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1. IMPORTÂNCIA E OBJETIVOS DO ESTUDO

1.1 Introdução

A profissionalização da Administração Mercado16gica -
~iniciada no começo deste siculo e acelerada nos filti-
,mos vinte anos - caracteriza-se pela procura de aper-
,feiçoamentos, busca da eficiência, aumento e sistema-
"tização do conhecimento mercadol6gico.

,Hoje, depois de estabelecido o esqueleto e constituI-
do o corpo de Administração Mercadol6gica, os estudio
sos e praticantes de Marketing estão voltando as suas
atehç6es para o seu sistema circulat6rio e apoio.

A base da Administração de Marketing é a informação.
, ~

Sem a informação mercadol6gica adequada não é possI -
vel planejar, organizar, dirigir e controlar adequad~
'mente as estratégias de produto, preço, distribuição e
.promoçao.

A informação mercadol6gica é, portanto, também um re~
curso, sem o qual a empresa não poderá administ~A~
seus outros recursos ou variá~ei~mercadol6gicas sob
,seu corrtro.l.e ,

-.Çada vez mais as empresas reconhecem que as operaçoes
·tanto a curto como a longo prazo nao podem ser conduzi
,das sem informação adequada .

.Quanto mais cresce o tamanho das empresas, mais ela ne
aessita de um sistema formal de informação.
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~ necessário que se faça uma distinção entre simples
dados e informação. Dados são fatos brutos, não pro-
cessados. Informação é fato processado e colocado em
um contexto significativo, que permite chegar a con-
clusões e/ou decisões. Dados processados levam à in-- "-formação. Info~ção processada leva à decisão.

A informação mercadológica é qualquer comunicação ou
,experiência registrada (escrita, verbal ou visual)
Aisponlvel sobre o meio-ambiente de marketing e que e
-relevante ou potencialmente útil para o processo de-
cisório ..
A informação mercadológica pode ser relativa a um ou
"mais dos seguintes componentes do meio-ambiente de rra~
,keting: economia, demografia, legislação, tecnologia,
cultura, mercado, canais de distribuição, fornecedores,
concorrentes.

1.2 Importância do EstJ.ldo

A concorrência é um componente fundamental que tanto
-pode facilitar corno dificultar a ação mercadológica da
-empresa.

o sucesso de urna empresa no mercado depende, "em últ!.
,ma inst~ia~ de compreender o jogo da concorrência.

,~ básico para a empresa avaliar corno os seus concor -
rentes competem. Isto é: qual é sua atual estratégia,

," __qual é o seu des'emperiho , quais suas forças e fraque -
.zas, que ações podem ser esperadas por parte dela no
~uturo.'
"



3.

A estratégia de uma empresa é adotada em função de di
versos fatores, entre os quais a concorrência.

1
I

>
!

J
.E esta estratégia tem dupla finalidade: de um lado,
assegurar a eficácia de uso d~· seus recurso~ e, de ou
.tro ,_!lru.ttr~~Ü..i..~.c3.];:·~_~O-!l.~ª.tt:i,,.ÇJg_tara aç.~o --ªª" .Eoncorrên -

~-.~~- -------._ .. --- -- -----.,..'-~~~~-._.,~
.cia. (1)
'"'"--

As décadas de 50 e 60, caracterizadas pelo rápido de
_senvolvimento econômico, enfatizavam a preocupação cem
as necessidades do consumidor, cuja satisfação atra-

I vés de produto, preço, distribuição e promoçao adequ~.dos, seria a base do sucesso de uma empresa.

Já na década de 70 a grande preocupaçao esteve volta
.da para a distribuição, com seu controle e sua adminis
tração.

-,,

Foi somente na década de 80 que se acrescentou às duas
preocupações acima, a preocupaçao com a Concorrência.

(1 ).,T ro u t, J a c k & R ie s , A 1 ., 11 T he Po s it io n in 9 E ra : A
View Ten Years Laterll

, in Advertising Age, Ju1y 16,
J979: IIThe future marketing plano (will be) a. comp~ .
.t it iv e p 1a n o r a ba t t 1 e p 1a n. In t he ba t t 1e p 1 a n of
~he future many more pages wi11 be dedicated to the
ccompetition. The p1an wi11 carefu11y dissect each
participant in the marketplace. It will develop a
list of competitive strengths and weaknesses as we11
as a plan of action to either exploit or defend
a 9 a in s t t hefu!'.
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Assim, o conceito de marketing, cuja base era a orien-
.tação para o consumidor, evoluiu para a orientação pa-
.ra o concorrente. (2)

(A base da_estraté~g.iade mark~inq_de todaeIP:presa é as-
.s..ê.g"l..U:,ar~Y~éUl1:ag~IIlsoQ:r.ê..~..§l concorrência, porque, em~~~-.....
última instância, se está disputando pelo mesmo dinhe~
,ro, interesse, tempo e necessidade do mesmo cliente. I~ \1 'I
pO é mais verdadeiro num mercado recessivo ou de cres- \ I',
cimento lento, onde a única alternativa para crescer "
é às custas do concorrente.

Concorrência é um fator importante na formulação da es
tratégia mercadol6gica. A empresa usualmente tem um
~ontrole limitado sobre a estrutura de mercado, por i~
so as estratégias sao desenvolvidas para enfrentar es
sa situação e superar os concorrentes.

Para poder enfrentar e superar seus concorrentes a em-
presa necessita primeiramente compreendê-los e anteci-
par-se a eles. Para isso é importante que ela tenha
cada vez mais e melhores informações sobre a concor -
rência.

(2) .Ko t 1er , P h i 1 iP & S in 9 h, Rav i, M a r ke t in9 W a r fa re
.in the 1980's, in The Journa1 of Business Stra-
te 9y, vo 1. 1, n Q 3, W; n te r 1981, p. 4 1: 11 Com pa -.'nTeS now have to choose markets whose needs they
~can satisfy and whose competitors they can han--
~le. Companies must know each competitor's plans
..ánd resources in se1ecting their own target mar-
.ke t s an d objectives".
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o avanço do estudo na área da gestão de informação me~
cadológica sobre a concorrência trará uma contribuição
valiosa para o processo de formulação e planejamento
da estratégia em marketing.

1.3 Escopo do Estudo

~_nossa proposta, partindo da literatura existente e da
experiência vivenciada nessa área, qpresentar um mode~
:Lo ope~ional, descritivo_e prescritivo da organi~
ção da coleta, processamento e uso da informação merca
dológica sobre a concorrência na empre$ª~

Essa informação será t·ratada, aqui, como matéria-prima
(insumo) para o desempenho da função de planejamento
estratégico.

Relacionaremos e examinaremos a informação sobre a co~
corrência à luz das decisões e do planejamento estraté
gico em marketing.

o estudo irá investigar, analisar e comentar:

a) o que deve ser conhecido em relação a concorren
cia?

~ b) onde esses dados podem ser obtidos?

c) quem poderá e deverá coletar os dados?

d) como os dados deverão ser coletados? ~~
(hA"h~, .« .•l

e) como reduzir os "bias" e as distorç_õ§!..sna cole-
ta e processamento dos dados?

f) co~~ dados deverão ser processad?s e transfor
mados em informação?
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g) como essa informação poderá ser usada no con
---:>
texto decisório da estratégia competitiva?

hJ como essas informações poderão ser arquiva --das de forma mais eficiente para serem recu--- - .---

peradas de forma fácil e também eficiente?
,s"I\?

x\'t>",t i) como essas informações poderão ser regular-",o..n~" mente atualizadas?

.,~)\)\~j) como as informações poderão ser dissemina -~~~. .~' das as pessoas apropriadas no momento oport~
no para consideração e uso?

kl como esse sistema de informação poderá ser
protegido contra vazamento e sabotagem?

.O estudo irá também analisar a correspondência entre o
modelo teórico e a realidade praticada em três empre -
sas brasileiras.

:Além de analisarmos corno essas empresas coletam, pro -
.cessam e utilizam a informação sobre a concorrência,
iremos também ê.valiar o grc3;ude conscientização de seus
~xecutivos-chefes sobre. a necessidade e os benefícios
de se obter informação sobre a concorrência e quais
suas atitudes sobre problemas relativos à coleta, pro-
cessamento e uso dessa infor~~ção.

1.4 Metodologia do Estudo

Este é um estudo explorat<?!:.~~,que objetiva antes ava~
çar conceitos e sistematizar as idéias nessa área. Não
há intenção de estabelecer hipóteses e de testá-las.
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o estudo teve duas fases: uma pesquisa bibliográfica e
uma pesquisa de camp? (estudos de caso).

A revisão bibliográfica compreendeu o estudo e análiEE
de artigos, publicações e livros ligados à área (Siste
ma de Informações e Planejamento Estratégico).

A pesquisa foi feita com um roteiro para discussão em
profundidade, complementado com um questionário de di-
ferencial semântico relativo a grau de conhecimento e
grau de importância dos diversos assuntos sobre a con
corr~ncia. A amostra foi escolhida por julgamento, e e.... . .•..constitulda por tres empresas brasileiras de ramos e
portes distintos, cujas entrevistas foram todas condu
zidas com os seus executivos-chefes. Considerando-se
o tipo de informação prestada, as empresas entrevis-
tadas solicitaram que não fosse revelada sua identida-
de.
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2. SISTEMA DE INFORMAÇÕES MERCADOLóGICAS

2.1 Funcão e Valor da Informação

IA'funçãojbásica da informação é aumentar o conhecimen-
to ou diminuir a incerteza do usuário. (3)

~ através da informação que o homem compreende o seu
meio-ambiente e manipula as suas variáveis controlá-
·veis. A informação prepara e possibilita a açao do ho
mem. ~~plia e clareia a sua visão e lhe aponta cami-
nhos. Reduz os seus riscos e erros. "Ela reduz a in-
-certeza quanto à ocorrência de possíveis eventos" ....
.A quantidade de informação (necessária) é relativa ao
~nosso grau de incerteza. (4)

(3) Burch, John G. & Strater, Felix R., Information
Systems: Theory and Practice, (New York: J.W,ley
& Sons, Inc. 1974), p. 24.

(4) Green, Paul E., "Uncertainty, Information and Mar-
keting Decisions" in Kernan, Jerome B. e Sommers,
Montrose S., (ed) Perspectives in Marketing Theory,
(New York: Appleton - Century - Crofts, 1968)p.229.
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As organizações, lembra J. Galbraith, operam com quan-
tidades variáveis de incertezas. E quanto maior a in-
certeza (inabilidade de prever resultados ou eventos
.futuros) , maior é a quantidade de informações que deve
~er processada. (5)

.Segundo Schoner e Uhl, (6), o valor da informação para
,·uma decisão empresarial é determinado por três fatores:

"1. G~au de incerteza quanto a resultado de
vários possíveis cursos de açao.

2. As consequências econômicas de se tomar
UMa decisão incorreta.

,3. A quantidade de incerteza inicial que se
espera que a informação reduza, caso ela
seja obtida.

Quanto maior o grau de incerteza, maior é a conse-
quência econômica ao se tomar uma decisão incorre-
:ta, e/ou quanto maior a quantidade de incerteza que
se espera que a informação reduza, mais valiosa se
torna a informação".

(5) Ga1braith, Jay R., Organization Design,(Reading,
Mass.: Addison-Wes1ey Publishing Company, Inc.
1977), p.36.

( 6 ) Schoner, Bertam e Uh1, Kenneth P., Marketing Resear.
ch, Information Systems and Decision Making, 2 ed.
[Rew Vork: John Wiley & Sons, Inc., 1975),pp. 14 e
J 5.
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Segundo Green e Tull (7)0 resultado (payoff) esperado
~da pesquisa ~ o valor esperado da informação adicional
:menos o custo esperado de adquiri-la. E o valor esper~
:do de informação adicional ~ a diferença entre o espe-
;rado resultado da melhor estrat~gia antes da pesquisa
·e o esperado resultado da melhor estrat~gia depois da
'pesquisa. Podemos avaliar o valor e o custo da informa
ção utilizando o m~todo Bayesiano, combinando informa-
~oes objetivas com o julgamento do executivo.

(7) Green, Paul E. e Tu l l , Donald S., Research for
Marketing Decisions, (Englewood Cliffs,New Jer-
sey: Prentice-Hall,Inc. 1970), pp. 27 - 71. Ver
discussão e anãlise dos autores sobre o valor da
informação ã luz da teoria da decisão Bayesiana.
·A teoria da decisão Bayesiana assume que o toma-
'dor de decisão pode designar pesos numericos(que
nbedecem a postulados da teoria da probabilidade)
.a cada um dos posslveis eventos. A abordagem Baye
siàna trata problemas de "incerteza" como se eles
'fossem problemas de "risco" utilizando probabili-
-da d e s p e s s o a i sem 1ug a r d e p r o ba b i 1 i d a d e s d e f r e -
quência relativa; isto e, o conceito de "ignorân-
-cia parcial" se aplica. Para aplicações da Teoria
.Bayesiana a Marketing, ver: Hirshleifer, Jack -
,"The Bayesian Approach to Statistical Decision:An
-Ex po s t t to n ? , Journa1 of Business, October 1961,
. Pp. 4 7 1 - 8 9; Ro be r t s , Ha r r y V., " Ba ye s i a n St a t i ~
-t i c s in Marketing", Journal of Marketing, XXVII
.(January 1963),1-4: Schlaifer, Robert, "Probabi-
lity and Statistics for Business Decisions, (New
York: McGraw-Hi11 Book Company,1959).
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Mc Niven e Hilton (8) lembram que a motivação para ob-
ter informação é função do grau de incerteza que o exe
_cutivo tem de urna determinada situação e também da im-
.portância da decisão que está sendo tornada. ~ claro que
,os indivíduos diferem amplament@ nos seus níveis de in-
certeza em urna dada situação decisória e na sua habili-
'~ade de selecionar urna alternativa, dada a informação
apropriada.

Embora nao haja um único critério, existe um princípio
'básico pelo qual o valor da informação pode ser medido:
.ou seja, ~ informação gerencial deve ser valorada em
termos de sua influência no processo decisório.

"Os dados (fatos ou números) somente se transformam em
informação quando selecionados, agrupados, analisados,
'interpretados e expressos de tal forma que evidenciem
\sua importância em um determinado problema em estudo.

'~ fundamental que se compreenda sempre a diferença en-
,tre o informe bruto (raw information) e a informação
.acabada (finished inte1Iigence). (9a)

(8 ) McNiven, M. e Hilton B.D., "Re a sse ss i nq Market-
ing Information Sy st em s :", Journal of Advertising
Research, February,1970.

(9a) Platt, Washington, Produç~o de Informações Estra
tigicas , (Rio de Janeiro: Livraria Agir Editora
1967), p. 30.
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Fatos ou números sem tratamento (agrupamento, combin~
çao e comparaçao de determinada forma) são meros da-
~os; somente quando processados e apresentados de for
ma significativa é que passam a constituir informação.

~Fatos ou numeros raramente falam por si mesmos. E a
'menos que estejam relacionados com outros fatos ou nu
.meros, ou posto em destaque o seu significado, pouco
,ou nada significam. (9b)

~.informação por si não leva a decisão. Decisão ~ a
.escolha de um curso de açao. A informação provê orien
·tação. O homem provê a imaginação, julgamento e cora-
gem para a tomada de decisã~.

A informação deve ser útil a Administração, nas cir -
Jcunstâncias existentes.

Se a Administração nao fizer uso da informação nao hã
nenhum sentido em coletar, processar e difundi-la.

Podemos considerar uma informação relevante e útil
quando ela: (10)

1. nos alerta para a existência de pro-
blemas ou oportunidades.

2. permite definir o problema mais ade-
quado ou mais precisamente.

3. prove uma base para estimar os efeitos
de possíveis decisões.

(9 b) Ver Platt, op cito pp.73 a 83.

