que se pode falar em responsabilidade social, ndo
como restricao imposta pela sociedade e sim como funcao prépria de quem faz parte
dela, e pode-se falar, conseqlientemente, de ética em negdcios.

Ha, no entanto, segundo Drucker (1991, p.74), um outro grupo, menor, de
posicdo contraria & da responsabilidade social das empresas. E o grupo que
concorda com Milton Friedman, Prémio Nobel de Economia, que acha que "as
instituigcdes pluralistas devem ficar fora de tudo que néo for estrita e especificamente
sua fungao”.

A pratica e o estudo do marketing, conforme sugere Roe (1975), podem ainda
ser considerados sob dois niveis de agregacao: o micro e o macro. O nivel micro
refere-se as atividades de marketing ocorridas no contexto das unidades
econOmicas e sociais - nivel de agregacao individual. Para Tavares (1993, p.24), o
nivel macro refere-se a agregacao grupal, que é o “somatdério das praticas
mercadoldgicas de um setor como o automobilistico, o da saude e outros, sem
particularizar as empresas ou instituicbes que o compdem”.

Insere-se no exposto que o conceito de marketing foi gradativamente
ampliado, o que implica na necessidade de organizar o ambiente empresarial para o
planejamento de marketing e o préprio plano em si.

2.2.3 A organizacao para o planejamento de marketing

E preciso entender o planejamento estratégico para entender a administragdo
de marketing, conforme Kotler (1992). E para entender o planejamento estratégico, é
preciso reconhecer que as empresas organizam-se em niveis corporativos, de
divisbes, de unidades de negécios e de produtos. A matriz da empresa é
responsavel pelo projeto de um plano estratégico corporativo para orientar toda a
empresa; toma decisdes quanto a quantidade de recursos a alocar para cada
divisdo, assim como sobre que negdcios iniciar ou eliminar.

Cada divisdo estabelece um plano, cobrindo a alocagdo dos recursos para
cada unidade de negécios, dentro da divisdo. Cada unidade de negdcios desenvolve
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um plano estratégico que a leve a um futuro lucrativo. Por fim, cada nivel de produto
(linha de produgéao ou marca), dentro de uma unidade de negécios, desenvolve um
plano de marketing para atingir seus objetivos no mercado do produto.

O plano de marketing estratégico estabelece os objetivos gerais e a estratégia
de marketing, com base em uma andlise da situacdo e das oportunidades de
mercado atuais. Ja o plano de marketing tatico delineia taticas especificas de
marketing, incluindo taticas de propaganda, formas de comercializacdo, precos,
canais e servigos.

Nesse sentido, de acordo com Kotler (2000), cada nivel de produto, linha de
produto, marca, deve desenvolver um plano de marketing para atingir suas metas. O
plano de marketing € um dos elementos mais importantes do processo de marketing,
sendo necessario que contenha as seguintes sec¢des:

a) Resumo executivo e sumario: o plano de marketing deve ser iniciado com
um breve resumo das principais metas e recomendacdes. O resumo
executivo permite que a alta administracdo compreenda o principal
direcionamento do plano. Um sumario deve se seguir ao resumo
executivo;

b) Situacdo atual de marketing: esta secdo apresenta antecedentes
relevantes sobre vendas, custos, lucros, mercado, concorrentes,
distribuicdo e macroambiente. Os dados sdo extraidos dos registros
mantidos pelo gerente de produto;

c) Andlise de oportunidades e questdes: depois de resumir a situacao atual,
o0 gerente de produto identifica as maiores oportunidades/ameacas,
forcas/fraquezas, e outras questdes relacionadas a linha de produtos;

d) Objetivos: depois que as questbes foram resumidas pelo gerente de
produto, ele deve decidir quanto aos objetivos financeiros e de marketing
do plano;

e) Estratégia de marketing: descreve a estratégia geral de marketing, ou
plano de jogo, para alcancar os objetivos. Aqui o gerente de produto
também precisa conversar com o gerente de vendas, para obter apoio da
forca de vendas, e com o dirigente financeiro, para conseguir 0s recursos
necessarios para propaganda e promogao;

f) Programas de acdo: o plano deve especificar os programas gerais de
marketing para atingir os objetivos dos negécios. Cada elemento da
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estratégia deve ser elaborado para responder as seguintes perguntas: O
que sera feito? Quando sera feito? Quem o fara? Quanto custara?;

g) Demonstrativo de resultados projetados: os planos de agdo permitem que
0 gerente de produto desenvolva um orcamento de apoio que, uma vez
aprovado, € a base para desenvolver planos e programacbes de
suprimento de materiais, produgcdo, recrutamento de funcionarios e
operacdes de marketing; e

h) Controles: descreve os controles para a monitoracéo do plano. As metas e
o orcamento sdo especificados detalhadamente para cada més ou
trimestre. A alta administracdo ou diretoria pode analisar os resultados a
cada periodo.

Neste contexto, o planejamento de marketing devera procurar gerar um
aumento significativo nas vendas e nos lucros da empresa, em relacdo ao ano
precedente.

Um plano separado deveria ser preparado para cada produto e divisdo da
organizacao. Normalmente, o plano cobre um periodo de um ano, mas ha excecdes.
Por causa da natureza mutavel de alguns produtos ou mercados, que dependem de
determinada época do ano, é aconselhavel preparar planos para periodos mais
curtos.

Etzel, Walk e Stanton (2001) sugerem alguns propésitos para um plano de
marketing anual:

a) propdsitos e responsabilidades - resumem as estratégias de marketing e
taticas que serdao usados para se atingir objetivos especificados no ano
seguinte; e

b) conteudos recomendados - em um plano anual de marketing, mais
atencao pode ser dedicada aos detalhes taticos do que é possivel em
outros niveis do planejamento; ele pode se relacionar com os outros itens
do processo de administragdo, ndo somente o planejamento.

Dessa forma, o processo de planejamento pode ser mais importante que os
planos que dele surgem. A ocasidao do planejamento requer que o0s gestores
destinem tempo a pensar sobre o que ja aconteceu, o que esta acontecendo e o que
pode acontecer. Assim, a empresa precisa preparar planos de marketing para cada
uma das principais areas de acao de marketing.
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Todos esses planos devem ser sincronizados e nao elaborados
independentemente uns dos outros. Portanto, gestores de segmentos de mercado
precisam de informacgdes sobre os planos por produto e por area, antes que possam
recomendar as ofertas e estratégias mais adequadas para seus segmentos
especificos. Assim, necessario se faz investir tempo na preparacédo desses planos.
Também deve-se dar aos planos uma estrutura clara e organizada, a fim de facilitar

o planejamento conjunto.

2.2.4 Planejamento de marketing

De acordo com Kotler (1992), o planejamento de marketing sé sera eficaz se
for implementado de forma adequada. Portanto, um plano eficaz tem que definir as
tarefas vitais, encarregar pessoas especificas de executa-las e estabelecer um
cronograma.

O planejamento de marketing, segundo Cobra (1991), € um desenvolvimento
sistematico de agdes programadas para atingir os objetivos da empresa através do
processo de andlise, avaliacbes e selecdo das melhores oportunidades. O
planejamento ndo deve ser confundido com a previsdo, embora a previsdo seja
parte necessaria e importante dos procedimentos a serem desenvolvidos, uma vez
que o planejamento tem a ver com o futuro.

No planejamento de marketing, identificam-se as oportunidades mais
promissoras no negocio para a empresa, € mostra-se como penetrar com sucesso,
obter e manter as posicoes desejadas nos mercados identificados. Ele é a base
sobre a qual os outros planos da empresa devem estar montados. Define metas,
principios, procedimentos e métodos que determinam o futuro, e também serve de
base para a alocacao de recursos para a implementacdo de estratégias e taticas,
bem como para se apresentar as razdes pelas quais 0s objetivos precisam ser
alcancados, como demonstrado no Quadro 1.



Quadro 1- Planejamento de marketing

SITUACAO ATUAL

SITUACAO FUTURA

esituacdo econdbmica do Brasil e
participacdo no mercado;

e monitoramento das novas montadoras;

e andlise do mercado em fase transitéria;

eforte competitividade de precos no
varejo;

enecessidade de novo canal de
comercializacao pela concessionaria ou
pela fabrica, e também Internet;

¢ Manter a posi¢éo de lider de mercado;

e Complementar a gama com produtos
nacionais ou importados;

e Posicionar a marca como
vantagem competitiva;

e Aumentar o nUmero de concessionarias,
por local de influéncia.

¢ Melhorar a imagem da rede e a qualidade
de produtos e servigos.

fator de

47

e aumento da concorréncia na
comunicagéo, devido ao maior numero
de comerciais.

Fonte: Adaptado de Kotler (1992, 23).

Kotler (1992) menciona que faz-se necessario o processo de desenvolvimento
e manutencdo de um ajuste estratégico entre o0s objetivos, as capacidades da
organizagao e as oportunidades de mercado. Assim, o planejamento de marketing
ocorre nos niveis de unidades de negécios, dos produtos e do mercado, apoiando o
planejamento estratégico da empresa com um planejamento mais detalhado para as
oportunidades especificas do mercado.

O planejamento de marketing, segundo Kotler (1992), pode ser dividido em
dois niveis: planejamento estratégico de marketing, elaborado pela geréncia de
marketing em conjunto com a alta administragdo, o qual constitui-se em input
importante no processo de planejamento estratégico da empresa; e planejamento
tatico/operacional de marketing, elaborado pela geréncia de marketing, que detalha
em nivel operacional as propostas de marketing contidas no planejamento
estratégico.

Etzel, Walker e Stanton (2001, p.135) citam cinco fases do processo de
elaboracao do planejamento de marketing:

a) obtencdo e reunido de informacbes - essas informacbes sao
obtidas dos relatérios gerenciais internos, de pesquisas de
marketing realizadas pela empresa e de sistemas de inteligéncia
de marketing disponiveis na organizacdao. Sao, portanto,
informagdes tanto de natureza interna como externa a
organizagao;

b) andlise da situacdo - a andlise da situacdo € fundamental no
processo de planejamento de marketing. Elaborada de forma
correta e profunda, constitui-se em atividade fundamental para a
elaboracao do plano de marketing;

c) decisbes - compreende a definicdo dos objetivos, metas,
estratégias e recursos a serem alocados, visando a execugao das
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propostas contidas no corpo do plano de marketing em
elaboracgéo;

d) definicdo dos controles da execucao - permite ao planejador ter
uma visao ampla do progresso da empresa em direcao aos seus
objetivos estratégicos e operacionais;

e) elaboragao/redagéao do plano de marketing — € um documento que
retrata os resultados de marketing esperados pela empresa para
um determinado periodo, e estabelece as estratégias e acdes a
serem executadas para a concretizagao daqueles resultados.

Em paralelo ao planejamento de marketing, Kotler (1992) destaca que é
necessario que a empresa constitua um orgcamento de apoio, ou seja, uma projecao
da receita, do custo total e do lucro resultante, com a finalidade de um prévio
conhecimento do resultado final. Uma vez o confronto analisado, a empresa fara os
ajustes necessarios para que o planejamento seja 0 mais lucrativo possivel, sem
alterar a qualidade inicialmente.

A comunicacdo é fundamental no planejamento de marketing. E necessaria
para agir estrategicamente, além de procurar entender como uma organizagao

utiliza a informacéo para construir significados, atingir metas e tomar decisées.

2.3 COMUNICAGAO DE MARKETING

Novos conceitos, formas de gestdo e tecnologias, impéem novas
configuragdes as empresas, alteram a estrutura dos mercados, o comportamento
dos consumidores e as relagbes entre o capital e trabalho, causando impacto na
vida social, nos valores, na politica e na cultura.

Antes, na vida corporativa, conforme Torquato (2002, p.xxi), “todas as
decisbes e discussdes e o fluxo das informacbes partiam de cima para baixo,
seguindo uma hierarquia rigida, departamentalizada e balizada e pela estrutura de
poder.” Hoje, ao contrario, elas estdo sendo compartilhadas e as discussdes tornam-
se cada vez mais coletivas, influenciando até mesmo as decisdes mais estratégicas.

Nesse novo cenario, a comunicacao passou a ser ferramenta essencial, nao
apenas para estabelecer o dialogo entre as empresas e instituicbes e seus diversos
publicos, mas sobretudo para dar mais importancia a um novo modelo de gestao,

com uma perspectiva sistémica.
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2.3.1 A comunicacao como sistema

A comunicacao é um sistema aberto, semelhante a empresa. Para Torquato
(1986, p.15), como sistema, a comunicacéo “é organizada pelos elementos — fonte,
codificador, canal, mensagem, decodificador e receptor, ingredientes que vitalizam o
processo.” A comunicagao se divide em duas etapas: a primeira, de transmisséao da
mensagem; a segunda, de recuperacao, necessaria para o controle da comunicagao
por parte da fonte.

Nos elementos que formam o processo comunicacional, Thayer (1979)
identifica os condicionantes sociol6gicos e antropolégicos que envolvem as fontes,
os codificadores, os receptores. Sao esses fatores que estdo a disposicdo das
empresas para o ordenamento e cumprimento de objetivos e metas.

Thayer (1979) lembra que a empresa persegue um equilibrio entre as partes
que a formam, equilibrio este resultante da disposicdo ordenada entre suas partes.
Essa integracdo é obtida gragas ao processo comunicacional. Aparece, assim, a
primeira relacdo entre comunicacado e empresa. Quando se organiza uma empresa,
segundo Thayer (1979, p.16), “na verdade esta-se organizando o processo de
comunicacao entre suas partes. A comunicacao, enquanto processo, da vida, por
meio do encadeamento das partes, a empresa.”

A partir desta analise, de acordo com Torquato (1986), pode-se aprofundar o
entendimento da comunicagdo, pesquisando-se suas multiplas perspectivas
conceituais, extraindo-se de cada conceito uma experiéncia para a administracéo.

Torquato (1986) salienta a existéncia do imbricamento entre o processo de
comunicacao e a sécio-cultura organizacional. Lembra que é através do processo de
comunicacdo que a cultura se apresenta, se representa e se modifica. Para um
processo de comunicacao efetivo entre a organizacao e seus publicos, incluindo os
internos, a pesquisa e o conhecimento dos mesmos, suas visdes, interesses,
objetivos e necessidades, sdo imprescindiveis, principalmente para a realizacao de
qualquer acado de comunicacao que objetive a ocorréncia de visdes compartilhadas e
comprometimento com valores e principios, que afinal constituem o tecido da cultura
organizacional.

A comunicacao constitui, portanto, um dos elementos essenciais no processo
de criagdo, transmissao e cristalizagdo do universo simbolico de uma organizacao. A

aplicacdo de um modelo de comunicagcdo calcado na cultura organizacional influi
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decisivamente sobre a eficacia geral da empresa. Como técnica, Buckley (1971,
p.45) cita que a “comunicacdo direciona naturalmente seus estudos para a procura
de mensagens adequadas, corretas, oportunas, claras, concisas, precisas, que
possam ser assimiladas sem ruidos pelos participantes organizacionais.”

Fleury (1996, p.89) diz que o mapeamento do sistema de comunicagdes,
sistema este pensado tanto como meios, instrumentos, veiculos, quanto como a
relagdo entre quem se comunica, € fundamental para a apreensado deste universo
simbdlico. Ressalta que “os modelos mais modernos de gestdo da forca de trabalho
pressupdem a introducdo de novos canais de comunicacdo entre empresa e
funcionarios.” Esses novos canais de comunicagdo constituem tentativas de
melhorar os sistemas de comunicacdo nas duas maos, levando mais informacdes
aos funcionarios e recebendo suas opinides, sugestdes e reivindicagdes, reforgando
ou em certos casos procurando modificar padrées culturais.

Para atingir esse intuito, a comunicacdo procurara ajustar seu discurso,
estudando as habilidades e disposi¢cdes das fontes e receptores, a natureza técnica
dos canais, a complexidade e/ou simplicidade dos conteudos, a oportunidade e
regularidade dos fluxos, o tamanho dos grupos.

A comunicagado, conforme Torquato (1986), é uma &rea multidisciplinar,
mediando os interesses da empresa, enquanto unidade econémica, e os interesses
da administracao.

O entendimento do novo cenério oferece a comunicacao, segundo Bueno
(2000), de um lado, uma chance inigualavel de afirmacao e, do outro, sérios desafios
a atividade. Cita como exemplo: integrar, definitivamente, a comunicacdo aos
objetivos estratégicos de marketing da organizagdo; aproximar os seus clientes
internos e externos; e atuar de forma integrada nas outras funcées da empresa.

Assim, a comunicacao integrada passa a ser uma arma estratégica para a
sobrevivéncia e o desempenho de uma organizagdo em uma realidade complexa e

que se altera de forma rapida.
2.3.2 Comunicacao integrada de marketing
Atualmente, ha uma nova concepcdao da comunicagdo como um dialogo

interativo entre as empresa e seus clientes, que ocorre durante os estagios de pré-

vendas, vendas, consumo e pds-consumo.
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O ponto de partida para se chegar aos clientes, segundo Kotler (2000), é um
levantamento de todas as interacdes potenciais que os clientes possam ter com o
produto e a empresa. O profissional de marketing precisa avaliar que tipo de
experiéncias e exposi¢cées terdo mais influéncia em cada etapa deste processo.
Essa compreensado ajudara a empresa a alocar recursos para obter maior eficacia.

Stern (1994, p.5) mostra um modelo de comunicagdo com nove elementos.
Dois deles representam as principais partes envolvidas na comunicacao: o emissor e
o receptor. Outros dois representam as principais ferramentas da comunicacao: a
mensagem e o meio. Outros quatro elementos representam as principais funcoes da
comunicacéo: codificacdo, decodificacao, resposta e feedback. O ultimo elemento no
sistema é o ruido: mensagens aleatérias e concorrentes que podem interferir na
comunicacao pretendida.

Esse modelo enfatiza os principais fatores de uma comunicacao eficaz. O
emissor precisa saber que publicos deseja atingir e que reacdes pretende gerar.
Deve, portanto, codificar a mensagem com total compreensdo da maneira como o
publico-alvo geralmente decodifica as mensagens. Precisa transmitir a mensagem
por meios eficazes que alcancem o publico-alvo e desenvolver canais de feedback

para monitorar as respostas.

2.3.2.1 Fatores influenciadores na eficacia da comunicacao

Para que uma mensagem seja efetiva, o processo de codificacdo do emissor
precisa estar coordenado com o processo de decodificacdo do receptor. Quanto
mais 0 campo de experiéncias do emissor se sobrepde ao do receptor, mais eficaz é
a comunicacao. Isso impde dificuldades adicionais quando membros de um certo
estrato social (como o dos publicitarios) desejam se comunicar eficazmente com
outro estrato social (como o dos clientes).

O comunicador leva em consideracao caracteristicas do publico, que estejam
relacionadas com persuasdo, e as utiliza para orientar o desenvolvimento da
mensagem e a escolha dos meios de comunicacao. Considera-se que pessoas com
alto grau de educacao ou inteligéncia ndo sejam persuadidas tao facilmente, mas
nao ha provas conclusivas a esse respeito. Aqueles que aceitam que padroes
externos orientam seu comportamento e que possuem baixa auto-estima ou pouca

auto-confianca parecem ser mais faceis de persuadir.
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Fiske e Hartley (1980) delinearam alguns fatores principais que influenciam a
eficacia da comunicagéao:

a) quanto maior o monopdlio da fonte de comunicacao sobre seu publico,

maior € a mudanca nesse publico ou o efeito sobre ele em favor da fonte;

b) os efeitos da comunicacdo sdo maiores quando a mensagem esta
alinhada com as opinides, crencas e disposi¢coes do publico exposto a ela;

c) a comunicacdo pode produzir mudancas mais efetivas em questdes
menos comuns e perceptiveis, que nao estdo no centro do sistema de
valores do publico-alvo;

d) a comunicacado costuma ser mais eficaz quando se acredita que a fonte
domina o assunto, tem mais status, objetividade, e desperta mais simpatia,
porém principalmente quando a fonte exerce poder e desperta maior
identificacao; e

e) o contexto social e o grupo de pertinéncia ou de referéncia vao mediar a
comunicacao e influenciar na aceitacdo ou ndo da comunicacao.

Dessa forma, é fundamental que a empresa valorize a comunicagdo como um
elemento primordial na construcdo das relacbes e no fortalecimento da identidade
organizacional. E preciso pensar a comunicagdo de forma estratégica, gerenciando
relacionamentos com os diferentes publicos, criando a identidade da organizagao.

A apropriacao entre a compreensao do processo e a utilizacdo da técnica
adequada pode levar o ato da comunicagao a se realizar com eficacia.

