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RESUMO

Métricas de desempenho de marketing € assunto frequente em congressos de
marketing e revistas especializadas, e a busca pelo conjunto que satisfaca a
necessidade das empresas, seu grande questionamento. Mais do que identificar os
modelos mais praticados ou relacionados pela teoria, a ideia de apresentar um cenario
de indicadores que sejam idealizados a partir da leitura de sua estratégia genérica, é
tido como necessidade corrente das empresas. O estudo aborda em sua
fundamentacédo tedrica ndo apenas os modelos de métricas mais aplicados e
recentemente discutidos, mas a classificagao de empresas calgadistas conforme suas
estratégias genéricas, de forma a propor um paralelo entre as praticas relatadas, e a
teoria mapeada. O estudo de caso aborda os modelos aplicados na pratica, e com a
leitura do painel de especialistas, o estudo propdem um novo conjunto de métricas,
direcionado aos objetivos das empresas separadamente. Dentre os resultados da
pesquisa, destaca-se o alinhamento de algumas métricas frente a estratégia genérica
das empresas, a necessidade do esclarecimento da estratégia para definicdo do
painel de indicadores mais apropriado, e a importancia dos conceitos tedricos estarem
claros e disseminados para maior seguranca da aplicabilidade das métricas.
Adicionalmente, os resultados das pesquisas apontam para a importancia da incluséao
de indicadores de longo prazo, avaliando consumidores e mercados, como grande
sustentador das estratégias futuras. Ainda como resultados finais, a possibilidade de
disseminar os modelos mapeados em outros contextos mercadoldgicos que néo

apenas o estudado.

Palavras-chave : Métricas de marketing. Estratégia genérica. Praticas calcadistas

brasileiras.



ABSTRACT

Marketing performance metrics is a frequent topic in marketing journals and
conferences, and search for the set which satisfies the need for companies, their great
questioning. More than handle the most practiced models or related by theory, the idea
of submitting an indicator scenario to be devised from the reading of the generic
strategy, it is considered current needs for companies. The study deals in its theoretical
foundation not only more recently discussed and applied metrics models, but the
footwear company’s classification according to their generic strategies in order to
propose a parallel between the reported practices, and mapped theory. The case study
addressed the models applied in practice, and the reading of an expert panel, the study
proposes a new set of metrics, targeted to the objectives of the companies separately.
Among the survey results, there is alignment of some metrics against generic strategy
of companies, the need for clarification of the strategy to define the most appropriate
indicator panel, and the importance of theoretical concepts are clear and disseminated
to greater security of the metrics applicability. Additionally, research results point to the
importance of including long-term indicators, evaluating consumers and markets as a
major supporter of future strategies. Also as final results, the possibility of spreading

those models mapped in other market contexts, not only the one studied.

Keywords : Marketing metrics. Generic strategy. Brazilian footwear practices.
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1 INTRODUCAO

“Apesar de sua importancia, o marketing € uma das fungBes menos
compreendidas e mensuraveis dentro da empresa”. (FARRIS et al., 2012,
prefacio).

E de aplicacdo corriqueira do marketing, ciéncia social, argumentos abstratos
para justificar suas acfes. Expressbes como: agregar valor a marca; reforcar o
posicionamento; e criar um conceito na mente do consumidor sdo apenas alguns
exemplos desta argumentacdo ndo suportada por indicadores que garantam a sua
tangibilizacdo. Porém, apesar do entendimento de que os argumentos qualitativos do
marketing existem e desempenham papel importante em suas defesas, ela hdo supre
mais as necessidades modernas, que destacam conceitos como brand equity?, retorno
sobre investimento e participacdo de mercado, e que demandam sua quantificacéo
dentro da competicao interna pelos recursos da empresa.

E neste cenario que pesquisadores e profissionais de marketing buscam
argumentos além de justificativas tacitas, através de métricas que auxiliem na
quantificacdo e retorno de seus investimentos e possam, portanto, comprovar o
objetivo fim a que este se propde.

Segundo Stewart (2008), as primeiras discussdes acerca do tema métricas de
marketing surgiram na década de 60 e se tornaram mais frequentes e profundas com
0 passar dos anos. Porém, € a partir do ano 2000 que este debate toma corpo e passa
a ser tratado com maior entusiasmo. E assim como as discussdes, aumentam tambéem
os modelos identificados pela literatura com objetivo de sanar esta dificuldade.

Para Ambler (2003), mesmo a atividade de marketing tendo efeitos tangiveis e
intangiveis, medir o efeito de suas acfes em elementos tangiveis como volume de
vendas é simples, mas acessar os efeitos intangiveis como brand equity s6 é possivel
de ser realizado pelos melhores da area.

Ao buscar o referencial teorico, e propd-lo em uma apresentacdo pratica,
percebe-se a dificuldade das empresas em aplicar os modelos existentes e trazer a
partir deles um formato que satisfaca executivos e executores das estratégias,

tornando este campo de estudos ainda mais vasto e interessante. Empresas que

1 Brand equity é o valor da marca, sdo os ativos intangiveis de uma marca, construidos na mente de
seu consumidor. (AMBLER, 2000, p. 61).
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conseguem aplicar meétricas confidveis e cuidadosamente gerenciar seus
investimentos de marketing terdo um diferencial competitivo. (LENSKOLD, 2003).

Para Powell (2002), apesar da relevancia do tema métricas de marketing estar
bastante claro para as empresas, ainda nao ha conclusbes precisas acerca de qual
métrica deve ser usada e como deve ser aplicada. A grande dificuldade permanece
em identificar qual das métricas jA mapeadas faz mais alusdo ao planejamento
estratégico e pode ser o diferencial para a empresa.

E para que este entendimento se dé de forma mais natural, entender a esséncia
estratégica da empresa é o0 passo inicial para mensurar qual o conjunto de métricas
de marketing que melhor atende sua necessidade. Assim, o objeto da pesquisa se
formata, e um cenario onde a necessidade de propor métricas de marketing para suprir
as demandas se transforma em uma oportunidade clara, ndo apenas propondo um
modelo replicavel, mas sim um modelo que se ajuste a diferentes necessidades
estratégicas.

Para Treacy e Wiersema (1995), a selecdo de uma estratégia genérica pela
empresa é um ato central, que da forma a todas as decisdes e planos subsequentes
da empresa, colorindo a organizagdo, desde suas competéncias a sua cultura. Ainda,
segundo os autores (1995), ao invés de tentar fazer tudo muito bem, lideres de
mercado escolhem uma disciplina de valor - melhor preco, melhor produto ou melhor
solucéo -, e a executam como malucos.

Durante a pesquisa de meétricas de desempenho de marketing, ndo foi
identificada na literatura referéncias que abordem a classificacdo estratégia genérica
das empresas como principal identificador do conjunto de métricas de marketing que
tenha mais relevancia para cada caso, e, portanto, abre-se a oportunidade de
proposicdo de uma nova abordagem sobre o tema central métricas, ja bastante
discutido. Assim, ndo apenas uma classificacdo inicial as empresas pesquisadas €
permitida, como também a possibilidade de identificar forcas e fraquezas similares a
cada grupo, permitindo uma apuracdo mais especifica de suas necessidades.