( 10) Buzzel, Robert D.; Cox, Dona 1 d F; Brown, Rex
V., Marketing Research and Information Sys-
tems: Text and Cases. (New York, McGraw-Hill,
Inc. 1969), p. 24. .
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No entanto a J:Ltil...Ld.ªde,não depende apenas da informa-
ção. Depende também do homem que vai lhe dar essa uti
-lidade. A informação é útil ao gerente apenas em ter-
mos de sua escala de valores, seu conhecimento acumu-
lado, sua responsabilidade pessoal e os usos que ele
tem por ela. Isso parece bastante simples na superfí-
cie. Mas determinar as necessidades de informação de
um gerente e planejar um sistema que as satisfaça él

muito difícil. (11 a)

Na análise de coleta, processamento e uso da informação
pelo ex~cutivo, é importante levar em consideração os
aspectos individuais, características psico16gicas e
estilo do executivo.

2.2 Sistema de Informações Mercado16gicas (SIM)
e a Pesquisa Mercado16gica

A coleta de dados e informação foi sempre função da
Pesquisa Mercado16gica em'Marketing.

A Pesquisa Mercado16gica ~ definida corno "coleta, re-
gistro e análise sistemática de dados sobre problemas
relativos à mercadização de bens e serviços" (Ameri-
'can Marketing Association, 1960).

(11 a) Steiner,George A., Top Management Planning, (To
ronto, bntar1o: C~llier - Me Millan Canada Ltd~
1969),p.481.

-
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No entanto a própria administração mercadológica evo
luiu na última década. De estudos descritivos (estu-
_do de casos, taxionomias e tabulações estatísticas-~e atividades mercad61ógicas) passou a ser mais orieg,tada para a pesquisa analítica e teórica, incorporag
>do à teoria e prática da administração mercadológica
'conceitos comportamentais, métodos quantitativos e
teoria dos sistemas. (12 a)

o "típico" departamento de pesquisa mercadológica op~
rando hoje está obsoleto.

A pesquisa é hoje um campo em transição. De um tipo de
trabalho como localização de informação, solução de
problemas, extinção de incêndios, está passando a ser
um serviço de coleta e análise de informação mais com-
pleto e amadurecido para a administração mercadológi -
ca. (13 a)

~E justamente porque a pesquisa mercadológica nao desem-
'penhou até agora adequadamente seu papel na inteligên-
cia mercadológica, outras funções de "staff" na empre-
-sa se desenvolveram para preencher esse hiato.

(12 a) Kotler, Philip, Marketing Management: Analysis,
Planning and Control, 2 ed. (Englewood Cliffs:
New Jersey, Prentice-Hall,Inc.) p. 30.

(13 a) Myers, James H. e Mead, Richard R., The Mana-
gement of Marketing Research, (Scranton, Pen -
nsylvania: International Textbook Company,1969)
p. 2 O.
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De um modo geral, a pesquisa nao tem estado envolvida
no nível de planejamento corporativo; não tem estado
ativa no processo orçamentário; não contribuiu adequa
damente para ações de aquisição e diversificação; e,
muitas vezes, nem tem mantido o executivo de market ....;.-
.ing com a informação necessária para a tomada efetiva--de decisão mercadológica.

Como resultado, a informação mercadológica está dispeE
sa em formas fragmentadas dentro da empresa - em depaE
.tamentos de planejamento a longo prazo, em análise de
~endas, em grupos separados de pesquisa mercadológica,
em planejamento de produto, em processamento de dados
~ em muitos outros lugares. (13 b)

A abordagem sist~mica a administração mercadológica e~
tá trazendo nova vida a pesquisa mercadológica. A ~n-
fase que a teoria dos sistemas coloca na interação e in
,tegração no processo decisório torna claro que a abor-
.dagem particularística "apagar o fogo", que tem carac-
terizado a pesquisa mercadológica tradicional, está fi-
.cando rapidamente obsoleta. (14 a)

o papel da abordagem sist~mica é ajudar a elevar a pe~
quisa mercadológica em sistema de intelig~ncia mercadQ
lógica feito sob medida, atendendo às necessidades de
cada executivo de marketing e servindo como o centro
nevrálgico de cada operação mercadológica.

(13 b) Mye r s , J. H. e Mea d , R. R., opu s c i t. p. 18 .

(14 a) Brien, Richard H. e Stafford, James E., "Market-

ing Information Systems: A New Dimension for Mar
keting Research". Journal of Marketing, July ,
1968 (AMA).
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As características de tal sistema compreenderá seis
.elementos: (15)

_1. exame contínuo dos mercados da empresa;

2. conjunto de técnicas de pesquisa usadas
seguidamente;

3. análise integrada de dados de várias
fontes;

4. utilização efetiva de equipamento ele-
trônico de processamento de dados para
destilar grande volume de dados bru-
tos rapidamente;

5. forte concentração nao apenas no rela-
to de descobertas como também em reco-
mendações práticas, orientadas para a
açao.

Brien e Stafford (14 b) definem o Sistema de Informa -
ções Mercadológicas como sendo um complexo estruturado
e integrante de pessoas, máquinas e procedimentos des-
tinados a gerar um fluxo ordenado de informações pert~
nentes, coletado de fontes intra e extra-empresa, para
uso como base de tomada de decisões em áreas de respo~
sabilidade específica da administração mercadológica.

(15) Ad1er, Lee, "Systems Approach to Marketing".
Harvard Business Review. Vol. 45, nQ 3 ( May-
June. 1967), pp. 105 - 118.

(14 b) Brien e Stafford. MIS: A New Dimension ...
opus cito
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A definição desses autores deixa claro que o SIM é um
plano-mestre cuidadosamente desenvolvido para o fluxo
,de informações, com objetivos explícitos e com uma PQ
sição na organização formal.

À unidade responsável pela administração do SIM, Ko-
:tler propõe (16 a) o nome de "Marketing Information
-and Analysis Center" (MIAC), que funcionaria como um
centro nevrálgico de marketing para a empresa e prov~
ria não só a informação instantânea para atender uma
variedade de necessidades executivas mas também desen
volveria todos os tipos de auxílios e instrumentos ana
líticos e decisórios - variando entre programas de pr~
visão por computador a complexas simulações dos merca-
dos da empresa.

A diferença essencial entre o SIM e a Pesquisa é que o
SIM provê uma entidade organizacional para administrar
a informação mercadológica total, em bases contínuas e
,sistemáticas. Essa organização identifica, coleta, an~
'lisa, sintetiza, processa, recupera e comunica informa
ções mercadológicas relevantes para os tomadores de de
cisão.

(16 a) Katler, Philip, liA Design farthe Firm's Market-
i n 9 Ne r ve Ce n t e r ". Bu s i ne s s Ha r i z o n s (G r a du a te
Schaa1 af Business, Indiana Univers-íty) .ve i . 9,
n93 (Fall, 1966), pp . 63 - 74.
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o Centro do SIM mantém uma vigilância "ã meia luz" (can
dle light) contínua sobre o meio-ambiente. Quando ne -
cessário, o Centro do SIM, através da Pesquisa Mercad~
lógica, joga uma luz mais forte (spot light) sobre um
possível problema ou oportunidade detectado pela meia-
luz. (l7)

?

(17) Ver Business Management, (.Ja~uary 1966, "Na r ke t i nq
Intelligence Systems: A Dew line for Marketing
Manll in Smith, Samuel V., Brien, Richard H., e
Stafford, James E. (ed.), (Boston: Readings in
Marketing Information Systems. Houghton Mifflin
Company, 1968) p.205: liA marketing intelligence
system, on the other hand, does not focus on
~pecific problems. Rather, it is a thermostat
~hat monitors the market place continuously so
~he company can adjust its actions from day to
day or month to month. A sound "marketing intelli-
'gence system should prevent real problems from
arising.
The first such system made its appearance at the
Mead Johnson division of Edward Daltori Co., Evans
ville, Ind., in 1961. Its creator, Dr. Robert J.-
Wi11iams, expT~ins its usefulness this way:
u T he d ifference betw ee n a fl as h bu 1b a nd a can -
dle. Let's say you are dancing in the dark. Every
90 seconds you1re allowed to set off a flash
'bulbo Vou can use those brief intervals of inten-
se light to chart a course, but remenber every-
body else is moving, too. Hopefully, they'll
accommodate themselves roughly to your predic -
tions. Vou may get bumped and you may stumble
every so often, but you can dance alongo
"On the other hand, you can light a candle. It
doesn't yield as much light, but it's a steady
1ight. Vou are continually aware Df the movements
of other bodies. Vou can adjust your own course
to the courses of the others. The ingelligence
system is a kind of candle. It's no great flash
on the immediate state of things, but it provides
continuous light as situations shift and changell

•
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2.3 Objetivos do Sistema de Informações
Mercadológicas

O objetivo geral do SIM é ajudar os que decidem a tomar
melhores decisões.

O SIM ajuda na tomada de decisão e no processo de pla-
.nejamento através do eficaz uso da informação disponí-
vel.

O SIM através de mecanismos de armazenagem e processa-
mento deve encorajar a retenção e acessibilidade de ex
periências passadas, e permitir que lições do passado
sejam lembradas e principalmente permitir que se .tire
proveito delas.

O SIM deve provocar pensamento, ajudar na reflexão e
~elhorar a qualidade da decisão e do planejamento. O
SIM deve propiciar o amadurecimento da organização e de
seus homens através da experiência acumulada e reflexão
crítica.
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o SIM deve responder duas questões bisicas: "Por que
estamos onde estamos?" e "Aonde estamos indo?" (11 b)

o SIM acena com os seguintes benefícios:

informações mais rápidas

informações mais completas

• menor perda de informação

• menor distorção de dados

• aumento de rapidez e eficiência na
análise de problemas e tomada de
decisões

anilise mais profunda de dados disponí-
veis

(11 b) Steiner G., opus cit, pp.480 e 481: liA steady
and discip1ined f10w of information about what
is going on outside the enterprise and what is
1ike1y to take p1ace in the distant future is
indispensab1e to the survival of a business.
( ... ) Arjay Mi11er (in Ca1ifornia Management Re
view, Vor.1, Fal1 1958, p.33) Vice-Chairman of
the Board of the Ford Motor Company, has said:
IIWe make very 1itt1e use of the conventiona1 fi
nancia1 statements, the balance sheet and the-
operating statement, in reporting to top mana-
gement. These reports serve a usefu1 purpose in
summarizing the Company's current financial po-
sition, but they fail to answer the basic ques-
t i o ns , IIWhy are we where we a re ?" or IIWhere are
we headed?1I
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c melhor eficácia e qualidade das decisões

melhor compreensão das relações exis-
tentes entre os elementos do sistema
de marketing

• avaliação mais profunda das alterna-
tivas e consideração das alternativas.

. 2.4 Problemas em relação à Informação

Existem tr~sproble~as básicos ou disfunções com rela-
ção à administração da informação (18): perda, distor-
ção, e atraso da informação. Esses problemas podem oc~r
rer tanto na coleta de dados, como no seu processamen-
to ou na disseminação da informação. Um bom sistema d~
ve estar atento a esses tr~s problemas e tentar elimi-
ni-los ou minimizá-los.

Na etapa de processamento deve-se tomar cuidado para
evitar erros com relação à interpretação da informação.
E na etapa do uso da informação podem ocorrer proble -
mas de desconhecimento por parte do usuário sobre qual
decisão tomar; erro na decisão tomada; e indecisão.

(18) Albaum, Gerald S., "Horizontal Information Flow:
An Exploratory S't u dy '". Journa1 of .the Academy of
Management, VII (March, 1964), pp.21 - 33.
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Além dos problemas acima, devemos nos precaver contra
a inutilidade dos dados, representada ou por inadequa-
çio de dados ao problema em foc6, ou por insufici~ncia
de dados enio leva a conclusio) ou por excesso de da-
dos {encobrem os pontos relevantes. (16 b)

Muitas vezes, pessoas-chave da empresa estão em conta-
to com dados relevantes mas nao os reconhecem como va-
liosos nem os coletam e transmitem ãs pessoas apropria
das nas suas empresas. Essas falhas são devidas ã pro-
blemas de exposição, percepção e retenção seletivas.

(16 b) Kotler, P., liA Design for the Firm's Marketing
Nerve Ce n t er v • Business Horizons, Vol. 9,n9 3
(Fall, 1966): IIIt is hard to find executives who
are satisfied with the quality of their market-
ing information. Their comp1aints fal1 into a
number of categories:
There is too much marketing information of the
wrong kind, and not enough of the right kind.
Marketing jnformation is so dispersed throughout
the company that a great effort is usually ne-
cessary to locate simple facts.
Important information is sometimes suppressed by
other executives or subordinates., for personal
reasons.
Important information often arrives too late to
be usefu1.
Information often arrives in a form that 1eaves
no idea of its accuracy, and there is no one to
turn to for confirmationll

•
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Muitas vezes pessoas-chave nao sabem a quem nem como
transmitir os dados; e os usuários em potencial nao sa
bem que estes dados estão disponíveis e nem onde loca-
lizá-los. Essas situações sao comuns devido à aparente
natureza casual de muitos dados. (19)

2.5 Organização do SIM

Basicamente a estrutura do SIM deve satisfazer as se-
guintescondições (Kenneth P. Uhl, opus cit):

• '0 coletor de dados deve saber o
que fazer com eles;

• o usuário da informação deve
saber que ela existe;

• pequena probabilidade de "bias"
e distorção de informação;

• avaliação dos dados à luz das neces-
sidades da empresa;

• redução a um ponto ótimo do tempo
necessário para que os dados re-
levantes sejam coletados, transrnl
ti~os, analisados, sintetizados e
colocados à disposição dos usuários.

(19) Uhl, Kenneth P., Chapter 3 in Fe r b e r , Robert (ed.)
Handbook of Marketing Research, (New York: Me Graw
Hill, Inc. 1974), p. 1 - 40.
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As condições aqui descritas só serao cumpridas através
de um escritório de controle centralizado. Com um es-
critório central, as pessoas da empresa que possuem os
dados ou os recebem em primeira mão saberão para onde
encaminhá-los; pelo menos saberão que existe uma unida
de central que deve recebê-los, processá-los em infor-
mação, armazenar e disseminá-la. Sabendo que há apenas
uma fonte, também os gerentes-usuários ..não terão neces
sidade de procurar os dados pelas inúmeras unidades. (20)

(20) Al ba um , Ge ra ld , "Information Flow and Decentrali-
zed Decision - Making in Marketing". Ca1ifornia
Management Review, Vol .IV, n9 4 (Summer, 1967) ,
pp.59 - 70: liA total company marketing information
system should be structured so as to overcome the
previous1y mentioned prob1ems existing in many
business firms. Specifica1ly, the information sys-
tem should:

Minimize potential information users' lack of
knowledge of the existence of information and
its sources.
Minimize the lack of knowledge of possessors of
information of who are potentia1 users.
Reduce the chance of distortion occurring during
the transmission of information.~
Minimize the amount of time it takes for infor-
mation to flow from original recipient to final
user.

These requirements can be met byestablishing a
marketing information sistem that is separate from
the regular operating organization".
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Consequentemente, menos tempo é desperdiçado entre a
obtenção dos dados e o seu uso. O manuseio direto tam
bém reduz distorções resultantes de múltiplas trans -
missões, análises, condensações, e assim por diante.
Finalmente, a única maneira de armar as peças recorta
das de um quebra-cabeças e saber que partes estão fal
tando, é ter uma localização central de coleta e em-
preendimento.

Os subsistemas nao existem nem operam como atividades
de informação separadas. Eles são administrados como
sistemas analíticos integrados para discernir, suprir
e comunicar a informação mercadológica necessária pa-
ra os tomadores de decisão.

Um sistema de informações é composto por cinco elemen
tos básicos, como mostramos no diagrama abaixo (Stei-
ner,G. opus cito p.497):

Procedimentos
~

Entrada
de Dados

Processamento
de Dados

Saída dê
Relatórios

---t>

L Arquivos
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Num sistema manual, pessoas realizam essas cinco fun-
ções básicas. Num sistema computadorizado as funções
são realizadas por equipamentos.

Podemos agrupar em quatro áreas o Sistema de Informa -
ções Mercadológicas: Coleta de Dados; Processamento de
Dados; Disseminação; e Uso.

Na fase da Coleta, nós selecionamos as fontes e os da-
dos e asseguramos sua obtenção.