2.3.2.2 Etapas para o desenvolvimento de uma comunicagao eficaz

Kotler (2000) cita oito etapas no desenvolvimento de uma comunicagéo
eficaz. O comunicador de marketing deve: identificar o publico alvo; determinar os
objetivos da comunicacédo; elaborar a mensagem; selecionar os canais de
comunicacao; estabelecer o orgcamento total de comunicagao; decidir sobre o mix de
comunicacdo; medir os resultados da comunicacdo; e gerenciar 0 processo de

comunicacao integrada de marketing.
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a) Identificacdo do publico alvo

Na identificagdo do publico alvo, segundo Kotler (2000), o processo deve
comecar tendo-se em mente um publico-alvo bem definido: possiveis compradores
dos produtos da empresa, usuarios atuais, pessoas que decidem ou influenciam;
individuos, grupos, publicos especificos ou o publico em geral. O publico-alvo exerce
uma influéncia fundamental nas decisées do comunicador sobre o que, como,

quando, onde e para quem dizer.

b) Determinacdo dos objetivos da comunicacdo

A determinacdo dos objetivos de comunicacdo, segundo Kotler (2000),
possibilita ao comunicador de marketing decidir sobre a resposta desejada pelo
publico. O profissional de marketing pode estar procurando uma resposta cognitiva,
afetiva ou comportamental, ou seja, ele pode desejar incutir alguma coisa na mente
dos consumidores, mudar uma atitude ou levar o consumidor a agir. Mesmo aqui,

existem diferentes modelos de estagios de resposta do consumidor.

c) Elaboragcdo da mensagem

Quanto a elaboracdo da mensagem, de acordo com Etzel, Stanton e Walker
(2001), depois de definir a resposta desejada, o comunicador passa a desenvolver
uma mensagem eficaz. A mensagem ideal deve atrair a atengdo, manter o interesse,
despertar desejo e incitar a acdo (modelo AIDA). Na pratica, poucas mensagens
fazem com que o consumidor passe diretamente da conscientizacao para a compra;
porém, o modelo AIDA sugere as qualidades necessarias para qualquer
comunicagao.

A formulacdo da mensagem exigira que se resolvam quatro problemas: o que
dizer (conteudo da mensagem), como dizé-lo de maneira logica (estrutura da
mensagem), como dizé-lo de maneira simbdlica (formato da mensagem) e quem

deve dizé-lo (fonte da mensagem).
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c) Selecao dos canais de comunicacao

Na selecdo de canais de comunicacdo, o comunicador precisa selecionar
canais eficientes para veicular a mensagem. Rogers (1995) cita que entre os canais
de comunicacao estdo os nao-pessoais: a midia, a atmosfera e os eventos. A midia
€ constituida pelos meios de comunicagdo escrita (jornais, revistas, mala direta),
transmitida (radio, televisdo), eletronica (fitas de audio e video, videodisco, CD-
Room, pagina de Web) e expositiva (painéis, outdoor, cartazes). Muitas mensagens
nao-pessoais sao transmitidas por meio da midia paga. A atmosfera € um ambiente
calculado que cria ou reforga as inclinagcdes dos compradores em relagao a compra
de um produto. Os eventos sado acontecimentos planejados para transmitir
mensagens especificas para publicos-alvo.

Embora a comunicacdo pessoal geralmente seja mais eficaz que a
comunicacdo de massa, 0s meios de massa podem ser 0s mais importantes para
estimular a comunicacdo pessoal. Rogers (1995) acrescenta ainda que a
comunicacdo de massa afeta atitudes e comportamentos pessoais por meio de um
processo de fluxo de comunicacdo em duas etapas. As idéias geralmente fluem do
radio, da televisdo e da imprensa escrita para os lideres de opinido, e destes para os
grupos da populacdo menos envolvidos com a midia.

Para Rogers (1995), pesquisadores de comunicacdo estdo se movendo em
direcao a visao socioestrutural da comunicacao interpessoal. Encaram a sociedade
como se fosse composta de pequenos grupos, cujos membros interagem com
frequéncia. Os membros desses grupos sao semelhantes, e a sua intimidade facilita
a comunicagdo eficaz, mas também os mantém afastados de novas idéias. A
estratégia é criar maior abertura no sistema para que o0s grupos troquem

informagdes com outras pessoas na sociedade.

d) Estabelecimento do orcamento total de comunica¢cdo

No estabelecimento do orcamento total de comunicacdo de marketing, uma
das mais dificeis decisdes é definir quanto gastar em promogao.

O investimento em campanhas varia muito de setor para setor € de empresa
para empresa. Kotler (2000, p. 257) menciona que “os gastos podem variar de 30%
a 50% das vendas, no setor de cosméticos, até 5 a 10 por cento, no setor de
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equipamentos industriais. Mesmo dentro de um determinado setor, ha as empresas

gue gastam mais e as que gastam menos”.

e) Decis&o sobre o mix de comunicagéo

As empresas precisam distribuir o orcamento promocional entre cinco

ferramentas promocionais: propaganda, promocao de vendas, relacdes publicas e

publicidade, equipe de vendas e marketing direto. Em um mesmo setor, as

empresas podem diferir consideravelmente quanto a essa alocagéo.

Segundo Kotler (2000), cada ferramenta promocional tem seus proprios

custos e suas proprias caracteristicas exclusivas:

propaganda - a natureza publica da propaganda confere certa
legitimidade ao produto e também sugere uma oferta padronizada; a
propaganda permite que a mensagem seja repetida muitas vezes e que o
comprador receba e compare a mensagem de varios concorrentes; a
propaganda oferece oportunidades para colocar em cena a empresa e
seus produtos por meio do uso artistico da impressao, do som e da cor;
promoc¢ao de vendas - as empresas utilizam ferramentas de promoc¢ao de
vendas para atrair uma resposta mais forte e rapida do comprador. A
promocao de vendas pode ser utilizada para obter efeitos de curto prazo,
como chamar mais atencédo para o langamento de produtos ou aumentar
vendas em declinio;

relagdes publicas e assessoria de imprensa - 0 apelo das atividades de
relagbes publicas e de assessoria de imprensa baseia-se em trés
caracteristicas distintas: alta credibilidade; possibilidade de pegar os
compradores desprevenidos; e dramatizacao;

vendas pessoais - a venda pessoal é a ferramenta mais eficaz em
estagios mais avancados do processo de compra, especialmente para
aumentar a preferéncia e a conviccado do comprador e leva-lo a acao;
marketing direto — embora existam muitas formas de marketing direto —
mala direta, telemarketing, marketing pela Internet -, todas possuem
quatro caracteristicas em comum. O marketing direto é privado, quando a

mensagem normalmente ¢é dirigida a uma pessoa especifica;
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personalizado, se a mensagem € preparada para atrair a pessoa a quem €
enderecada; atualizado, quando a mensagem pode ser preparada
rapidamente; e interativo, se a mensagem pode ser alterada, dependendo
da resposta da pessoa.

Ao decidir sobre 0 mix de comunicacdo de marketing, DE ACORDO COM
Kotler (2000), os profissionais de marketing precisam examinar as vantagens e os
custos especificos de cada ferramenta promocional, além de considerar o tipo de
mercado em que estdo atuando. A avaliacao da eficacia do mix de comunicacao de
marketing consiste em perguntar aos integrantes do publico-alvo se reconhecem ou
se lembram da mensagem, e sobre suas atitudes anteriores e atuais em relacdo aos

produtos e a empresa.

g) Resultados da comunicagéo

O desempenho da comunicacao é fundamental para que os funcionarios se
comprometam com o0 sucesso da empresa. Para isso, precisam estar
constantemente informados sobre os objetivos e metas da sua organizagdao, bem

como ter autonomia para exercitar escolhas e opgdes (KOTLER, 2000).

h) Gerenciamento do processo de comunicagao integrada de marketing

A comunicacgdo € a maneira mais eficiente de agregar valor ao servigo que se
presta, para dentro e fora da empresa. Assim, deve estar integrada ao marketing,
para enfrentar os desafios impostos pelo cenario competitivo.

As ferramentas de comunicacdo, mensagens e publicos, tornam obrigatério,
segundo Kotler (2000, p. 589), que “as empresas se encaminhem para uma
comunicacao integrada de marketing.”

A administracdo e coordenacao de todo o processo de comunicagao exigem

uma comunicacgao integrada de marketing.

2.3.3 Gerenciamento do processo de comunicacao integrada de marketing

Empresas ainda confiam em apenas uma ou duas ferramentas para atingir

seus objetivos de comunicacdo. Esta pratica persiste apesar da proliferacdo dos
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novos tipos de midia, da crescente sofisticagdo dos consumidores e da
fragmentacdo dos mercados de massa em uma infinidade de mini-mercados, cada
um deles exigindo uma abordagem especifica. A ampla gama de ferramentas de
comunicacdo, mensagens e publicos, torna obrigatério que as empresas se
encaminhem para uma comunicacao integrada de marketing. Conforme definicdo da
American Association of Advertising Agencies, citada por Ule (1997, p.41),

comunicacéo integrada de marketing é:

um conceito de planejamento de comunicacdo de marketing que
reconhece o valor agregado de um plano abrangente que avalie os
papéis estratégicos de uma série de disciplinas da comunicagdo —
por exemplo, propaganda geral, resposta direta, promocdo de
vendas e relacdes publicas — e combine-se para oferecer clareza,
coeréncia e impacto maximo nas comunicagbes, por meio de
mensagens discretas integradas de maneira coesa.

A comunicagao integrada de marketing transmite coeréncia da mensagem e
produz impacto nas vendas. Ela cria responsabilidades, onde antes nao existiam,
para unificar as mensagens e imagens de marca da empresa, a medida que liga
milhares de atividades da empresa. Na visdao de Shultz, Tannenbaum e Lutervon
(1992), a comunicacgao integrada de marketing melhorara a capacidade da empresa
de atingir os clientes certos com as mensagens certas, na hora certa e no lugar
certo.

Gonring (1994) menciona que os profissionais de marketing que conquistaram
a confianca da geréncia podem fazer uma proposta para obter a comunicacao
integrada de marketing. Essas propostas geralmente incluem as recomendacbes a
sequir:

a) auditar os bolsdes de gastos relacionados &4 comunicacdo em toda a
empresa; relacionar cada item dos orcamentos e tarefas e reuni-los em um
Unico processo de orgcamento; reavaliar todos os gastos com comunicacao
por produto, ferramenta promocional, estdgio do ciclo de vida e efeito
observado;

b) criar avaliacbes de desempenho compartilhadas; desenvolver sistemas
para avaliar atividades de comunicacdo. Uma vez que a comunicacao
integrada de marketing tenta mudar o comportamento de compra do
consumidor, este comportamento precisa ser avaliado para demonstrar,

em Ultima anadlise, o impacto da comunicagdo integrada de marketing
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sobre os resultados financeiros. O retorno sobre o investimento (ROI)
pode ser medido pelo levantamento dos esforgcos de comunicacao
integrada de marketing da empresa, ou a partir de dados de pesquisa com
clientes feita por empresas especializadas;

utilizar desenvolvimento de banco de dados e administracdo de questdes
para compreender as partes envolvidas; incluir os clientes, funcionarios,
investidores, fornecedores e todas as partes envolvidas em cada estagio
do plano de comunicacéao integrada de marketing;

identificar todos os pontos de contato com a empresa e seus produtos;
utilizar essa pesquisa para determinar onde a comunicacdo pode ser
utilizada para reforcar as mensagens da empresa; avaliar a capacidade da
comunicagao integrada de marketing de fazer isso em cada ponto de
contato, seja em relacdo a embalagem do produto, a exposicdo no varejo,
a reuniao de acionistas ou ao porta-voz; e empenhar-se em assegurar que
os esforcos de comunicagdo estejam se concretizando quando, onde e
como os clientes desejam;

analisar tendéncias internas e externas — aquelas que afetam a
capacidade da empresa em fazer negdcios; procurar as areas onde a
comunicagao seja mais util; determinar os pontos fortes e fracos de cada
funcdo da comunicacdo; e desenvolver uma combinacdo de taticas
promocionais baseadas nesses pontos fortes e fracos;

criar planos de neg6cios e comunicacdo para cada mercado local, e
integrar esses planos em uma estratégia global de comunicacao;

indicar um diretor responsavel pelos esforcos persuasivos de comunicacao
da empresa, procedimento este que promove a eficacia ao centralizar o
planejamento e criar medidas de desempenho compartilhado;

criar temas, estilos e qualidade compativeis em todos os meios de
comunicacao utilizados. A coeréncia provoca maior impacto e previne a
duplicacdo desnecessaria de trabalho entre as funcbes. Ao elaborar
materiais, considerar como poderdo ser utilizados para determinado
publico. Certificar-se de que cada material traz consigo mensagens
basicas especificas e aspectos positivos de venda;

contratar apenas pessoas que trabalhem em equipe - funcionarios com

esse modo de pensar novo e integrado nao ficam presos em divisdes
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departamentais, mas procuram desenvolver responsabilidades em grupo e
estdo abertos a qualquer nova responsabilidade que lhes possibilite
atender melhor as necessidades dos clientes;.

j) relacionar a comunicacdo integrada de marketing aos processos
gerenciais, como a gestao participativa, o que produz um esforco de
administragdo inteiramente integrado, visando atingir as metas da
empresa. Uma estratégia integrada devera permitir eficAcia em cada
funcdo da comunicagdo, contribuindo para o sucesso da missdo da
empresa.

Gonring (1994) diz que nesta lista de verificacdo da comunicacao integrada de
marketing, os defensores da comunicagcdo de marketing descrevem-na como um
modo de ver o processo de marketing como um todo, em lugar de focalizar apenas
partes isoladas dele. Assim, a comunicacao resulta do conhecimento da empresa e
de sua realidade de negécio, conjugado a criatividade e ao dominio das modernas
técnicas da comunicacgao: promocgodes, propaganda, orcamento, investimento, dentre
outras.

Na verdade, a comunicacdo integrada de marketing permitira o
acompanhamento, a avaliagdo e o julgamento dos resultados. Por isso, deve
envolver todos as pessoas, que direta ou indiretamente participem das campanhas,
promocdes, eventos, orcamento e investimento, a fim de que todos possam
compartilhar do mesmo sentimento de missdo e oferecer sua contribuicao para o

SucCesso.

2.4 SISTEMA ORGCAMENTARIO

O orcamento tem origem na Administracdo Publica, e conforme Sanches
(1997) foi utilizado primeiramente como instrumento para limitar ou restringir
despesas, evoluindo até constituir-se num instrumento de planejamento e controle.
O autor destaca que a introdugcdo da técnica orcamentaria nas empresas ocorreu
inicialmente em 1919, na Du Pont de Memours, nos Estados Unidos da América,
pelas maos de seu gerente financeiro Donaldson Brown, que posteriormente, como
vice-presidente, a introduz também na General Motors (GM). A relevancia da adocao
das técnicas orcamentarias pode ser percebida quando se constata que estas
empresas, durante a crise ocorrida no periodo de 1929-1933, mesmo vendo suas
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vendas serem reduzidas, mantiveram o controle de suas operagdes, suportando a
crise.

A concepcao fundamental dessa integracdo visava a introducdo de relacao
custo/beneficio e a andlise do sistema, para a tomada de decisbes e o0
estabelecimento de prioridades.

O planejamento estabelece a direcao e o propésito da empresa. O orcamento
corporifica esse planejamento, determinando como ele serd implementado a cada
ano, viabilizando sua operacionalizagdo. Assim, o orcamento descreve o0
planejamento geral de operacdes e programas de investimentos, relacionando os
objetivos explicitados no planejamento com as fungdes administrativas de
planejamento e controle.

Para a melhor compreensao de um sistema orgcamentario, € necessario situar-

se na tricotomia do processo de planejamento orgcamentario.

2.4.1 Processo de planejamento e controle orcamentario

O orcamento envolve planejamento, ou seja, é preciso decidir
antecipadamente o que deve ser feito e quais 0s recursos necessarios para se
atingir os objetivos pré-estabelecidos. Segundo Padoveze (1994), orcar significa
processar todos os dados contabeis atuais, introduzindo os dados previstos para o
préximo ano.

Para Sanches (1997, p.247), “o sistema de planejamento e orcamento
compreende um conjunto de unidades e atividades articuladas com vistas a
institucionalizacao e ao exercicio do planejamento como processo”. Na realidade, o
sistema compreende a parte fisica de um processo, enquanto este se refere a parte
dindmica, ou seja, ao funcionamento do sistema propriamente dito.

De acordo com Sanvicente e Santos (1989), orcamento € um instrumento de
planejamento e controle que descreve atividades operacionais racionais e
programas de investimentos da empresa, relacionando os objetivos empresariais
com fungdes de planejamento e controle, permitindo-se a tomada de decisdes.

Ainda segundo Sanvicente e Santos (1989, p.16), planejar é:

estabelecer com antecedéncia as acbGes a serem executadas,
estimar o0s recursos a serem empregados e definir as
correspondentes atribuicdes de responsabilidades em relacdo a um
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periodo futuro determinado, para que sejam alcangados
satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma empresa
e suas diversas unidades.

7

O orcamento é o instrumento basico de ligacdo entre o sistema de
planejamento e a execugcdo das atividades. Enfatiza os objetivos que a
administracao deve alcancgar, em dado exercicio. Para Welsch (1992, p.29), significa:

desenvolver, de maneira imaginativa, novas potencialidades de
lucros e melhorar as atividades geradoras de lucros ja existentes [...]
estabelecer sistematicamente os objetivos relevantes da empresa e
formular estratégias e planos realistas para alcancar tais objetivos a
curto e longo prazo.

Moreira (1992, p.15) afirma que o orgcamento “é um instrumento que permite
coordenar, avaliar e controlar operac¢des diarias, observando sua conformidade com
as metas determinadas no plano de lucros, de forma rapida, comparando o
desempenho efetivo com o planejado.”

A principal finalidade dos orgcamentos, conforme Padoveze (1997, p.36), é:

a previsao das atividades da empresa para o futuro [...] nas grandes
empresas e nos 6rgdos governamentais, os orgamentos tém a
finalidade de orientar os administradores, impondo-lhes as metas
desejadas [...] no final do exercicio, ser4d também com base no
orgcamento que o0s administradores poderdo comparar as metas
programadas com os resultados obtidos ou as aplica¢des realizadas.

Moreira (1992) lembra que o or¢camento como instrumento de controle tem
como finalidade controlar, ou seja, comparar o desempenho planejado com o
efetivamente executado, envolvendo o acompanhamento das atividades e a geracao
de informagdes que permitam a analise da situagdo e a tomada de decisao.

Conforme Sanches (1997), existem dois tipos de controle: controle interno,
voltado para a auto-avaliacdo, o qual compreende a questao gerencial (eficiéncia) e
programatica (eficacia); e controle externo, orientado para os processos, de fora
para dentro. No seu conjunto, o controle visa a avaliacdo de resultados, identificagao
de desvios, determinacdo do acatamento as politicas publicas, realimentacdo do
planejamento, identificacdo de mudancgas conjunturais, o respeito as prescri¢cdes
legais e informais.

A fase de controle e avaliagdo compreende as analises do processo integrado
de planejamento e orgamento, realizadas pelos 6rgdos de coordenacdo e unidades
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setoriais. Para Sanches (1997), o controle propicia informacdes tanto de natureza
fisica quanto financeira, que facilitam a avaliacdo dos resultados. Embora
estruturalmente o controle se encontre na etapa final do processo, ele possibilita
apresentar informacdes as novas etapas do planejamento, mediante dados reais.

No processo que envolve planejamento e orcamento, o controle e avaliacao
devem estar sempre presentes e serem utilizados constantemente pelos gestores,
porque uma nova acao quase sempre dependera dos resultados alcancados através
de outras acoes, direta ou indiretamente, executadas ou em fase de execuc¢ao.

O sistema orcamentario exige a integracdo dos diversos planos
orcamentarios. A execucao desses planos requer um acompanhamento, por meio de
um conjunto de padrdes e parametros, para comparacdao dos resultados. O
planejamento deve fixar antecipadamente as medidas que servirdo de padrdes,

sejam fisicos, financeiros ou qualitativos.

2.4.2 Orcamento de vendas

Com relacdo a previsdo de vendas, Sanvicente e Santos (1989) descrevem
que grosseira ou sofisticada, certa ou equivocada, ela sempre € o ponto de partida
de qualquer iniciativa empresarial. Ninguém se lanca a arriscada aventura dos
negoécios sem ter, pelo menos, uma idéia do mercado potencial do bem ou servico
que pretende oferecer.

Mesmo depois de implantado o empreendimento, as previsdes de vendas, de
acordo com Sanvicente e Santos (1989), continuam indispensaveis para a
orientacdo de novos investimentos, para o planejamento das compras e da producéo
ou dos estoques. Afirma que os orcamentos controlam as operacées da empresa,
para a definicdo das providéncias relativas a contratacdo ou dispensa de mao-de-
obra, aquisicdo ou venda de equipamentos, ampliagdo ou desativagcdo de
instalacdes, dentre outras.