Desta forma, antes de uma leitura generalista sobre as praticas de mercado,
identifica-se a oportunidade de uma avaliagdo quanto as diferencas estratégicas de
cada empresa, sinalizando que cada perfil estratégico busca por um modelo de
indicadores personalizado para suas dificuldades especificas. Assim, empresas com

diferentes focos estratégicos demandam solucdes diferentes, o que se desdobra na
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oportunidade de um estudo que possa retratar estes diferentes cenarios, a atender as
necessidades individuais ou de um grupo de empresas com objetivos similares.

“Métricas ajudam uma empresa apenas quando elas estdo situadas em seu
contexto. Servir-se de métricas sem comparar situacées € como servir espaguete sem
prato: confuso e inconclusivo”. (CLARK; AMBLER, 2011, p. 20).

1.1 Justificativa

Breves pesquisas pela internet podem responder perguntas sobre métricas de
marketing e apresentar diferentes modelos para qualquer tipo de mensuracéo. Existe,
porém, uma lacuna entre a dimensao estudada pela academia e a colocada em pratica

pelas empresas.

As diretorias de hoje querem executivos de marketing que falem a lingua da
produtividade e do retorno sobre o investimento, e que estejam dispostos a
assumir responsabilidades. As diretorias de hoje ndo precisam de executivos
de marketing com talento criativo, mas sem disciplina financeira. Elas
precisam de profissionais de marketing ambidestros, com ambas habilidades.
(FARRIS et al., 2012, prefacio, p. xiv).

Percebe-se no contexto das pesquisas o0 quanto o mercado opera de forma
falha na identificacdo de suas métricas de marketing centrais, considerando seus
esforcos naquelas que sao identificadas pelo sistema de informacgdes disponivel, mais
do que nas que realmente pelo alinhamento com suas propostas. ISso promove uma
miopia da real situacdo da empresa, possivelmente desfocando a atencdo dos
gestores para indicadores menos importantes na prética diéria.

E para permitir uma avaliacdo mais proxima e apurada, optou-se por limitar o
campo de estudo ao mercado calcadista brasileiro. E assim, ao tracar este limitador,
nos atemos a entender as necessidades de um cenario que representou em 2014
cerca de R$ 27,82 bilhdes de faturamento, 877 milhdes de pares produzidos, e mais
de 343 mil profissionais contratados diretamente, conforme dados do Relatério
Setorial da Industria de Calcados do Brasil 2015. Ao avaliarmos o panorama mundial,
o Brasil é o terceiro maior produtor de calgcados do mundo, ficando atras apenas da
China e da india.

Dada sua importancia no cenario nacional e mundial, entende-se uma

oportunidade de realizar este estudo especifico sobre o segmento, propondo-se uma
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consulta tedrica aos modelos existentes e ja consolidados pela academia, mas
buscando uma construgéo préatica com olhar focada no cenario calgadista.

A partir do estudo feito, ele se propde a entregar para as empresas uma
dimensao de métricas de marketing que permita melhor visdo e acompanhamento do
negécio, melhorando o conhecimento da mesma sobre mercado e produto. Como
enfoque inicial, uma sugestdo de melhorias para as empresas especificamente
relacionadas na pesquisa. Enquanto contexto setorial, é de interesse que o0s
resultados aqui obtidos auxiliem no alinhamento das praticas realizadas por outras

empresas do setor, com caracteristicas similares.

Embora a area de marketing tenha feito progressos, os pesquisadores tém
dedicado menos atencdo ao que impulsiona as unidades de gestdo quanto a
marketing e métricas financeiras, e se o0 uso destas métricas é associado ao

desempenho do seu mix de marketing. (MINTZ; CURRIM, 2013, p. 17).
Entendemos que, ap0s a entrega deste estudo, sera possivel para as empresas
avaliadas mais do que aplicar um modelo amplo de leitura e acompanhamento das
métricas de marketing, e sim aprimorar a mensuracao de seus impactos, identificando
possiveis movimentos de mercado e otimizando investimentos realizados, buscando

sempre melhores resultados.

1.2 Definicdo do Problema

“Marketing € um jogo empirico, vocé toma uma decisdo, observa os resultados,
aprende com eles e depois toma decisdes melhores”. (KOTLER, 2001, p. 227). Para
Clark e Ambler (2011), o que falta ndo sdo métricas nas empresas para medir a
efetividade do marketing, o que faltam sdo conselhos sélidos de como selecionar,
montar e gerenciar o melhor portfélio de indicadores para cada empresa.

Partindo do conceito de Kotler, e complementando com a visdo de Clark e
Ambler, para que decisbes melhores sejam tomadas e proporcionem crescimentos
mais compreensiveis a empresa, se faz necessaria a observacéo dos resultados de
suas acdes, que tém uma melhor resolugcdo a partir da aplicacdo de métricas de
desempenho nas ac¢les realizadas. A grande questdo recai sobre quais métricas
devem ser monitoradas para cada situacao.

Para Petersen et al. (2009), as métricas mais apropriadas sdo aquelas que sao
eficazes na mensuragcdo da produtividade de marketing, ajudando gerentes a



18

desenvolverem estratégias futuras eficazes, auxiliando a antecipar desejos futuros do
consumidor, e ajudando a prever performances financeiras futuras da empresa.

Assim, considerando o setor calcadista com representatividade importante na
economia nacional e mundial, destaca-se a relevancia destas métricas estarem bem
definidas a fim de proporcionar uma leitura correta dos resultados das acgodes,
viabilizando acdes corretivas e de refor¢co. Além disso, é nesta premissa que podemos
identificar a relacdo da estratégia com a tatica, como forma de monitoramento dos
esforgos realizados.

Surge entdo a pergunta objeto deste estudo: Quais as métricas de desempenho
de marketing utilizadas pelo mercado calcadista? Serdo elas o conjunto de métricas

mais alinhado aos seus objetivos estratégicos?

1.3 Delimita¢gdes do Trabalho

A American Marketing Association (AMA) apresentou em 2013 como definicdo
para marketing, “a atividade, conjunto de instituicbes e processos para criacao,
comunicacado, entrega e troca de ofertas que tenham valor para os consumidores,
clientes, parceiros e a sociedade em geral”.

Para Kotler (1998), marketing € um processo social e gerencial pelo qual
individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam através da criagéo, oferta e
troca de produtos de valor com outros.

Partindo destes dois conceitos, entende-se por marketing uma leitura do
mercado, buscando aquilo que o consumidor precisa e deseja, transformando-o em
produtos e servicos. Como complemento, uma leitura interna dos diferenciais da
empresa, de forma a ressalta-los e torna-los ainda mais atrativos. Ou seja, muito mais
do que um departamento, marketing € uma premissa para a empresa, de forma a
colocar clientes e estratégia como sua principal diretriz.

Para o levantamento tedrico das métricas, o presente trabalho resgata os
conceitos e modelos discutidos pela academia nos ultimos cinco anos, entre 2010 e
2015, e a partir deste levantamento, traca um paralelo entre os autores e seus
frameworks, apresentando-os de forma integrada.

Entende-se sob este limitador as métricas que tenham sido apresentadas apos,
e inclusive, o ano de 2010, ou que foram rediscutidas pelos pesquisadores neste

periodo, mesmo que tenham sido apresentadas em outro intervalo de tempo. A
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definicdo por este intervalo de tempo acontece pelo entendimento de que nao existem
novos modelos sendo apresentados, e sim o aprimoramento de modelos ja
mapeados. Assim, consideramos que 0os modelos de maior importancia para a area
estdo em constante discussdo na academia, permitindo que este intervalo de tempo
ampare este estudo focando nos modelos mais discutidos pela area, categorizando-
0S cCOmMOo 0S mais relevantes.