No Processamento nós agrupamos e combinamos os dados
e os transformamos em informação. Nesta fase os dados
são comparados, examinados criticamente e recebem tra-
tamento analitico e e~tatistico. Ainda na fase de pr~
cessamento são desenvolvidos modelos, formuladas hipó-
teses e explicações. Â explicação da informação e acres
cida uma recomendação de açao, se pertinente.

Na fase de Disseminação a informação é encaminhada a
quem necessário e na forma mais adequada.

Na fase do Uso a informação pode ser utilizada para so
lução de problemas, tomada de decisão, planejamento ou
controle.
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Ver modelos de SIM desenvolvidos por (1) Philip Kotler in "A Oesign for the Firm's Ma~~eting Center".
Business Horizons, Indiana University, Vol. 9, n9 3 (FalI, 1966), e por (2) David B. Montqomery e
Glen ~.Urban in "Marketing Decision - Information Systems: An Emerging View", em Journal of Market.-
ing Research, May, 1970, e por (3) Malc01m McNiven e Bob O.Hilton in "Reassessing Marketing Infor-
mation Systems". Journa1 of Advertising Research. February 1970, e por í4) G.J.Eskin e R.Dabba X.,
"Toward a P1anning Oriented Marketing Information System", in Movin, B.A. led.) "Marketinq in a
Chanqing Wor1d", Chicago:American Marketing Association, 1969, pp. 134 _ 138.
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3. CONCORR~NCIA

3.1 Significado da Concorrência

Para muitos economistas, o termo "concorrência" conota
a presença de um mercado específico de dois ou mais ven
dedores e de dois ou mais compradores de um determina -
do produto" cada vendedor agindo independentemente de
.outro vendedor ,e cada comprador agindo independenteme~
te de outrocomprad~r. A independê~cia tanto dos vende
dores como dos compradores é a chave da competição; à
~edida que aumenta a interdependência entre os compet~
,dores, a competição supostamente decresce. (21 a)

Na concorrência "perfeita", descrita pelos economistas,
há um grande número de compradores e vendedores, prod~
tos homogêneos, possibilidade de acesso ao mercado e
saída de mercado, ~ existe completo e perfeito conhec~
mento por todos os agentes econômicos no mercado. Con
sequentemente, cada competidor como seus rivais irão
reagir às suas açoes, pressupondo-se.que a açao do ri
vaI, qualquer que ela seja, não o afetará.

·(21 a) Sturdivant et alter., Manageria1 Ana1ysis in Mar
keting (G1enview, I11inois: Scott, Foresman and
Company, 1970) p. 38 (capltulo "Competition: Its
Meaning and Measurement", escrito por Louis W.
Stern e John R. Grabner).
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Já o homem de negócios entende a concorrência de uma ma
neira diferente. Segundo sua ótica, a concorrência i o
,que ele precisa fazer para tirar os negócios de seus
rivais e, inversamente, o que estes fazem para tirar
,suas vendas. (22)

Segundo P. Kot1er (12 b), a competiçio caracteriza um
,estado em que vários agentes estio ativamente disputa~
ido recursos, poder, negócios, lealdade ou algum outro
bem.

As mes~as características que o homem de negócios
como indicadores da concorrência, sio vistas por
tos economistas como indicadores de monopólio.

Ave
mui-

A concorrência no mundo dos negócios, se refere a qual
quer forma de rivalidade organizada entre as empresas
e entre os canais de distribuição servindo o mesmo gr~
po, de compradores. Ela inclui rivalidade de preços dos
produtos que podem ser substituídos um pelo outro, ~-
ferenciaçio de p~utos e.m bases físicas ou psicológi-
cas, diferenciação da empresa e difere~ciação do ser -
v.iÇ9-

,(22) Dean, Joel, "Competition as Seen by the Busines
sman and by the Economist", in Holloway, R.J. ~
Hancock, R.S. The Environment of Marketing Beha
vior, (New York: John Wiley & Sons, Inc.1964),
~51.

(12 b) Kotler, P., Marketing Management 2 ed. p.246.
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A competição do ponto de vista do homem de negócios
ou marketing, portanto, envolve todas aquelas ativi
dades que possibilitarão à empresa obter algum grau
de poder de monopólio.

Em verdade, todas as empresas procuram escapar, es-
tar na frente ou estar seguras dos efeitos totais
das regras da competição. (23)

~_homem de negócios vê a compe~ição corno urna luta en-
tre as firmas pela parcela de mercado.

A obtenção da parcela. de mercado, sua defesa e seu
aumento são os principais objetivos do.marketing com
, -
petitivo. Um aumento em participação de mercado é uma
medida importante de sucesso competitivo. A luta pela
parcela de mercado continua interminantemente.

(23) Grether, E.T., Marketing and Pub1icPo1icy, (Pren
tice-Ha11, 1966), p. 25: IIIn a real sense, a11 en
terprises endeavor to escape from, be ahead of,or
·find security from, the full effects of the rule
·of competition. Technically, in the model of per-
-fect competition, success in thes~ efforts, with-
out co11usion with competitors, can be interpreted
as IImonopolisticll, but this type cf motivation and
potential outcome is th~ essence of actual compe -
tition, especially the typical search for differen
tia1 advantage and gainll.
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Segundo Wroe Alderson, "ninguém entra em um negócio a
nao ser na expectativa de obter algum grau de vantagem
diferencial no servir seus clientes, e a concorrência
~onsiste numa constante luta para desenvolver, manter
ou aumentar tais vantagens. (24)

Os executivos de marketing agem sabendo que suas açoes
influenciam as decisões e ações de rivais próximos. 1s
to coloca a ênfase competitiva - em muitas indfistrias _
em outros elementos do "composto mercadológico" os
elementos controláveis) diferentes de preço, pois os
preços ~odem ser copiados fácil e rapidamente. Um cor-
te de preço geralmente permite uma diferenciação efême
ra.

A competição é um aspecto essencial na vida empresari-
al. ~ condição inevitável para as empresas que entram
em contato com o mercado. O sucesso ou insucesso de urna
empresa no mercado é função de suas práticas competiti-
vas. Quase todo o esforço de marketing tem corno meta di
reta ou indireta a criaçã~ de uma vantagem diferencial
competitiva. Conhecer e compreender a concorrência é
uma condição para a mercadização eficiente.

(24) A1derson, Wroe, Marketing 8ehavior and Executive
A c t io n , (H omn ewo o d, I 1 1 ino is: R ic h a r dO. I rw in,
Inc. 1957), p. 106.
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3.2 Amplitude e Identificação dos
Concorrentes

A análise da ,concorrência, seu monitoramento e disputa
_p~lo mercado requer primeiramente a definição e a iden
tificação dos concorrentes. Identificar concorrentes
não é tão simples como pode parecer, pois podemos cair
·em dois erros: considerar a concorrência de forma limi
tada, ou considerá-la de uma forma vaga e imprecisa.

Muitos homens de negócios pensam na sua competição de
~uma forma extremamente limitada: concorrente seria ap~
nas aquele que produz produtos equivalentes .

.Outro erro comum - lembra Kotler (12 c) - é pensar que
duas empresas concorrentes de forma geral são necess~
riamente principais concorrentes em todas as frentes .
..Cada produto-mercado atrai um conjunto distinto de con~ -
correntes e a força de qualquer concorrente pode variar
drasticamente de um mercado para outro.

,Abell (25) propoe que se deva olhar cada concorrente
.em termos de grupos de clientes servidos, necessidades
atendidas e tecnologias utilizadas. Ele enfatiza a im-
portância de identificarmos: (1) os concorrentes cuja
.~bordagem de mercado é similar a nossa; ·(2) os concor-
xentes que "cruzam" conosco no mercado porém se apro-
~ximam dele diferentemente; (3) os potenciais novos con
correntes.

(12 c) Kotler, P. Marketing Management, 2 ed., p. 248.

(25) Abell, Derek F., Defining the Business - The
Starting Point of Strategic Planning. (Engle -
wood Cliffs, New Jersey: Prentlce-Ha11, Inc.
1980), p. 229.
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A melhor maneira - escreve P. Kotler (26) - para uma
empresa identificar sua concorrência é pensar como o
~omprador no seu processo de satisfazer através da com
pra-.~ma determinada necessidade sentida.

(26) Kotler, Philip, Marketing Management: Analysis,
Planning and Control, 4 ed, (Englewood Cliffs,
New Jersey: Prentice-Hall, Inc. 1980), p. 48:

·"What does a buyer think about in the process of
~rriving at the answer to a question that might
result in the purchase of somethingf Suppose a
.c qn sum e r ha s bee n f ee 1 in9 t ired a ndas kS, 11 How
can I get more physical ex e rc i se ?" Several possi-

\ bilities come to mind, including bicycling, jog-
ging, weight lifting, yoga, and using exercice
,machines. The possibilities make up the set of ge-
neric competitors. If bicycling turns out to arou-
se the most interest, the consumer next thinks
about what type of bicycle to purchase. This leads
'to a set Df product-form competitors, such as three
speed, five-speed, or ten-speedbikes. The consumer
might then consider which brand to buy and recall
a set Df enterprise competitors. ( ... ) This picture
'Df bicycle competition was formed out of a consu-
mer's interest in physical exercise. If the consu-
m e r ha d ra ise d t he qu e st io n 11How ca n I f ind a no -
,ther means of getting to work?1I or the question ,
IIWhat can I do with my leisure time?" different
sets Df generic competitors would have emerged.
Thus a bicycle competes with other sets of generic
competitors, depending on the consumerls need".
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Para definirmos quem sao nossos concorrentes precisa-
mos conhecer e entender, antes de mais nada, a perceE.
çao do consumidor ou usuário quanto ao grau de substi
tuiçio entre os produtos. (21 b)

(21 b) .St u rd i.van t et alter, opus cito p. 46: "In our
.opinion, the only reasonable criterion for the
·definition of industry boundaries, at least for
.purposes of ascertaining the competitiveness of
an industry, is consumers', or users', percep -
~ions of the degree of substitutability or inter
changeability among products. It makes little or
no difference if cane and beet sugar are harves-
~ed or processed differently if, in fact,buyers
:6f raw sugar see them as direct substitutes.The
~xtent of competition between products can then
.be judged by some statistic such as the coeffi-
cient of cross-elasticity of demando If such a
·view is acceptable, it is then relevant to ask,
for example, if aluminium and steel fabricators
~ompete for the same market, or if local milk
and soft-drink bottlers produce end products
which are, to some extent, interchangeable. Few
statistical tests have been ma de, to come up with
answers; the question has been virtually ignor-,ed 11 •
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3.3 Formas e Graus de Competição

As formas competitivas podem ser agrupadas em três ca-
~egorias: competição via preço; competição via preço
indireto; competição extra-preço. (27)

Competição via preço é o que o nome diz: luta pela pa~
ticipação de mercado através da utilização estratégica
do preço. Aumento de vendas é obtido corno resultado de
um cliente preferir uma empresa à outra devido ao dife
rencia~ de preço entre as empresas.

Competição via preço indireto se refere à situação
qual o vendedor oferece ao cliente um benefIcio que
torna a forma de concessao direta de preço mas tem o

na
-nao

mes
mo efeito econômico, corno por exemplo: transporte gra-
tuito, verba para propaganda, programa de treinamento
.do revendedor, apoio promocional no ponto-de-venda,etc.

Competição extra-preço in,clui todos os esforços para au
mentar a participação de mercado diferentes de mudan -

I _
ças de preços e concessoes indiretas no preço. Esses es-
forços incluem propaganda, "merchandising", promoção de
vendas e venda pessoal.

(27) Bell, Martin L., Marketing Concepts and Strategy,
2 ed. (Boston: Houghton Miff1in Cornp a ny , 1979) ,
p. 546.
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A competição entre as empresas varia quanto à sua in-
tensidade ou grau ou mais propriamente quanto ao seu
estado, porque é uma distinção mais qualitativa do que
quantitativa.

o "estado" competitivo pode variar desde a conivência
até a guerra total.

Kotler (12 d) distingue cinco estados de concorrência.

Conivência, quando duas ou mais empresas fazem acordo
entre si de não competir em determinadas bases, tais
como preço ou mercados. Tácita cooperação (ou paraleli~
mo consci~nte), quando as empresas agem de forma consi~
tente com relação a.preços, promoção e desenvolvimento
de produto, em geral acompanhando o líder da indústria
na mudança de preços. Rivalidade saudável (competição
amigável, coexistência pacífica), quando o espírito e
"viver e deixar viver". Não há objetivo de destruir ou
ferir ninguém. Guerra limitada (guerra fria), quando as
principais empresas se enfrentam frequentemente; cada
uma delas sempre lutando para melhorar sua participação
de mercado e disposta a prejudicar os demais nesse pr~
cesso. Guerra total (guerra quente), quando às empresas
parecem inclinadas à guerra continua até que urna chegue
ao domínio. Na guerra total, as empresas estão prepara-
das a usar até meios inescrupulosos para combater e atin
gir sua meta.

(12 d) Kotler, P. Marketing Management, 2 ed., pp. 252
e 253.
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4. MODELO CONCEITUAL PARA ANÂLISE DA

CONCORru::NCIA

4.1 Desempenho do Concorrente e sua
Estratégia Presente e Futura

Para Abell & Hammond (28), a análise do concorrente se
desdobra em duas classes de questões: (1) quem sao os
atuais concorrentes e os possíveis novos entrantes?
(29 a); (2) como eles competem?

(28) Abell, Derek F. & Hammond, John S., Strategic
Marketing Planning. (Englewood Cliffs: Prentice-
Hall, Inc. 1979), p. 51.

(29 a) Quanto aos possiveis novos entrantes, Michael E.
Porter, in Competitive Strategy: Techniques for
Analyzing Industries and Competitors, p. 50, o~
serva: "Fo reca s t i nq potential competitors is not
an easy task, but they can often be identified
from the following groups:
· firms not in the industry but who could over-

come entry barriers particularly cheaply;
· firmsfor whom there is obvious synergy from

being in the industry;
· firms for whom competing in the industry is an

obvious extension of the corporate strategy;
· customers or suppliers who may integrate back

ward or forwardll
•
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Segundo os autores (opus cit ..p.52) uma avaliação de
como os concorrentes competem compreende quatro partes:

1) Qual sua estratigia atual?

2) Como está seu desempenho?

3) Quais são suas forças e fraquezas?

4) Que ações podem ser previstas por
parte deles no futuro?

Os referidos autores detalham essas quatro partes da
seguint~ maneira:

Estratigias do Concorrente.,.

Uma estratigia i muito difIcil de descrever porque
ela envolve muitas dimensões diferentes. Uma maneira
6til de se pensar sobre as estratigias do concorrente
i formular as seguintes questões:

~Como o concorrente define seunegõcio em função
de seus grupos de clientes, funções de clientes
~~ tecnologias, e quão integrado eIs i? Num ni-
.veI mais baixo de agregação, como ele segmenta
,seu mercado e que segmentos ele busca?

• Que missão tem este negõcio dentro do seu port-- ..,
:~õlio geral de negõcios? Ele i gerido para ven-
\:das? Crescimento? Participação de mercado? Recei
_'ta lIquida? Retorno sobre investimento? Caixa?
-_Que metas ele aparenta ter para cada principal
segmento do negõcio?
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o Qual é o seu composto mercadológico, política de
produção, política de pesquisa e desenvolvimento,
pOlítica de compras, pOlítica de distribuição fí,
sica, etc?

• Qual é o tamanho de seus orçamentos e corno eles
são alocados?

Desempenho do Concorrente

o desempenho real deve ser determinado o mais precisa-
mente possível em termos de vendas, crescimento, part,!.
cipação de mercado, lucros, margens, receita líquida,
retorno sobre investimento e fluxo de caixa.

Forças e Fraquezas do Concorrente

Urna anãlise das forças e fraquezas da concorr~ncia de-
ve incluir urna avaliação comparativa de fatores tais
corno:

• produtos e qualidade de produto

revendedores e canais de distribuição~

~ capacidades mercadológicas e de vendas

~. operaçoes e distribuição física

.,. capacidades financeiras

'. ger~ncia e recursos humanos

\. custos e sua evolução no tempo



40.