Poucas decisdes relevantes podem ser tomadas em uma empresa, sem que
se tenha, ao menos, nocdo das suas atividades futuras. Assim, nas empresas cujo
objetivo final consiste sempre na comercializacdo de bens ou servicos, o orcamento
de vendas representa o ponto de partida de todo o processo orcamentario e base
indispensavel do processo decisorio.
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Para Welsch (1992), o fator basico das projecoes de lucros dessas empresas
situa-se, portanto, na estimativa de suas vendas. Nenhuma estimativa razoavel pode
ser desenvolvida para os diferentes departamentos produtivos, de apoio ou
administrativos de uma empresa, sem o estabelecimento de uma estimativa do
volume de negécios a ser atendido no periodo.

Sanvicente e Santos (1989) ressaltam que em uma empresa comercial, o
orcamento de vendas definira a natureza, a qualidade e a quantidade das
mercadorias a serem adquiridas para futura comercializagdo. ldenticamente em uma
empresa industrial, a natureza, a qualidade e a quantidade dos bens a serem
produzidos serdo também definidas a partir da estimativa de vendas. O mesmo é
valido para as empresas de prestacao de servicos. Na falta de tal estimativa, todos
os demais setores da empresa, sejam eles de comercializagdo, compras, produtivos
ou administrativos, ver-se-ao impossibilitados de programar suas atividades futuras,
ficando, por consequéncia, reduzidos a mais absoluta e perigosa improvisacao.

O orcamento de vendas compreende um plano de vendas para um periodo
especifico. Segundo Welsch (1992, p.95), "é o alicerce do planejamento periddico
numa empresa, na medida em que praticamente todo o restante do planejamento
da empresa baseia-se nas estimativas de vendas". A partir do orgamento de vendas
poderdo ser determinados:

a) a necessidade de investimentos em ativos fixos;

b) o volume de despesas a serem incorridas;

c) a necessidade de matérias-primas e mao-de-obra direta;

d) a necessidade de capital circulante para atender a demanda projetada;
e) o nivel de producdo necessario ao atendimento da demanda projetada.

Welsch (1992) afirma que o or¢camento de vendas determina o nivel de
atividades futuras da empresa. Os demais orcamentos parciais sdo desenvolvidos
em funcdo do orcamento de vendas, ou seja, tendo-se determinado: o que sera
vendido; em que quantidade sera vendido; e quando sera vendido. Eles sdo as
principais informag¢des para a determinagdo dos recursos necessarios para o
atendimento das vendas.

No que diz respeito as variaveis a serem consideradas na elaboragdo do
orcamento de vendas, Sanvicente e Santos (1989) apresentam as seguintes:
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a) estratégia geral da empresa (todos os orgcamentos devem ser elaborados
de acordo com os planos, politicas, objetivos, metas e diretrizes gerais da
empresa);

b) mercado consumidor e sua segmentacao;

)
c) canais de distribuicao;

d) estrutura e capacidade de producéo;

e) oferta de insumos;

f) alternativas de crédito para financiamento das vendas;

g) concorréncia (devem ser observadas, especialmente, suas politicas de

preco, produto, distribuicdo e promoc¢ao, e sua agressividade no mercado);

h) indicadores econémicos e sociais, a exemplo do Produto Interno Bruto

(PIB), da taxa de crescimento populacional, indices de qualidade de vida,
entre outros; e

i) condicbes gerais do negécio (diagnéstico da fase em que se encontra o

negdécio em que esta inserida a empresa, e sua perspectiva futura).

A partir da analise destas variaveis, sdo estabelecidas as politicas de vendas.
Welsch (1992) explicita que as politicas de vendas compreendem a politica de
precos - definicao de linhas basicas a utilizar na fixacdo do preco de vendas; politica
de produtos - definicdes relativas a inclusdo, modificacao ou eliminacao de produtos
ou linhas de produtos; e politica de promoc¢ao - decisdes relativas as atividades que
tenham como objetivo promover e incrementar vendas (que ndao sejam do tipo
pessoal, como venda pessoal).

Quanto a escolha dos métodos de previsdo de vendas é importante, de
acordo com Sanvicente e Santos (1989), verificar o que deve ser considerado na
previsdo: as caracteristicas da empresa e do produto; as caracteristicas e a
disponibilidade das informagdes; a disponibilidade de recursos.

Os principais métodos de previsao de vendas, conforme Welsch (1992),
compreendem o levantamento de intengdes de compradores, opinides de
vendedores e levantamento de opinides de especialistas. Esses dados devem ser
baseados no ano, utilizado para lancamento de novos produtos, ou entrada de
produtos em novos mercados, e baseados no que se fez - analise de informacodes de
periodos passados e utilizagdo de instrumental matematico e estatistico.

Moreira et al. (2000) dizem que as dificuldades de elaboracdo do orgcamento

de vendas relacionam-se, diretamente, com os seguintes fatores:
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a) a falta de estatisticas adequadas - este fator é particularmente sentido em
paises como o Brasil, onde estatisticas econémicas sdo escassas;

b) flutuagbes de mercado - ainda que estatisticas adequadas fossem
disponiveis, as inesperadas flutuacbes de mercado continuariam a
ocasionar sérios problemas a correta estimativa das vendas futuras;

c) sazonalidade - as variacbes estacionais somam-se as flutuacoes
acidentais de mercado, tornando dificil uma razoavel coordenacao entre
volumes de vendas e volumes de producao;

d) falta de informacdes detalhadas sobre planos de competicdo -
principalmente no que concerne a politica de produtos, de precos, de
propaganda, de comercializacdo, dentre outras;

e) diversidade de produtos - muitas empresas operam com mais de um tipo
de produto. Como cada um desses produtos apresenta diferentes
caracteristicas no que concerne as flutuacoes globais e estacionais, essa
diversidade constitui uma dificuldade a mais a ser enfrentada na
elaboracao das estimativas de vendas; e

f) reagdo do consumidor - a impossibilidade de quantificar, com razoavel
exatidao, os efeitos da reacao do consumidor ao langcamento de um novo
produto, aos apelos de uma nova campanha publicitaria ou a uma acao
sobre os precos de um determinado produto (elasticidade de procura),
dentre outros. Constitui-se em um dos mais significativos impedimentos a
adequada projecao das vendas futuras de uma empresa.

Nem tudo, entretanto, é fator de dificuldade no que diz respeito ao orcamento
de vendas, ndo obstante todas as dificuldades de ordem pratica que conspiram contra
a exatidao do orcamento. Dada a importancia de que se reveste o orcamento de
vendas, exige a atencdo dos gestores das diversas areas da empresa, notadamente
da geréncia geral e dos departamentos de vendas e finangas.

Assim, vé-se que a projecdo de vendas afetara, de forma decisiva, a
qualidade do orcamento da empresa, inclusive seu desempenho durante todo o ano.
Se superestimado, esse orcamento pode gerar excessos de inventario de
mercadorias, acarretando custos desnecessarios associados ao excesso de estoque
nas prateleiras. No caso de subestimativa, o orcamento de vendas podera resultar
em perda de mercados, dado o subdimensionamento da capacidade de producéo

ante a demanda real.
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O orgamento de vendas é um instrumento fundamental na administragéo das
empresas, sob diversas perspectivas, dentre as quais aquela que é mais
particularmente ligada ao conjunto das atividades de uma empresa. Acredita-se na
existéncia de estreita relacdo entre o orcamento de vendas e o orcamento de

investimento em campanhas de marketing.

2.4.3 Orcamento de investimento em campanhas de marketing

O orcamento de investimentos, de acordo com Padoveze (2003), ndo se liga
apenas aos planos de curto prazo; parte dos investimentos necessarios para o
préoximo exercicio, e é decorrente dos planos operacionais que se originam do
planejamento estratégico.

Em empresas em que a responsabilidade dos investimentos é delegada ao
responsavel pelo centro de investimentos ou unidade de negécio, este € que devera
elaborar o orcamento de investimentos.

Padoveze (2003, p.256) diz que esse “orcamento compreende, portanto, os
investimentos dos planos operacionais ja deflagrados no passado e em execugéao no
periodo orcamentario, bem como os investimentos necesséarios detectados para o
periodo em curso.”

O orcamento de investimentos é capaz de reduzir os custos de comunicacao
e facilitar a execucao de campanhas de marketing da empresa.

As campanhas de marketing envolvem: gestdo do budget (orcamento de
marketing), gestao dos anuncios e sua localizagdo, campanhas focadas, gestao da
resposta do cliente, monitoracdo do trafego na Internet, analises estatisticas,
segmentacao, analises demograficas mais complexas, dentre outros.

Kotler (2000) ressalta que nas campanhas de marketing € condicao intrinseca
do orcamento de investimentos a aplicagao das técnicas de anadlise de alternativas
de investimentos. Muitas empresas estabelecem o orcamento para campanhas de
marketing de acordo com o que acham que a empresa pode gastar com isso. Kotler
(2000) afirma que uma das mais dificeis decisbes de marketing é definir quanto
gastar em campanhas.

O método dos recursos disponiveis para estabelecer orcamentos de
investimentos, de acordo com Riengen e Jerone (apud KOTLER, 2000, p. 581),
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“ignora completamente o papel da promog¢do no volume de vendas. Leva a um
orcamento anual incerto que dificulta o planejamento em longo prazo.”

Sobre a forma como as empresas decidem em relacdo ao orcamento de
promocado, Kotler (2000) cita quatro modalidades: o método dos recursos
disponiveis, 0 método da porcentagem das vendas, o0 método da paridade com a

concorréncia e 0 método de objetivos e tarefas.

a) Meétodo dos recursos disponiveis

O método dos recursos disponiveis ocorre quando as empresas estabelecem
0 orcamento para promoc¢ao de acordo com o que acham que a empresa pode
gastar com isso. Este método ignora completamente, para estabelecer orcamentos,
o papel da promog¢ao no volume de vendas, pois leva a um orcamento anual incerto

que dificulta o planejamento em longo prazo.

b) Meétodo da porcentagem das vendas

No método da porcentagem das vendas, as empresas estabelecem gastos
com promocao baseados em determinada porcentagem das vendas (seja atual ou
prevista) ou do prego de venda.

Os defensores deste método véem nele inUmeras vantagens. A primeira é
que os gastos com promogao variam de acordo com 0 que a empresa pode
despender. A segunda vantagem é que este método encoraja a administracdo a
pensar na relacdo entre o custo de promocédo, o preco de venda e o lucro por
unidade. Por fim, encoraja a estabilidade quando empresas concorrentes gastam
aproximadamente a mesma porcentagem de suas vendas com a promogcao.

Apesar dessas vantagens, o método da porcentagem das vendas nao se
justifica muito. O seu raciocinio é circular, encara as vendas como determinantes da
promocao, em vez de como resultado desta. Leva a um orgamento estabelecido pela
disponibilidade de fundos, e ndo por oportunidades de mercado. Desencoraja a
experiéncia com promocdes anticiclicas e investimentos agressivos. As
dependéncias das flutuacdes das vendas ano a ano interferem no planejamento de
longo prazo. A Unica base l6gica para a escolha da porcentagem especifica é o que

foi feito no passado ou o que os concorrentes tém feito. Por fim, ndo encoraja o
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desenvolvimento de um orcamento para promocdo que determine o que cada
produto e territério merecem (KOTLER, 2000).

c) Meétodo da paridade com a concorréncia

O método da paridade com a concorréncia é aplicado quando empresas
estabelecem seu orcamento de promocado para alcancar paridade com o0s
orgamentos dos concorrentes.

Kotler (2000) cita dois argumentos para apoiar o método da paridade com a
concorréncia. Um deles é que as despesas do concorrente representam o consenso
coletivo do setor, e o outro é que a manutencao da paridade com a concorréncia
evita guerras promocionais.

Nenhum desses argumentos € valido. Nao ha motivos para acreditar que os
concorrentes sabem quanto deve ser gasto com promogao. A reputacdo de uma
empresa, 0S recursos, as oportunidades e os objetivos sdo tao diferentes que os
orcamentos de promocao dificilmente servirdo de orientagdo. Além disso, nada
indica que os orcamentos baseados na paridade com a concorréncia desencorajem

guerras promocionais.

d) Método de objetivos e tarefas

O método de objetivos e tarefas é aquele que leva os profissionais de
marketing a desenvolver orgamentos de promoc¢ao, definindo objetivos especificos,
determinando as tarefas que devem ser executadas para alcancgar esses objetivos e
avaliando os custos da execucdo dessas tarefas. A soma desses custos é o
orgcamento de promocao proposto.

Segundo Ule (1997), o método de objetivos e tarefas possui a vantagem de
exigir que a administracao explicite suas premissas sobre a relagao entre os dolares
gastos, os niveis de exposicao, os indices de experimentacdo e o uso regular. Uma
questado essencial a ser considerada é a importancia que a promogao deve receber
em comparacao a alternativas como melhoria do produto, precos mais baixos ou
melhores servicos. A resposta depende do estagio do ciclo de vida dos produtos da
empresa, se sao genéricos ou altamente diferenciados, se sao rotineiramente

necessarios ou se precisam ser vendidos, e de outras consideragdes.



69

O orcamento total de promocéao deveria ser estabelecido de modo que o lucro
marginal da ultima unidade monetaria promocional apenas se igualasse ao lucro
marginal da ultima unidade monetaria de melhor uso nao-promocional. Entretanto,
implementar este principio ndo é facil.

Posto esta base tedrica, torna-se relevante, no presente trabalho, um capitulo
que apresente o orcamento de investimentos em campanhas de marketing, na Fiat
Automoéveis S/A, onde se relunem aspectos pertinentes a empresa e suas

concessionarias.
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3 CAMPANHAS DE MARKETING NA FIAT AUTOMOVEIS S/A

Neste capitulo, contempla-se as diferentes campanhas de marketing da Fiat
Automoéveis S/A. Primeiramente apresenta-se a Fiat Automéveis S.A e as
Concessionarias Automax Comercial Ltda e Strada Veiculos e Pegas Ltda. Em
seguida, aborda-se modalidades de campanhas de marketing adotadas na empresa.
Na sequiéncia, faz-se uma incursdo no compartilhamento dos investimentos em
campanhas de marketing. Por fim, mostra-se o programa de suporte para

comunicacdo em marketing nas concessionarias Fiat.
3.1 APRESENTACAO DA FIAT AUTOMOVEIS S/A

O Grupo Fiat foi fundado ha 100 anos, em Turim, Itdlia. Nascida inicialmente
como uma fabrica de automdveis, a Fiat expandiu suas atividades com a producao
de veiculos comerciais, barcos, avides, trens, tratores e maquinas agricolas.

Desde 1950, tem presenca comercial em mais de 150 paises da Europa,
Ameérica Latina, América do Norte, Asia, Africa e Oceania, ocupando posicdo de
destaque principalmente na Europa e Brasil. Sdo cerca de 200 mil empregados
diretos em todo o mundo.

Em 1973, a Fiat escolheu o Brasil para ser o primeiro pais a implantar uma
unidade industrial fora da Itélia, visando iniciar seu projeto de expansdo no mundo.
Reconhecendo em Minas Gerais um estado de promissor desenvolvimento, instalou-
se em Betim. A solenidade foi realizada no Palacio da Liberdade, com presenca de
Rondon Pacheco, Pratini de Morais e do presidente da Fiat, Giovanni Agnelli. Estes
presidiram a assinatura do Acordo de Comunh&o de Interesses entre 0 Governo do
Estado e a Fiat, que viria a ser aprovado, um més depois, pela Assembléia
Legislativa de Minas Gerais. Em julho, € constituida a Fiat Automéveis S/A, com a
eleicdo do engenheiro Adolfo Neves Martins da Costa para a presidéncia da
empresa.

Desde o principio da construcao de sua fabrica em Betim, em junho de 1974,
a Fiat Automéveis S/A (FIASA) ja surpreendia o Pais. Em apenas dois anos, a
empresa italiana colocou em condicdes de funcionamento uma industria

automobilistica com uma area coberta de 350 mil metros quadrados.
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A inauguragao da Fiat Automdveis S/A, primeira industria automobilistica de
Minas Gerais, aconteceu no dia 9 de julho de 1976, com a presencga do presidente
do Brasil, Ernesto Geisel, do presidente da Fiat, Giovanni Agnelli, do governador,
Aureliano Chaves, e de diversas outras autoridades. A consolidacdo da empresa
italiana, proxima a capital mineira, representava o processo de descentralizagao
industrial no Pais. Sao Paulo deixava de ser monopdlio das industrias automotivas,
concedendo a Minas Gerais uma rapida arrancada para o desenvolvimento.

A Fiat Automdveis S/A esta instalada atualmente numa area de 2.250.000 m?,
com 613.800 m? de area coberta, com capacidade produtiva de 2.300 veiculos/dia,
empregando diretamente 9.000 pessoas e outras 9.500 pessoas em outsourcing
(servigos terceirizados, apenas na fabrica em Betim) (FIAT, 2003).

Apesar de ter sido inaugurada em 1976, a Fiat Automéveis S/A comecou a
tracar sua histéria em nosso pais no principio da década de 70, quando o entao
governador eleito de Minas Gerais, Rondon Pacheco, realizou os primeiros contatos
com a Fiat, com o objetivo de instalar um pélo industrial na cidade de Betim
(INFORMATIVO FIAT, 2002).

O Grupo Fiat do Brasil é o maior conglomerado industrial do pais. Suas
atividades compreendem: fundicdo de ferro e aluminio, vendas de seguros,
producao de tratores, colheitadeiras, autopecas, circuitos eletrénicos, maquinas de
movimentacao de terra, 6leos lubrificantes, atuagao no mercado financeiro, projecao
e construcao de sistemas automatizados de producao, desenvolvimento tecnolégico,
formacao de pessoal e gerenciamento de escola com nivel europeu de ensino.

Os negocios do Grupo Fiat no Brasil sdo responsaveis pela geracdo de mais
de 26.000 empregos diretos e cerca de 100.000 indiretos. Ao longo desses anos, a
operagao brasileira obteve altos indices de desenvolvimento industrial, econémico e
social. Sua importancia no desenvolvimento regional é evidente.

Nos ultimos anos, a internacionalizacao do grupo tem avancado por meio de
novas aquisi¢cdes e joint-ventures, particularmente no setor automotivo. Um exemplo
de joint-venture realizada dentro do préprio grupo é a fabrica FIAT-IVECO,
construida no municipio de Sete Lagoas, em Minas Gerais, que produz veiculos das
duas marcas. Outro exemplo de joint-venture € a Fiat-GM Powertrain, no
desenvolvimento de motores para ambas as marcas. O setor Auto da Fiat tem
unidades produtivas na ltalia, Polénia, Turquia, Marrocos, Brasil, Argentina, india,

Russia e China.
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A Fiat foi a primeira grande montadora de automoéveis a se instalar fora do
circuito industrial do ABC Paulista. O marco inicial de producéao foi em 09 de julho de
1976, e desde entdo a Fiat € conhecida e respeitada por seus concorrentes,
consumidores e fornecedores, pela sua inovacao, agilidade e tecnologia empregada
nos seus produtos, a comecar pelo primeiro modelo Fiat 147, que apresentou como
novidade, no Brasil, 0 motor transversal dianteiro, a coluna de direcao articulada e o
pneu radial de série.

Depois, conforme a Fiat (2001), vieram outras novidades e pioneirismos, com
destaque para o langamento do primeiro veiculo comercial leve derivado de um
automovel, o Fiat 147 Pick-Up, em 1978. Em 1979, foi a vez do primeiro motor a
alcool, também montado em um modelo Fiat 147. Em 1980, foi langcado o menor
caminhdo do mundo, o Fiorino Furgdo. Em 1990, com o Uno Mille, que foi o primeiro
carro brasileiro com motor 1.0 cc, a Fiat deu a sua arrancada em busca da lideranca
de mercado, conquistada em 2001 e mantida em 2002.

Em 1994, quando o agio invadiu o0 mercado na compra de um carro zero km,
a Fiat lancou o sistema Mille On Line, que permitia ao cliente reservar o seu carro e
recebé-lo sem nenhuma taxa adicional, estabelecendo um novo parametro de
relacionamento com o cliente. Em 1999, foi a pioneira na comercializacao de
veiculos via Internet. Em 2000, a Fiat lanca o motor 1.3 16v Fire com drive by wire, o
primeiro do pais com a tecnologia da Férmula 1.