ApoOs a etapa de levantamento e cruzamento teodrico das métricas, o estudo
apresenta um modelo sintético, sob forma de quadro guia, com objetivo de identificar
similaridades e rela¢fes, unificando as métricas em um padrao mais enxuto e de facil
leitura, de forma a facilitar as etapas seguintes.

Ao definir este paralelo tedrico, o estudo baseia-se no quadro guia elaborado
na etapa anterior, utilizado como pano de fundo para um estudo de casos multiplos
envolvendo as empresas calcadistas brasileiras. Novamente, com o intuito de
delimitar os parametros desta pesquisa, a pesquisa envolve as 123 empresas
vinculadas a ABICALCADOS, Associacao Brasileira das Industrias de Calcados, e
identifica nelas o perfil necessario para a analise. Fundada em 1983, a
ABICALCADOS representa a Industria Calcadista Brasileira, atuando na defesa
comercial e em busca de melhores condi¢cées competitivas de producgéo de calgcados
no Brasil. Atualmente, estdo afiliadas a instituicdo cerca de 20% das empresas de
calcados registradas no territério nacional, mas que contribuem com mais de 80% do
faturamento do setor calgadista nacional. (ABICALCADOS, 2015).

Ainda, por entender conceitualmente a diferenca entre as estratégias principais
de cada empresa, e por assumir que ndo existe um modelo Unico que responda a
todas as perguntas, serdo mapeadas empresas que atendam os diferentes perfis
estratégicos, permitindo mapear suas necessidades e praticas de forma mais clara.

Como definicdo para a aplicacdo da metodologia, este estudo identifica
empresas em cada segmento estratégico, e através do método de estudo de casos
multiplos, identifica as praticas de métricas de desempenho de marketing destas,
elaborando um quadro guia que possa ser replicado pelo mercado conforme sua
estratégia.

Neste contexto, as literaturas de Kaplan e Norton, Michael Porter, e Treacy e
Wiersema, serao utilizadas como delimitadores dos conceitos de estratégia genérica,
e utilizados como embasamento para classifica-las nas trés diferentes categorias:

exceléncia operacional, lideres em produtos, e intimidade com o cliente.
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Na sequéncia, a pesquisa estuda a correlagdo entre a teoria e a pratica das
métricas de marketing, e sugere melhorias aos modelos atuais praticados, com intuito
de promover uma leitura de marketing mais alinhada e eficaz para as empresas
calcadistas.

E para que este modelo proposto seja construido de forma mais fundamentada,
este estudo realiza como etapa final um painel de especialistas, com estudiosos
ligados ao setor calcadista e especialistas académicos, para que sejam abordados 0s
pontos de alteracdo necessarios, propondo-se a construcdo de uma pratica
transformadora para este mercado.

Cabe, porém, ressaltar que mesmo as empresas sendo classificadas dentro de
trés grandes conceitos estratégicos reconhecidos pela literatura, os resultados
mapeados pela pesquisa podem ndo atender as demandas especificas de todas as
empresas. Havera um maior direcionamento do conjunto de métricas a ser aplicado,

mas ainda espaco para personaliza¢cbes conforme demandas individuais.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

7

O objetivo geral deste trabalho é analisar as praticas de métricas de
desempenho de marketing aplicados em empresas calcadistas.

1.4.2 Objetivos Especificos

Como obijetivos especificos, este trabalho se propde a:

a) estruturar um quadro guia com base na literatura de métricas de
desempenho de marketing discutidos pela academia entre os anos de 2010
e 2015;

b) identificar as praticas adotadas por empresas do mercado cal¢cadista no
contexto de métricas de desempenho de marketing

c) identificar diferencas no uso das meétricas de desempenho de marketing, de
acordo com as estratégias genéricas adotadas pelas empresas;

d) propor uma alternativa de métricas ao modelo atualmente praticado.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Quando se pode mensurar 0 que se esta falando e expressa-lo em numeros,
sabe-se um pouco a respeito, mas, quando ndo se consegue expressa-lo em
nimeros, o conhecimento que se tem do assunto é parco e insatisfatorio; pode
ser o comeco do conhecimento, mas no pensamento da pessoa ela mal
conseguiu alcancar o estado de ciéncia. (KEVIN apud HUBBARD, 2008, p. 3).

Indicadores promovem mudancas organizacionais, que impactam diretamente
em mudangcas comportamentais dos individuos. A relacdo psicolégica desta
ferramenta de gestéo afeta as equipes de trabalho, que uma vez apresentadas a um
modelo de métricas e as metas objetivadas pela gestdo da empresa, modificam suas
atitudes para corresponder a tal demanda e expectativa. “Diga-me como me medes e
te direi como me comportarei.” (GOLDRATT, 1991, p. 26, apud RODRIGUES;
SCHUCH; PANTALEAO, 2003, p. 2).

“Métricas geram mais do que dados de avaliagcdo, geram comportamentos que
se alinham as estratégias da empresa. De todas as possiveis ferramentas de melhoria
organizacional, as métricas se destacam como as mais requisitadas, mal
compreendidas, temidas e uteis”. (KLUBECK, 2012, p. 18).

Métricas sdo formas de retratar 0 que esta acontecendo, de mensurar
resultados e acontecimentos. Elas se utilizam de conjuntos de dados, que aplicados
em modelos ou formulas tem por objetivo responder algumas perguntas. Mas as
métricas por si s6 ndo dizem o que deve ser feito, muito menos qual a pergunta que
deve ser respondida.

O objetivo da métrica é tentar responder questfes feitas pela gestdo da
empresa, mensurar resultados, e com isso auxiliar na tomada de decisdes. Mas
métricas sdo apenas retratos de um cenario.

A pratica de mensuracao de resultados acontece em todos os departamentos
da empresa. Porém, é no marketing que ela encontra grandes limitacbes, motivo pelo
gual instiga diversas pesquisas sobre qual o melhor formato para sanar tal demanda.

Assim surgem as métricas de marketing, assunto que apresenta mais de 250
modelos e tem por proposito atender a todas as solicitacdes do setor, mesmo que a
pratica diga o contrario. Entretanto, saber com quais numeros trabalhar é uma
habilidade que se desenvolve com o tempo. Para esse fim, os administradores devem

praticar o uso das métricas e aprender com seus erros. (FARRIS et al., 2012).
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2.1 O Que sao Métricas de Marketing?

Ao buscar respostas para a pergunta o que sdo métricas de marketing? os
autores trazem conceitos diferentes, com esséncias bastante similares. Para Ambler
(2000, p. 61):

Métrica € uma medida de desempenho que deveria ser utilizada pela gestéo
das empresas. O termo vem da musica e implica em regularidade: as revisdes
deveriam ser semestrais ou anuais. Métricas ndo séo sindbnimos de medidas,
enquanto que todas as métricas sdo medidas nem todas as medidas sao
métricas. Métricas precisam ser relevantes, precisas, consistentes, e
suficientes para fins de reviséo.

Para Farris et al. (2012, p. 1):

Métricas sdo sistemas de medidas que quantificam uma tendéncia, dinamica
ou caracteristica. Profissionais da area solicitam estas métricas para justificar
em numeros aspectos como riscos financeiros, beneficios de decisédo, avaliar
os planejamentos, explicar variancias, julgar performances, e identificar
pontos para melhorias.