Reações da Concorrência

Finalmente, urna análise de um concorrente deve conside
rar corno ele poderá agir no futuro. Isto tem dois com-
ponentes. Primeiro, corno ele irá provavelmente reagir
a mudanças ocorridas no ambiente externo e no mercado;
segundo, corno ele irá provavelmente reagir a específi-
cos movimentos da concorrência que minha empresa ou ou-
tros concorrentes poderão iniciar? Onde ele é mais vul-
nerável? Onde ele é mais forte? Onde ele é mais prová -
(

vel de ser provocado e corno? Qual é o campo de batalha
mais apropriado para enfrentá-lo e corno?

! essencial que cada principal concorrente seja anali-
sado separadamente. Urna análise genérica sobre a con-
corrência pouco irá revelar sobre as ameaças potenciais
ou oportunidades que podem ser exploradas.

Porte r (29 b) propoe que a análise dos concorrentes se
ja efetuada com relação a: (1) metas futuras; (2) sup~
sições; (3) estratégia corrente; (4) capacidades ("ca-
pabilities")

. (29 b) Porter, Michae1 E., Competitive Strategy: Tech-
niques for Ana1yzing- Industries and Competitors.
(New York: The Free Press - Macmil1anPublishing
Co., Inc., 1980) pp.47 - 74.



41.

o conhecimento de metas futuras nao só irá predizer se
o concorrente está satisfeito com sua posição e resulta
dos financeiros como também prever mudanças em sUa estr~
t~gia ou reações a eventos externos ou ações de outras
empresas.

C.omo toda empresa opera baseada em suposições sobre si e
sobre os outros, é importante conhecer estas suposições,
~ue poderão ou nao corresponder à realidade. (29 c)

Essas suposições sobre si mesma irão guiar o comportamen
to da emprésa e a sua maneira de reagir a eventos.

(29 c) Porter, opus cito p. 58: liA competitor's assump-
tions about its own situation may or may not be
accurate. Where they are not, this provides an
intriguing strategic lever. If a competitor be-
lieves it has the greatest customer loyalty in
the market and it does not, for example, a pro-
vocative price cut may be a good way to gain po
sition. The competitor might well refuse to match
the price cut believing that it will have little
impact on its share, only to find that it loses
significant market position before it recognizes
the error in its a ssump t í on ".
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A estratégia corrente deve identificar as diretrizes bá
sicas do concorrent.e em cada área funcional e como ele
procura interelacionar essas funções.

A capacidade do concorrente pode ser avaliada examinan-
do-se sua posição com relação às cinco forças competit~
vas que são: ingresso no mercado de novos concorrentes;
intensidade de rivalidade entre atuais concorrentes;
pressão de produtos substitutos; poder de barganha de
compradores; e poder de barganha de fornecedores.

4.2 Tipo de Informações sobre a Concorrência
•

King (30 a) propoe cinco questões relativas à concorren
cia:

~ 1) quem sao os concorrentes mais ame~çadores?

o 2) quais são as forças e fraquezas da
concorrência?

G 3) o que se acredita ser a estratégia (e pos-
turas de risco ass~ciadas) dos concorrentes?

~4) que recursos (financeiros, fábrica e equipamen-
tos, know-how gerencial, recursos de market-
ing e competência técnica) estão à disposição
do concorrente para implementar sua estratégia?

((.3~_._.~/I) King, Will iam R., Marketing Management Informa-~~ tion Systems, (New York: Mason!Charter PUETTSners
Inc. 1977), pp. 92 - 93.
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5) quais desses fatores conferem ao concor-
rente uma vantagem diferencial competi-
tiva?

o autor sugere ainda a seguinte lista de informações pa
ra se analisar a concorrência:

Informações de Marketing

Preços, descontos, prazos de pagamento, especifi-
cações de produto ..

• Volume, histórico, tendência e perspectiva para
um dado produto.

· Participação de mercado e tenàências.

• políticas de Marketing e planos.

Relações com clientes e imagem.

· Tamanho e emprego da força de vendas.

• Canais, política e métodos de distribuição.

• Despesas de propaganda nos diversos veículos.

Informações sobre Produção e Produto

• Avaliação de qualidade e desempenho.

• Extensão de linha.

• Processamento e tecnologia de processo.

· Custo de produção.

• Capacidade de produção.

• Localização e tamanho das unidades de produção
e distribuição.
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o capacitação de embalagem.

• Registro de Entregas.

• Capacitação de pesquisa e desenvolvimento.

Informaç6es sobre Organização e Finanças

Identificação dos principais executivos.

• Filosofias dos principais executivos.

• Situação financeira e perspectivas.

Programas de expansão e aquisição.

· Principais problemas e oportunidades.

· Programas de pesquisa e desenvolvimento .

.~rion (31 a) diz que todo planejamento mercadológico
corporativo e de longo prazo deve ter um perfil de ca-
·da concorrente importante, mostrando todos os fatores
respons~veis pelo seu sucesso no mercado. Ele recomen-
da que a empresa possua e analise os seguintes dados
sobre os concorrentes:

Desempenho e Finanças: histórico de dados, se possível
de balanço financeiro e demonstração de lucros e per -
·das com an~lises (ou dados di-sponíveis sobre volume, lu
cros, rentabilidade por ação, ativo, patrimônio líqui -
do), forças, fraquezas, reservas, ROI, índices.

(31 a) Brion, John M., Corporate Marketing Planning.
(New York: John Wiley & Sons, Inc. 1967), pp.
324 - 325.
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Gerência: reputação, agressividade, idade, indivíduos
excepcionais, mudanças recentes, desenvoltura, planeja-
mento corporativo.

Marketing: participação de mercado e tendências, servi-
ços de apoio, quantidade aparente de planejamento e know-
how, estratégias passadas e presentes.

Produtos: histórico de cada linha, política de preço,
tendência de preços e preços atuais, prazos de pagamen-
to, condições de entrega, margens, aceitação de mercado,
comparações de· qualidade, estilo, classes, tamanhos,em-
balagem, etc. (compre e teste os produtos concorrentes)

Planejamento de produto e pesquisa: registro de novos
produtos e melhoria de produtos, tamanho das equipes,
perspectivas de futuro desempenho.

Organização de vendas: a gerência, estrutura organizaci~
nal, tipo de vendedores, territórios cobertos, eficiên-
cia de cobertura, agressividade, métodos de venda, espe-
cialização, equipe de apoio no campo.

Mercados: mercados consumidores de determinada força e
fraqueza, apelos de sucesso e estratégias; indústrias-
usuirias visadas pelosconcorientes de produtos industri
ais; indústrias-usuárias que provêm maior volume.

Clientes: grandes contas, reciprocidade, ofertas espe -
ciais, vendedores administrando grandes contas, estraté-
gias de clientes, contratos·governamentais.
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Propaganda e Promoção: Estratégias, programas, campa-
nhas e resultados (colete a propaganda de todos os prin
cipais clientes).

DistribUição: estratégias de distribuição passadas e
presentes para cada linha; intermediários; quantidade,
qualidade, locação, serviços desejáveis para a empresa.

Produção e Fábrica: instalações, equipamentos, proprie-
dade, localizações, produtos de cada fábrica, condições
gerais da fábrica e equipamento, custos comparativos de
produçã~ se possível, talento gerencial e de engenharia,
problemas de mão-de-obra, recursos materiais e fontes.

Outras informações: "good will", fatos significativos
sobre gerência e empregados, produtos não competitivos,
problemas operacionais, etc.

Brion diz que da mesma forma que podemos antecipar as
açoes de um amigo que conhecemos intimamente, podemos
também antecipar muitas da? ações e reações do concor-
rente através do registro de seu passado e presente.

Segundo este autor, o problema principal no planejamen-
to de qualquer estratégia ou plano é conseguir fazer as
~redições sobre os concorrentes de maneira correta, já
que são os concorrentes que irão se opor, diminuir ou
possivelmente impedir o resultado planejado;
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Buell (32) lembra que uma das fraquezas do planejamento
de marketing ~ a falta de antecipaçio das ações dos con
correntes e as contra-ações que devem ser tomadas para
combatê..,.las.Os planos são feitos como se .fossem execu-
tados num ambiente estático.

4.3 Conhecimento do Composto Mercadológico
do Concorrente

Podemos ainda desenvolver uma outra forma prática de
se analisar a concorrência, confrontando-a à luz do seu
composto mercadológico e do mercado visado.. ,

Devemos considerar as seguintes questões(*):

A. Questões relativas a Produto

1. Quais as empresas (e marcas) concorrentes do
produto em questio?

(32) Buell, Victor P., Marketing Management in Action.
(New York: McGraw-Hill, Inc. 1966, London: Pan
Books Ltd., 1970), p. 51.

(*) Essas questões foram por nós desenvolvidas a par-
tir de diversos "check lists" relativos ao Compos-
to Mercadológico: Hamburger, Pol ia L., "Produtivi-
dade das Atividades de Mercadizacão" in Richers,
R. Ensaios de Administração Mercadológica, Funda-
ção Getulio Vargas, 1972, pp.436 - 441; Check list
da J.Walter Thompson, in Duailibi, R. e Simonsen H.
Jr., Criatividade: A formula ão de alternativas em
marketlng, Sao Pau o: McGraw-Hl do Brasi
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2. Quais as principais características dos produtos
concorrentes? (Considerar os seguintes aspec-
tos:)

a) Qualidade do produto.

b) Desempenho do produto.

c) Diversidade de modelos, tipos, tamanhos,
cores.

d) Imagem do produto.

e) Aceitação do produto.

f) Tempo no mercado.

g) Utilidade do produto: primária? secundária?

h) Embalagem, incluindo tamanhos.

i) Garantia oferecida pela empresa.

j) Serviço pós-venda

k) Outros. Especificar.

3. Qual ~ a vantagem principal dos produtos concor-
rentes?

4. Quais os produtos substitutivos existentes?
(Nome dos fabricantes e marcas)

5. Como se comparam os produtos substitutivos?

B. Questões relativas a Preço

1. Quais os preços dos produtos concorrentes?

2. Se maiores ou menores, quais as razões?

3. Quais as variações de preço dos concorrentes
em função de tamanho, modelos, tipos, cor,
etc?
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4. Se maiores ou menores, quais as razões?

5. Que descontos ou concessoes sao dados pelos
concorrentes em função de:

a) tipo de mercado?

b) tipo de intermediário?

c) tipo de cliente?

d) quantidade?

e) termos de pagamento?

f) localização?

g) promoção?

h) outros?

6. Com que frequência e quando os concorrentes
mudam os seus preços?

7. Quais os concorrentes que primeiro mudam seus
preços? Por que?

8. Quais as diretrizes dos concorrentes quanto
,a:

a) concessao de cr~dito?

b) recebimentos?

c) mercadorias devolvidas?
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d) consignação?

e) cancelamento de pedidos?

f) redução de preços nas mercadorias "proble-
ma"?

c. Quest6es relativas a Distribuição

1. Quais (tipo, nGmero e localizaç~o) as vias de
distribuição usadas pelos concorrentes?

2. Qual a contribuiç~o percentual de cada tipo de
via (por segmento geogrãfico) para o volume to-
tal de vendas do ramo industrial' como um todo do
produto em quest~o?

3. Qual a assist~ncia t~cnica prestada as vias de
distribuição pelos concorrentes?

4. Qual a assist~ncia promocional prestada as vias
de distribuição pelos concorrentes?

5. Qual a margem bruta das vias na venda de produ-
tos ·concorrentes? Se maior- ou menor que a mar-
gem dada pela venda de nosso produto, explicar
as razoes.

6. Quais os meios de treinamento, motivaç~o e con-
trole utilizados pelos concorrentes junto as
suas vias de distribuiç~o?

7. Qual a atitude dos principais canais de distri-
buição em relação aos seguintes aspectos dos
produtos concorrentes?
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a) qualidade?

b) garantia?

c) oreco?~ ~

d) margem bruta?

e) crédito?

f) termos de pagamento?

g) ofertas?

h) disponibilidade e prazo de entrega?

i) manutenç~o de estoque?

j) giro da mercadoria?

k) embalagem?

1) sortimento (variedade)?

m) estilo (styling)?

n) assistência técnica?

o) assistência promocional?

p) outros?

8. Qual espaço de prateleira (tamanho, tipo e lo-
cal) é dado aos nossos concorrentes? (por tipo
de via)

9. Quais as razoes para alocaç~o de espaço da prat~
leira na forma acima descrita?
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D. Questões relativas à Força de Vendas

1. Quais as prãticas de venda dos nossos concorren-
tes com relação à:

a) tamanho da força de vendas?

b) cobertura de mercado?

c) frequência de visitas?

d) duração da visita?

e) qualidade e treinamento de vendedores?

f) métodos de venda?

g) argumentação utilizada?

h) utilização de "sales aids" (catálogos, folhe-
tos, amostras, etc)?

i) outros

2. O que os clientes mais apreciam na prãtica e na
política de vendas dos nossos concorrentes?
Por que?

3. Do que mais desgostam? Por que?

4. Quais os pontos fortes da prática de vendas dos
nossos concorrentes?

5. Quais os pontos fracos daprãtica de vendas dos
nossos concorrentes?
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E. Questões relativas a Propaganda e Promoção

1. Quais os objetivos de propaganda dos nossos
concorrentes?

2. Quais os públicos e segmentos visados?

3. Quais as mensagens comunicadas?

4. Quais os veículos utilizados?

5. Qual a verba empregada por cada concorrente
e qual sua alocação por veículo, público e seg-
mento?

6. Quais sao os instrumentos e estímuls de promo-
ção de vendas? Quais têm sido os resultados?

F. Questões relativas a Mercado Consumidor

1. Quais as características (demográficas e psico-
gráficas) dos consumidores dos produtos concor-
rentes?

2. Quais os hábitos de uso dos consumidores dos pro-
dutos concorrentes?

3. Quais os hábitos de compra dos consumidores dos
produtos concorrentes?
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4. Quais as atitudes dos consumidores de produtos
concorrentes em relação aos seguintes pontos:

a) qualidade?

b) manutenção?

c) preço?

d) disponibilidade?

e) seleção?

f) estilo?

g) embalagem?

h) garantia?

i) facilidade de uso?

j) benefícios de uso?

k) durabilidade?

1) imagem?

m) outros?

5. Qual o número de clientes e qual o volume de suas
compras em relação a cada concorrente?

-,~
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4.4 Análise da Concorrência e Modelos Competitivos

~ preciso lembrar aqui que apesar de a análise da con-
corrência ser importante para o sucesso da estratégia
de Marketing, existe muito pouca teoria formal sobre
modelos competitivos para ajudar o planejador de Mar-
keting. (33)

(33) Hughs, G. David, Marketing Management: A Planning
Approach.(Reading, Mass: Addison - Wesley Publish-
.t nq Company, Inc. 1978): liAs important as competi-
,titive analysis is to the success of a marketing
strategy, there is little formal theory to aid the
marketing planner. Economics contributes the oligo
,polistic model of competitive behavior. This modeT
states that when there are few competitors in mar-
ket, a price drop by one will be followed by others
but a price increase will not be followed. This
competitive behavior produces the well-known kin-
ked-demand curve.

, ~T he o 1 i9o Po 1 is t ic mo d e 1 ha s se ver a 1 1 im i ta t io n s .Itfocuses on price competition, but much of market-
~ng competitive behavjor is nonprice. Furthermore,
competitors may not compete directly on the same

. 'J..o.L va r ia b 1e. Fo r e x am p 1e, if o ne co m p a ny in c re a se s~bQ.;tI,----,-.advertisin..9.,another company may choose to have a
.co n t e s t for its sa le s pe op le . jviodeiing these compe-
titive reactions is extremely difficult. The second
limitation is that the model does not describe com-
petitive behavior during periods of shortages and
,inflation. Many competitors are happy to follow a
.price increase during these conditions.
-The traditional oligopolistic model yielded to a
,new approach for studying competitive behavior -ga-
me theory. Game theory analyzes payoffs under vary-
';ng corporate alternative strategies and competiti-
ve reactionsll

•
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Basicamente temos atualmente dois tipos de modelos para
análise competitiva: a Teoria dos Jogos e os Modelos
de Portfólio de Produtos.