Até 2001, foram produzidas pela Fiat Automéveis 6.992.546 unidades de
veiculos montados e desmontados, das quais 4.255.640 eram destinadas ao
mercado interno e 2.736.906 destinadas as exportagdes. Em 2001, a Fiat conquista
pela primeira vez a lideranga em vendas de automéveis e comerciais leves no
mercado interno, fato que se repetiria em 2002 (ANFAVEA, 2003).

A Fiat mostra hoje que sua implantagdo gerou profundas mudangas no
ambiente sécio-econdmico da regidao em que se instalou, contribuindo efetivamente
para o crescimento do estado. De uma economia essencialmente baseada na
agropecuaria e mineragdo, Minas Gerais avangou rapidamente para a categoria de
estado industrializado.

Ao longo desses 25 anos de funcionamento, a Fiat ndo apenas elevou o nivel
do trabalhador da regidao, por meio de atividades de treinamento, mas também
contribuiu efetivamente para a solucdo dos principais problemas da cidade,

integrando-se com a comunidade.
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3.2 APRESENTACAO DAS CONCESSIONARIAS FIAT

As concessionarias Fiat tém a missdo de vender veiculos da marca Fiat, com
excelente atendimento. Para ser melhor que a concorréncia, o nivel de satisfacao
precisa estar acima da expectativa do cliente, e oferecer aos clientes servigos para
intensificar ainda mais a relacéo de fidelidade.

Até dezembro de 2003 esta previsto o funcionamento de 286 concessionarias
ativas, fortalecendo a rede Fiat no Brasil. Porém, é de fundamental importancia para
a rede que todos os donos de concessionarias se empenhem em fazer crescer o
negécio. Normalmente, quando os empresarios tém outras empresas, observam a
que lhes da maior lucro. Assim, o objetivo da Fiat é tornar a concessionaria o
negécio n? 1 dos negocios de qualquer empresario.

A partir deste mapeamento, foram escolhidas as concessionarias de acordo
com critérios previamente definidos, como tempo de atuacdo no mercado, tamanho
da concessionaria, concorréncia direta, tipos de produtos vendidos, crescimento e
rentabilidade.

A escolha das concessionarias Automax Comercial Ltda e Strada Veiculos e
Pecas Ltda, se deu pelo fato de ambas serem do mesmo porte e estarem na mesma
regidao, bem como estarem sensiveis a quaisquer alteracbes da economia local.
Assim, a analise das concessionarias se torna relevante pelo fato de apresentarem

consisténcia e validade nos dados de suporte a este estudo.

3.2.1 Concessionaria Automax Comercial Ltda.

A Automax Comercial Ltda foi fundada em 1993, tendo como acionista José
Eduardo Lanna Valle (50%), Fernando Gomes Lanna Valle (30%), Maira da Penha
Lanna Valle (15%), Fernando Eugénio Lanna Valle (2,5%) e Flavia Lanna Valle
(2,5%). Portanto, caracteriza-se como sendo uma empresa familiar.

A empresa esta situada no Bairro Estoril, no municipio de Belo Horizonte,
Estado de Minas Gerais. O objeto social € a representacdo, compra e venda de
veiculos automotores, e suas partes ou pecas, acessorios, servicos de assisténcia
técnica e de reparo de tais bens, e lubrificantes.
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O seu quadro de funcionarios € composto aproximadamente de 190
funcionarios. As vendas do triénio de 2000 a 2002 compreenderam
R$ 19.191.000,00, conforme mostrado na Tabela 1.

Tabela 1- Vendas da concessionaria Automax Comercial Ltda.

Autormex jan00 | fev/00 | mar/00 | abr/00 | mai/00 | jun/00 | jul/00 | ago/00 | set/00 | out/00 | nov/00 | dez/00 |Total Ao %
Alacado 80 70 77 124 119 130 222 29 174 21 21 261 1988 3BXB
Vargjo A 77 78 110 12 124 200 236 159 208 236 229 1873 3697
Estoque 75 65 67 81 78 4 106 129 144 147] 12 154 1255 2477
Total 299 215 2 315 319 338 528 64 4 566 569 64 5066 100,00
jan0l | fev0l | mar/0l | abr/01 | mai/01 | jun/0l | ju/ol | ago/01 | set/01 | out/0l | nov/0l | dez/l0l |Total Ao %
Alacado 229 281 291 242 28 218 190 171 20 308 209 2912 3746
Vargjo 245 238 300 26 246 245 219 22 170 277 21 183 287 37
Estoque 138 181 1665 191 187 200 19 127 128 131 148 169 1969 2528
Total 612 700 751 748 675 73 636 59 469 588 a7 566 7774 100,00
jan02 | fev02 | mar/02 | abr/02 | mai/02 [ jun/02 | jul/02 | ago/02 | set/02 | out/02 | nov/02 | dez/02 Total Ao %
Alacado 187 162 201 316 100 169 209 207 214 213 247 2100 243 3443
Vargjo 190 159 212 247, 156 143 22 200 265 212 19 04 2389 BB
Estoque 166 169 158 227 171 197 24 211 160 161 209 215 2248 31,9
Total 543 40 5n1 70 427 509 615 618 586 655 7072 100,00

Fonte: Fiat Automédveis S/A (2003).
Obs: valores em milhares de reais

A Tabela 1 mostra as vendas realizadas em 2000 quando a Fiat Automéveis
S/A tentava assumir a lideranga que era absoluta da montadora Volkswagen. Ja em
2001, a perspectiva da Fiat Automoveis S/A era de lideranca e houve um aumento
de 2.708 veiculos vendidos a mais que o ano anterior. Houve também um aumento
no estoque, de 710 veiculos. Porém, em 2002, mesmo com a lideranga, havia o
problema da crise com o descrédito do final de governo. Nota-se que as vendas
baixaram, provocando um aumento consideravel no estoque.

Outro problema relevante foi a administracdo da empresa que, por ser
familiar, levava mais tempo para a tomada de decisées. Na economia em paises em
desenvolvimento, as oportunidades aparecem nas crises e as decisbes devem ser

rapidas, uma vez que a concorréncia estd sempre atenta ao mercado.
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3.2.2 Concessionaria Strada Veiculos e Pecas Ltda.

A Concessionaria Strada Veiculos e Pecas Ltda estd situada no Bairro Séao
Francisco, no municipio de Belo Horizonte, Estado de Minas Gerais. Foi fundada em
1997, tendo como acionistas Luis Flavio Pentagna Guimaraes (70%) e Marcio Motter
Guimaraes (30%).

O objetivo social da concessiondria € a representagdo, compra e venda de
veiculos automotores, e suas partes ou pecas, acessorios, servicos de assisténcia
técnica e de reparo de tais bens, e lubrificantes.

O seu quadro de funcionarios & composto aproximadamente de 180
funcionarios. As vendas do triénio de 2000 a 2002 compreenderam R$ 6.838.000,00,
como mostra a Tabela 2.

Tabela 2 -Vendas 2000 e 2002 da concessionaria Strada Veiculos e Pecas Ltda

Strada | jan00 | fev00 | mar/00 | abr/00 | mei/00 | jun/00 | jul/00 | ago/00 | set/00 | out/00 | nov/00 | dez/00 |Total Ano

%

Atacado 63 74 83 112 167] 12 97 163 149 163 22 18 1582 4053
Varejo 79 62 82 127 140 157] 60 217] 60 173 179 188 1521 3897
Estoque 42 A 55| 40 6/] 32 69 15 104 HA 117 111 800 205
Tota 186 190 20 N 374 3n 26 3% 313 430 498 481 3903 10000
jan01 | feviOl | mer/01 | abv/01 | mei/01 | jun01 | jul01 | ago/01 | setO1 | out/0l | noviOl | dez01 ToldAg %
Atacado 249 223 214 233 203 246 140 186 201 203 272 190 259 37e2
Varejo 209 217 239 195 224 214 12 201 195 204 233 24 257 3744
Estoque 151 157] 132 170 149 181 129 114 120 119 158 1280 1703 4%
Tota 609 597 586 598 576 641 461 501 516 5% 556 6829 100,00
jan@ | fevi02 | mar/02 | abr/02 | mai/02 | jun@ | ju/02 | ago/02 | set/(2 | out/@2 | novi2 | dez@®@ [Told Ag %
Atacado 24 172 20 266 158 178 194 22 183 212 198 2159 2471 3649
Varejo 1% 25 197 288 124 185 193 19 223 203 136 166 2341 A5
Estoque 161 9B 160 138 170 163 164 173 133 142 204 253 1959 288
Intermet 3 3 3 3 3 3 0 0 0 0 0 0 18 027
Total 54 508 619 635 457 529 551 568 539 5657 538 64 6771 100,00

Fonte: Fiat Automoéveis S/A (2003).
Obs: valores em milhares de reais

As vendas do periodo de 2000, quando a Fiat Automoéveis S/A tentava
assumir a lideranca que era absoluta da montadora Volkswagen estéao
demonstradas na Tabela 2. Em 2001, a Fiat tinha como perspectiva a lideranca.
Neste periodo, houve um aumento de 2.926 veiculos vendidos a mais que 0 ano
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anterior. Além disso, o estoque teve um aumento de 903 veiculos. Entretanto, em
2002, mesmo com a liderancga, havia o problema da crise, com o descrédito do final
de governo. Nota-se que neste ano as vendas baixaram, provocando um aumento
consideravel no estoque.

Esta concessionaria demonstrou que estava a procura de alternativas para a
crise, comecando e fazendo vendas pela Internet. O resultado néo foi expressivo,
mas mostrou que a concessionaria tem uma administragdo moderna e acompanha o
mercado.

Apresentadas as concessionarias, objetos do estudo, torna-se importante
uma analise do processo de nomeacao e selecao de concessionarias e os critérios
adotados pela Fiat Automoveis S/A para selecionar essas concessionarias.

3.2.3 O processo de homeacao e selecao de concessionarias

A Fiat Automéveis S/A tem um processo interno de nomeacdo de
concessionarias. Para isso, € feita uma analise bastante criteriosa, levando em
consideracao questdes que abordam: aplicacao, definicdes, responsabilidades,
descricao, requisitos para a liberacdo das concessionarias para inicio de operacoes,
e cancelamento da carta de intengoes.

Na aplicacdo, é utilizado o marketing business management, ou seja, O
desenvolvimento da rede. As definicbes sao consubstanciadas de trés elementos
principais:

a) relatérios de analise e de aprovacbes de candidatos - sao relatorios
obtidos apds entrevistas e analise de documentos, base para escolha do
grupo que, inicialmente, deve representar a empresa no mercado;

b) carta de intencéo - é a correspondéncia outorgada ao grupo, previamente
aprovada, para estabelecer concessionaria da Fiat Automéveis S/A;

c) open point - corresponde a uma area demarcada, onde existe a
necessidade de uma representacdo da marca Fiat, em fungcdo do parque
circulante e do potencial de vendas de veiculos novos. Na medida que
basicamente todas as cidades do pais estdo sob contrato de concesséo,
0s open points surgirdo dos cancelamentos ou distrato da concessao.

Atualmente, a Fiat Automdveis S/A tem um trabalho de consultoria para as

concessionarias, com visitas in loco e analises semanais da posigao financeira, bem
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como monitoramento do mercado na regidao. Quando aparece alguém querendo usar
a bandeira Fiat na regido, é feita uma anadlise bastante criteriosa para que ndo sejam
cometidos erros na escolha do concessionario e no investimento.

As responsabilidades sao distribuidas da seguinte forma:

a) escritério regional - com base no plano de desenvolvimento da rede,
elaborado pela diretoria comercial, identifica os candidatos que procuram a
Fiat Automéveis S/A, interessados por uma concessao. Também efetua
prospeccao de novos grupos que tenham perfil empresarial para serem
concessionarios. Prepara o processo, obtendo dados e informacdes
cadastrais sobre o(s), candidato(s), realiza entrevistas, analisa o imével
apresentado para sediar o pretendido concessionario, faz pré-avaliacao e
prepara a proposta com o respectivo parecer;

b) business management/desenvolvimento da rede - analisa a proposta em
conjunto com o escritério regional e a diretoria de vendas, e a apresenta
ao comité de alteracbes da rede de concessionarias, para andlise e
aprovagdo, conforme previsto na Disposicdo Interna da Diretoria
Comercial, n® 02/98, de 29/07/98;

c) padrdes de pds-venda - avalia a estrutura da assisténcia técnica da
concessionaria, estando de acordo com os padrées de representacdo da
marca Fiat. E emitida a liberagcdo para inicio de operacdes, conforme
Procedimento Q-MPT-PI1-001/00.

O processo de nomeacado de concessionarias compreende 0 processo de
selecdo dos candidatos a concessionarias. Inicialmente, o escritério regional obtém a
carta de interesse do(s) candidato(s) a concessionario, solicita o fornecimento das
fichas cadastrais das pessoas fisicas e juridicas, e a relacdo de bens e imédveis. Em
seguida, realiza entrevistas com 0s grupos interessados para transmitir aos mesmos
todas as informacdes sobre o negécio Fiat e os requisitos minimos para uma
concessionaria comercializar o volume anual de veiculos que se insere no mercado
total da &rea de influéncia, indicando também o investimento previsto e a perspectiva
de retorno. Na oportunidade, avalia o que o grupo pode proporcionar a marca Fiat,
como mentalidade empresarial, profissionalismo comercial e técnico, continuidade.

Estas entrevistas sdo efetuadas em dois médulos: o primeiro no escritério
regional, envolvendo o gerente; o outro com o gerente de business management, de

desenvolvimento da rede e o diretor de vendas.
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Depois de realizadas as entrevistas com o(s) candidato(s), & processada a
analise das informacodes obtidas:

a) patrimbnio - se é suficiente para a realizagdo do investimento necessario a

implantacdo da concessionaria, de acordo com o potencial de mercado;

b) perfil do grupo candidato - verificando o desempenho de suas empresas e
0 seu conhecimento da area automotiva, vendas e pés-vendas, bem como
o perfil do principal dirigente da futura concessao;

c) analise preliminar dos imdéveis apresentados - determinando o grupo
interessado que tenha a melhor localizacao, que atenda as dimensodes e
possua o melhor custo-beneficio em termos de investimento.

Apb6s a andlise dos cadastros, verifica-se o0 conceito de crédito dos
candidatos, enviando para o departamento business management /| desenvolvimento
da rede estas avaliagdes e um parecer do escritério regional, sobre todos os grupos
interessados, classificando-os por ordem do melhor ao pior.

O departamento de business management/desenvolvimento da rede prepara
documento contendo resumo das informagdes para subsidio a decisdo final do
comité de alteracdes da rede de concessionarias, e para assinatura da carta de
intencéo e cronograma de desenvolvimento e organizacao da empresa.

O escritorio regional, através dos responsaveis de setor (RS) e de pés-vendas
(RPV), faz 0 acompanhamento junto ao candidato para o cumprimento dos itens do
cronograma de desenvolvimento, reportando isso ao gerente regional, através de
relatério de obras e relatério complementar as informagdes pertinentes. Apos andlise
do gerente, sdo encaminhadas copias dos relatérios e da documentacao a geréncia
de business management e de padrées de pds-vendas.

Os requisitos para a liberacdo da concessionaria, a fim de iniciar as
operacgdes, compreendem:

a) contrato de concessao assinado;

b) contrato de comodato;
contrato de veiculos floor plan assinado;

(¢)

contrato de pecas assinado;

D

o
_ = = =

plano de agéo assinado;

—h
~

instalacao dos equipamentos do sistema SAT (Polipus)
g) adesao ao fundo e PQR,;
h) treinamento de pessoal;
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]
k) comprovante de integralizacdo do capital social.

i) liberacédo de padrdes de pds-vendas para inicio de operacoes;
) balancete pré-operacional;

Por dltimo, o cancelamento da carta de intencao podera ocorrer em algumas
situagdes, observando o interesse da Fiat Automdéveis S/A, que podera relevar a
inobservancia das condicoes preestabelecidas. Tal é realizado através do comité de
alteracdes da rede de concessionarias:

a) quando houver alteragcdo na sociedade sem aprovacdo prévia da Fiat

Automoveis S/A;

b) quando for constatado que o grupo contraiu empréstimo para implantacao

da concessionaria;

c) quando da ocorréncia de fatos comprovados de comprometimento da

idoneidade moral, civil, criminal ou financeira dos sécios;

d) quando da incapacidade das pessoas que assinaram a carta de intencao

de integrar o capital requerido;

e) quando da inobservancia dos cronogramas estabelecidos na carta de

intencéao;

f) quando da paralisagdo das obras de implantagcado de concessionaria.

Nos dois ultimos casos, o cancelamento da carta de intencao deve ser
precedido de pelo menos uma correspondéncia da Fiat Automoéveis S/A, como
adverténcia, concedendo um prazo para o atendimento ao item faltante. Findo o

mesmo, deve ser a referida carta de intencédo cancelada.

3.3 MODALIDADES DE CAMPANHA DE MARKETING ADOTADAS NA FIAT

De acordo com Kotler (2000), na area de vendas, por exemplo, o orgamento
de vendas pode ser utilizado para langcamento de novos produtos, publicidade e
instalacoes. Na area de producdo, o orcamento de investimentos pode ser utilizado
em pesquisa e desenvolvimento, compra de maquinas e equipamentos, instalagdes
e tecnologia. Na area financeira, pode ser utilizado na compra de acodes e titulos de
renda, entre outros.

A finalidade do investimento em campanhas de marketing, em especifico na
area de publicidade, deve-se a divulgacao da marca e promog¢ao de vendas junto as
concessionarias. Na Fiat Automoveis S/A, o budget (valor previsto para investimento
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em marketing) esta diretamente ligado ao faturamento de veiculos, da seguinte
forma:

a) produto: esforco destinado a divulgacao da marca da empresa;

b) varejo: estratégias utilizadas pelas montadoras para exibirem suas ofertas
aos consumidores, onde as concorrentes lutam para melhorar seus
percentuais de vendas;

c) promocgdes: normalmente atuam em feiras, exposicoes, test-drive, saldes,
dentre outros;

d) institucional: é a oportunidade onde a empresa trabalha a sua marca junto
a comunidade e a eventos esportivos, fundagdes, governo e outros.

Estas modalidades de campanhas sao importantes ferramentas de marketing,
que podem ser usadas na Fiat Automoveis S/A. Fundamentam-se no diagndstico
das necessidades dos varios segmentos de mercado, apontando para a Diretoria
qual é o perfil dos bens ou servicos que estes segmentos estdo dispostos a
consumir e quais oferecem uma maior lucratividade. Dao condicbes aos gestores
para a tomada de decisdes estratégicas acertadas, maximizando os resultados
operacionais da empresa.

As modalidades de campanhas de marketing atualmente adotadas na Fiat

Automoveis S/A sao descritas a seguir, particularmente quanto aos seus obijetivos.

3.3.1 Campanha de marketing institucional

Segundo Kotler (2000), marketing institucional é o conjunto de estratégias
utilizadas na realizacao de uma troca associativa entre a imagem de um produto ja
consolidado no mercado e a imagem que se deseja para uma empresa oOu
instituicdo. Aborda que um dos segmentos do marketing institucional é o marketing
cultural, que tem por objetivo associar o0 nome da empresa, suas marcas ou
servigos, a produtos ou eventos culturais que tenham sintonia com suas atividades.

O marketing institucional, de acordo com Etzel, Stanton e Walker (2001), é
aquele tipo de marketing praticado por empresas que estdo preocupadas com a
comunidade onde seu mercado esta inserido, objetivando garantir uma boa
aceitacao do seu produto e de sua marca. As agdes institucionais assumidas como
acoes de marketing tém por finalidade estabelecer um dialogo da empresa com o

seu mercado.
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As campanhas institucionais tém o objetivo de dar e divulgar uma
personalidade aos produtos, fazendo com que sua comunicagao transmita valores
aos consumidores com o0s quais eles possam se identificar. Diferentemente do
varejo, seu papel é gerar desejo no consumidor, seja pelos atributos tecnolégicos
dos produtos, seja pela percepcdo emocional das pessoas na comunicacao
elaborada.

Os meios utilizados sao mais focados no perfil tracado para cada produto,
mas prioritariamente na TV aberta, TV a cabo e revistas. As agdes promocionais sao
complementos das campanhas, vez que despertam interesse e geram comentarios,

experimentacdo e demonstragao.

3.3.2 Campanha de marketing de varejo

Assim, as campanhas de marketing de varejo compreendem um composto de
variaveis, que vao da escolha da localizagdo do negbcio até o programa de
relacionamento com o cliente, passando pela complexidade de um mercado em
constante efervescéncia. Kotler (2000, p.545) chama a atencao para o fato de que o
varejista precisa certificar-se, freqlientemente, de que esteja alcancando e
satisfazendo seus clientes-alvo, através de periddicas pesquisas de marketing.
Afirma que “o posicionamento de um varejista deve ser flexivel, especialmente se ele
administrar lojas locais com diferentes padrdes socioeconémicos.”