J4 Gao (2010) reforca que métricas de marketing sdo indicadores de
desempenho que gestores utilizam (ou deveriam utilizar) para acompanhar e avaliar
0 progresso — especificamente do desempenho de marketing — de um negocio ou uma
unidade dele.

Entdo, em marketing, métricas representam mais do que unidades de medida
que retratam o departamento. Elas sdo importante ferramenta na justificativa de
utilizacado de seus investimentos e possivelmente a Unica forma de responder se o

marketing esta ou ndo alinhado a estratégia macro da empresa.

2.1.1 Por que fazer Uso de Métricas de Marketing?

Um dos motivos principais pelo qual medimos desempenho é obter retorno
necessario, no tempo correto, para corrigir acdes que estejam em desalinhamento
(AMBLER; KOKKINAKI; PUNTONI, 2004).

As métricas surgem com o propésito de embasar o planejamento, justificar as
acOes e comprovar resultados especificos de marketing. Elas podem ser aplicadas e
apresentadas de diferentes formas, dependendo dos objetivos a que se propdem. Elas

sd0 necessarias para parametrizar os efeitos e resultados das a¢fes, para quantificar
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oportunidades de mercado, e como base para tomada de decisdo. Entdo, se as
métricas sdo formas que as empresas tém de acompanhar seus resultados e medir
suas acoes, esta deveria ser pratica comum e recorrente.

A significancia das métricas de marketing aparece como canalizacdo da
expectativa de que a empresa ira prosperar se tiver bem clara e definida sua estratégia
e seu modelo de negocios, portanto as métricas sdo estrategicamente importantes
para acompanhamento destes progressos. Avaliar estas meétricas tem proposito
pratico, como servir de ferramenta para momentos de corte de verba de marketing,
sendo o suporte necessario para embasar as decisdes tomadas. Afinal, sem métricas
é impossivel ser responsavel. (SEGGIE; CAVUSGIL; PHELAN, 2007).

2.1.2 Como Desenvolver Métricas ldeais de Marketing?

Atualmente, a preocupacdo em torno dos negoécios € a de desenvolver um
modelo de acompanhamento que seja compreensivel, confiavel e adaptavel as
realidades diversas. Sem essas mensuragcdes, todos os esforgcos e programas
aplicados ndo conseguem ser avaliados e validados.

Para Rust et al. (2004), a avaliacdo dos resultados de marketing precisa passar
por todas as etapas e processos realizados (figura 1), incluindo estratégia e tatica da
empresa, além dos impactos financeiros, de mercado e de valor da empresa. Sob esta
cadeia, fica entendida a necessidade de identificar quais os ativos de marketing
investido pela empresa, para entdo entender como estes contribuem para os lucros,
numa visao de curto prazo, e para potencial de crescimento e manutencédo destes
lucros, numa avaliagéo de longo prazo. Para o autor, a avaliagdo passa por todos os
pontos devido a interligacdo entre estes, onde o resultado de um influencia a decisdo
do outro.

S&o inumeras as métricas ja mapeadas pela literatura, mas é importante
destacar que nao existe uma que seja universal, unanime em suas defesas, que
atenda a todas as empresas e todos os mercados. Cabem as empresas o
entendimento necessario dos modelos existentes para que a necessidade seja
claramente mapeada e as métricas adequadas conforme o cenario, atendendo as

particularidades do mercado.

Qualquer coisa pode ser mensurada. Se uma coisa pode ser observada de
alguma forma, ela se presta a um tipo de mensuracéo. Independente de quéo
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indistinta seja a mensuracdo, ndo deixa de ser mensuracédo, se lhe informar
mais do que vocé sabia antes. (HUBBARD, 2008, p. 3).

Figura 1 - A cadeira de produtividade de marketing

Acdes de marketing A Empresa

Acoes Taticas
Propaganda, melhorias
no servico, etc.

Impacto do
Consumidor
Impacto em atitudes, na

Estratégias
Estratégia de promocéo,
de produto, de canal,
etc.

Ativos de Marketing
Brand Equity, Customer
Equity, etc.

satisfacéo, etc.

Impacto de Marketing

Impacto de Participacéo

de Mercado, Impacto de
vendas, efc.

Posicao de Mercado
Participacéo de
Mercado, Vendas, etc.

Posicao Financeira
Lucro, fluxo de caixa,
etc.

Impacto Financeiro
ROI, EVA, etc.

Impacto no Valor da Valor da Empresa
Empresa Capitalizac&o de
MVA mercado,

Fonte: Rust et al. (2004, p. 77).

2.1.3 Quais Métricas Devemos Utilizar?

Tanto nos negdcios quanto na economia, muitas métricas sdo complexas e
dificeis de dominar. Algumas sdo altamente especializadas e mais adequadas a
analises especificas. Muitas exigem dados que podem ser apenas aproximados, estar
incompletos ou ndo estao disponiveis. (FARRIS et al., 2012, p. 3).

O cenario de métricas ja mapeado é bastante rico e complexo, 0 que arrisca

dizer que ja existe opg¢do para qualguer demanda de mensuragcdo necessaria.
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Entretanto, os autores reconhecem que ndo existem modelos que atendam a todas
as empresas de forma linear, sendo essencial para cada mercado mapear suas
necessidades, suas informacfes e propor modelos que sejam mais adequados.

Entretanto, a visita as teorias ja apresentadas e consolidadas pode ser o
primeiro passo para identificar o modelo ideal para a gestdo em questéao.

Para Petersen et al. (2009), as métricas mais apropriadas sdo aquelas que sao
eficazes na mensuracéo do rendimento de marketing, auxiliam gerentes a desenvolver
estratégias de marketing para perspectivas futuras, auxiliam a prever valores futuros
de clientes para a empresa, e auxiliam a prever a performance financeira futura da

empresa.

2.2 Quais as Dimensdes de Métricas de Marketingja  Mapeadas?

Revisando as pesquisas realizadas nos ultimos cinco anos, identificamos 0s
estudos relacionados a métricas de desempenho de marketing, sendo que nestes
foram mapeadas onze diferentes dimensdes de autores, utilizados como
embasamento para apresentacao de contextos variados dentro do tema métricas de
desempenho de marketing.

Para que as dimensdes fiquem claras, cabe agui uma breve passagem sobre
cada um destes modelos, que se subdividem em diferentes categorias, conforme o

entendimento de seus autores.

2.2.1 Modelo de Clark (1999)

Propondo-se a iniciar uma revisao sobre as métricas expostas até entéo, Clark
da inicio a seu estudo aprofundando as trés principais dire¢cdes de evolucdo das
métricas de marketing: de financeiras para nao financeiras, de saidas para entradas,
e de medidas unidimensionais para multidimensionais. “A avaliacdo desta historia
sugere a necessidade da comunidade de marketing de desenvolver um conjunto de
medidas pequeno o suficiente para ser gerenciado, mas grande o suficiente para ser
compreendido” (CLARK, 1999, p. 711).

A figura 2 apresenta graficamente o modelo estudado por Clark, destacando os
anseios primarios da area, onde as medidas de receita, vendas e fluxo de caixa

serviam como indicadores essenciais, refletindo a cultura de métrica financeira Unica
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de saida. A partir desta, o autor se aprofunda nos paralelos, evoluindo para uma
analise considerada mais completa e abrangente, migrando as categorias iniciais para
trés novas categorias mais aprofundadas. Assim, métricas financeiras passam a
incluir medidas néo financeiras como satisfacdo do consumidor, lealdade do
consumidor e brand equity. As métricas de saida também sdo revisitadas e se
propdem a absorver também métricas de entrada, como avaliacdo de marketing,
implementacdo de marketing e orientacdo de marketing. Por ultimo, a estrutura de
métricas Unicas passa a ser métricas multiplas: avaliacdo de marketing, eficiéncia e

eficacia, e analise multivariada.