A Teoria dos Jogos é a investigação sistemática da to-
mada racional de decisões no contexto da incerteza re-
lativo a movimentos dos concorrentes. (34) Modelos de
jogos foram desenhados para uma variedade de situações
militares e políticas (a partir da segunda Guerra Mun-
~ial), mas alguns tem interessantes possibilidades em
marketing. Há diversos tipos de jogos: "soma nula"
(quando um adversário ganha exatamente o que seu anta-
,gonista perde) i "soma não nula" (quando as ações compe-
titivas expandem o tamanho do mercado em adição a mu -
,danças na participação de mercado) .

Existe também o jogo do tempo, envolvendo dois duelis-
tas (concorrentes) que a um sinal devem começar a se
aproximar um do outro a uma velocidade constante. Cada
um tem apenas uma bala (um novo produto) e é livre de
atirá-la quando quiser, sabendo que sua chance de atin-
gir o oponente aumenta à medida em que a distância di-
minui. Quando deve o duelista atirar?

Outro jogo envolve a distribuição_de um exército sobre
vários campos de batalha, sabendo que cada batalha é
ganha pelo oponente que mais tropas dispas no campo
'de batalha. Como um exército deve distribuir suas tro-
pas (ou uma empresa distribuir seus vendedores) nesta
situação?

(34) ~ot1erk' P~i1~p; "The u
1
se

f
o
M

f Maktth~maticva11 Mo
2
d
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e1s X

ln Mar etlng ,Journa ° ar e lng, o.
(October, 1963), pp. 31 - 41.
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Embora até o presente momento os Modelos de Jogos nao
possam predizer muito, eles sugerem urna abordagem ana-
lítica útil a problemas competitivos tais corno aloca-
ção de força de vendas, estabelecimento de preços e
gastos em propaganda.

Eles podem ajudar a tornar mais claras as implicações
de movimentos corno surpresa, ameaça e coalizão. (35)

"

Outros modelos que analisam a ~oncorrincia (ou que pe-
lo menos a levam em conta) são os chamados "Portfólios
de Produtos".

Os Modelos de Portfólio de Produtos oferecem um conjun-- --to mais estruturado de dimensões sobre os quais o port-
fólio corrente de produtos da empresa pode ser analisa-
do. Essas dimensões incluem a participação de mer~~do.----... ~. .
(cornourna medida da força do "negócio") (36), cresc.í.mep

to (cornourna medida da atratividadedo negócio) e ou-
tras dimensões específicas, tais corno lucratividade, re
torno esperado, e risco.

(35) Para discussão da Teoria dos Jogos, ver Luce,R.Dun
can e Raiffa, Howard, Games and Decisions, Joh~ -
Wi1ey & Sons, Inc. 1957 e Shubic, Martin, Strategy
and Market Structure, John Wi1ey & Sons,Inc.1959.

(36) Com os portfó1ios de produtos desenvolveu-se o con-
ceito de~ (Strategic Business Unit).Um SBU,segu~
do Kot1er,(Marketing Management, 4 ed. p.76) tem,
idealmente as segulntes caracterlsticas: ~ um ~ni-
co negócio ou um conjunto de negócios .af i ns ; tem
uma missão distinta; ~ossui seus prõ rios con o
~_; possui um gerente responsavel; consiste de
uma ou mais unidades programãticase funcionais; po
de ser planejado independentemente de outros negõ--

r
cios. Um SBU pode, dependendo das circunstâncias~ ,
ser uma ou mais divisões da empresa, uma linha de
produtos dentro da divisão, ou, ãs vezes, um ~nico
produto. .
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A maioria de modelos tende a enfocar duas dimensões:~~
./

~acidades (capabilities) da empresa (produto), e atrati
vidade do mercado. Contudo as dimensões específicas va-
riam de um modelo de portfólio a outro, e, também o seu
grau de adaptabilidade. (37)

George S. Day (38) lembra que os portfólios de produto,
além de serem construídos para a própria empresa, devem~
também ser construídos para_cada um dos principais co~
correntes, para prever sua alocação de recursos (assu-
mindo que eles usem est~ método analítico para tomada
de decisões).

( 3 7 ') .Win d , Y o ram , 11 M a r ket ing O r ie n ted S tra te g ic P 1 a n -
ning Modelsll

, in Schultz, Randall L. e Zoltners,
Andris A. (ed.) Marketing Decision Models (New
York: Elsevier North Holland, Inc. 1981 ),pp.207 -
:250. Ver discussão e anãlise do autor das carac-
,teristicas-chave segundo o grau de adaptabilidade
e das dimensões especificas de nove modelos de
p o r t f ó l t o :
~ matriz de crescimento/participação de BCG~
~ ,~rocesso de avaliação de negócios de McKinley/

GE;
,.'matriz de perfil de negócios de A.D.Little;,
~ matriz de politica direcional da Shell Interna~

cional;
. matriz de desempenho de produto;'
• abordagem de anãlise conjunta;

processo de hierarquia a na li t i c a-;
modelo de risco/retorno;

~ domin~ncia estocãstica ..
(38) .Day , George S., A Strategic Perspective on Pro-

duct Planningll
, Journal of Contempo,rary Business,

4, (Spring 1975), 1975, pp. 1 - 34.
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~ claro que urna análise de posição competitiva tem mui-
tas dimensões adicionais (cornopolítica de produto e
)

preço, força de distribuição, padrões de entrega, pene-
tração por tamanho de cliente, possível reação à inicia
tivas da nossa empresa) que devem ser exploradas em pro
fundidade antes que se possa predizer as açoes e reaçoes
dos concorrentes. (39)

Esta análise, ligada à compreensao dos portf6lios comp~
titivos, se torna a base para qualquer estratégia funda
.mental empregando o conceito militar da concentração que
essenciaimente significa concentrar forças contra fraque
zas. (40)

Mais importante do que desenvolvermos um modelo competi-
tivo, precisamos, neste atual estágio da arte, nos preo-
cupar em sistematização e organização da informação sobre
a concorrência. Somente assim o tomador de decisões em
marketing terá um quadro mais realista da concorrência e
deixará de agir baseado em fragmentos de dados que não le
vam a nada.

(39) Ver Fogg, C.Davis IIP1anning Gains in Market Sharell
,

Journa1 of Marketing, 38 (Ju1y, 1974), pp.30 - 38.

40) Lidde1 Hart, B.H., IIStrategy: The Indirect Approach,
Faber and Faber, 1951.
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\

5. USO E ADMINISTRAÇÃO DA INFORMAÇÃO

SOBRE A CONCORRtNCI!\

5.1 ,Informação sobre a Concorrência e o
Planejamento Estratégico

Ç"~ inform~ção cO~P~ti,tiva está relacionada e e crítica a
_planejamento e deeisões estratégicas. (41 a)

-'.ParaH.!. Ansoff (42), decisões estratégicas sao as que
,estabelecem a relaç~o entre a empresa e seu ambiente,
enquanto-as decisões administrativas são jls que estab~

- - /

lecem a estrutura e forma da empresa, eas decisões op~
,/

racionais escolhem os níveis operaci6nais (as variáveis
controláveis) da empresa .

.( 4 1 a) K in g, W i11 iam 'R., e C 1e 1a nd , Da v idI., 11 E nv iro n-
·mental I'nformation Systems fbr Strategic Market-
.rin9 P 1a nn ing 11 • J o u r na 1 o f Ma r ke t ing, vo 1. 38 (O c -
....t o be r, 1974), pp.35 - 40:uAn organization's stra-
.tegic planning effortis aimed at providing a se~
·se of direction when approachinganuncertain fu-
\ture, the nature of which will only in part re-
.flect th~ organization's own goals and choices.
,Forces in the envi;onment - everything outside the
organization,itself - ~ill also play an important
role in de~ermining the organization's future, so
that effective strategic planning must operate to
permit the organization to assess the environment.
to forecast it, to develop strategies for taking
advantage of it and, to the degree possible, to
alter it".

(42) Ansoff, H.Igor, Corporate Strategy (Middlesex, En-
gland: Penguin Books, 1965).
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. Jamés Brian Quinn (43) àefineestratégia como sendo um
plano que determina corno a organização pode melhor ati~,
,gir os resultados desejados a luz das pressões opostas
exercidas pela concorrência e pela limitação de seus

1 próprios recursos. Ele sugere que a essência de um pla-
'no estratégico é a utilização dos recursos da empresa de
forma a ter as suas forças enfatizadas e as forças dos

,
concorrentes minimizadas.

Mark E. Stern (44) diz que "o termo estratégia implica
,a existência de um oponente (pode ser inclusive o am-
biente) sue reage as estratégias com stias próprias con-
:tra-estratégias".

(43) Quinn, James Brian, "Top Management Guides for Re-
search Planning" in Bright, J.B. (ed) Technological
Planning at the Corporate Level. Harvard Business
Schoo1, Division of Research, 1962.

(44) Stern, Mark E., Marketing Planning. (New York: Mc-
Graw-Hill, 1966), p.15.
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Ansbff (45) entende que a estiatigia corporativa consis-
te em um conjunto de diretrizes que especificam a posi-

~ção produto-mercado da empresa, as direções nas quais a
I

companhia procura crescer e mudar, os instrumentos com-
petitivos que ela vai empregar, os meios pelos quais
ela entrará em novos mercados, a maneira pela qual ela
configurará seus recursos, as forças que ela procurará.
aproveitar, bem corno as fraquezas que ela procurará evi
tar.

Apesar da importância dos problemas estratégicos, a co-
mun í.dade- acadêmica, até recentemente, mostrou pouco in-
.teresse neles. Considerava-os muito complexos e impossi
veis de terem uma estrutura te6rica Gtilf por dependerem
da criatividade individual e julgamento experimentado.
Foi no mundo empresarial que teve início a preocupaçao
pela estratégia corporativa. A crescente variabilidade
e imprevisibilidade do mundo dos neg6cios fez com que os
administradores, a partir de 1950, se preocupassem em
achar maneiras racionais e previsíveis de aproveitar e
de se adaptar às mudanças àmbientais.

(45) Ansoff, H. Igor, "Towa r d a Strategic Theory of the
Firmll

, in Ansoff, H. Igor (ed). Business Strategy
(Middlesex, England: Penguin Books, 1969},p. 7.
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5.2 Uso da Informação sobre a Concorrência

o objetivo do SIM é manter o pessoal responsável pelas
\

ope raçóe s mercaàológicas alimentaào com a informação
necessária e na forma mais usada para tornada de deci-
sao.
I

Portanto, para estabelecermos um sistema de informações
~ercadológicas sobre a concorrência - (isto é, definir

\

,o tipo de informação que vai ser coletada, como e por
quem, como será processada, disseminada e usada) - deve
mos, primeiramente, saber e definir como vamos usar a
fnformação, isto é, que tipo de decisões/ações serao
tomadas.

No questionário proposto por Kotler (16 c) para determi-
nar as necessidades de informação do executivo de roarket
~ng, a pergunta n9 1 é: que tipos de decisões você reg~
.larmente precisa tomar?; a pergunta n9 2 é: que tipos·
_~e informação você precisa para tomar essas decisões?

·0 resultado final desejado da decisão/ação relativo a
concorrentes é essencialmente sobrepujar, superar e ven-
cê-los.

~or isso a informação sobre a concorrência deve nos di
,z~r (a) quais seus pontos fracos e como explorá-los e
(b) quais seus pontos fortes e como neutralizar e evitá-
los.

(16 c) Kotler, P., .IIA Design for the Firm's ... 1I

...~
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A estratégia - escreve Brion (3lb) - consiste em apli-
car as forças da empresa às fraquezas do concorrente e,

os movimentos mais atraentes s~o_aaueles onde o concor-, ~
rente tem menos probabilidade de reagir ou apenas pode
reagir fracamente. Algumas das questões, segundo Brion,
conducentes a uma estratégia competitiva sao:

existem mercados principais, concentrações
de mercado ou regiões geográficas onde o
esforço do concorrente é relativamente fra-
co?

• existe segmentação de mercado em potencial
,ou oportunidades de volume devido ao canal
que está sendo usado ou devido ao canal que
nao está sendo usado? Existem oportunidades
de segmentação de desenvolvimento de merca-
do que estão sendo negligenciadas?

• ,que pontos fracos o concorrente possui no
seu produto e que podem ser enfatizados van
tajosamente na venda ou promoção dos nossos?

existem tipos específicos de canais ou indús
trias - usuárias de importante potencial que
tem sido sub-trabalhados pelos concorrentes?
Existem principais clientes de concorrentes
com possibilidade de penetrar?

(31 b) Brion, John M., "Corporate Marketing Planning,
p. 453.
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• que serviços os concorrentes prestam mal ou omi-
tem? Que treinamento de vendas pode dar à nossa
força de vendas uma supe~ioridade competitiva?

• quais os recursos importantes (homens, dinheiro,
material, instalações) que V. possui e que faltam
ao concorrente que podem ser usados como sua van
tagem e desvantagem do concorrente?

Para cada um dos elementos do composto mercadológico
(produto, preço, venda pessoal, propaganda, promoção de
vendas, distribuição) devemos elaborar perguntas (como
no capítulo anterior) que nos orientarão quanto à nossa
estratégia competitiva.

A pergunta relevante - segundo Brion - é sempre "O que
os concorrentes estão fazendo?", pois muito frequente-
mente a própria inovação mercadológica nada mais é do
que uma decisão de se fazer algo precisamente porque o
concorrente nao está. Muitas das oportunidades e estra-
tégias mais rentáveis vêm de uma análise profunda da con
corrência.

convém lembrar que a informação em si nao leva a deci -
sao.

Decisão ~ escolha de de A informaçãoe a um curso açao.- orientação. O homem imaginação, julgamen-prove prove a
to, visão e coragem para a tomada de decisão.
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Mesmo possuindo um sofisticado Sistema de Informações,
as empresas nao terão informações completas e reais so
bre o seu meio-ambiente, tendo de decidir na incerteza
ou, na melhor das hipóteses, com risco (probabilidade
associada ao acerto). (46)

Nesta etapa de uso da informação podem surgir quatro
problemas: indecisão (o usuário não decide apesar de a
informação sugerir uma necessidade de ação); procrasti-
nação (o usuário adia sem necessidade a decisão); desc~
nhecimento por parte do usuário sobre qual decisão to-
mar; erro na decisão tomada.

(46) Drucker, Peter F., The Practice of Management, Wm.
Heinemann Ltd; 1955 (London: Pan Books Ltd., 1970)
pp. 428 - 429.- (428): IIThe manager wi11 never be
able to get a11 the facts he shou1d have. Most de-
cisions have to be based on ;ncomp1ete knowledge -
either because the informat;on ;s not avai1able ar
because it wou1d cost toa much in time and money to
get it. To make a sound decision, it is not necess~
ry to have a11 the facts; but it is necessary to
know what information is 1acking in arder to judge
how much of a risk the decision involves, as well
as the degree of precision and rigidity that the prQ
posed course ofaction can afford 11

(429): IITo do this, however, the manager must know
where lack of informatio·n has forced him to guess.
He must define the unknowll

•
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Ao desenharmos o SIM devemos atentar para o Princípio
de Uso (ou de Utilidade) da Informação: a informação
deve ser útil à Administração, nas circunstâncias exis
tentes. Se a Administração não fizer uso àa informação
nao hã nenhum sentido em coletar, processar e difundi-
la.

Devemos sempre nos lembrar que a utilidade da informação
é o princípio dominante.

o que nos interessa nao é a informação "per si" mas a
ação (a tomadi de decisão) que ela orientarão

5.3 Disseminação da Informação

A disseminação consiste em levar a informação às pesso-
as certas, na forma certa e no período mais curto possi
velo

Entre os vãrios meios disponíveis podemos citar as car-
tas circulares periódicas, relatórios escritos, telefo-
nemas, fitas gravadas, telex e computadores interliqa -
dos.

Quem deve receber as informações sobre a concorrência,
em que forma e com que periodicidade? Somente o gerente-
usuãrio, isto é, quem vai usar a informação, dar-lhe u-
tilidade, quem tomarã decisão/ação em função da inform~
ção. Dependendo da estrutura organizacional da empresa,
poderã ser apenas o Diretor-Gerente, corno poderão ser o
Diretor de Marketing, o Gerente de Produto, o Gerente de
Vendas.
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o princípio orientativo deve ser o da concisão e o da
apresentação padronizada para facilitar a leitura e a
compreensao.