O objetivo de uma campanha de varejo é comunicar ao consumidor uma
oportunidade Unica de compra no momento, de forma que mobilize o consumidor a ir
até uma concessionaria Fiat para conferir e comprar veiculos ou servigos, visando
gerar um fluxo nas concessionarias.

Dentre as premissas principais de uma campanha de varejo, destaca-se a
adocdo de um calendario promocional, planejado com idéias inusitadas e de forte
apelo junto aos consumidores.

Estas campanhas tém base numa comunicagdo de massa, como nos meios
TV, rédio, outdoor e jornal. Seu principal diferencial esta nas ofertas anunciadas, que
normalmente acompanham a concorréncia, seja em taxas especiais, preco a vista ou
bdnus (desconto).

Todo o trabalho de comunicacdo do varejo deve seguir os valores da marca

Fiat, sem perder o foco prioritario em vendas, buscando reforgar os valores positivos
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da marca. Para entender melhor o tom de comunicacao do varejo Fiat, é preciso
passar pelos valores da marca e seu histérico de construcdo e renovacdo. O
diferencial que a Fiat busca frente a concorréncia esta no seu tom de comunicagao,
que tende a ser marcante, impactante e mobilizador, se baseando na férmula:
humor, oportunidade, oferta.

Considerando os novos caminhos que se desenham para as campanhas de
varejo, pode-se inferir que a sua vocagao para 0s servigos ja se faz notada, abrindo
espaco para que o mix de servicos se torne um importante diferencial competitivo

das empresas.
3.3.3 Campanha de marketing direto

Para Stone (1998), o marketing direto € hoje ferramenta fundamental de uso
da empresa moderna. A rapidez nos movimentos estratégicos é decisiva no sucesso
ou fracasso da conquista de mercado e da guerra da competicdo. E um sistema de
marketing interativo, que usa um ou mais meios de comunicag¢ao para provocar uma
resposta ou transacao mensuraveis em qualquer local.

Segundo Kotler (2000), o marketing direto permite testar meios e mensagens
alternativas, em busca da abordagem de custo mais eficaz. Ele também torna a
oferta e a estratégia dos profissionais de marketing direto menos visiveis a
concorréncia. O autor afirma que as vendas geradas por meio de canais de
marketing direto tradicionais (catadlogos, mala direta e telemarketing) tém crescido
rapidamente.

A Internet também esta mudando o modo de os fabricantes se relacionarem
com o0s consumidores. Antes da Internet, os fabricantes dependiam dos
intermediarios, lojas de varejo, agentes de venda e distribuidores, para vender ao
grande publico. Agora, os fornecedores estdo descobrindo que podem eliminar o
intermediario e negociar diretamente com os consumidores, € que a Internet pode
ajuda-los na conquista dos clientes.

Para a Fiat Automdveis S/A, a venda pela Internet vem se tornando um meio
cada dia mais utilizado, por varios motivos. O primeiro vem do cliente, que ja
conhece o carro desejado, nao precisando ir a uma concessionaria para saber mais
sobre o produto ou nem mesmo fazer um test-drive (teste de direcao). Sendo assim,

ele aproveita algumas condigdes especiais oferecidas na Internet, como frete incluso
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e desconto. Outro aspecto que vem influenciando alguns clientes € a praticidade,
pois o cliente pode evitar o desgaste de ter que enfrentar um vendedor sem preparo
e pouco atencioso.

Um exemplo de campanha de marketing direto foi a mini campanha realizada
pela concessionaria Automax. Esta campanha foi desenvolvida com o objetivo de
vender veiculos para taxistas, nicho de mercado onde sua performance era muito
timida, com a venda de um carro por més.

Outra campanha de marketing direto foi a campanha para aquecer as vendas
de veiculos novos e usados da Concessionaria Strada Veiculos e Pecas Ltda,
realizada em maio de 2002. Esta campanha teve a veiculagdo em radios, jornais e

faixas nas ruas.
3.3.4 Campanha vale tudo

Para Etzel, Stanton e Walker (2001), a campanha é uma série de esforcos
coordenados de comunicacao, construidos em volta de um Unico tema e planejados
para alcancar um objetivo em um periodo de tempo definido.

Kotler (2000) diz que a campanha comeg¢a com um objetivo, girando em torno
de um tema ou idéia central. O tema da campanha é composto simplesmente pelos
atrativos de comunicacdo com uma aparéncia distinta, e que chamem a atencao.
Com o tema estabelecido, cada um dos componentes do mix de comunicacao
precisa ser associado a uma estratégia que é chamada de comunicacao integrada
de marketing: propaganda, venda pessoal, promog¢do de vendas, publicidade e
relagbes publicas.

A campanha Vale Tudo € um exemplo de como a Fiat Automédveis S/A se
posiciona diante da acirrada concorréncia no varejo. E quando as empresas vendem
seus produtos aos consumidores, sejam eles pessoa fisica ou juridica.

A duracdo destas campanhas é, em média, de trés meses. O foco €
direcionado para a publicidade e campanhas que estdo na midia, tentando criar
vinculo com os consumidores, usando filmes divertidos para comunicar e mostrar os
seus produtos.

E importante ressaltar que estas campanhas tém como finalidade mudar o
visual das concessionarias. A partir de um certo tempo, as publicidades se tornam
obsoletas, ndo alcangando os objetivos projetados pelos publicitarios.
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3.4 COMPARTILHAMENTO DOS INVESTIMENTOS EM CAMPANHAS DE
MARKETING

A Fiat Automéveis S/A tem problemas de marca, vez que os consumidores
tém uma imagem dos primeiros veiculos fabricados no Brasil, que era a linha Fiat
147. Esta linha durou seis anos, de 1977 até 1983, e apresentou varios problemas.
Era uma estratégia adotada pela direcao, na época, de fabricar o veiculo e exporta-
lo, sendo que até hoje trabalha na melhoria da marca.

Atualmente, o foco esta centrado no varejo, mas destina um percentual do
budget (valor destinado a propagandas) para investimento na marca. Desta forma,
utiliza a propaganda nacional (varejo nacional) em horarios nobres, mostrando a
imagem dos veiculos da marca Fiat e as ofertas de produtos.

As concessionarias ajudam com a veiculacao regional, que é chamada na Fiat
Automoéveis S/A de propaganda cooperativada. As mesmas nao fazem midia de
televisao, pois trata-se de um produto muito caro. Porém, contribuem com um rateio
entre as concessionarias, dedicando parte do seu investimento a campanhas de
radio e jornal local.

Os escritérios regionais tém outra estratégia local, que é denominada de acéo
isolada, onde trés ou mais concessionarias da regiao se agregam e fazem todo o
planejamento das acdes. O objetivo é reduzir os custos e conseguir passar ao
consumidor as ofertas dos produtos, a titulo de redugcéo do estoque, como também
cumprir com 0s seus objetivos previstos no plano de marketing mensal.

A partir dos objetivos financeiros (Forecast e Conto Econémico), a empresa
vai estabelecer seus objetivos de investimentos por unidade. Nao basta definir
objetivos e fixar metas, se as politicas da empresa ndo sdo convenientemente
tracadas. Através das politicas objetiva-se canalizar as decisdes para os programas
de orcamentos de vendas.

Kotler (2000) ressalta que as metas de vendas deverdao ser estabelecidas
somente apds a consideracdo dos diversos programas possiveis, conjugados com
as condicdes ambientais que deverao predominar no futuro. O programa que parece

mais plausivel sugerira, entdo, as metas de vendas para o periodo.



85

3.5 PROGRAMA DE SUPORTE PARA COMUNICACAO DE MARKETING NAS
CONCESSIONARIAS FIAT

O objetivo dos programas de suporte para comunicagdao das concessionarias
Fiat é alinhar a comunicacao de varejo desenvolvida pelas concessionarias (venda e
pds-venda), de forma a manter uma unidade com a comunicacao de varejo da Fiat
Automoveis S/A e contribuir para o fortalecimento da marca.

Dentre as estratégias usadas para estes programas, sdo adotadas as que
visam:

a) consolidar o envolvimento das regionais, como multiplicadores de

informacao para dealers (donos de concessiondrias);

b) conscientizar as concessiondrias em relagdo a importancia e valor da

marca; e

c) desenvolver um centro de informacao, treinamento e consulta, tanto aos

regionais quanto as concessionarias.

O projeto piloto do programa foi lan¢gado no inicio de 2003 nos escritorios
regionais de Belo Horizonte e Curitiba. Com isso, objetivou-se gerar um aprendizado
para o langcamento em todos os escritérios regionais da Fiat Automdveis S/A, acertar
as bases do plano, e acompanhar os primeiros resultados efetivos do programa.

O projeto de instalacdo do programa de suporte para comunicacdo de
marketing nas concessionarias compreende as seguintes fases: pré-lancamento,
lancamento, sustentacdo, controle e acompanhamento, avaliagdo da campanha, e

premiacao das melhores campanhas.
3.5.1 Pré-lancamento

Nesta fase, ocorre a identificacdo da estrutura de comunicacdo das
concessionarias. Os analistas das regionais, especificamente o responsavel pelo
setor (RS) e o responsavel pelo setor de pds-vendas (RPVS), sdo envolvidos e
treinados. O periodo de treinamento compreende um dia e meio. E um treinamento
presencial, em que sao apresentados 0s objetivos, beneficios, mecanica, conceitos
basicos de comunicacao, posicionamento de marca e politicas do programa.



86

Nesta fase, é importante também o envolvimento das regionais, como
multiplicadores de informagdo. A construcdo de um banco de dados dos
responsaveis pela comunicacao nas concessionarias durante esta fase envolve:

a) estrutura de decisdo para comunicacao;

O

) proprietario, gerente de vendas e de marketing;
)

(¢)

existéncia ou nao de agéncias de publicidade locais;

o

) meios de acesso: endereco, e-mail, telefone, acesso a Internet, dentre
outros;
e) formato para envio de arquivo (PC/Mac); e

f) midias mais utilizadas.

Na Figura 2, mostra-se a constru¢cao de um banco de dados dos responsaveis

pela comunicacdo nas concessionarias, durante a fase de pré-langamento.

YN
- N
> — » | Unificagdo das
campanhas da
- Fiat no Brasil
através do site

Acesso ao site ~N_

www.maone_lroda.corp.br Captura e
para obter informacdes atualizacdo das
sob're~o uso da marca, informacaes no
previsao de langcamento site através do BD
de novas campanhas, Dealers.

dentre outras

Figura 2- Construcao do bando de dados
Fonte: Fiat Automédveis S/A (2003).

A Figura 2 mostra o fluxo atual realizado pela Fiat Automéveis S/A junto a
rede de concessionarias, bem como a padronizacdo da marca Fiat no Brasil. Mostra
também que campanhas estardo ou entrardo na midia, para que todos trabalhem

com a mesma campanha. Desta forma, o alcance da campanha sera em todas as
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partes do Brasil, através de TV, jornal, radio e outdoor, com 0s mesmos anuncios,

mostrando a relevancia da publicidade naguele momento.
3.5.2 Lancamento

O lancamento consiste da fase em que € apresentado o programa de suporte
de comunicacdo para as concessionarias, disponibilizando os canais de
comunicacdo. Os RS e RPVS sao envolvidos na divulgagdo do programa para os
responsaveis nas concessiondrias, e recebem o manual de uso da marca para
concessionarias.

O programa especial de lancamento na TV Fiat, que tem a duracdo de 15
minutos, é introduzido nesta fase, abrangendo os seguintes itens: abertura com a
apresentacao do programa, sua importancia e seus beneficios, feito pelo Diretor
Comercial da Fiat; apresentacao de todos os canais de informacao Extranet, e-mail,
TV Fiat, suporte dos RS e RPVS; e explicacdo do funcionamento do programa e
seus incentivos para os responsaveis pela comunicagdo nos concessionarias.

A Extranet é utilizada para implementar um canal de treinamento e consulta,
que oferece 0s seguintes recursos: acesso restrito mediante /login e senha; contetdo
(conceitos basicos de marketing, informacdes referentes a comunicagcao em geral,
normas de uso da marca Fiat, banco de imagens, campanhas nacionais e regionais,
conceitos basicos de criagdo, midia e producao, perguntas mais freqientes, cases
de sucesso, dentre outros); e servicos (espago para inscricao de cases, tirar duvidas,

dar sugestoes, e para solicitagdo de materiais).
3.5.3 Sustentacao

E a fase que compreende treinamento constante e atualizagdo das
informacdes para analistas, RS, RPVs e responsaveis nas concessionarias, além do
acompanhamento da aceitacdo do modelo da comunicagao para as concessionarias
Fiat.

Os principais meios desta fase sao a Extranet e a TV Fiat. Na Extranet é feita
a atualizacao mensal de conteudo. Apresentam-se as novas campanhas nacionais e
regionais com conceito, pecas, orientacdo para aplicacdo do material de PDV,
sugestdes de modelos de /ayout, bem como dicas de criacao, producao e midia, e
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novos cases de sucesso. Sao disponibilizados os chats com profissionais de
marketing e comunicacao, professores de faculdades, profissionais de comunicagao
de varejo de outros segmentos, profissionais de marketing da Fiat.

E realizado um treinamento basico para desenvolvimento/adaptacdo de pecas
de comunicacgao. A divulgacao ocorre nas midias e estratégias alternativas, como:
feirdes regionais, carros de som, blitz em bares e restaurantes, showroom itinerante,
feirbes, dentre outras. Os envios de comunicacoes sao periddicos, via e-mail e
newsletters mensais.

A TV Fiat é utilizada como canal de constante treinamento e motivacao dos
dealers, onde se realiza a producao de um programa quinzenal, com duragéo de 10
minutos cada, em dias da semana e horarios pré-definidos.

Finalmente, é efetuada a apresentacdo em horario definido na grade dos
programas de varejo e de pds-vendas. O material de apoio é enviado aos dealers

sob solicitacdo, dando Inicio ao processo de controle e acompanhamento.
3.5.4 Controle e acompanhamento

Nesta fase, os dealers (donos de concessionarias) enviam suas pecgas de
comunicacao para as regionais, com as seguintes observacdes: avaliacdo das
regionais; premiacao das melhores campanhas; e valorizagdo dos bons trabalhos
através da exposicao das melhores campanhas na newsletter e na TV Fiat.

As pecas publicitarias, nesta fase, poderdo ser enviadas pela Internet, por
correio ou através dos RS e RPV’s. Os analistas de marketing de cada regional e
fabrica receberdo informacdes de acesso de cada dealer, para que possam
identificar e incentivar os dealers que néo estao acessando as informacoes.

Apés o controle e acompanhamento, as campanhas sdo encaminhadas para

avaliacao, tendo como responsavel o analista de marketing.
3.3.5 Avaliacao das campanhas

Na avaliacdo das campanhas, os analistas de marketing das regionais sao os
responsaveis pela analise das campanhas enviadas. O envio de feedback é feito por
e-mail com o que foi analisado, o que esta bem, o que pode ser melhorado. Estes e-

mails deverdo ser enviados com uma coOpia para a central na agéncia de
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propaganda Ogilvy, que acompanhara o envio das campanhas pelo dealers (donos
de concessionarias) e o feedback dos analistas.

Na Figura 3 sao apresentados os elementos necessarios para a avaliagao das
campanhas de marketing da Fiat, servindo como parametro para definir o

investimento e o publico-alvo.
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Figura 3 - Resultado do investimento em campanha de marketing
Fonte: Agéncia Leo Burnett (2003).

O modelo utilizado para veiculacdo de midia, do qual as agéncias de
propaganda dispdem com o intuito de atingir o publico para os seus produtos, foi
criado pelas agéncias de propaganda, auxiliando na tomada de decis6es de como
fazer o investimento para os seus produtos.

Para fazer o lancamento de um produto, as empresas precisam saber 0s
custos de langamento dos novos produtos ou mesmo fazer um reforco de midia em
um produto que estd na metade do seu ciclo de vida. Com esta visdo pode-se
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planejar os custos e fazer o planejamento de veiculagdo dos produtos durante o ano,

sempre respeitando as particularidades de cada regiao.

3.5.6 Premiacao das melhores campanhas

As premiagbes das melhores campanhas da Fiat Automéveis S/A sao
realizadas, externamente, através de agéncias de propaganda. Internamente, a
selecdo das melhores campanhas € feita através das agéncias dos escritérios
regionais, no Brasil.

Ressalta-se que a premiacdo das melhores campanhas é feita através da
veiculagcao da propaganda no ambito nacional, em horario nobre. Para alcancar essa
premiacao, devem ser seguidos 0s seguintes procedimentos: avaliacdo, critérios e
premiacao.

Na avaliagdo, uma equipe é formada pelos analistas de marketing e pela
midia das agéncias regionais, definindo as melhores campanhas bimestralmente. No
que concerne aos critérios, estes devem seguir padrées adotados pela Fiat, tanto em
formato, com guide line basico pré-definido, quanto com relagcdo a qualidade do
conteldo e novos formatos de midia. Por fim, as premiacdes sdo bimestrais e

anuais, com as melhores campanhas divulgadas na Extranet.

3.5.7 Fluxo de acoes e informacoes

A Fiat Automoéveis S/A adota a estratégia de treinar todos os seus
funcionarios, com a finalidade de envolvé-los totalmente com os produtos a serem
lancados, através de publicacdes internas, tais como a Revista Expresso Fiat, albuns
de figurinhas com premiacdes, Internet, trabalho em equipe, cursos, palestras,
entre outros.

Para as concessionarias foi criado um sistema pela Extranet (ferramenta de
divulgacéao interna), onde as mesmas tém acesso para receber, em tempo real, as
informagcdes de como proceder para a veiculacdo regional, de acordo com cada
estado, sem distorcer a marca da montadora.

Além disso, a Fiat Automoéveis S/A possui um canal exclusivo na TV a Cabo,
que disponibiliza, todas as semanas, informagdes sobre suas novas campanhas,

produtos, planos de incentivo, premiagdes, entre outras.
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Na Figura 4, apresenta-se o fluxo de ac¢ées e informagdes da Fiat Automoéveis
S/A.
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Figura 4 - Fluxo de acées e informacoes
Fonte: Fiat Automéveis S/A (2003).

O fluxo apresentado na Figura 4 é utilizado pela Fiat Automoéveis S/A para
treinamento e demonstragdo das campanhas nos escritérios regionais, e também
como uma forma de comunicag¢do. O importante deste processo é que nem toda
campanha € criada pela agéncia Ogilvy, que movimenta o varejo da Fiat, uma vez
que existe a agéncia regional que atende aos escritérios. A premiacdo das
campanhas e a veiculacao nacional possibilitam a agéncia ficar conhecida no Brasil.

No proximo capitulo, busca-se identificar qual a influéncia da previsdo de
investimentos em campanhas de marketing no orcamento de vendas da Fiat

Automoveis S/A.
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4 INFLUENCIA DA PREVISAO DE INVESTIMENTOS EM CAMPANHAS DE
MARKETING NO ORCAMENTO DE VENDAS DA FIAT AUTOMOVEIS S/A

Neste capitulo, identifica-se a influéncia da previsdo de investimentos em
campanhas de marketing no orcamento de vendas da Fiat Automéveis S/A. Inicia-se
com a apresentacao do orcamento de vendas da Fiat e de duas concessionarias. Na
seqliéncia, evidencia-se 0 orcamento de investimentos nas modalidades de
campanhas de marketing na Fiat. Em seguida, apresenta-se o programa operativo
do orcamento de vendas da Fiat. Por fim, aborda-se a interacdo dos orcamentos de

vendas e de investimentos em campanhas de marketing na Fiat Automoéveis S/A.

41 O ORCAMENTO DE VENDAS DA FIAT AUTOMOVEIS EM
CONCESSIONARIAS

O processo de se elaborar o orgamento de vendas da Fiat Automéveis S/A e
suas concessionarias é baseado em objetivos e tarefas desenvolvidos previamente
pela empresa. O planejamento do orcamento de vendas possibilita a empresa
acompanhar, de forma periddica, a evolugcao dos volume de vendas.

Cabe a empresa, com base no mercado em que atua, estipular qual é a
freqiéncia mais adequada. O controle financeiro deste processo permite também
que a Fiat Automoéveis S/A faga um monitoramento mais seguro de toda a operacao
comercial, podendo prever evolugcbes ou decréscimos, além de receitas adicionais
para compensar despesas previstas inicialmente.

No processo orcamentario da empresa, as informagdes orcamentarias sao
centralizadas na diretoria administrativa e financeira, estes responsaveis pelo
controle de todas as areas da empresa, através de planos orcamentarios como o
budget (previsdo de gastos). O controle também é feito através do forecast
(realizado até a data de execucdo e previsdo dos meses seguintes) que pode ser
mensal, trimestral ou semestral. Ha também atualizacbes do budget, em funcao dos
acontecimentos correntes, com previsdes para 0s meses seguintes.