Figura 2 - O dominio crescente de medidas de desempenho de marketing

Métricas
Nao-Financeiras

» Satisfacaodo
Consumidor
* Lealdade do
Consumidor
* Brand Equity

Métricas
Financeiras
De Saidas

* Lucro

Métricas de Entrada * Vendas
¢ Fluxo de Caixa

Métricas Multiplas

* Auditoriade

Marketing » Auditoria de

Marketing

* Implementacaode
Marketing
* Orientagao de
Marketing

» Eficiéncia/ Eficacia
* Analise
Multivariada

Fonte: Clark (1999, p. 714).

“Métricas de saidas financeiras provavelmente serdo sempre utilizadas como

indicadores de desempenho de marketing, mas existem pequenas fotografias do

presente que dizem muito sobre o futuro da empresa”. (CLARK, 1999, p. 732).
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2.2.2 Modelo de Ambler, Kokkinaki e Puntoni (2004)

A dimensao mapeada nos estudos de Tim Ambler, Flora Kokkinaki e Stefano
Puntoni se posiciona através de quatro perspectivas tedricas que orientam a pratica
das métricas: teoria do controle, teoria de agéncia, teoria institucional e teoria de
orientacdo. A teoria do controle entende que a empresa definirh suas metas em
nameros, e a partir destas serdo fomentados os indicadores necesséarios para
comparar metas e desempenho. Trata-se do formato mais aplicado pelo setor.

A teoria de agéncia implica em ter um representante para realizar este tipo de
avaliacao, e como tal, ser validado a partir do que este entende como ponto principal.
Neste caso, uma leitura mais subjetiva e direcionada conforme a posi¢cao do agente
pode acontecer, e influenciar na leitura das informacdes encontradas. Ja a teoria
institucional prega que a empresa € conduzida pela cultura e histéria da empresa.
Neste caso, utilizam-se métricas que a empresa tem expertise em trabalhar, ao inves
de um desenvolvimento objetivando leitura mais clara dos fatos. Um erro comum nesta
teoria é a leitura focada em indicadores como lucro, vendas e fluxo de caixa, o que
implica especificamente na leitura do historico da empresa, e ndo no entendimento
dos préximos passos a que deve ser conduzida.

Por ultimo, teoria de orientacéo, reforca a tendéncia das empresas de se
comportarem da mesma forma que seus concorrentes, quando se trata de produtos e
mercados similares.

Adicionadas a estas teorias, o estudo avaliou os conceitos de brand equity,
entendendo ser a quinta perspectiva da pesquisa. Este indicador, que pode ser
medido de forma financeira ou n&o financeira, analisa um conjunto de associa¢oes e
comportamentos do consumidor.

A pesquisa realizada pelos autores com profissionais da area de marketing
tinha por objetivo mapear as métricas mais comuns, além de entender as que eram
possiveis de serem medidas e acompanhadas pelas empresas. Paralelo a isso, o
questionamento de quais estes julgavam importantes para a continuidade da
estratégia.

Desta, 0s autores ranquearam suas métricas baseadas na utilizacao,
importancia e visibilidade das métricas apresentadas a diretoria. Como conclusao

desta pesquisa, foram identificadas 19 métricas, divididas em seis categorias chaves:
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a) atitudes do consumidor — reconhecimento, qualidade percebida, satisfacao
do consumidor, relevancia para o consumidor, diferenciacdo percebida,
conhecimento de marca/produto;

b) comportamento do consumidor — nimero de novos consumidores, lealdade,
conversao;

c) canal — satisfagdo do consumidor, quantidade de reclamacoes;

d) relacdo com a concorréncia — satisfacao relativa do consumidor, qualidade
percebida;

e) inovagao — quantidade, receita e margem de novos produtos;

f) contabilidade — vendas, margens brutas, lucratividade.

Como concluséo de suas pesquisas entrevistando profissionais de marketing e
de financas, os autores identificaram que as métricas ligadas a contabilidade tinham
menor citacdo, avaliando que estes indices sdo vinculados a empresa de uma forma
geral, ndo ao departamento de marketing. Ainda, brand equity é largamente medida,
porém raramente integrada em um sistema de avaliacdo formal. Em resumo, a
identificacdo das 19 métricas, segundo os autores, pode ser utilizada como um atalho
para o inicio de avaliagBes através de métricas nas empresas, servindo como base
para o inicio dos trabalhos e relativizando com todos os pontos essenciais de

avaliacao.
2.2.3 Modelo de Kumar (2004)

De acordo com Kumar (2004), o marketing passa por um periodo de perda de
influéncia nas corporacdes, nao sendo considerado para a cadeira de chief executive
officer (CEO, principal executivo da empresa) quando necessario. Acredita-se que a
isto se deve a inabilidade do departamento de propagar seus feitos e comprovar
métrica e financeiramente suas acdes. E isso vem no momento em que a necessidade
dos esforcos de marketing é cada vez maior, aparentando uma relacdo ainda mais
fraca entre o ofertado e o solicitado para o setor.

E de conhecimento dos CEOs a necessidade das empresas de se tornarem
mais focadas no mercado, orientadas para o mercado e direcionadas ao consumidor,
0 gue significa ter uma empresa obcecada por criar valor, orientando todas as suas

definicbes, valores e comunicacao para este consumidor. E se essa € uma tarefa do
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marketing, isso implica em todas as areas serem um pouco de marketing quando
tratam de algum beneficio ligado ao consumidor, seja um formulario de pedido com
aparéncia simples de ser interpretado ou uma melhoria no processo de logistica que
impacte o consumidor, por exemplo. E se todos na empresa tém um viés de marketing
a ser executado, do marketing é demandado que traga as respostas embasadas o
suficiente para serem aceitas pela direcéo.

A pesquisa para demonstrar o ROI (Return of Investiment, retorno de
investimento) de marketing perde seu foco e reforca a percepcdo que
profissionais de marketing ainda ndo entenderam as expectativas de seus
CEOs. Claro que CEOs qguerem aumentar a eficiéncias das atividades de
marketing, nomeadas taticamente de 4ps (produto, preco, praga e promogao).
Porém, CEOs realmente procuram por uma lideranca estratégica, de
profissionais explorando novas oportunidades de negécio, construindo
marcas mais fortes e consumidores fiéis, aumentando a média de retorno do
consumidor, redefinindo canais de distribuicao, reforcando a eficacia global e
reduzindo riscos como pressao de precos da industria. (KUMAR, 2004, p. 4).