A periodicidade no caso de informações sobre a concor -
rência dependerá não só do tipo da informação e do seu
uso como também do tipo da indústria.

Em geral, a informação competitiva deve ser mensal, pa-
ra poder refletir uma tendência. Mas há determinadas in-
formações em determinadas indústrias que devem ser sema-
nais, como, por exemplo,no caso de mudança de preços.

o princípio orientativo aqui é o da necessidade de rea-
ção/ação.

Alguns tipos de informação mais gerais (como por exem -
pIo, balanços, tamanho da força de vendas) poderão ser
providos apenas uma vez por ano, por ocasião do planeja-
mento anual.

No caso de alguma mudança radical dessa informação anual,
(quando, por exemplo, o quadro de vendedores for reduzi-
do drasticamente) essa informação deverá ser comunicada
no relatório mensal sobre a concorrência.

Os principais problemas na etapa de disseminação contra
os quais devemos nos precaver são: atraso; formas inade-
quadas de apresentação; excesso de inf~rmação;e infor
mação inadequada e/ou inútil.
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A inutilidade dos dados ocorre quando estes sao inade-
quados ao problema em foco, ou insuficientes (porque
não levam à conclusão) ou ainda quando seu volume é
excessivo (chegando a encobrir os pontos relevantes).

5.4 Processamento de Dados

o processamento de dados compreende o tratamento ana-
lítico dos dados e sua transformação em informação.

Fatos ou números sem tratamento (agrupamento, combina-
çao e comparaçao de tàeterminada forma) são meros dados;
somente quando são processados e apresentados de forma
significativa passam a constituir informação. Os fatos
ou números raramente tem algum valor por si mesmos, a
não ser quando relacionados com outros fatos ou números,
ou posto em destaque o seu significado.

o processamento de dados passa pelas seguintes etapas:

I} posicionamento dos dados (agrupamento e combina-
çao dos dados e sua transformação em informação) ;

2) análise da informação (comparação, exame crítico
e tratamento analítico/estatístico);

3) interpretação (formulação e hipóteses, explica -
ções) ;

4} conclusão (síntese e recomendações).
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• Posicionamento dos Dados (47)

Nesta etapa devemos agrupar e combinar os dados de tal
maneira que passem a apresentar significado (constituir
informação) e permitam a análise da informação; é a Po-
sição (status, situação) de um fato.

• Análise dos Dados

Uma vez agrupados, combinados e posicionados de uma for-
ma significativa (Posição), passamos a analisar os dados,
isto é, a compará-los uns com os outros. Nesse processo
é necessário, às vezes, reagrupar ou recombinar os dados
(dar-lhes um tratamento diferente) a fim de poder exami-
ná-los sob uma nova ótica. A palavra análise significa
literalmente "separar" ou "examinar" criticamente as
"parte s". (48)

• Interpretação (ou Explicação)

A análise leva à interpretação (ou explicação) ou, pelo
menos, a formulação de hipóteses (explicações tentati-
vas) que deverão ser testadas posteriormente. As hipót~
ses, por sua vez, poderão levar a novas anãlises ou mes
mo a novas coletas de dados. A busca do significado das
informações é vital. Temos que procurar entender a in -
formação para se chegar à conclusão.

(47) Ver Wasson, Chester R., Research Analysis for Mar-
keting Decision, (New York: Meredith Publishing
Company, 1965), pp. 176 - 209 (capltu1o: "Organi -
zing Data into Meaningful Patterns").

(48) Ver Ze i s e l , Ha n s , Say it with Figures. New York:
Harper & Row, Pub1ishers, Inc. 1947. Um guia de
fácil leitura sobre anãlise estatlstica e aprese~
tação.
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e Conclusão

A conclusão é essencial para a completa utilidade da ig
formação. Representa uma síntese da Análise e da Inter-
pretação. A conclusão sumariza as principais revelações
da informação.

o modelo aqui proposto - Posicionamento, Análise, Inter
pretação, Conclusão - se assemelha, guardando-se as de-
vidas proporções, ao modelo proposto por David B. Mont-
gomery e Glen L. Urban (49) e elaborado depois em um ar
tigo dos dois autores. (50) Eles propõem quatro componeg
tes para o SIM: (1) Banco de Dados; (2) Banco de Medição
Estatística; (3) Banco de Modelos e (4) Capacidade de Co
municação.

o Banco de Dados prove a capacidade de armazenar e rec~
perar seletivamente os dados que resultam do monitora -
mento do ambiente externo e dós registros internos da em
presa. Além de armazenagem e recuperação dos dados, o
banco deve também manipular e transformar (ordenar, su-
marizar) os dados.

o Banco de Medição Estatística prov~ uma capacidade p~
ra a análise mais complexa de dados, tal como regressao
múltipla,"clüster-analysis", análise fatorial e escalo-
namento multi-dimensional.

(49) Montgomery, David B. e Urban, Glen L., Management
Science in Marketing, Englewood Cliffs, New Jersey:
Prentice-Hal1, <1969.

(50) Montgomery, David B. e Urban, G1en L., "Marketing
Decision - Information Systems: An Emerging Viewll

,

Journal of Marketing Research, Vol. 7, May, 1970.
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o Banco de Modelos provê uma variedade de modelos, em ní
veis diferentes de complexidade, apropriados para com -
preensão e solução de problemas mercadológicos.

o último componente deste modelo é a capacidade de comu
nicação, que permite a ligação entre o usuário e o SIM.

Para a etapa de processamento, Kotler (16d) propõe as se
guintes fases:

avaliação (até que extensão o dado é confiável?)

• condensação

indexação (classificação para arquivo e recupe-
ração)

. disseminação

Princípios a observar no Processamento de Dados

. Princípio de Limitação

o processo de coleta, posicionamento, análise, interpre
tação e conclusão de informações é infindável. Por isso
é necessário estabelecer limites práticos em termos de
tempo para o processamento de uma determinada informa -
çao.

A rigor, não há limites para explicação de um fato. Há
sempre possibilidade de se aprofundar a investigação.
Ela é inesgotável e interminável. Dai a necessidade de
definir os limites para a investigação.

(16 d) Kot1er, Phi1ip, "A Design for ... "
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• Principio de Custo e Valor

"Precisamos sempre comparar o valor da informação com o
tempo e o custo que serão necessários para processá-lu.

o valor de uma informação aumenta proporcionalmente ao
aumento da eficiência e da qualidade das decisões pro -
porcionadas pela informação.

• PrincIpio da Oportunidade

A informação deve ser oportuna. Uma informação (ou so-.
lução) não dada no tempo certo não é informação (ou so-
lução). Por isso é preciso ser seletivo no processamen-
to da informação e adotar para algumas informações a po-
litica de Poucas e Rápidas.

A periodicidade da" informação deverá ser estabelecida
em função da necessidade de seu uso.

• PrincIpio do Significado

Como corolário do princIpio de utilidade, temos o pri~
cIpio da oportunidade. A informação só é útil se for
oportuna.

Ainda para ser útil, toda a informação deve apresentar
um significado (um interpretação ou explicação seguida
de uma conclusão). A busca do significado na informação
é vital.
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A informação é um meio, nao um fim em si

A coleta, análise e interpretação das informações é um
instrumento, um meio: não um fim em si. Ela visa melho-
rar as operações mercadológicas da empresa, dotando-a
de reflexos mais rápidos com relação a mudanças no meio-
ambiente (concorrência, clientes, tecnologia, economia,
legislação, etc), permitindo se antecipar a problemas,
melhor empregar seus recursos, explorar suas oportuni-
dades e orientar seus esforços.

Problemas no Processamento de Dados

Na etapa de processamento de dados e que nós temos maior
probabilidade de incorrer em erros devido ao n6mero de
operaçoes que se executa nessa etapa: erros de posicio-
namento, análise, interpretação e conclusão.

o erro mais grave e perigoso em processamento é o de um
direcionamento errado. (51)

( 51 ) Drucker, Peter Fo, The Practice of Management (Lon-
don: Pan Books Lt d . , 1970), pp. 421 ..e .427.-
(421): IIStrategic decisions - whatever their magni-
tude, comp1exity or importance - shou1d never be
taken through prob1em solvingo Indeed, in these
specifical1y manageria1 detisions, the important
and difficu1t job is never to find the right answer,
it is to find the right questiono For there are few
things as useless - if not as dangerous - as the
right answer to the wrong questionll

••••• o.. 0 ••••••

(427): IIGet the facts' is the first commandment in
most texts on decision-making. But this cannot be
done until the problem has first been defined and
c1assified. Unti1 then, no one can know the facts;
one can on1y know data. Definition'and c1assifica-
·tion determine which data are re1evant, that is,the
facts. They enab1e the manager to dismiss the mere-
1y interesting but irrelevanto They enab1e him to
say what of the information is va1id and what is
mis1eadingll

•
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5.5 Coleta de Dados

A coleta de dados compreende a seleção e obtenção de da-
dos. Justamente por ser uma atividade'em que todos estão
envolvidos, a coleta de dados sobre a concorrência (4lb)
deve ser centralizada em uma unidade da empresa (depar-
,tamento, setor ou mesmo uma pessoa) •

o comprador de uma empresa em contato com o fornecedor,
o engenheiro de produção numa sessão de entidade técni-
ca, o diretor financeiro em contato com os bancos, o ho-
mem de v~ndas em contato com os clientes, todos têm uma
grande possibilidade de ouvir e ver algo sobre os con -
correntes.

Para que nao se percam, esses dados devem ser encaminha-
.dos a uma unidade constituída por uma ou mais pessoas
treinadas, que irão avaliá-los, agregá-los, analisá-los
e encaminhá-los a quem necessário e na forma mais apro-
priada.

,Os dados sobre os concorrentes sao recebidos, em boa paE
te, de forma não intencional.

(41 b) King, Hil1iam e Cleland, David l., "Én v i r o nme n t a l
Information Systems ... 1I
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A unidade do SIM responsivel pela anilise da informação
deveri determinar sua relevância, credibilidade e valor.

Deveri também, além de centralizar o fluxo ~e c.ados, en
corajar as pessoas da empresa que mantém contatos exte~
nos a trazerem informações para o planejamento estraté-
gico. Isso poderi ser feito através da formulação de per
guntas e de questões-chave para os quais se esti procu -
rando uma resposta. (41 c)

Outro serviço que essa unidade deveri prover é o exame
contínuo· e sistemitico de todos os jornais, revistas
profissionais, relat6rios especiais e outros documentos
públicos na busca de dados sobre a concorrência.

Não hi necessidade de usar "espionagem industrial" para
conseguir informações sobre os concorrentes (52), nem
recorrer a meios não éticos como simular entrevistas de
recrutamento com candidatos trabalhando em empresas con
correntes.

(41 c) King, William e Cleland, David I., "En v i r o nme n>
tal Information Systems ... 11

(52) Ver artigo "Br-a s í l , 15 mil espiões t ndu s t r t a t s ".
em O Estado de São Paulo, de 21/02/82, p. 60.



A informação é pública e está disponível. ~ só juntá-la
e tirar inferências.

Kot1er (12 c) lembra que muito pode ser aprendido sobre
as atividades do- concorrente adotando os seguintes meios:

• Cote ou adquira os produtos do concorrente;

Assista "open houses", feiras e exposições promovidas
pelos concorrentes;

Leia op relatórios anuais e assista às reuniões dos
acionistas das empresas concorrentes;

· Fale com ex-empregados do concorrente, empregados
atuais, revendedores, distribuidores, fornecedores,
transportadores, etc.

• Contrate um serviço de recortes;

· Leia os jornais de negócios e de associações.

(12 c) Kot1er, Phi1ip, Marketing Management, 2 ed. ,p.306.
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Para melhorar o sistema de informação sobre a concorren
cia devemos treinar os homens de venda para coletar da.
dos sobre a concorrência. são eles que mais interagem
com o ambiente externo e que mais dados podem trazer so
bre os concorrentes no seu contato diário com os clien-
tes e com os vendedores da concorrência. (53)

Para isso i preciso orientá-los quanto a "o que ver" ,
"o que ouvir", "o que perguntar" e "corno transmitir sem
distorções". É preciso também fazê-lo compreender que
sua responsabilidade não é só transmitir informações
(vender) mas também receber informações. E que com isso
ele será um vendedor melhor capacitado porque compreen-
derá melhor seu meio-ambiente.

É preciso tambim criar incentivos especiais para motivá-
los a trazer dados sobre a concorrência.

o supervisor imediato, ao avaliar o desempenho de seu
homem de vendas, deve tambim levar em conta o seu de-
sempenho na atividade de coleta de dados.

(53) Para uma discussão sobre o papel da força de vendas
na coleta de informação mercadológica, ver Robert-
son, Dan H., IISales Force Feedback on Competitors'
Ac t iv t t í e s:", Journal of Marketing, (April 1974) ,pp.
69 - 71 e Webster Jr., Frederik E., in "The Indus-
trial salesman as a source of Market Information",
Business Horizons, Spring 1965, pp. 77 - 82.
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Problemas na Coleta de Dados

Devemos nos precaver contra três problemas dos mais co-
muns na coleta: perda do dado (ou ele não é captado, ou
é esquecido, ou não transmitido - propositadamente ou
não); atraso (o dado leva mais tempo do que necessário
para caminhar do ponto de coleta para o ponto de deci -
são); distorção (a mensagem é distorcida no processo de
codificação, transmissão e decodificação).

5.6 Fontes de Dados sobre a Concorrência

As fontes de informações sobre a concorrência sao nume-
rosas e diversificadas.

A busca de informações nao deve se limitar apenas a fog
tes públicas de dados secundários (como por exemplo,bu~
ca de dados em publicações ou órgãos públicos). ~ nece~
sário usar também outras fontes de dados, como orientar
um vendedor para participar de uma visita à fábrica do
concorrente e relatar suas descobertas, etc. (30 b)

Apresentamos a seguir um guia de possíveis fontes sobre
dados de concorrentes:

A. Funcionários da própria empresa (devido a sua inter~
ção com o meio-ambiente externo: clientes, concorreg
tes, fornecedores, banqueiros, colegas, órgãos gove~
namentais) .

1. Força de Vendas

2. Departamento de Compras

(30 b) King, W.R., Marketing Management Information
Systems", p.



3. Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento

4. Tesouraria

5. Executivos-chave

B. Publicações

1. Jornais e Revistas

a) local (onde está localizado o concorrente)

b) de negócios

c) do ramo

d) técnicas

2. Publicações de Referência sobre Empresas (Tho-
mas Register, Dun & Bradstreet, Banas, Quem e
Quem, etc.)

3. Livros sobre Ramo/Concorrentes

4. Relatórios Anuais dos Concorrentes

5. Jornais Internos de Empresas Concorrentes (House
Organs)

6. Literatura de Folhetos em Feiras e Exposição

-:'I

80.
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C. Governo

Ministério da Indústria e Comércio

Ministério da Fazenda

Carteira de Comércio Exterior (CACEX)

CIP

Banco Central

Financiamentos de Expansão de Empresas

Patentes e Registros

Comissões de Congresso

D. Outras Fontes

1. Clientes

2. Fornecedores

3. Distribuidores

4. Corretores de Bolsa de Valores

5. Bancos do Concorrente

6. Empregados (atuais e ex-empregados) do concorrente

7. Empresas que transferiram tecnologia/licenciamen-
to ao concorrente

8. Associações de Classe e de Indústria.
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5.7 Proteção contra vazamento de informações

Se de um lado a empresa deve procurar obter todas as in-
formações necessárias sobre os concorrentes, para poder
formular seu planejamento estratégico, ela deve também
.procurar impedir e dificultar os concorrentes de coleta
rem dados sobre ela própria.