Os aspectos relacionados a obtencao de lucros e geracao de caixa também
sédo controlados pela diretoria administrativa financeira. Envolvem a elaboracdo de
estimativas para o orcamento, fluxo de caixa, o balangco patrimonial e a

demonstracdo do resultado projetado, apresentando também a margem de
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contribuicdo, os custos fixos industriais, os custos administrativos, além de
movimentagodes financeiras.

O orcamento de vendas da Fiat Automéveis S/A, normalmente, ndo é
compativel com a engenharia de produto, processo e produgdo. O instrumento
orcamentario apresenta-se inflexivel, e portanto ndo contempla as variagdes de mix
e volume. A falta de flexibilidade implica em dificuldades para atender a velocidade e
diversidade de lancamentos de novos produtos.

O setor de planejamento e controle da empresa é responsavel pela integracao
e consolidacdo das informacbdes orcamentarias provenientes das outras areas
envolvidas. Adicionalmente, fornece parametros para delineamento do plano
orcamentario e efetua acompanhamentos através de confrontos sistematizados
entre o previsto e o realizado. As diferencas sao analisadas e, se necessario, agdes
corretivas sao propostas para o futuro. No que concerne ao acompanhamento, este
€ realizado por area, haja vista que a elaboragao e o controle do plano orcamentario
sao feitos em planilhas eletrdnicas.

Com relacdo aos parametros econémicos e financeiros do plano orgcamentario
da Fiat Automoéveis S/A, na elaboracdo deste sdo utilizados alguns parametros
econbmicos e financeiros, de forma progressiva e mensal: premissas macro
econOmicas, premissas setoriais e objetivos estratégicos.

As premissas macro econémicas referem-se ao PIB, a inflacdo interna, aos
objetivos estratégicos, a paridade cambial, a inflagdo internacional, ao custo do
dinheiro local e ao custo do dinheiro internacional.

Quanto as premissas setoriais, compreendem aspectos relacionados ao
comportamento do mercado interno e internacional. Além disso, estdo também
relacionadas aos pre¢os de vendas e de compras, aos custos das matérias-primas e
da energia elétrica, e aos beneficios fiscais ou impostos que beneficiam ou oneram
o setor.

No que concerne aos objetivos estratégicos, estes compreendem:

a) fixagcdo de volumes de vendas (com mix de produtos) no mercado interno

e para exportacao; politica de precos de venda relativa a concorréncia no
mercado interno e externo;

b) politica interna das contribuicdes e beneficios salariais;

c) horarios de trabalho;
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d) eficiéncias e ineficiéncias internas (relativas a periodos precedentes) pela
utilizacdo da mé&o-de-obra direta e indireta, bem como sobre as estruturas
funcionais, pela utilizacdo de materiais e pelas modificacdes técnicas;

e) compras externas (materiais diretos, matérias-primas e materiais
auxiliares);

f) condicbes de vendas (comissbes, prémios e garantia ao produto) e
pagamentos;

g) condicbes de compras dos fornecedores e a existéncia dos estoques
(produto acabado e em elaboracgéo);

h) determinagao das receitas e custos variaveis, bem como dos custos fixos;

i) politica de amortizacao do imobilizado e despesas de pré-operacao.

Uma vez definidos os principais parametros macro-econémicos das
premissas setoriais € dos objetivos estratégicos, a area de planejamento e controle
encaminha-os as areas envolvidas no processo orcamentario, para que sejam
adotados em suas previsoes.

No caso de sub-estimativa, o orcamento de vendas podera resultar na perda
de mercados, dado o sub-dimensionamento da capacidade de producdo ante a
demanda real da empresa. Assim, o processo de orcamento de vendas da Fiat
Automoéveis S/A e os demais orcamentos dele decorrentes podem afetar, de forma
significativa, a efetiva lucratividade da empresa.

4.1.1 Orcamento de vendas da Fiat Automéveis S/A

A Fiat Automoveis S/A, no orcamento de vendas, tem como obijetivo projetar e
comercializar os veiculos para o mercado nacional e mundial, com qualidade e
tecnologia superior aos concorrentes. Alem disso, tenta manter sua participagdo no
mercado, mantendo e conquistando novos clientes. Outro aspecto importante no
orcamento de vendas é a criagao de valor, que também determina os objetivos e as
metas propostas, maximizando lucros para o0s acionistas, sempre com um
rendimento superior ao investimento realizado.

A elaboracdo do processo de orcamento de vendas da Fiat é dividida em
quatros etapas:

a) uma avaliacdo do ambiente sécio-politico-econémico, levando em

consideracao as previsoes de vendas globais: mercado nacional e
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definicdo da participacdo da Fiat nesse mercado;

b) a estratificacdo do volume de vendas por modelo, versao e série, bem

como a elaboracao da PO (producao operativa).
c) a distribuicdo da PO (producdo operativa) a todas as areas da empresa,
as quais trabalham individualmente para a elaboragdo do orgamento; e

d) a elaboracdo do plano orcamentario global, em termos de valores e
unidades. Na compilacao de todos esses dados, o insumo é fundamental
para se tracar o cenario econbdmico, que pode indicar, positiva ou
negativamente, o resultado desejado.

Na elaboracdo do orcamento de vendas sao definidas a natureza, a qualidade
e a quantidade das mercadorias a serem adquiridas para futura comercializacao da
empresa. Na Fiat Automoveis S/A, a natureza, a qualidade e a quantidade dos bens
a serem produzidos serdo também definidas a partir da estimativa de vendas.

Neste processo de elaboracdo do orcamento de vendas, antes de ser
aprovado o budget (despesas e receitas do ano seguinte) é preparado um estudo
com as demais areas da empresa, projetando todas as suas receitas (vendas no
mercado interno, pecas e acessorios, receitas financeiras e exportacao de veiculos e
pecas, entre outras) e despesas (estrutura que engloba pessoal, funcionamento e
beneficios, e despesas financeiras).

Espera-se que o orcamento de vendas da Fiat Automoéveis S/A tenha
correlacdo com o desempenho das fungdes de planejamento e controle das
concessionarias.

Os orcamentos devem, entdo, ser passados aos gerentes das

concessionarias, cujas responsabilidades consistem em executa-los.

4.1.2 Orcamento de vendas de concessionarias Fiat

O processo orcamentario de vendas das concessionarias Fiat abrange todas
as atividades realizadas pela concessionaria, num periodo de um ano. Ele
representa o processo de especificacdo dos objetivos da concessionaria que, por
sua vez, devem estar refletidos nos planos de curto e longo prazos.

Os requisitos estruturais exigidos pela Fiat para cumprimento do processo de

orgamento de vendas das concessionarias Fiat compreendem:
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a) manter as instalagdes, equipamentos e ferramentais adequados ao
funcionamento da concessionaria, condizentes com seu potencial de
vendas e de assisténcia técnica;

b) manter equipe de pessoal de acordo com as necessidades de cada
departamento da concessiondria, devidamente treinada, em numero
condizente com seu potencial de vendas e de assisténcia técnica;

c) manter um capital minimo e aumentar o capital social através da
integralizacdo, objetivando ajustar as necessidades de operacao regular
da concessionaria; e

d) manter e prover garantias necessarias para a utilizacdo dos limites de
crédito estabelecidos para veiculos novos e pegas.

Estes requisitos indicam os parametros e condigdes minimas, avaliadas,
analisadas e conjuntamente acertadas, entre a concedente e a concessionaria, e por
esta Ultima aceitas. Sao consideradas como necessarias para seu perfeito
funcionamento, operacéo e rentabilidade.

Atualmente, a Fiat Automédveis S/A possui 8 escritérios regionais, distribuidos
pelo Brasil, através dos quais é assinado o plano de acdo com a rede de
concessionarias. Através do plano de acao é formalizada a cota anual de veiculos
das concessionarias.

O processo é realizado por meio de um estudo de mercado, contido no plano
de marketing. Em seguida, € analisado pela area de Business Management e
Desenvolvimento da Rede (BMDR), que prepara planilha para a Diretoria de Vendas,
com a sugestao de cota por escritorio regional. A Diretoria de Vendas, por sua vez,
altera ou aceita a sugestdo da area de BMDR. Depois da aprovacao da cota é
assinado o plano de acao com as concessionarias, sendo posteriormente carregado
no sistema de monitoramento da fabrica.

Quando é realizado o estudo, existem algumas definicdes que sao basicas na
tomada de decisdo: o porte da concessionaria e o potencial de crescimento da
regido onde esta instalada, o grau de endividamento e as garantias para suportar as
linhas de crédito.

O orcamento de vendas das concessionarias desempenha a funcao de prever
todos os dados de receitas e custos, bem como projetar dados para o orcamento de
investimento nas campanhas de marketing adotadas pela Fiat.
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4.2 O ORCAMENTO DE INVESTIMENTOS NAS MODALIDADES DE CAMPANHA
DE MARKETING ADOTADAS NA FIAT

Em artigo da Revista Forbes Brasil (2003), consta que os investimentos das
montadoras de automdveis estdo se caracterizando com a maior parte no varejo. Na
Tabela 3 demonstra-se esta situacdo. O processo de investimento em campanhas

de marketing na Fiat baseia-se, principalmente, no mercado automobilistico.

Tabela 3 - Budget Publicidade no periodo de 2000 a 2002 da Fiat Automodveis

s jan0 | fev0 | narl00 | a0 | nw/00 | jun | jul00 | agoll0 | set0 | ou/0 | nov(0 | dex0 | Tatd %
Radio &7| 426| 630| 5000| 5313 3483| 254 8HA1| 265/) 858| 4449 4l B3| K12
\Vago 2/2| 122 240| 370 250| 268| 400| 1148| 2748 31| 280 310| 88| 3&
Rorocéo 4 D 0 130 30 X5 20 48| 198 268 57 25| 840 8%
Irdtituciordl 140 40 140 23 20 612 3B 473 20 7 3B| 1106| 505 4P
Qircs - - X7 200( 110 50| (2600 (80 (00 4B 100| (1B (@)
Tad 4013 GO0B| 937| 10313| 10383| 8088| 8%7| 8448| G634 12600) 860 94| 12| 10000

s jan0l | fes/01 | na0l | a0l | ne/0l | jun01 | jul01 | aop01 | set01 | o0l | nov0l | cez01 | Told %
Rodio 272 5 66 B9 S AA N0 618 49 38 Y P8O 45
Vargo 276 344 4y 4 53 M0 48 6 29 3\ 53l 40 BIR| A%
Rarogdo 633 30 3 3 3 377 34 3 3 A K20 3 43 3@
Irstitudord &7 B 59 83 84 82 29| 108 i s ™ 712 1.9 85
Qircs 198 43 X 58 419 54 778 3 84 213 518 2 916 66
Toid 89%665| 1066| 11.804) 89%6| 1210| 14Z71| 1500 1488| 1344| 147P| 108B| 8401| 4418| 10000

s jad fe/@ @ adrl® ndd @ Ul apl st ot novl® dd Tad %
Rodio 456 594 56 41 433 513 68 B B e 2B 83 63 BH
\Vago S| 6 2 BA M4 B3 68 68y M0 68 6713 8¥ 587 BE2| 5,17
Rarogdo B A 3 23 18 163 % 23 191 8 Ar 38 22
Irdtituciordl 1.556 &  11& X (20 <3l 63X tes 715 719 1 4 104 68
Tod 1238 1308| 1465 1299 1244 12719| 13519 M0R| 149%6| 1686 84%H| 7006| 1296 1000

Fonte: Fiat Automéveis S/A, 2002.
Obs.: Valores em milhares de reais.

O investimento em publicidade na Fiat esta aumentando a cada ano. De 2000
para 2001 o aumento foi de 7,09%, e de 2001 a 2002 o aumento foi de 9,42%,
conforme demonstrado na Figura 5. Por outro lado, observa-se que o crescimento do
varejo levou a industria automobilistica a reduzir seus estoques. A concorréncia
entre as montadoras, no varejo, é bastante acirrada, e o0s beneficios desta
competicdo favorecem os consumidores, que recebem bdnus (desconto na nota
fiscal) que reduzem o pre¢o do bem.

Segundo a Revista Forbes Brasil (2003, p.44), nos dultimos anos as
montadoras estao deixando de lado o que tém de mais precioso para apostar no
fugaz: estdo destinando 80% da verba de propaganda para o varejo. Parece que
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estdo no caminho certo, mas nao estdo. O problema é que a industria esta
pensando apenas no curtissimo prazo. Isto significa que, de imediato, as promocodes
podem até vender. Mas, com passar do tempo, elas enfraquecem a marca.

O investimento publicitario estd voltado temporariamente para o varejo.
Ressalta-se que o mercado da comunicacdo estd aquecido e com maiores
investimentos (www.ibope.com.br). Na Figura 5 visualiza-se o investimento de cada
montadora em seus produtos. A mensuragao dos investimentos dar-se-a através do
ddlar, pois algumas montadoras conseguem descontos pelos valores investidos no

ano e a mensuracao em reais poderia distorcer os valores.
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Figura 5 - Investimento publicitario 2001
Fonte: Ibope Monitor, 2003.

O ano de 2001 nao foi muito favoravel para a montadora Volkswagen pois,
além de perder a lideranca para a Fiat, investiu um valor de aproximadamente
R$30.000.000,00 a mais que a Fiat no mesmo periodo.

Isto se refletiu no desempenho da Fiat, da seguinte forma: lider de vendas em
2001 e 2002; carro do ano, com Fiat Stilo na Revista Quatro Rodas; premiacao
nacional e internacional com Fiat Marea, com melhor promoc¢do multidisciplinar;
melhor uso de marketing direto; melhor uso de fotografia; melhor campanha
motivacional de equipe de vendas no Brasil; e no exterior, a premiagdo melhor uso
integrado de ferramentas; melhor campanha para estimulacédo da forca de vendas; e
Grand Prix — como melhor campanha do mundo. Em Cannes, recebeu o “Ledo de
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Ouro” com o filme vertical Ducato. Na area de promocéo foi premiada em 5 das 13
categorias, sendo o Globes, nos Estados Unidos, o prémio maximo de promocao e
test-drive.

A Fiat Automdéveis S.A. tem parceria com a Ogilvy Brasil Comunicacao Ltda.,
para divulgacao do varejo, e para atuar no processo institucional, com a agéncia de
propaganda Leo Burnett. Esta agéncia detém um contrato com a Fiat para tratar a
marca Fiat no mundo. A Fiat possui, também, parceria com a The Marketing Store,
especialistas em promocdes e test-drive. Nos anos de 2001 e 2002, foi reconhecida
com diversas premiagdes no Brasil e no mundo. Ambas as agéncias estdo sediadas
no Estado de Sao Paulo.

Nesse sentindo, o orgamento de investimento nas campanhas de marketing
adotadas pela Fiat ira contribuir para valorizar mais a marca Fiat, principalmente as

campanhas de marketing institucional.

4.2.1 Campanha de marketing institucional

No ambiente empresarial, cada vez mais € encontrada e difundida a pratica
da comunicagao institucional, utilizada para valorizar e posicionar uma marca no
mercado.

Cresceu nos ultimos anos a compreensao de que em condi¢des acirradas de
concorréncia, quando fatores como preco e diferencial tecnoldgico se equalizam, a
marca e os valores que ela difunde ndo s6 se constituem no maior patriménio de
uma empresa, mas também na sua capacidade de diferenciar-se qualitativamente no
mercado consumidor, definindo as op¢des de compra de produtos e servicos.

Trabalhar com o posicionamento desses valores de marca passa a ser uma
operacdo complexa, envolvendo verbas expressivas para as iniciativas de
comunicacgao e marketing institucional, onde se inclui o planejamento em campanhas
de marketing.

O planejamento de campanha institucional exige a aplicacdo da técnica de
comunicacao, que é o marketing para que o resultado do investimento promova o
almejado retorno institucional.

No caso da Fiat Automoéveis S/A, a campanha institucional “25 anos Fiat”,
realizada em julho de 2001, construiu uma imagem institucional sélida e perceptivel

as pessoas comuns, consumidores e publicos interno e externo da empresa.
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Nesta campanha institucional, os meios de veiculag¢ao utilizados foram:

a) TV Aberta — veiculagédo na TV Globo durante uma semana nos programas
Fantéastico, Jornal da Globo e Nacional, Novela das 20 horas, e programas
de maior audiéncia;

b) TV SBT — veiculagdo por um periodo de uma semana em programas
diversos;

c) TV a Cabo — veiculagcdo por um periodo de duas semanas nos canais
Globosat; e

d) Revistas — veiculagdo na Veja (circulagdo nacional), no formato pagina
dupla 4c, 01 insercao.

O total do investimento nesta campanha institucional, realizada através da
midia, foi de R$ 2.713.156,00, e o total do investimento na produgdo da campanha
foi de R$ 543.000,00.

A campanha institucional exige reflexdes sobre esse conjunto de fatores, para
que a empresa alcance resultados planejados, associando sua marca a valores
positivos. Exige, portanto, um planejamento consistente, pesquisa, compreensao do

negécio e dos fatores que determinam a comunicacgao institucional empresarial.

4.2.2 Campanha de marketing de varejo

Todo o trabalho de comunicacdo do varejo deve seguir os valores da marca
Fiat, sem perder o foco prioritario em vendas, buscando reforgar os valores positivos
da marca. Para entender melhor o tom de comunicacao do varejo Fiat, & preciso
passar pelos valores da marca e seu historico de construcao e renovagao.

A pesquisa realizada pela Goldfarb Consultants, em fevereiro de 2003,

constatou as seguintes caracteristicas, conforme evidenciado no Quadro 2.



Quadro 2 - O valor da marca Fiat
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ITEM FIAT VW FORD GM PEUGEOT RENAULT
Tome Informall, + Sério, + Sério, + Sério, + Sério, Indefinido
maneira humorado austero formal formal objetivo
Percebem Sim, humor Trabalha o Sim, mais Sim, mais Sim, Nao
uma linha popular momento, a sofisticada elitista valorizagao percebem

ocasiao do carro uma linha
Mensagem Acessivel Acessivel Credibilidade Aspiracio- Diferenciado Indefinida
Comparagao nal
Produto Pouco Um pouco Valorizado Valori- Muito Um pouco
valorizado valorizado zado valorizado valorizado
Impacto Alto Baixo Médio Médio Médio Baixo
mobilizador
Prendem Prendem Nao Prendem Prendem Prendem Nao
atencao prendem prendem
muito muito
Observagoes: Mais Excecao: Comeca a Letreiros Mais Conjunto
homogénea Médico mudar com e Saldo homogénea inconsis-
Séo Nunca sdo os tente
melhores

Fonte: Goldfarb Consultants (2003).

A pesquisa demonstra que os comerciais da Fiat estavam em alinhamento e

entendimento com o publico. Desta forma, o planejamento foi mantido em termos de

resultados, bem como a comunicagdo com os consumidores.

A area de publicidade da Fiat Automodveis S/A tem focado alguns temas

polémicos, como machismo, beleza,

sexo, entre outros.

No segmento de

publicidade, os que geram comentarios sao considerados filmes que atingiram os

objetivos propostos.

A Figura 6
campanhas de marketing, seja através do varejo nacional,

institucional.

representa a departamentalizacdo dos

investimentos em

regional ou do
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Filmes que focam Filmes
somsrnc;rre;] gg\gejo: < Flk/l\,ﬂ\g?gfcl)AT > Ins(t&l;c;ié)ar;ais
Custos Valor de marca
Ofertas Imagem
Identificacao

Os filmes Fiat Varejo cumprem a sua fungao de anunciar promogoes e
também estdo contribuindo para a imagem institucional da Fiat.

Figura 6 - Filme Fiat varejo
Fonte: Goldfarb Consultants (2003).

O marketing direto ou indireto e os investimentos nestes tipos de campanhas
sao distintos. O varejo tem um foco de volume de veiculos vendidos e o institucional
tem um foco de exposicao e valorizacdo da marca Fiat no mercado.

Uma campanha de marketing direto que envolveu um investimento de
R$45.000,00 foi a mini campanha realizada pela concessionaria Automax. Apos 90
dias de acdes de midia, o resultado foi a venda de 22 veiculos a cada més.

Outra campanha de marketing direto foi para aquecer as vendas de veiculos
novos e usados da Concessionaria Strada Veiculos e Pecas Ltda. Antes da
realizagdo da campanha as vendas desta concessionaria, em uma semana normal,

compreendiam o demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3 — Vendas das concessionarias em campanha normal

ANTES DA CAMPANHA APOS A CAMPANHA
10 veiculos novos vendidos 28 veiculos novos vendidos
5 veiculos usados vendidos 16 veiculos usados vendidos
61 clientes atendidos na loja 196 clientes atendidos na loja
92 clientes atendidos por telefone 262 clientes atendidos por telefone

6 clientes com indicacéo 22 clientes com indicagéo
Fonte: Relatério interno da Fiat Automoveis S/A (2003).