Assim, 0 autor apresenta a necessidade de direcionar esforcos em areas que
o marketing atua, buscando forcas em pontos estratégicos nao tdo bem explorados,
dentre eles as métricas de desempenho de marketing. Dividindo os esforgos em areas

principais, o autor retrata o cenario contextual utilizando-se de cinco subdivisbes que

orientam quais 0s passos a serem seguidos pelos profissionais da area:

a) produto —qualidade relativa do produto, percepcéo de qualidade do produto,
porcentagem de vendas sobre novos produtos, rentabilidade dos produtos;

b) marcas — reconhecimento de marca, desejo de marca, lealdade de marca,
rentabilidade de marca;

C) canais — penetragdo de canais, confiabilidade de canais, eficiéncia de
canais, participacdo de mercado em cada canal, rentabilidade de canais,
espaco de gbndola;

d) clientes / segmentos — satisfacéo do cliente, volume médio por transacéao,
reclamacdes de clientes, custo de aquisicdo de clientes, indice de retencéo
de clientes, rentabilidade por cliente;

e) mercados — penetracdo de mercado, participacdo de mercado, crescimento

de vendas, rentabilidade de mercado.
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A partir destes levantamentos, o marketing teria, segundo o autor, maior
entendimento de suas particularidades e de seu campo de atuacdo, sendo possivel
passar maior seguranca sobre suas acoes e, inclusive, ter papel mais estratégico e

alinhado ao demandado pela alta diretoria.

2.2.4 Modelo de Lehmann e Rebstein (2006)

Com a proposta de retomar a importancia do marketing no contexto financeiro
dos negocios, os autores desenvolveram seis categorias principais de métricas de
marketing, trabalhadas através das subdivisbes. Segundo os autores, € devido a
auséncia de mensuracao de resultados que as verbas tém sido reduzidas nos tempos
recentes, 0 que tem estimulado a pesquisa e busca por indicadores que possam
satisfazer estas necessidades e entregar relatérios aceitaveis a diretoria.

Sob o ponto de vista de Lehmann e Rebstein (2006), o marketing néo sofre pela
auséncia de métricas, e sim pela auséncia de uma estrutura organizada para a
apresentacao destas métricas. Sob este aspecto, a apresentacdo de um marketing
“scorecard” poderia ser utilizado como referencial para sanar tal dificuldade.

Enquanto métricas, os autores propdéem uma divisdo em seis diferentes

categorias:

a) meétricas do consumidor;

b) métricas de produto e marca;

c) métricas de desempenho financeiro;
d) métricas de mix de marketing;

e) métricas de internet;

f) métricas Unicas da industria.

Objetivando atender a demanda dos seis escopos, diversas avaliacbes sao
interligadas, propondo conexfes a propaganda tradicional, propaganda em internet,
consumidor direto, midia social, precos promocionais, estratégia de precificacéo,
desenvolvimento de novos produtos, forca de vendas, distribuicdo, e assessoria de
imprensa e patrocinios.

Porém, apesar deste estudo apresentar uma estrutura bastante organizada e

de simples entendimento das métricas, ele ndo se posiciona quanto a como as
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métricas devem ser colocadas em pratica pelo departamento, objetivando a conexao

entre a academia e a pratica.

2.2.5 Modelo de Seggie, Cavusgil e Phelan (2007)

Buscando reexaminar as métricas, e lendo os acontecimentos recentes do
mercado, os autores Seggie, Cavusgil e Phelan (2007) reforcam alguns motivos pelo
qual as métricas passam por constante revisdo e melhorias: a tendéncia das
empresas em ser cada vez mais responsavel pelos seus investimentos e estratégias,
o descontentamento com as métricas atuais, e 0os avanc¢os da tecnologia, que servem
de suporte para estes avancos.

Desta forma, reavaliando as medidas ja estudadas, apresentam sete for¢cas que
devem ser observadas, objetivando uma evolugdo na forma de monitoramento do

marketing:

a) de nao financeira para financeira — contradizendo a tendéncia do movimento
dos outros pesquisadores, os autores identificam a necessidade de obter um
padrdo financeiro unico de leitura, que possa ser entendido por toda a
empresa, transformando o marketing em parte do processo, ao invés de
serem vistos como manipuladores de informacéo;

b) de passado para futuro — “gerenciar desempenhos historicos é como querer
dirigir olhando pelo espelho retrovisor” (p. 836). Dados histéricos tem pouca
relacdo com acdes futuras da empresa, especialmente quando se destacam
acOes de concorrentes;

c) de curto para longo prazo — diversos desempenhos de marketing precisam
ser medidos no longo prazo, como propagandas por exemplo. Porém,
guanto mais longo for este acompanhamento, mais dificil prever acfes de
novos entrantes, concorrentes e mudangas no mercado;

d) de macro para micro dados — a andlise baseada em dados maiores pode
mascarar pequenos passos do mercado que séo lidos através de pequenas
variacbes, como participacdo do mercado, que acompanhando
comportamento de clientes pode representar um aumento ou diminui¢ao na

participagdo do mercado;
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e) de métricas independentes para relacionadas - acdes de marketing e
respectiva rentabilidade s&o métricas que devem ser analisadas em
conjunto, auxiliando as previsdes do setor e orientando a manutencéo da
estratégia;

f) de absoluta para relativa — observar a concorréncia, e coloca-la nas analises
€ importante para acompanhar a evolu¢cao do mercado como um todo. Esses
dados ndo séo simples de se obter, mas existem meios ou métricas que
estao disponiveis e servem de pontapé inicial para este acompanhamento;

g) de subjetiva para objetiva — as métricas objetivas tém maior clareza de
analise e sdo absorvidas pelos demais departamentos da empresa de

formas similares, representando uma informac¢ao mais precisa do marketing.

“A tendéncia de o profissional de marketing estar mais envolvidos nas métricas
de desempenho e no planejamento dos processos do negdcio vai apenas aumentar
com o passar dos anos”. (SEGGIE; CAVUSGIL; PHELAN, 2007, p. 838).

Apesar de uma visdo de evolucdo das métricas de desempenho, os autores
nao fazem referéncia a métricas especificas a serem colocadas em pratica pelas

empresas.

2.2.6 Modelo de Srinivasan e Hanssens (2009)

“O profissional de marketing esta sendo desafiado a avaliar e comunicar o valor
criado através de suas acdes e que impactam no valor dos acionistas”. (SRINIVASAN;
HANSSENS, 2009, p. 293).

Neste estudo, 0os autores buscam sumarizar as pesquisas recentes ligadas ao
tema desempenho, e unem as métricas mapeadas em um unico modelo, baseado em

ativos e acdes de marketing:

a) ativos de marketing — compreende métricas de brand equity, satisfacdo do
consumidor, valor do tempo de vida do consumidor e customer equity, e
gualidade do produto;

b) acbes de marketing — baseia-se em propaganda, promoc¢des de preco,
canais de distribuicdo e novos produtos como as métricas ideais para

relacionar o mix de marketing e os controles financeiros.
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Com a proposicéo central de identificar métricas que tenham mais impacto no
valor da empresa, 0s autores concluiram que métricas ligadas aos ativos da empresa
sao consideradas de movimentacao lenta, elas geram uma visibilidade ndo imediata,
mas mantem seu esfor¢o em gerar valor aos acionistas. Os indicadores de acdes, ao
contrario, sdo de acompanhamento mais rapido e constante, mas tem
representatividade menor no impacto do valor da empresa por contarem basicamente

com leituras e acompanhamentos internos da empresa.

2.2.7 Modelo de Jeffery (2010)

Através de pesquisa realizada com profissionais de marketing, Jeffery identifica
um cenario que ele mesmo caracteriza como “[...] a existéncia de uma divisdo entre
lideres de mercado e retardatarios”. (JEFFERY, 2010, p. 5). Alguns dos dados
levantados pelo autor apontam que 53% das organizacdes ndo fazem uso de métricas
como previsdes de campanha, retorno de investimento de marketing, custo de vida do
cliente, entre outros. Além disso, 61% ndo possuem um modelo definido de
apresentacao, avaliacao e priorizacdo de campanhas de marketing.