A melhor maneira de fazê-lo é orientando seus funcioná-
rios para o fato de que não devem comentar com pessoas
estranhas a questão os seguintes pontos: planos da empr~
sai dese~penho, preços e problemas da empresa cuja reve-
lação podera prejudicá-la. (54)

King e Cleland (55) recomendam as seguintes precauçoes
para evitar vazamento de informações:

sistema de classificação de informação e que as
informações sensíveis sejam disseminadas apenas
a quem" necessita conhecer";

• designação de um responsável pela segurança de
informações;

verificações e inspeções internas;

(54) Ver artigo de Green Jr., Richard M., IIManagement,
Business Inte11igence and Es p io naqe :", in Green Jr.,
Richard M. (ed.) Business lnte11igence and Espiona-
ge. Dow Jones-lrwin, Inc. 1966, pp. 3 - 40.

(55) King, Wi11iam R. e C1e1and, David l., Strate~ic Plan
ning and Po1icy (New York: Van Nostrand Rein old
Company, 1978), p. 265.
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• empregados potenciais cuidadosamente examinados;

• sistema de controle (classificação de documentos),
inventário periódico, constante registro do para-
deiro, devolução imediata;

• salas a prova de som para discussão de informa -
ções altamente confidenciais;

• manutenção de arquivos e rne sas sempre fechadas;

de'stru í.çâo imediata de documentos sensíveis que
não estão sendo mais usados;

· cartões de identificação para empregados para que
a entrada e saída sejam registradas;

• limitar o acesso de empregados às instalações de
"xerox" ;

• envelopes confidenciais para transmissões inter-
nas de documentos confidenciais;

• segurança rígida em banco de modelos, escritórios
de pesquisa e desenvolvimento, laboratórioS de
departamento de engenharia,
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5.8 Princípios para estabelecimento de um Sistema
de Informações (56)

lo O sistema deve ser estabelecido em função da
'concepçao que o gerente tem do seu ambiente
decisório. Ele deve refletir as prioridades
,dos gerentes e prover-lhes informa~ão do ti-
.po e na forma que eles assimilam e usam.

2. O sistema deve·ser compreendido pelo gerente-
usuário. Ele deve entender o funcionamento
do processo, das suas possibilidades e das
suas limitações.

-3. O sistema deve ser baseado em dados desagre-
gados. Os dados são mantidos em sequência cr~

.nológica à medida em que são gerados. Os no-
vos dados, ao serem coletados, são mantidos
com os dados existentes: não os substituem
nem são combinados com informação existente.
Como resultado, evita-se o viés estrutural
através da agregação que destrói muito o va-
lor da informação.

(56) Baseado em Amstutz, Arnold E., IIThe Marketing Exe-
cutive and Management Information Systemsll in Hass,
Raymond M. (ed.) Science, Technology and Marketing.
American Marketing Association, 1966, pp. 69 - 88.
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4. O sistema deve prever uma contínua evolução
na sua sofisticação. Deve prever expansao e
mudança. A medida em que 6s gerentes vão ga-
nhando maior experiência em trabalhar com da-
dos bem organizados e acessíveis, eles passam
a ficar mais interessados e mais dispostos a
usar procedimentos analíticos mais avançados.

Finalmente, devemos sempre ter em mente que o sistema de
informações não pode ser melhor do que os homens que
irão usá-lo. Por isso é necessário começar e pensar pe-
queno. (57) Um sistema sempre deve começar no estágio
em que os gerentes se encontram naquele momento. E ev~
luir com eles. Um bom sistema de informações é aquele
que é usado pelos gerentes, não importando o seu grau
de sofisticação.

(57) Webster, Jr., Frederick E., Marketing for Managers,
(N ew Y o r k: H a r p e r & Row, P u b 1 i 5 h e r s ,-T9T4) ,p. 9 8 .
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6e CORRESPOND~NCIA COM A REALIDADE

6.1 Descrição Sumária das Empresas
Entrevistadas

As três empresas entrevistadas sao todas de capital na-
cional e de três ramos e portes dintintos: fabricante
de vestuário; fabricante de brinquedos e utilidades do
mésticas; e fabricante de sistemas de computação.

A empresa no ramo de confecções é uma das líderes de
mercado, a de brinquedos ocupa urna posição desafiadora
e a do fabricante de computadores é a de ocupante de
nicho. (x)

(x) Utilizando a classificação de Kotler em função do
tamanho da empresa e sua posição no mercado: líder
de mercado e a empresa dominante; empresa desafia-
-dora e a que constantemente ataca a empresa dominan
te; empresa seguidora e a que pretende apenas man ~
.te r sua participação no mercado sem alterar o "s t a-
-t u s quo 11; e a ocupa nte de n icho e a em pre sa que a-
'tende a um mercado pequeno e que ela espera não a-
-traia as empresas maiores. (in Kotler, Philip, Mar-
keting Management: Analysis, Planning and Contrar-=-
Fourth Edition, Prentice-Hal', Inc., pp. 272 - 287
(capltulo Competitive Marketing Strategy).
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A empresa no ramo de confecções faturou em 1981, 22 bi-
lhões de cruzeiros, tendo o seu composto de produtos,
cerca de 80 itens. O ramo possui cerca de 2 mil concor-
rentes, produzindo a mesma linha de produtos. Porém as
10 principais marcas têm 60% do mercado, pulverizando-se
os 40% restantes entre as quase duas mil concorrentes.

A empresa em questão é a lider de mercado c9m mais de
30% de participação, tendo a 2a. e 3a. empresa concorren
te, 7% e 4% de participação respectivamente.

Sua ~rea de Vendas é composta por cerca de 400 pessoas
e sua ~rea de Marketing por cerca de 30 pessoas.

A empresa no ramo de br,inquedos e utilidades domésticas
faturou em 1981, 4 bilhões de cruzeiros, tendo seu com-
posto de produtos cerca de 130 itens no setor de brin -
quedos e 200 itens no setor de utilidades domésticas. O
número de concorrentes na linha de brinquedos é de apr~
ximadamente 300, dos quais os 10 primeiros tem mais de
85% de participação de mercado. Na linha de utilidades
domésticas existem cerca de 150 concorrentes, dos quais
8 tem 70% do mercado.

O número de funcionários é de 1.250 pessoas, sendo 120
no Depto. de Vendas e 15 no Setor de Marketing. A empr~
sa cobre cerca de 4.500 pontos de venda.

A empresa no ramo de sistemas de computação (conjunto
de hardware e software) faturou em 1981, 3,1 bilhões de
cruzeiros, possuind~ o seu composto de produtos 5 mode-
los diferentes entre micro, mini e médio computadores.

u
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o ramo possui cerca deIS concorrentes na parte do mer
cado reservada para a indústria nacional (micro, mini
e médios computadores).

Os cinco primeiros concorrentes tem cerca de 80% do
mercado e os 10 restantes 20% do mercado. A empresa em
questão possui cerca de 30% do mercado" reservado para
as empresas nacionais. Estima-se que do mercado total
de informática, cerca de 30% é ocupado pelas empresas
fabricantes de micro, mini e médio computadores.

Sua Ârea de Vendas é composta por cerca de 300 pessoas
(sendo que 200 fazem as vendas no campo e 100 o supor-
te técnico no campo). O Setor de Marketing, onde trab~
lham aproximadamente 50 pessoas, inclui duas gerências
de produto: uma para micro e outra para mini e médio
computadores. O número de clientes é de 450 para os
seus 500 sistemas já comercializados.

6.2 Caso da Empresa no ramo de Confecções
" ..

A empresa coleta quatro tipos de informação sobre a co~
corrência: (1) informações publicadas em jornais e re-
vistas gerais e especializadas; (2) pesquisa de dados
primários - estudos permanentes como Painel de Consumo
da Nielsen para artigos de vestuário e estudos especí-
ficos por encomenda; (3) trocas diretas de informações
com os concorrentes; (4) informações regulares coleta-
das pela força de vendas no campo.

Existe um funcionário em nível de Gerência de Produtos
Senior que tem a função de administrar um Banco de Da-
dos onde essas informações são todas armazenadas.
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o uso principal da informação sobre a concorrência é
feito uma vez por ano, por ocasião da elaboração do
plano de marketing e do plano estratégico. Há um plano
estratégico quaàrienal, feito anualmente, onde é incor
porado o plano de marketing anual.

Neste processo de planejamento, além de outras áreas de
.avaliação, a empresa "determina perfil da indústria,evo
lução das forças da concorrência, sua capacidade prod~
tiva, recursos".

A empresa acredita que "pos~i todas as informações r~
levantes sobre a concorrência: informações sobre equi-
pamentos, instalações industriais, capacidade de pro-
~ução, produção real ~ informações essas que sao cru
zadas com os dados da Nielsen para ver se fazem senti
do ou não" .

.0 Painel de Consumo da Nielsen traz informações sobre
unidades vendidas por marca, tecido, cor, preço médio
pago, e com isso "podemos determinar a participação de
mercado, volume total comprado por cada segmento de
mercado". Esse Painel só cobre são Paulo e Rio, o que
na opinião do entrevistado é insuficiente para suas n~
cessidades. "A manipulação e a utilização desses dados
tem sido feita de forma regular pelo pessoal de produ-
t.o" •

A empresa recentemente fez um estudo sobre imagem de
marca, tanto a sua própria como a dos concorrentes, ju~
to a consumidores, com o objetivo de desenvolver sua
campanha de propaganda. (Posicionar o produto em rela-
ção a concorrentes)
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A empresa procura também analisar os problemas e opor-
tunidades relativos a seus concorrentes fazendo o "per
fil de análise de forças e fraquezas dos concorrentes,
através da análise de balanços dele, de entrevistas,re-
latórios, da própria distribuição, dificuldades distri-
butivas que a gente percebe, mau posicionamento do pro-
duto" •

o entrevistado acha que a empresa nao deve ser orienta
da para o concorrente mas sim para o mercado. "Eu fico
muito mais preocupado com o tamanho do mercado, seu po
tencial e saturação, e como explorar todos os segmentos.
do mercado do que propriamente preocupado com o concor-
rente. ~ óbvio que vou levar em conta qual é o papel
da concorrência nisso, a força que eles tem em cada
seqmento" •

Sequndo o entrevistado, o sucesso de sua empresa é ex-
plicado "pela correta identificacão de oportunidades de
.mercado e exploracão dessas oportunidades ao lonqo da
história dela. Soubemos identificar nichos, oportunida-
des de mercado talvez não muito bem explorados por con-
correntes. Entramoscbmuma for1a muito arande dentro
da filosofia de atinair o mercado de massa e exolorar
esse nicho na frente dos outros".

A vantaaem diferencial comoetitiva da empresa. na ooi-
nião do entrevistado. é "qualidade ao preco iusto: ofe-
recer oara o mercado orodutos de qualidade. variacão
modal e portanto com conteúdo modal razoável diferencia
do oara cada seamento de mercado a oreco acessível: com
isso temos volume e economia de escala".
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Os cinco assuntos mais importantes que se deve conhecer
sobre a concorr~ncia, na opinião do entrevistado, são:
(pela ordem decrescente de importância) (l) principais
problemas e oportunidades; {2} volume i histórico, ten-
dência e perspectiva para um dado produto; {3} capaci-
dade de produção; {4} participação de mercado e tendên
cia; {5} situação financeira e perspectivas.

6.3 Caso da Empresa Fabricante de Brinquedos
e Utilidades Dom~sticas

A informação que a empresa recebe relativa à concorren
cia ~ trazida pela sua equipe de vendas. ~ uma equipe
própria e o tipo de informação refere-se à tabela de
preços, condiç6es de pagamento e catãlogos.

Além disso, a força de vendas traz tamb~m informaç6es
sobre produtos atuais, novos produtos em lançamento, o
que estã se fazendo no campo da propaganda e promoção,
política de vendas, estrat~gia e canal de distribuição,
informaç6es essas que são diretamente transmitidas ao
Diretor-Presidente. Trata-se de urna empresa centraliz~
da no seu Diretor-Presidente e ~ este quem orienta a
própria força de vendas.

O tipo de informação que a empresa gostaria de possuir
e que agora não possui relativo a concorrentes diz res
peito "a lançamentos do ano que vem, promoçoes futuras,
política de futuro da concorrência".

Urna das t~cnicas mencionadas pelo seu Diretor-Preside~
te, que embora conhecendo não a pratica, ~ a anãlise
histórica da concorrência, ou seja: "ver os últimos 5
anos do concorrente, analisando-os detalhadamente para
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poder saber o caráter da companhia e a tendência da
mesma" •

Na opinião do entrevistado, a informação sobre a co!!.
corrência deve ser usada para "combater o concorren-
te" •

o maior problema que a empresa possui relativo à co-
leta da informação é com a própria equipe de vendas
que nao está treinada para trazer a informação. Além
disso, não há também revistas especializadas .no ramo
que poderiam trazer notícias sobre a concorrência ou
sobre o próprio mercado.

o principal problema que a empresa possui relativo ao
uso da informação sobre a concorrência, segundo seu
responsável, está ligado à equipe que não implementa
estratégia definida em função da informação trazida.
A decisão é tomada mas não é implementada no campo.

o último estudo de pesquisa realizado relativo à con
corrência foi sobre a condição de prazo de vendas da
concorrência, sendo que o seu Diretor-Presidente exi-
giu dos vendedores uma cópia "xerox" dos pedidos da
concorrência. O entrevistado' considera importante que
sua empresa conheça tudo sobre os concorrentes para
que possa estabelecer a sua estratégia de marketing.

Para tanto, contratou recentemente um funcionário
cuja tarefa básica é a de sistematizar os dados rela-
tivos à concorrência coletados nos jornais e revistas
tais como: propaganda, novos produtos, balanços, notas
gerais sobre suas atividades.
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o IIseu marketing baseado em lançamentos inovadores",
é, na opinião do entrevistado, o principal responsável
pelo sucesso da empresa. E o que a diferencia das ou -
tras né o maior número de novos produtos anualmente
lançados".

Os cinco assuntos mais importantes que se deve conhe -
cer sobre a concorrência, na opinião do entrevistado
sao: (pela ordem decrescente de importância) (l) pre-
ços, descontos, prazos de pagamento, especificações de
produto; (2) políticas de marketing e planos; (3) vo -
lume, h~stórico, tendência e perspectiva para um dado
produto; (4) tamanho e emprego da força de vendas; (5)
filosofias dos principais executivos.

6.4 Caso da Empresa Fabricante de Sistemas
de Computação

A informação principal que a empresa coleta relativa
a concorrentes está basea~a em cópias "xerox" de pro-
postas da concorrência e que são conseguidas dos seus
clientes em potencial ("prospects"). A empresa proce.§.
sa esta informação no computador, e utiliza a informa-
ção distribuindo-a para seus 15 gerentes de vendas e
seus 4 diretores de vendas, com a finalidade de gerar
argumentos e contra-argumentos de venda para combater
a concorrência.

As informações que a empresa gostaria de possuir e ag~
ra não possui relativa à concorrentes são as seguin-
tes: (a) lista de preços completa; (b) configurador;
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(c) plano de comissionamento de vendas; (d) noçao mais
exata de custo de produto.

A empresa usaria esta informação redimensionando o cus
to de seus produtos ou preço de vendas, tornando-os
mais competitivos.

o principal problema que a empresa possui relativo à
coleta da informação sobre a concorrincia ~ a "difi -
culdade intrínseca de conseguir as propostas; nao con
fiamos na informação verbal do "prospect" brasileiro
porque ele conta histórias para conseguir obter maio-
res vantagens".

"Outra dificuldade ~ a "price performance", isto ~, sa
ber o custo da unidade processada".

Segundo seu diretor-gerente, a empresa nao possui pr~
blemas relativos a processamento da informação sobre
a concorrincia, pois possui analistas que processam a
informação. Existem 3 pessoas (que tim tamb~m outras
atribuições) fazendo esse processamento, e são homens
de marketing. A função deles ~ analisar as propostas
da concorrincia e elaborar os argumentos de venda ,
combatendo os utilizados pela concorrência - e disse-
miná-los pela equipe de vendas.

o principal problema que a empresa possui relativo ao
uso da informação sobre a concorrincia ~: "quando se
difunde o que o concorrente está fazendo, a tendência
do homem de vendas ~ pedir que se faça igual; isso nem
sempre ~ correto; não há necessidade de imitá-lo mas
construir os nossos pontos fortes sobre os seus pontos
fracos".
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Nenhuma pesquisa ou estudo específico foi feita recen-
temente relativa à concorrência. Na empresa só se ana-
lisa as propostas da concorrência. A empresa também pos
sui um formulário chamado "Sales Success", onde o ven-
dedor preenche como ganhou, de quem e porque, ou então
como perdeu, para quem e porque.