Assim, vé-se que todo trabalho de comunicacdo do varejo segue os valores
da marca Fiat, sem perder o foco prioritario em vendas, buscando refor¢ar os valores

positivos da marca.
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4.2.3 Campanha de marketing direto

O marketing direto € um instrumento fundamental de uso da empresa
moderna. A rapidez nos movimentos estratégicos é decisiva no sucesso ou fracasso
da conquista de mercado e da guerra da competicdo. E um sistema de marketing
interativo, que usa um ou mais meios de comunicacao para provocar uma resposta
ou transagcdo mensuravel em qualquer local.

Uma das mais importantes ferramentas do marketing direto € o banco de
dados de clientes, um conjunto organizado de dados sobre clientes atuais e
potenciais. As empresas usam seus bancos de dados para identificar clientes
potenciais, para decidir quais clientes devem receber uma oferta especifica, para
aprofundar a fidelizacdo do cliente e para reativar compras.

Redefinir as estratégias de marketing direto serdo politicas dentro das
empresas, que necessitarao capitalizar o poder da nova interatividade, database,
comunicagao e e-commerce.

O e-commerce e a presenca de novos competidores estao pressionando as
margens de contribuicdo, forcando as organizacdes a reduzirem verbas e
orcamentos de marketing. Como resultado, as empresas terdo que ser inovadoras o
suficiente para poder crescer com menos, exigindo maior precisdo nos
investimentos.

A principal mudanca em todo o processo de e-commerce esta no fato do
préprio concessionario estar utilizando a Internet para comprar 0s carros para Seus
clientes. Ele recebe uma comissdo pelas vendas realizadas pela Internet e nao
precisa armazenar carros em estoque. Além disso, tem um poder de negociacao
com o cliente, por estar vendendo um carro direto da fabrica.

A Tabela 4 mostra o relatério interno de unidades vendidas via Internet no
periodo de outubro 2001 a outubro de 2002.
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Tabela 4 - Vendas Fiat via Internet de outubro de 2001 a outubro de 2002

Ano 2001 2002 |
Out|Nov|Dez|Jan|Fev| Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago| Set | Out | Total [%Total

Modelo
UNOFIRE2P (30|59 |34 |35|48|106| 193|259 |228 299|720 | 761|832 | 2772
UNO FIRE 4P [105(132| 94 | 99 |113| 244 | 458 | 533 | 575 | 650 |1305|1402|1714| 5710

Total Mille 135|191(128|134(161| 350 | 651 | 792 | 803 | 949 |2025(2163|2546| 8482 | 37,1%

PALIOFIRE2P | - | - | - | - | - - - | 308|552 |665|761[1106/2108] 3392
PALIOFIRE4P | - | - | - | - | - - - | 475]1228[1402(1504|2101|3497| 6710
PALIO2P 1.38V|31 |36 | 17 |43 |318/580 | 537|278 | -11 | -1 - 3 - [ 1831

PALIO 4P 1.38V| 40 |57 |35 [721472| 642|807 |306 | -17 | -4 - 9 - [ 2419
Total Palio | 71 | 93 | 52 [115|790|1222|1344|1367|1752|2062|2265(3219|5605|14352| 62,9%
TOTAL GERAL [206|284|180(249|951(1572|1995|2159(2555|3011]|4290|5382|8151 (22834

Fonte: Setor de marketing de relacionamento da Fiat Automoveis S/A. (2003).

O periodo de outubro de 2001 a outubro de 2002 mostra que mesmo com a
crise de final de governo a Fiat Automéveis S/A procurou alternativas para a
manutengdo das vendas, através das vendas dos produtos, a um custo menor, pela
Internet. Verificou-se, entdo, um crescimento nas vendas de veiculos. Do total
vendido pela Fiat, 37,1% se concentraram nas vendas do veiculo Uno, realizadas
pela Internet. A mesma estratégia foi adotada para o veiculo Palio, com 62,9% das
vendas realizadas pela Internet. A Figura 7 mostra que no periodo 2001/2002 a Fiat
Automoveis S/A e as concessionarias nao tiveram o custo de manter os veiculos em
estoque, sendo que desta forma nao foi preciso fazer financiamento pelo fundao
Fiat.

Adquirir produtos pela Internet sempre foi um ponto de desconfianga dos
brasileiros. Porém, verificou-se que havia um ganho na compra. Com a seguranga
na aquisicdo dos bens ou servigos, as vendas comegaram a crescer cada vez mais.
Todos os envolvidos no processo ganham, pois as concessionarias nao precisam de
estoque fisico e as montadoras ja trabalham com pedidos certos.

Na Figura 7 estd demonstrada a evolu¢do de vendas via Internet, de ano a

ano, dos produtos Uno e Palio.
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Figura 7 - Vendas Fiat via Internet de outubro de 2001 a outubro de 2002
Fonte: Setor de Marketing de Relacionamento da Fiat Automéveis S/A (2003).

Verifica-se que o consumidor adaptou-se as mudancgas, a fim de adquirir os
bens ou servigos a menor custo. Desta forma, observa-se um aumento significativo
das vendas pela Internet, no periodo de outubro de 2001 a outubro de 2002,
principalmente do veiculo Palio, embora o veiculo Uno também tenha obtido

desempenho crescente de vendas via Internet.

4.2.4 Campanha vale tudo

O objetivo da campanha vale tudo é mostrar, de maneira divertida, que a
montadora italiana tem as melhores oportunidades de mercado e é flexivel nas
negociacdes. Adicionalmente, procura atender as necessidades dos clientes, entre
outros aspectos, para que o consumidor possa comprar um Fiat Zero Km.

Esta campanha foi veiculada em todo o Brasil. Conta também com spots,
andncios em jornais e outdoors. A agéncia produziu também material de ponto-de-
venda, utilizado para decorar as 465 concessionarias da rede com o conceito da
campanha: “Vale Tudo para vocé sair de Fiat Zero”.

O custo de producédo da campanha Vale Tudo, inicialmente previsto, foi de R$
1.000.000,00 (um milhdo de reais). Com o trabalho de controle de custos feito para
reduzir em 10% o valor dos contratos, houve uma reducao de 24,63% nos custos de
produgéo para a realizagdo desta campanha.

Nesse sentido, ressalta-se a importdncia de se ter uma parceria com

fornecedores ou mesmo ter uma area com foco voltado a reducéao de custos.
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Dada a importancia das campanhas de marketing, torna-se necessaria uma
analise do programa operativo de orgamento de vendas da Fiat, com a finalidade de
identificar as necessidades da empresa e a previsdo de sua participagdo no

mercado.

4.3 PROGRAMA OPERATIVO DO ORCAMENTO DE VENDAS DA FIAT
AUTOMOVEIS S/A

O departamento de marketing é responsavel pela estratégia e as acdes
comercias da empresa. O programa operativo do orcamento de vendas € definido
pela diretoria comercial, conforme estudos realizados, para identificar as
necessidades do mercado. Sdo realizadas previsbes de participagdo no mercado
(market share), bem como o monitoramento dos concorrentes através de suas
acoes.

A partir destes pontos sao feitas as previsdes de vendas, sendo a base para
a elaboragdo o Programa Operativo de Producdo de Veiculos (PO). E importante
salientar que este programa é feito para uma projecdo de aproximadamente 12
meses, com corre¢des nos forecasts.

Essas propostas do PO séao realizadas com previsao de producao para todo
o grupo, independentemente de ser Brasil, Argentina, Europa, Africa, Asia e
Oceania, e monitoradas pela matriz Fiat Auto, na Italia.

Do ponto de vista logistico, o PO ¢é utilizado como base para os pedidos de
producédo e para o carregamento do sistema Histograma di mix (sistema que gera
informacdes para o sistema de programacao de materiais).

Do ponto de vista administrativo financeiro (planejamento e controle), o PO é
uma importante ferramenta, serve de parametro principalmente na elaboracdo do
budget e forecast, onde é planejado o fluxo de caixa da empresa a fim de liquidar os
compromissos em curto prazo.

O programa operativo da Fiat, além de servir como objetivo para a empresa,
ajuda na mensuracao dos resultados. No final do periodo de andlise a area
financeira elabora um relatério para a direcdo da empresa, denominado Flash. Este
relatério, além de demonstrar como a empresa esta atingindo o objetivo projetado
pela direcdo, mostra a parte econébmica, o resultado esperado ou ndo dentro dos
forecasts previstos.
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Conto Econdémico é um instrumento de andlise econbmica e financeira,
chamada de Lucros e Perdas, mais resumido. E no Conto Econdémico que a
empresa verifica, de forma sucinta, a sua receita, seus custos variaveis e os custos

fixos, custos de vendas, e até a margem de contribuicéo.

4.3.1 Operacionalizacao do programa operativo de orcamento de vendas da
Fiat Automoveis

A diretoria comercial da empresa é responsavel pelas estratégias, planos e
monitoramento dos concorrentes. Ela é composta de diversas areas que ajudam no
conhecimento e clareza do processo. A logistica de mercado tem um desempenho
fundamental na elaboracéo do PO. Consiste no planejamento da producao de curto
e médio prazos, realizado por meio da pesquisa e identificacdo das necessidades de
produtos das concessionarias, bem como da estratificagdo do mercado em
automoveis e comerciais leves. Tendo em vista os interesses da Fiat na participacao
de mercado, € realizado um planejamento de vendas para 0 ano em curso € 0 ano
seguinte.

Esse trabalho é realizado em conformidade com a Diretoria Industrial,
respeitando-se a capacidade produtiva da empresa, seja diaria, semanal, mensal ou
anual, elaborando-se previsbes e projecoes para diversos cenarios de mercado,
tomando como base: a qualificacdo dos produtos solicitados pela rede de
concessionarias; mix de produtos e segmentacao de mercado; 0 niumero de horas
de trabalho disponiveis do més; existéncia de feriados e férias coletivas; e
capacidade de fornecimento de matérias-primas pelos fornecedores da Fiat.

A estratégia de precos desse setor tem a atribuicdo de fornecer subsidios
para uma analise comparativa das politicas de precos de veiculos, da Fiat e da
concorréncia. Estes subsidios sao importantes para o estabelecimento de
estratégias de posicionamento de produtos no mercado e determinacdo das
margens bruta e liquida em cada modelo. Para tanto, € realizada troca de
informacdes diretamente com a concorréncia, da tabela de precos sugerida ao
publico e da tabela de precos praticada com a rede de concessionarias. As
informacdes sao relativas a conteudos de série e opcionais disponiveis nos modelos

e versdes de cada montadora.
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O treinamento comercial atua na elaboracdo de um plano de acao, junto aos
escritérios regionais, para levantamento das necessidades de treinamento na rede
de concessionarias. A partir desse plano, realiza-se a contratagdo da Isvor, empresa
do Grupo Fiat responsavel pelo treinamento e formagcdo de pessoal, para a
elaboracdo do programa e implementacdo destas atividades. Além disso, no
lancamento de um novo veiculo ou modelo, ela é responsavel por todo o
planejamento de treinamento da rede e elaboragdo dos materiais e informativos
sobre produtos para as equipes de vendas.

Um importante comparativo elaborado pelo setor refere-se ao Compare e
Comprove, em que se compara um veiculo Fiat com um modelo da concorréncia,
dentro do mesmo segmento, e que também ressalta as qualidades e atributos
competitivos dos veiculos da Fiat, que devem ser utilizados pelo vendedor como
evidéncia de conhecimento de produto e argumento de vendas.

E ainda de responsabilidade do treinamento comercial a gestdo da TV FIAT,
um canal de comunicacao fechado, exclusivo para a rede de concessionarias Fiat.
Nestes canais sao exibidas noticias sobre a Fiat e sua rede, nas areas de vendas e
pds-vendas. Além disso, sdo veiculados pronunciamentos da diretoria, comparativos
e demonstracdes de produtos, utilizando-se de recursos televisivos como filmes de
produtos, comerciais, novelas, animacdées computadorizadas, entrevistas e aulas
explicativas, dentre outros.

No que concerne ao planejamento e a andlise de mercado, esse setor tem a
responsabilidade de subsidiar diversas areas e setores da fabrica, entes da Fiat do
Brasil e Fiat Auto, fornecendo informacdes que retratem o desempenho da Fiat e da
concorréncia no mercado, por meio de comparativos em nivel de montadoras,
modelos, versdes e segmentos, referentes a volumes de vendas no atacado, varejo
e vendas diretas, estoque, producéo, exportacdo, importacdo e emplacamento.

Sao realizadas mensalmente trocas de informagdes com as montadoras
associadas a Associacao Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA) e com a Associacao Brasileira das Empresas Importadoras de Veiculos
Automotores (ABEIVA). Esta associacao representa as industrias importadoras de
veiculos, e informa os volumes de producédo, atacado, varejo, vendas diretas,
estoque, exportacao e importagao.

Os profissionais do Brand Management tém como tarefa principal monitorar
constantemente o nivel de competitividade de cada modelo da Fiat no mercado.
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Acompanham, ao mesmo tempo, o desempenho de vendas e a participagdo de

mercado dos produtos Fiat e concorrentes, em cada segmento. Os estudos e as

acoes propostas pelo setor, para melhoria da competitividade, envolvem politicas de

pregos, posicionamento no mercado, mix de produtos e definicdo/desenvolvimento

de novos produtos, seja pelas alteracbes de caracteristicas estéticas, técnicas,

motorizacdo, de conteudos opcionais e de série, seja pela criacdo de uma nova

versao.

Quanto ao desenvolvimento e elaboragdo de briefings de marketing, eles

atuam conjuntamente com outros setores no langamento de um novo modelo ou de

uma nova versao no mercado, para as seguintes atividades:

a)

publicidade - esta area é de comunicacao com o consumidor e importante
na identificacdo do cliente com o produto. E responsavel pelo
desenvolvimento de materiais de ponto de venda, campanhas publicitarias
em revistas, TV, radio e outdoor, com enfoque de varejo ou produto, além
das campanhas de test-drive;

marketing de relacionamento - também esta diretamente ligado a
publicidade. Porém, adota uma forma direta de comunicar-se com o0s
consumidores através da Internet. No site pode-se observar o descritivo
do conteudo do produto, Monte seu Carro, agdes de parceria com a
Credicard, em eventos, feiras e feirdes, para a comunicagcdo com
consumidores. Atualmente, estd em implantacdo o projeto CRM nas
concessionarias Fiat, que vai melhorar a comunicacdo das
concessionarias com os clientes;

comunicagao corporativa - € o0 canal de informagdo da Fiat para a
imprensa nacional, especializada ou néo, que desenvolve a comunicacao
dos produtos para a imprensa e coordena toda a parte de novos
langamentos dos produtos; e

alavancas de marketing (Leve Di Marketing) - é o desenvolvimento de
acOes e estratégias de marketing voltadas a incrementar e elevar as
vendas no varejo. Buscam um melhor desempenho de vendas e
competitividade no mercado. Assim, a principal atividade do setor Leve di
Marketing estd em realizar um monitoramento das a¢des da concorréncia
voltadas para o varejo, propor politicas de comercializagdo para combaté-
las e aumentar a competitividade comercial dos produtos Fiat no mercado.
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4.3.2 Metas globais do programa operativo de vendas de veiculos da Fiat

Na Figura 8 evidencia-se, a titulo de ilustracdo, as metas globais do PO de

vendas de veiculos para 2002.

Aumentar a Producéo

PRODUGCAO

Absorver Custos Fixos
Despesas

Concessionarias

Carta do Més

MARKETING

PO DE PRODUGAO Varejo/Feirdes
DE VEICULOS f

Propagandas

Maior Rentabilidade

FINANCAS Aumento de Receita

Melhoria de Resultados

Figura 8 - Metas globais do programa operativo de producao de veiculos para

2002
Fonte: Fiat Automédveis S/A (2003).

Chega-se a um consenso sobre as metas do PO, através do mercado
consumidor ou dos lancamentos, tanto da Fiat quanto da concorréncia. A partir deste
instante, as areas recebem os seus objetivos e comecam a desenvolver estratégias
de como atingir os resultados propostos.

A proposta da politica de comercializacdo é elaborada levando-se em
consideracao a disponibilidade de estoque, a previsdo de mercado, o volume de
producdo proposto para o més em questdo, o0 posicionamento de precos,
lancamentos de novos modelos, participacdao de mercado e custo das acdes. Apés
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aprovada pelas Diretorias Comercial e Financeira, o setor ainda tem a
responsabilidade de redigir e comunicar as acdes comerciais para toda a rede de
concessionarias, representantes da Fiat e do Grupo Fiat.

O trabalho de monitoramento do mercado envolve a busca de informagdes
referentes as politicas de comercializacdo da concorréncia e anuncios veiculados em

todo o Brasil pela Fiat e concorréncia.

4.3.3 Proposta para o programa operativo do orcamento de vendas da Fiat
Automoveis

O programa operativo do orcamento de vendas da Fiat demonstra que as
areas trabalham com numeros diferentes para atender as diretorias. Isto tem
causado o retrabalho com informacdes insertas, gerando problemas nos calculos
fornecidos, além de implicar em tomadas de decisdes inadequadas e risco de gerar
prejuizos.

Uma solucao para esse problema seria oficializar um nimero. Assim, as areas
envolvidas obteriam os mesmos numeros, com qualidade das informacbes e
confiabilidade maior no processo. Tais procedimentos reduziriam o tempo de
elaboracdo e possibilitariam uma melhor analise das propostas de producao dos
veiculos. Por outro lado, haveria mais tempo para a tomada de decisdes acertadas
para a realizacdo das campanhas de marketing, inclusive com abertura da planilha
de custos e com tempo para negociar precos.

Na Figura 9, apresenta-se a configuracdo da proposta para o programa
operativo do orcamento de vendas da Fiat Automéveis S/A
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MARKETING NUmeros da Area Oficial
FINANCAS Numeros da Area

Figura 9 - Proposta para o programa operativo do orcamento de vendas da Fiat
Fonte: Fiat Automéveis S/A (2003).

A Figura 9 ilustra a confluéncia das forcas no mesmo objetivo, com os
nameros oficiais da empresa, sendo os respectivos objetivos chamados de niumeros
internos de cada area. Assim, evita um retrabalho e controles desnecessarios que
sobrecarregam o trabalho das pessoas.

4.4. A INTERACAO DOS ORCAMENTOS DE VENDAS E DE INVESTIMENTOS EM
CAMPANHAS DE MARKETING NA FIAT AUTOMOVEIS S/A

Em periodos de instabilidade como o atual, associada a forte competicéo, a
capacidade da Fiat Automdveis S.A. em entender o seu funcionamento, e saber o
que a empresa pode esperar no futuro em termos de resultados, pode determinar
sua sobrevivéncia, seu sucesso ou a entrada em periodos de dificuldades.

Nesta linha de pensamento, o orgamento de vendas e de investimentos €, por
exceléncia, a implantagdo da abordagem gerencial na empresa, de forma

sistematica e racional, que exige tempo e amadurecimento.
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O orgamento de vendas da Fiat Automdveis S.A., como processo
administrativo, tem correlacdo com o desempenho das funcdes de planejamento e
controle, e aparece no processo de planejamento como um sistema, integrando os
varios elementos da empresa, de acordo com seus objetivos e os meios de que
dispde.

As metas e os objetivos sdo consolidados basicamente no orgamento de
vendas e no orcamento de investimentos, que definem a médio e a curto prazo a
acao da empresa. Além disso, constituem um plano de vendas futuras da empresa,
para determinado periodo de tempo. Assim, a empresa decide quantas pessoas
deseja atingir no mercado-alvo, com que fregliéncia e o nivel qualitativo do impacto,
ficando mais facil calcular o orcamento de investimento em campanhas de
marketing, compativel com esses objetivos. Sua funcao principal é a determinacao
do nivel de atividades futuras da empresa. Todos os demais orgcamentos parciais
sdo desenvolvidos em funcdo do orcamento de vendas, ou seja, tendo-se
determinado o que sera vendido, em que quantidades e quando, e contando-se com
as informacgdes principais para a determinagdo dos recursos necessarios para o
atendimento dessas vendas em quantidade, qualidade e por periodo de tempo.

A Fiat Automdéveis S.A. lida com campanhas de marketing de diversas
maneiras. Geralmente, a empresa estabelece um setor para suas campanhas de
marketing que tem como tarefa propor um orcamento, desenvolver uma estratégia
de campanha, aprovar anuncios e controlar campanhas de marketing. Em alguns
tipos de campanha de marketing, contrata uma agéncia externa para ajudar a criar
campanhas de publicidade, selecionar os meios adequados e pagar pela veiculacao,
como por exemplo as agéncias: Leo Burnett , Ogilvy Brasil Comunicagdo Ltda e
Goldfarb Consultants.