Na tentativa de reverter este cenario, e por entender a ampla apresentacéo de
métricas existentes no mercado, o autor se propde a elencar aguelas que consideram
essenciais para a avaliacdo da empresa e do mercado, sendo amplo sem ser extenso.

Neste modelo, sdo descritas 15 métricas de desempenho que avalia ser de
primeira importancia aos profissionais do setor. Estes modelos sao ainda divididos em

quatro categorias principais:

a) ndo financeiras — meétricas como reconhecimento de marca, test-drive,
lealdade, satisfacdo dos clientes, entre outras;

b) financeiras — avalia indicadores como rentabilidade, valor liquido presente,
taxa de retorno e retorno sobre investimento;

c) clientes — observa as relagdes do custo de ciclo de vida do consumidor;

d) métricas de internet e midia social — custo por clique, taxa de conversao de
transacado, retorno de anuncios online, taxa de rejeicdo, boca a boca da

marca, entre outras.
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Ainda, segundo o autor, a proposta de identificar as métricas necessarias para
0 acompanhamento da evolucdo da empresa e para justificar seus investimentos tem
inicio no processo de definicdo da orientacdo estratégica para o mercado. Para que
se possa definir o que medir, € necessario primeiro identificar seus objetivos
estratégicos. Parece uma atitude primaria, mas nem sempre muito difundida dentro
das empresas.

A figura 3 representa este processo, com a criacao de um modelo de analise
de dados, entendendo quais informacfes estao disponiveis e quais podem ser
coletadas, objetivando identificar o cliente por trds do negécio. Em seguida, segmentar
estes clientes para que seja possivel identificar comportamentos e interesses da
empresa perante estas identificacées. Os passos seguintes relacionam-se a tatica
aplicada, idealizando as campanhas de marketing que serdo utilizadas e quais as
informacdes que pretendemos obter com estas, para entdo alinhar as métricas de

desempenho de marketing.

Figura 3 - Quadro de estratégia de marketing orientada para dados

Conhecer-se = Objetivos Estratégicos

Criar banco de dados

Conhecer seus consumidores = .
Analisar

Selecao de Consumidores
Segmentacdo de Consumidores

Segmentar seus consumidores =

Andlise de dados de Marketing = Campanhas de Marketing

Construir confianca — Questoes de Privacidade

Manter acompanhamento =——— Métricas

Fonte: Jeffery (2010, p. 23).

2.2.8 Modelo de Sampaio, Simdes, Perin e Almeida (2011)

Os autores Sampaio, Simdes, Perin e Almeida, publicaram um estudo realizado

a partir de pesquisas com profissionais de marketing no territorio brasileiro, a selecao
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das dez principais métricas de desempenho de marketing aplicadas no pais, ndo as
julgando corretas ou completas, apenas com o intuito de identificar as praticas
recorrentes no mercado.

Os resultados obtidos nesta pesquisa foram apresentados na seguinte

classificagao:

a) métricas de consumidor — indicadores de satisfacdo, reclamacdo e
comprometimento;

b) métricas financeiras — indicadores de lucro, retorno de investimento e
vendas;

c) métricas de produto — conhecimento de produto e qualidade percebida;

d) métricas de mercado e inovacdo - participacdo de mercado e

disponibilidade de produtos.

Ao cruzarmos os levantamentos prévios do presente estudo com as conclusdes
obtidas no estudo de Sampaio et al. (2011), percebe-se uma clara semelhanca com o
obtido pelo referencial teérico e compilado pela autora.

Porém, ao compreendermos a diferencga entre os dois cenarios, onde o objeto
de estudo deste trabalho esta contido e é apenas parte do todo apresentado pelo

trabalho supracitado, permite-se que resultados diferentes sejam alcancados.

2.2.9 Modelo de Farris, Bendle, Pfeiffer e Reibstein (2012)

Os profissionais de marketing néo estdo de forma alguma imunes a tendéncia
ao planejamento e a avaliagdo quantitativa. O marketing foi considerado mais
arte do que ciéncia. Os executivos podem ja ter admitido que soubessem que
tinha desperdicado metade do dinheiro gasto em propaganda, mas nédo sabiam
gual metade. No entanto, esta época terminou. (FARRIS et al., 2012, p. 2).
Com uma abordagem bastante pratica, e na tentativa de agrupar as métricas ja
identificadas pela literatura, e buscando facilitar o entendimento destas, os autores
mapearam nove categorias principais, com um total de 114 métricas apresentadas,

cobrindo os escopos financeiros e nao financeiros. Séo elas:

a) participacdo em coracdes, mentes e mercados — envolvem percepcdes do

cliente, participacdo de mercado e analise competitiva, aplicando métricas
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e)

f)

g)

h)
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como reconhecimento de marca, hierarquia de efeitos, lealdade, disposi¢ao
para recomendar e procurar, participacdo de mercado, penetracao de
marca, entre outras;

margens e lucros — conceitos de receita, estruturas de custo e lucratividade,
apresentados através de métricas como margem unitaria, margem do canal,
preco médio e contribuicdo por unidade, margem de contribuicdo, despesas
de marketing, receita desejada e custos variaveis e fixos;

gestdo de produtos e portfolio — compreendem as métricas por tras da
estratégia de produtos, incluindo penetracdo, volumes, crescimento,
canibalismo e valor de marca;

rentabilidade do cliente — consiste nos valores individuais e de
relacionamento, abrangendo métricas ligadas a cliente, taxa de retencéo,
lucro por cliente, valor do tempo de vida do cliente e custos médios de
aquisicao e retencao;

gestao de equipe de vendas e do canal — envolve organizacdo, desempenho
e remuneracdo da equipe de vendas, além de distribuicdo e logistica,
através de métricas como carga de trabalho, meta de vendas, eficacia da
equipe de vendas, remuneracgao, funil de vendas, estoque, remarcacgéo e
lucratividade direta, entre outras;

estratégia de precos — baseia-se na sensibilizacédo e otimizacéo de precos,
partindo destes para a maximizacado dos lucros. Acompanhamentos como
variacdo para preco Premium, preco de reserva, elasticidade de preco e
preco ideal sdo algumas das métricas envolvidas nesta categoria;
promocdes — envolve promoc¢des temporarias de preco, cupons, descontos
e concessdes comerciais, e se representam através de levantamentos de
vendas béasicas e incrementais, taxa de resgate de cupons, porcentagem de
vendas em promogéao e cascata de precos;

meétricas de propaganda e de web — impressfes, exposicdo por impacto,
alcance, frequéncia, visitantes unicos e taxa de abandono sdo algumas das
métricas usadas para mensurar abrangéncia e eficacia das acbes de
propaganda online e off-line;

marketing e financas — trata-se da avaliacdo financeira de programas de

marketing, e realiza acompanhamentos através de indicadores como lucro
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liguido e econdmico, retorno sobre vendas e sobre investimento, retorno

sobre investimento de marketing, entre outros.

Com uma visdo baseada na aplicabilidade, os autores apresentam as métricas

gue consideram ser mais atuais e aplicaveis, representando através destas um raio-

X mais aprimorado da empresa em analise. Porém, como conclusédo deste estudo,

entendem que a avaliacdo de um conjunto de métricas ndo torna as decisdes

necessariamente mais faceis, mas auxilia a garantir um diagnéstico mais abrangente.