Segundo o entrevistado, a importância para sua empresa
do conhecimento sobre os concorrentes é"total; se eu
nao sei o que o concorrente faz, não posso operar. Te-
mos que saber o que o concorrente faz sob pena de sair
mos do tnercado".

Quanto ao sucesso de sua empresa, afirmou que se deve
"ao profissionalismo do pessoal, existência de soft-
ware" e aplicação voltada para empresas brasileiras,
qualidade do produto".

E a vantagem diferencial competitiva da empresa seria
"profissionalismo do pessoal e qualidade de serviço
prestados a clientes jã conquistados".

Os cinco assuntos mais importantes que se deve conhe-
cer sobre a concorrência, na opinião do entrevistado
são: (pela ordem decrescente de importância) (1) pro-
.gramas de pesquisa e desenvolvimento; (2) relações com
clientes e imagem; (3) especificações de produto; (4)
políticas de marketing e planos; (5) custo, de produção.
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6.5 Análise Crítica

Da tabela com os 23 assuntos sobre a concorrência, cer
ca de 8 assuntos foram considerados muito importantes
pelas três empresas entrevistadas. No entanto, os as -
suntos considerados muito importantes não são coinci-
dentes às três empresas.

Cruzando os assuntos considerados muito importantes
com o g~au de conhecimento deles por parte da empre-
sa (tabelas anexas), nota-se que a empresa nem sempre
tem deles o grau de conhecimento correspondente à sua
importância percebida.

Informação sobre Políticas de Marketing e Planos (E~
presa do Ramo de Confecções e Fabricante de Brinque-
dos), Principais Problemas e Oportunidades (Fabrican-
te de Brinquedos) e Custo de Produção (Fabricante de
Sistemas de Computação) não são bem conhecidos, ape-
sar de seu grau de muita importância declarado.

Apesar de todas as três empresas declararem considerar
importante a informação sobre a concorrência para a
.formulação de sua estratégia mercadológica, elas nao
utilizam nem um décimo das fontes possíveis para se
obter informações sobre a concorrência (segundo nossa
lista de fontes possíveis, capítulo 5.6).
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As três empresas declararam usar.a equipe de vendas co
mo fonte de informação sobre a concorrência, sendo que
no caso do Fabricante de Brinquedos e do Fabricante de
Sistemas de Computação, a força de vendas constitui sua
fonte principal.

Notamos também que a preocupaçao e a maneira de ver a
concorrência é função da posição da empresa no mercado
(isto é: se é lider, desafiadora, seguidora ou aprove~
tadora de nicho) corno também do estágio da evolução de
Marketing em que a empresa se encontra. (x)

(x) Ver Richers, Raimar, "Marketing Brasil: Onde Esta
mos? Para onde vamos?". Mercado Global, Ano VII,
nQ 46, 1980/n9 1, pp. 11. O autor sugere que uma
empresa pode ser classificada em um dos quatro ni
veis de marketing: (1) complementação - quando o
Marketing .~ interpretado nas empresas como um ins
trumento de ~poio ao setor comercial; (2) integra
ção - quando o Marketing-Mix constitui a unidade-
de comando da ação comercial; (3) estratégia - on
de o Marketing representa a unidade de comando pI
ra a formulação estratégica da empresa como um to
do; (4) metafTsica - onde o Marketing é visto co~
mo ciência social. Ver tamb~m Kotler, Philip, Mar
keting Management, 3 ed. (Englewood Cliffs, New
Jersey: Prentice-Hall, Inc. 1976), pp. 12 - 19.
O autor propõe quatro filosofias alternativas com
relação às atividades comerciais de uma empresa:
Conceito de Produto, Venda, Marketing, e Social.



Na parte de perguntas sobre a existência de problemas
relativos à administração de ~nformação, nenhuma em -
presa mencionou os 3 problemas possíveis e muito co -
muns; a perda, a distorção eo atraso da informação.
Esta omissão pode sugerir a não conscientização ares
peito desses problemas.

Nenhuma delas mencionou também a existência de exces-
so de informação e/ou informação sem utilidade. (x),
o que faz supor que nem sempre há distinção entre da-
dos e informação.

o uso da informação por parte das empresas correspon-
de ao sugerido no nosso capítulo 5.2. As três empresas
procuram conhecer os pontos fracos da concorrência e
como explorá-los, e procuram conhecer os pontos fortes
da concorrência e como neutralizar e evitá-los.

No entanto, o nível da informação processada e as téc
nicas analíticas utilizada pelas empresas variam em
função da posição, porte e estágio de desenvolvimento
comercial em que se situam.

A preocupaçao da Empresa do Ramo de Confecções loca-
liza-se mais na parte estratégica; já a preocupaçao

.do Fabricante de Sistemas de Computação e do Fabri
cante de Brinquedos está localizado na parte tática
(contra-argumentos de vendas e cond í çôe s de pagamen-
to e preços, respectivamente).

(x) Uma das principais queixas dos executivos de Mar-
keting segundo P.Kot1er (ver página 22 da Mono-
grafia, nota 16 b).
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A sofisticaçio anal!ticacom relaçio ao processamento
da informaçio sobre a concorrência nio existe por par-
te de nenhuma das três empresas. As empresas nao usam
todo o instrumental possível para análise da concorren
cia como proposto no capítulo 4 do nosso Trabalho. A
Empresa do Ramo de Confecções, apesar de ter aparente-
mente o "know-how" para tanto, nio o faz, provavelmen-
te porque sua orientação é mais voltada para o mercado
do que para o concorrente.

Quanto à informaçio sobre a concorrência que hoje as
três empresas nio tem mas que gostariam de possuir, a
Empresa do Ramo de Confecções acredita ter toda a in-
formaçio necessária e a Empresa de Brinquedos está in-
teressada nos planos futuros dos concorrentes e a Em-
presa Fabricante de Sistemas de Computação está inte-
ressada nas estratégias e táticas de preço, comissio
de vendas e custo de produto.

Utilizando o modelo proposto por Abell e Hammond (ca-
pítulo 4.1 do Trabalho) relativo às quatro partes pa-
ra analisar como os concorrentes competem , e compa-
rando-o com as cinco informações sobre a concorrência
consideradas como sendo as principais pelas empresas
entrevistadas (Quadro anexo), verificamos que metade
das informações consideradas muito importantes se re-
fere a Desempenho dos concorrentes e 1/4 se refere
a Estratégia Atual dos Concorrentes.

As entrevistas sugerem que a área menos analisada pe-
las empresas relativa aos seus concorrentes é quanto
a possíveis ações futuras e reações da concorrência a
possíveis mudanças ocorridas no ambiente externo e no
mercado.
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7~ CONCLUSOESGERAIS

Procuramos, com esta monografia, revisar e sistemati-
zar os conceitos ati agora avançados sobre a coleta,
processamento e uso da informação mercadológica sobre
a concorrência e apresentar um modelo operacional, des
critivo e prescritivo sobre o assunt6.

Foi nossa intenção tambim demonstrar que a informação
competitiva está relacionada e i crítica a planejameg
to e decisões estratigicas. E que mais importante do
que desenvolvermos um modelo competitivo, neste atual
estágio da arte, precisamos nos preocupar em sistema--tizar e organizar a informação sQbr.e-ª_concorrência

r-e em saber usá-la. Devemos sempre considerar a concor.- -
rência ao planejarmos nossas atividades de Marketing,
analisando e tentando compreender a estratégia atual
dos. concorrentes, seu desempenho, suas forças e fra-
quezas e antecipando e prevendo suas ações no futuro.

A monografia deixa claro tambim que a administração
da informação mercadológica sobre a concorrência e
apenas um componente do Sistema de Informações Merc~
dológicas da Empresa, e que o SIM é um conjunto de
procedimentos e métodos para a coleta planejada e re-
gular, análise e apresentação da informação para ser
utilizada na tornada de decisões mercadológicas.

o estudo também explorou, através de entrevistas com
três dirigentes de empresas brasileiras, suas práticas
sobre a coleta, processamento e uso da informação rela
tiva i concorrência .

.==--=-,
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Não é possível, evidentemente, e nem era a intenção fa-
zer generalizações com essas entrevistas nem de estabe-
lecer hipóteses. ~-
Nessas entrevistas sentiu-se claramente que apesar de
todos declararem considerar importante a informação mer
cadológica sobre a concorrência para formulação de sua
estratégia, essa informação nao é administrada adequad~
mente, não sendo exploradas todas as suas possibilida-
des e recursos.

Notou-se nessas entrevistas que a parte mais carente.é a de coleta e uso da informação antecipativa (*) (in
formação indicando como será o futuro) e também da in-
&ormação simulativa (informação do tipo "o que se").

Notamos também que a preocupaçao com a concorrência e

a maneira de vê-la ~ função da posição dae empresa no

mercado, seu porte e o estágio de desenvolvimento de

Marketing em que se encontra.

(*) Para discussão das tecnicas de antecipação, ver
.Rattner, Henrique, "O Treinamento de Administra-
dores em Tecnicas de Antecipação". Revista de Ad-
m; ni stração de Empresas, FGV, Vol. 19, n9 1, Jan!
Mar., 1979.
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As conclusões básicas a que chegamos sobre o Uso e Admi
nistração da Informação Mercadológica sobre a Concorrên
cia podem ser resumidas nos seguintes pontos:

A informação mercadológica sobre a concorrência é es
~sencial para assegurar sucesso a empresa na sua com-

petição pelo mercado.

As mudanças hoje sao tão rápidas que os meios infor
mais e "ad hoc" para a coleta e processamento da in
formação sobre a concorrência são inadequados.

. Os métodos casuais para obter informações sobre a
concorrência são ineficazes a longo prazo. Um sis-
tema total na verdadeira acepção do termo é necessá

.rio para realizar a função de "inteligência" .

• Tal sistema deve ser orientado para açao. Não deve
produzir simplesmente relatórios de dados agrega -
dos. Ele deve prover aos gerentes informação orien
tada para "necessidade de ação", e sugerir a açao
preferida.

O nosso estudo sobre a informação mercadológica sobre
a concorrência e sua interligação com o planejamento
estratégico nos fez também formular as seguintes hip~
teses que acreditamos devam ser avançadas e explora -
das em futuros estudos:
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1) A eficácia e eficiência mercadológica de urna empre-
sa está intimamente relacionada com a eficiência e
eficácia da administração de informações mercadoló
gicas.

2) A eficácia e eficiência do planejamento estratégi-
co em Marketing está intimamente relacionado com a
eficiência e eficácia da administração e .uso de in-
formações mercadológicas sobre a concorrência.
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Apêndice

Parte I:

GUIA DA ENTREVISTA

Descrição e Qualificação
da Empresa

1. cargo/Função do Entrevistado

2. Ramo

3. Linha de Produtos (extensão/
profundidade)

4. Número de Funcionários

5. Estrutura do Departamento de
Marketing (setores/n9 de
pessoas)

6. Ano de Fundação

,7. Faturamento 1980/1981/1982

"8. Participação de Mercado

9. Concorrentes (número/porte)

116.



Parte 11:

117.

Sistema de Informações Mercadológicas
relativas a Concorrentes

I. Que tipo de informação a empresa
recebe ou coleta relativa a con-
correntes?

2. Quais as fontes dessas informações?

3. Como a empresa processa e usa essa
informação? .

"\

(4~ Que tipo de informação a empresa
-"

y gostaria de possuir e que agora
nao possui relativa a concorrentes?

5. Quais as fontes dessas informações?

/6. Como a empresa usaria essa infor-
mação? Que tipo de decisões ela
tomaria em função dessa informa-
ção?

7. Quais sao os principais problemas
. /

que a empresa possui relativos à
coleta da informação sobre a con-
corrência?

J 8. Quais sao os principais problemas
que a empresa possui relativos a
processamento da informação sobre
a concorrência?



Parte 111:

118.

Q9 Quais sao os principais problemas
que a empresa possui relativos a
uso da informaçio sobre a concor
rência?

10. Que tipo de estudos e pesquisas
~ foram realizados recentemente

relativos a éoncorrentes?

11. Qual a importância para sua em-
/ presa do conhecimento sobre os

concorrentes?

12. Corno o senhor vê uma unidade cen-
~ traI na empresa que colete, pro-

cesse e dissemine informaçio so-
bre a concorrência de forma org~
nizada, contínua e regu+ar?

Vantagem Diferencial Competitiva
da Empresa

1. Corno o senhor explica o sucesso
7 da sua empresa?

7
2. Qual é a vantagem diferencial

competitiva da sua empresa?



Parte IV - Importância Relativa sobre Assuntos da Concol~rência

(na opinião do entrevistado)

119.

---------------------f-------t--------t---.-- ....

INFORMAÇÕES DE MARKETING

• preços,des~0ntos,prazos de pagamento,
especificações de produto.

• Volume histórico,tendência e pers-
pectiva para um dado produto.

Participação de mercado e tendên-
cias.

• Políticas de Marketing e planos.

1
- ~.~.__ . .-..-;...

• Relações com clientes e imagem.

II----------------------------------~--------+----------~--------+--------+---------;
I

'l'amanhoe emprego da força de ven-
das.

Canais,política e mêtodos de dis-
tribuição.--------------------------------~~------+---------+------.------.------~.----------~

• Despesas de propaganda nos diver-
sos veículos.

INFORMAÇÕES SOBRE PRODUÇÃO E PRODUTO

Avaliação de qualidade e desempenho.

Extensão de linha.

Processamento e tecnologia de
processo.

• Custo de produção.

• Capacidade de produção.

• Localização e tamanho das unidades
de produção e de distribuição.

Capacitação de embalagem.

Registro de entregas.

• Capacitação de pesquisa e desenvol-
vimento.

INFORMAÇÕES SOBRE ORGANIZAÇÃO E
FINANÇAS

i __ ._
Identificação dos principais executivos.

• Filosofias dos principais executivos.

• Situação financeira e perspectivas.

Programas de expansão e aquisição.-----~r-~-----+----------j~--------+-------4_--------_+Principais problemas e oportunidades.

Programas de pesquisa e desenvolvi-
mento.~--------------------~,~==-=--------~------~---
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120.
Parte V - Conhecimento Relativo sobre Assuntos da Concorrência

(por parte do entrevistado)

-
Conheço Conheço <:::onheço I conheço \ Conheço

muito pou-
muito re1ativame!!\ \co ou quasebem .pouco

s bem Ite bem ,
~ /41 (3) , (2l 'I (1) nada (O)

INFORMAÇÕES DE MARKETING j t
preços,descontes,prazos de

!
pagamento, I

especificações de produto. ,
-

· Volume histórico, tendência e pers- Ipectiva para um dado produto.
\

Participação de mercado e tendências. ~-
· políticas de Marketing e planos.

--
Relações com clientes e imagem. I i
Tamanho e emprego da força de ven- I
das. !

· Canais, Eolí tica e métodos de dis- i Itribuiçao j I

Despesas de propaganda nos diver- J
I

505 veículos. I,
INFORMAÇÕES SOBRE PRODUÇÃO E PRODUTO 1

· Avaliação de qualidade e desempenho. I
--------

· Extensão de linha. í
· Processamento e tecnologia de Iprocesso.

Custo de produção.

Capacidade de produção.

Localização e tamanho das unidades
de produção e de distribuição.

Capacitação de embalagem.

Registro de entregas.

Capacitação de pesquisa e desenvol-
vimento.

INFORMAÇÕES SOBRE ORGANIZAÇÃO E
FINANÇAS

.. _ .._.

t . Identificação dos principais executivos
-:-
-,

--- "-l, .: Filosofias dos principais executivos -f-

I
i

,
(,\

I Situação financeira e perspectivas. ;." :

"

Programas de expansão e aquisição. I

-
____ o - iPrincipais problemas e oportunidades. ~- IProgramas de pesquisa e desenvolvi-

mento.

.....-.~........---- .. ---_ .. ~