Dado o esforco e a complexidade da tomada de decisbes em campanhas de
marketing, a empresa avalia e revisa periodicamente seus programas de campanha.
A Fiat Automoveis S.A. procura manter parceria com as mesmas entidades externas
para efetuar a avaliagdo dos seus programas de campanha em marketing, por uma
questao de seguranca. Qualquer rompimento inadequado representa um risco para
a empresa, que prefere evita-lo.

A campanha de marketing, na Fiat Automdveis S.A., esta em conexao com o
componente de propaganda da comunicagdo. No desenvolvimento da campanha de
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marketing, a empresa coordena a propaganda, venda pessoal, promoc¢ao de venda,
relacdes publicas e publicidade, para atingir seus objetivos.

Existem alguns momentos importantes no esforgo publicitario. Este comeca
pelo varejo, que é alinhado diretamente com o estoque da rede de concessionarias.
Sua comunicacdo tem o objetivo de reduzir os estoques das concessionarias e da
Fiat Automoveis S/A, sendo necessario posicionar a imagem da marca.

Na comunicacao institucional da empresa, o foco observado engloba a
manuteng¢do da imagem da marca ou de produtos, bem como os lancamentos de
produtos ou servicos e o0 combate a langamentos da concorréncia.

Ressalta-se que ambas as comunicagdes convergem para a forca da marca
frente ao consumidor, e sobretudo para gerar interesse, fluxo de visitas nas
concessionarias e, por fim, a venda de produtos.

e

Treinamento

Disponibilizagao
de canais de
informacao

Solicitacao de
materiais de apoio

REGIONAIS:
ANALISTAS,
RS e RPVS

Disponibilizagao
de informacgao

Entrega de
materiais de apoio

: Multiplicadores
Envio de de informacao
campanhas
para andlise Feedback das
campanhas

CONCESSIONARIAS

Figura 10 - Fluxo de informacoes das campanhas de marketing
Fonte: Fiat Automéveis S/A, 2003.
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Apés algumas visitas nas concessionarias, constatou-se que os profissionais
trabalhavam a imagem da Fiat sem um padrao pré-estabelecido. Diante disso, criou-
se um controle das campanhas e treinamento para as concessionarias, com 0
objetivo da area de marketing estar alinhada aos conceitos da Fiat.

As concessionarias sdo o cartdo de visitas da Fiat. A empresa preocupa-se
com as campanhas e o nivel de conhecimento dos profissionais voltados as vendas
de seus produtos, bem como com o material publicitario. As pecas de reposi¢ao das
concessionarias sao controladas pela Fiat. Desta forma, todos os escritdrios
regionais tém treinamento com acompanhamento das campanhas, gerando um
custo menor. Quando a Fiat faz ma veiculacdo nacional, somente os analistas

continuam com a mesma campanha, ou seja, podem fazer a midia local, pois a

fabrica faz, em todos os finais de semana, as ofertas do varejo.

Com base no que ja foi explicitado sobre a proposta, no Quadro 4 apresenta-

se um resumo da interacado entre o investimento em campanhas de marketing e o

orcamento de vendas da Fiat Automoéveis S.A.

Quadro 4 - Interacao entre o investimento em campanhas de marketing e o
orcamento de vendas da Fiat Automodveis S.A

INVESTIMENTOS EM CAMPANHAS DE
MARKETING

ORCAMENTO DE VENDAS

Os investimentos da montadora
caracterizam com a maior parte no varejo.

se

Nas previsbes de vendas a base para a
elaboracdo do PO é feita para uma projecao de
aproximadamente 12 meses, com corre¢des nos
forecasts.

O processo de investimento em campanhas
de marketing baseia-se, principalmente, em
funcdo do mercado automobilistico.

O PO do orgcamento de vendas é definido pela
diretoria comercial, conforme estudos realizados
para identificar as necessidades do mercado.

O investimento em publicidade na Fiat
aumentou de 2000 para 2001 em 7,09%, e
de 2001 a 2002 o aumento foi de 9,42%.

No orgamento de vendas s&o realizadas
previsbes de participagdo no mercado (market
share), bem como o monitoramento dos
concorrentes através de suas acoes.

Todo o trabalho de comunicacdo do varejo
exige planejamento e deve seguir os valores
da marca Fiat, sem perder o foco prioritario
em vendas.

O planejamento e andlise de mercado tém a
responsabilidade de subsidiar diversas areas e
setores da fabrica, entes da Fiat do Brasil e Fiat
Auto.

A departamentalizagdo dos investimentos em
campanhas de marketing pode ser através
do varejo nacional, regional ou do
institucional.

O desenvolvimento e elaboracado de briefings de
marketing atuam conjuntamente com outros
setores no lancamento de um novo modelo ou de
uma nova versao no mercado.

Fonte: Adaptado pelo pesquisador (2003).
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No PO sédo realizadas previsbes de produgdo para todo o grupo,
independentemente de ser Brasil, Argentina, Europa, Africa, Asia e Oceania, que
monitoradas pela matriz Fiat Auto, na Italia. Na logistica, o PO é utilizado como base
para os pedidos de producéao e carregamento do sistema Histograma di mix (sistema
que gera informacbées para o sistema de programagdo de materiais). No
administrativo financeiro (planejamento e controle), o PO serve de parametro para a
elaboracdo do budget e forecast, bem como para o planejamento do fluxo de caixa
da empresa.

O estudo teve como objetivo verificar a influéncia da previsdo de
investimentos em diferentes campanhas de marketing no orcamento de vendas na
Fiat Automéveis S/A. Descreveu as modalidades de campanhas de marketing e
caracterizou o orcamento de vendas, que basicamente fazem a interacdo dos
orcamentos de vendas e de investimentos em campanhas de marketing na Fiat

Automoveis S.A.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusées sobre a pesquisa realizada,
as conclusées sobre a consecucdo da resposta ao problema e cada um dos
objetivos propostos, bem como as recomendagdes para a producdo de trabalhos

futuros sobre o tema investigado.

5.1 CONCLUSOES

Ao longo do desenvolvimento da pesquisa, ficou evidenciada a influéncia do
orcamento para investimentos em diferentes campanhas de marketing no orcamento
de vendas da Fiat Automéveis S.A.

A Fiat Automoéveis S/A tem no orcamento importante instrumento para
traduzir, implementar, acompanhar, estimular, motivar e controlar suas estratégias e
operacdes. Portanto, ndo se pode negligenciar a importancia do orgamento no seu
processo de planejamento e controle, como um dos agentes responsaveis pela
implementacdo dos objetivos. Nessa perspectiva, o estudo objetivou verificar a
influéncia da previsdo de investimentos em diferentes campanhas de marketing no
orcamento de vendas, na Fiat Automéveis S/A.

Com relacao ao primeiro objetivo especifico desta dissertagdo, descrever as
campanhas de marketing institucional e direto, vale tudo e de varejo, adotadas na
Fiat Automéveis S/A, pdde-se observar que estas campanhas de marketing levam a
empresa a alavancar as metas estabelecidas. Constatou-se que as acdes
institucionais assumidas pela Fiat Automéveis S/A estabelecem um dialogo entre a
empresa e o mercado. Na campanha de marketing direto, verificou-se que as vendas
pela Internet oferecem praticidade para os clientes, adaptando-os a uma nova
modalidade de campanha no contexto de negd6cios da empresa. Observou-se que a
campanha de varejo, em decorréncia da inovacao e criatividade, mobiliza o
consumidor a ir até uma concessionaria Fiat para conferir e comprar veiculos ou
servigos, gerando um fluxo nas concessionarias. Através da campanha vale tudo, a
Fiat se posiciona diante da concorréncia no varejo, tornando-se mais competitiva.

Caracterizar o orcamento de investimentos em campanhas de marketing e o
orcamento de vendas na empresa é o segundo objetivo deste trabalho. Conclui-se

que o orcamento de investimentos em campanhas de marketing € outra forma da
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Fiat implementar o orcamento, usando-o como ponto de partida para preparar o
orcamento de vendas da empresa. Essa base é ajustada para a projecdo do
faturamento, visando a redugdo de custos das campanhas de marketing e a
alteracdo dos programas de investimentos em campanhas de marketing. O
orcamento de investimento forma a base para as principais estratégias
orcamentarias da Fiat, propiciando a empresa dar suporte ao orcamento de vendas.

Em relagdo ao terceiro objetivo especifico, investigar o relacionamento dos
investimentos em campanhas de marketing com o orcamento de vendas da
empresa, foi possivel constatar que este relacionamento, na Fiat Automoéveis S/A,
torna-se importante a medida que possibilita a empresa identificar de onde vém as
diferencas, se elas foram causadas por variagdo do preco, volume, mercado, entre
outras. Para a Fiat tomar decisdes acertadas, € preciso ter claras as causas dessas
variagdes, para entdo determinar agdes que venham a corrigir tais distorcées. Esta
relacéo torna-se de grande valor em termos de detalhes, flexibilidade e facilidade na
construcao dos cenarios da Fiat Automoéveis S/A.

Dessa forma, conclui-se que a previsdao de investimentos em diferentes
campanhas de marketing é integrada ao orcamento de vendas da Fiat Automoveis
S/A., possibilitando o controle e a planificacdo das operagdes de acordo com as
previsbes de investimentos, bem como alavancar a inovagao e a melhoria continua

das campanhas de marketing, com o orcamento de vendas da empresa.

5.2 RECOMENDACOES

O desenvolvimento deste estudo apresenta limitagcoes, que servem de pontos

de partida para estudos futuros sobre o tema:

e uma pesquisa de novas ferramentas para analise e retorno do
investimento em campanhas, que possam ser desenvolvidas a partir das
ferramentas exploradas neste trabalho;

e um estudo da viabilidade de implementacdo de um sistema para mensurar
investimentos e retorno, através da venda do produto, ou seja, o quanto foi

investido na veiculacdo de um veiculo; e
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diversos estudos ligados as formas de relacionamento dos investimentos
em campanhas de marketing com o orgcamento de vendas podem ser
gerados, notadamente nas relagdes com o atacado, varejo e com a

industria automobilistica.



120

REFERENCIAS

ANDREWS, Kenneth R. The concept of corporate strategy. Homewood-USA: Dow
Jones - Irwin, 1971.

. The concept of corporate strategy. In: Mintzberg, Henry e Quinn,
James Brian [ORG.]. The strategy process: concepts and contexts. Englewood
Clifs: Prentice Hall, 1992, p. 44-52.

ANFAVEA. Associagao Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores. Dados
estatisticos. Disponivel em: <http.://www.anfavea.com.br>. Acesso em: janeiro de
2003.

ANSOFF, H. Igor. Estratégia empresarial. Sao Paulo: McGraw Hill do Brasil, 1977.
BRUNNER, P.; HERMAN, J.;SCHOUTHEETE, M. Dindmica da pesquisa em
ciéncias sociais: os pélos da pratica metodolégica. Rio de Janeiro: Francisco Alves,
1991.

BUCKLEY, Walter. A sociologia e a moderna teoria dos sistemas. Sao Paulo:
Cultrix, 1971.

BUENO, Wilson da Costa. A comunicagdo como espelho das culturas empresariais.
Revista IMES - Comunicacao, ano I, n® 1, jul/dez. 2000.

COBRA, Marcos. Administracao de marketing. Sdo Paulo: Atlas. 1992.
. Sucesso em marketing. Sao Paulo: Atlas, 1991.
COMMERCE. Quantidade de pessoas conectadas a Web no Brasil: série

historica de 1996 — 2002. Disponivel em: <http.://www.commerce.com.br>. Acessos
em: 13/abr/2003.

COUTINHO, Luciano, Ferraz. In: Joao Carlos (Coord.) Estudo da competitividade
da industria brasileira. 2 ed. Sdo Paulo: Papirus/Editora da Universidade Estadual
de Campinas, 1994.

DETRAN. Emplacamentos. Disponivel em: <http.://www.detran.com.br>. Acesso
em: set.2003.

DRUCKER, Peter. As novas realidades: no governo e na politica, na economia e
nas empresas, na sociedade e na visdo do mundo. Sdo Paulo: Pioneira, 1991.

ERNEST & YOUNG. Relatério da Ernest & Young. Disponivel em: <htpp.:/
www.ey.com.br>. Acesso em: janeiro de 2003.

ETZEL, J. Michael; WALKER, Bruce; STATION, Willian. Marketing. Sao Paulo:
Makron Books, 2001.



121

FERRAZ, Joado Carlos; KUPFER, David; HAGUENAUER. Made in Brazil. Rio de
Janeiro: Campus, 1995.

FLEURY, Maria Tereza Leme. O desvendar da cultura de uma organizagdo: uma
discussao metodoldgica. In: FLEURY, Maria Tereza Leme e FISCHER, Rosa Maria
(coords). Cultura e poder nas organizacoes. 2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

FIAT AUTOMOVEIS S/A. Relatério interno de vendas. Disponivel em: relatérios
internos , Acesso em: abril de 2003.

. Vendas Fiat via Internet. Disponivel em: Setor de Marketing de
Relacionamento. Acesso em: abril de 2003.

. Vendas no Triénio 2000 a 2002: concessionarias Automax e
Strada. Disponivel em: relatérios internos, Acesso em: abril de 2003.

. Informativo Fiat. Minas Gerais-Betim, 2002.

FISKE, John; HARTLEY, John. Reading television. Londres: Methuen, 1980.

FORBES BRASIL. Negécios & Financas. Disponivel em: <htpp.:/
www.forbesbrasil.com.br>. Acesso em: 08/ago/2003.

GALBRAITH, Jay R., Lawler, Edward E. lll. Organizando para competir no futuro.
Sao Paulo: MakronBooks, 1995.

GIL, Antbnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 1995.
GODOQY, Arilda Schmit. Técnicas de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 1995.

GOLDFARB CONSULTANTS DO BRASIL. Pesquisa de campo: valores da marca e
Filme Fiat varejo. Sao Paulo: fevereiro de 2003.

GONRING, Mathew P. Putting integrated marketing communications to work
today. Public Relations Quarterly, 1994.

HOUSTON, Franklin S. The marketing concept: what it is and what it is not. Journal
of Marketing. V. 50, n® 2, abr, 1986.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Estimativas de
populacao. Disponivel em:<http.:// www.ibge.org.br>. Acesso em: 25/jan/2003.

IBOPE MONITOR. Evolucado do mercado. Disponivel em: <http.://
www.ibope.com.br>. Acesso em: 15/mar/2003.

INSTITUO BRASILEIRO DE OPINIAO PUBLICA E ESTATISTICA. Erating.
Disponivel em:<http.:// www.ibope.com.br>. Acesso em: 23/abr/2003.

KOTLER, Philip. Administracao de marketing. Rio de janeiro: Printice Hall do
Brasil, 2000.



122

.Administracao de marketing: andlise, planejamento, implementacéo e
controle. Sao Paulo: Atlas, 1992.

KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de marketing. Rio de Janeiro:
Guanabara, 1993.

KOTLER, Philip; ZALTMAN, Gerald. Social marketing: an approach to planned social
change. Journal of marketing. V. 35, n® 3, jun, 1972.

LEO BURNETT PUBLICIDADE LTDA. Campanha de marketing. Disponivel em:
<http.://www.abap.com.br>. Acesso em: 07/jun/2003.

LEVITT, Theodore . Marketing para desenvolvimento dos negocios. Sao Paulo:
Cultrix, 1989.

MARCONI, Marina Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa. Sao
Paulo, Atlas, 1990.

McCARTH, Edmund Jerone. Essential of marketing. Homewood. Richard D. lrwin,
Inc, 1982.

MOREIRA, Julio César Tavares, et al. Administracao de vendas. Sao Paulo:
Saraiva, 2000.

MORENO, Carlos Murilo Trindade. Visdo e esséncia da marca Fiat: analise da
repercussdao no Brasil da mudanca mundial. Floriandpolis, 2002. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Producédo). Programa de Pés-graduacdo em
Engenharia de Producéo. Universidade Federal de Santa Catarina. Floriandpolis,
2002.

MOTTA, Ricardo. A busca da competitividade nas empresas. Revista de
Administracao de Empresas. Sao Paulo, v.35, n.1, mar/abr 1995, p. 12-16.

NIELSEN NETRATINGS. Ratings. Disponivel em:<http.://www.ibope.com.br>.
Acesso em: 02/abr/2003.

PADOVEZE, C. L. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistemas de
informacao contabil. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

Controladoria estratégica e operacional: conceitos, estrutura,
aplicacdo. Sao Paulo: Pioneira Thompson Learning, 2003.

PETERS, Thomas J., WATERMAN, Robert H. Jr. Vencendo a crise: como o bom
senso empresarial pode supera-la. 10. ed., Sao Paulo: Harbra, 1986.

PORTER, M.E. Competicao: estratégias competitivas essenciais. Rio de Janeiro:
Campus, 1999.

.Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. 5. ed., Rio de Janeiro: Campus, 1986/1991.




123

.Competitive strategy: techniques for analyzing industries and
competitors. The Press Free, 1980.

QUINN, James Brian. Strategic change: logical incrementalism. In: Mintzberg, Henry
e Quinn, James Brian.[Org.] The strategy process: concepts and contexts.
Englewood Cliffs: Prentice Hall, 1992a .

. Strategies for change. In: Mintzberg, Henry e Quinn, James Brian
(Org.) The strategy process: concepts and contexts. Englewood Cliffs: Prentice
Hall, 1992b.

RICHERS, Raimar (Coord) et al. Ensaios de administragcao mercadoldgica. Rio de
Janeiro: FGV, 1972.

REICH, Robert B. O trabalho das nagoes: preparando-nos para o capitalismo do
século 21. Sao Paulo: Educator Castor, 1994.

RICHARDSON, Roberto J. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sao Paulo: Atlas,
1999.

ROCHA, Angela; CHRISTENSEN, Carl. Marketing: teoria e pratica no Brasil. Sdo
Paulo: Atlas, 1987.

ROE, C Graeme. Marketing para a pequena e média empresa. Rio de janeiro:
Hachette do Brasil, 1975.

ROGERS, Everett, M. Diffusion of innovations. 4 ed. Nova York: Free press, 1995.

SANCHES, Oswaldo M. Dicionario de orcamento, planejamento e areas afins.
Sao Paulo: Prisma, 1997.

SANVICENTE, Antonio Zoratto; SANTOS, Celso da Costa. Orcamento na
administracao de empresas: planejamento e controle. Sdo Paulo: Atlas, 1989.

SCHEWE, Charle D.; SMITH, Reuben M. Marketing: conceitos, casos e aplicagdes.
Séo Paulo: Herder, 1995.

SCHULTZ, DON E; BARNES, BETH E. Campanhas estratégicas de comunicacao de
marcas. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

SHUTZ, Don E.; TANNENBAUN, Stanley |I. LAUTTERBON, Robert, F. Integrated
marketing communications: putting it together and marking it work. Lincolnwood,
IL: NTC business books, 1992.

SOUZA, Albert. Determinagdo de verbas para propagandas. Revista de
Administracao de Empresas, v.32, ano 2, jun.1972, p.3-11.

STERN, Barbara. A revised communication model for advertising: multiple
dimensions of the source, the message, and the recipient. Journal of Advertising,
jun, 1994. p. 5-15.



124

STONE, Bob. Marketing direto. Sdo Paulo: Nobel, 1998.

STONER, James A. ; FREEMAN, Edward. Administracao. Sao Paulo: Prentice Hall
do Brasil, 1989.

SWEENEY, Daniel J. Marketing: tecnologia administrativa ou processo social. (Trad.)
Mauro C. Tavares. Journal of Marketing. V. 36, out, 1972.

TAVARES, Mauro Calista. Entendendo o conceito, escopo e tarefas da
administracdao de marketing. Mineo, 1993.

THAYER, Lee. Comunicacao: fundamentos e processos na organizacdo, na
administracao, nas relacdes interpessoais. Sao Paulo: Atlas, 1979.

TORQUATO, Gaudéncio Francisco. Comunicacao empresarial, comunicacao
institucional. Sao Paulo: Summus, 1986.

ULE, Maxwell. G. A media plan for Sputnik cigarettes, How to plan media strategy.
American Association of Agencies, 1997.

WALTON, R. O. Tecnologia da informacao: o uso de Tl pelas empresas que obtém
vantagem competitiva. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

WEBSTER, Frederick. The changing role of marketing in the corporation. Journal of
Marketing, v. 56, n® 4, oct, 1992.

WELSCH, Glenn Albert. Orcamento empresarial: Sdo Paulo: Atlas, 1992.

YIN, Roberto K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.