2.2.10 Modelo de Davis (2012)

Que meétricas posso utilizar para determinar se o marketing de minha
empresa € eficaz? A resposta € que ndo ha uma medida Unica que comprove
isso. Companhias se desenvolvem com seu DNA organizacional Unico,
incluindo visdo, estratégia, cultura corporativa, praticas de contratacao,
produtos e consumidores. Duas empresas nunca serdo idénticas, mesmo que
compitam no mesmo mercado com produtos similares. (DAVIS, 2012, p. xv).

E ao entender que cada empresa tem seu perfil e dimensfes estratégicas, 0

autor opta por uma abordagem ampla, envolvendo todas as métricas mapeadas até

entdo, divididas em categorias conforme sua area de atuacao:

a)

b)

d)

meétricas financeiras — utilizadas para analisar a desempenho da empresa,
permitindo a identificacdo de como o marketing contribui para o atingimento
do sucesso financeiro. Sdo abordadas métricas como: receita, lucro bruto,
retorno de vendas, retorno de ativos, entre outros;

meétricas de planejamento de marketing — sdo as métricas utilizadas para
comprovar o0s investimentos e retornos do plano de marketing, em
informagbes como participacdo de mercado, crescimento de mercado,
penetragéo de mercado, demanda, e diversas mais;

meétricas de marca — se as marcas sao consideradas ativos da empresa, é
natural e necessario que se desenvolvam métricas capazes de acompanhar
esta evolucao. O autor apresenta aqui indicadores como brand equity, brand
scorecard, brand premium e contribuicdo de marca,;

meétricas de consumidor — da necessidade de acompanhar a evolucdo e o
envolvimento do consumidor com a empresa e suas marcas, metricas como

contribuicdo de vendas, rentabilidade por segmento e por consumidor, custo
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de aquisicdo de cliente e valor do custo de vida do consumidor sao
abordados aqui;

e) métricas de produto — com o objetivo de auxiliar profissionais a mensurar
mercados e potenciais de produtos, o conjunto de métricas apresentada
nesta secao engloba indicadores como utilizacdo, taxa de compra de novo
produtos e custo de marketing por unidade;

f) métricas de preco - indicadores que auxiliam na validacdo e
acompanhamento dos precos, como preco, mark-up, variacéo de preco de
venda, impacto no lucro, entre outros;

g) métricas de propaganda - utilizadas para mensurar indicadores
relacionados as principais ferramentas de marketing, o autor apresenta
métricas como share of voice, reconhecimento, frequéncia, alcance, taxa de
resposta, taxa de conversao, lucro de promocéo, entre outras;

h) métricas de marketing direto — acompanhamento das ac¢des de marketing
direto através de métricas como metas de receita de marketing direto, metas
de lucro de marketing direto, retorno de investimento de marketing direto, e
outas;

i) métricas sociais / digitais / online — o crescimento rapido e a importancia dos
meios digitais na estratégia de marketing trouxeram a necessidade de
metricas exclusivas para este tdpico, envolvendo indicadores como custo
por acéo, custo por clique, média de cliques, e retorno de marketing de midia
social, por exemplo;

j) métricas de distribuicAo — necessidade de acompanhamento do retorno
dentro do ponto de venda, seja ele fisico ou virtual, envolve métricas como
custo por venda, transacao por cliente, vendas por metro quadrado, retorno
de vendas, e muitas outras;

k) métricas de vendas — possivelmente uma das métricas mais importantes e
mais mensuradas pela empresa, acompanhando indicadores como
contribuicbes de vendas liquidas, indicadores absolutos e relativos,

percentual de vendas, comisséo de vendas, por exemplo.

A abordagem do livro é bastante pratica e foca na aplicabilidade de tais

meétricas, ndo avaliando as classificadas como essenciais ou mais importantes,
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permitindo ao leitor que faga seu préprio entendimento e cruzamento com as

necessidades de sua empresa.

2.2.11 Modelo de Mintz e Currim (2013)

Propondo um modelo conceitual, os autores apresentam um estudo que une
estratégia da empresa, métricas, tipos de a¢des do mix de marketing e caracteristicas
de gestdo, empresa e ambiente. A partir deste cruzamento, e baseando-se que existe
pouco ou nenhum entendimento sobre a ligacdo das meétricas financeiras e de
marketing nas decisdes do mix de marketing, os autores propdem um formato onde
estes podem ser cruzados, e analisados como desempenho da empresa de forma
integrada.

O estudo foca-se na relacdo entre as meétricas de marketing e métricas
financeiras aplicadas na pratica, entendo em quais cenarios elas sao aplicadas e
correlacionadas. Eles ndo se atem, porém, a importancia das métricas em si, como
sugestdo de quais devem ou ndo ser aplicadas, e como elas podem ser

complementares em uma visao pratica de leitura de mercado.

2.3 Similaridades e Convergéncias das Dimensdes

A primeira etapa € mensurar o que puder ser facilmente mensurado. Isso
funciona até certo ponto. A segunda etapa é considerar o que ndo pode ser
facilmente mensurado, ou atribuir-lhe um valor quantitativo arbitrario. Isso é
artificial e induz ao erro. A terceira etapa é presumir que aquilo que ndo pode
ser mensurado facilmente ndo é importante. Isso é cegueira. A quarta etapa
é dizer que aquilo que ndo pode ser mensurado facilmente, na verdade nao
existe. Isso é suicidio. (HANDY, 1995, p. 219 apud YANAZE; FREIRE;
SENISE, 2010).

Ao inter-relacionar o conhecimento obtido com a leitura das onze dimensodes
mapeadas, € possivel identificar cenarios de similaridades e convergéncias entre elas.
E para que a pesquisa em que se baseia este estudo possa ser aplicada de forma

mais objetiva, identificamos estes pontos e 0s organizamos em um unico modelo, que

mantém a orientagdo dos autores e represente a pratica das empresas.



Quadro 1 - Resumo das dimensodes

40

Autores Dimens6es Autores Dimensbes
financeiras coracao, mente e mercados
ndo-financeiras margens e lucros

Clark (1999) -
entrada produtos e portfolio
multiplas Farris. Bendle rentabilidade do cliente
atitudes do consumidor Pfeiffer e equipe de vendas e canal
comportamento do consumidor Reibstein (2010) precos

Ambler, | canal promogdes

Kukkinaki e

Puntoni (2004)

relagdo com a concorréncia

inovagao / novos produtos

propaganda e web

marketing e finangas

contabilidade

Kumar (2004)

produto

marcas

canais

Sampaio,
Simdes, Perin e
Almeida (2010)

consumidor

financeiras

produto

mercado e inovagédo

clientes / segmento

mercados

Lehmann e
Rebstein (2006)

consumidor

produto e marca

desempenho financeiro

mix de marketing

internet

Unicas da industria

Srinivasan e

Davis (2012)

financeiras

planejamento de marketing

marca

consumidor

produto

preco

propaganda

marketing direto

sociais / digital / online

distribuicéo

vendas

ativos de mkt
Hanssens

(2009) acoes de mkt
nao financeiras
financeiras

Jeffery (2010) [—

clientes
internet

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

O quadro 01 relaciona as dimensdes identificadas, promovendo uma sintese

da literatura estudada. O quadro descarta as referéncias de Seggie, Cavusgil e Phelan

(2007) e Mintz e Currim (2013) por apresentarem seus estudos focados na evolucao

e combinacdo das métricas, e ndo na apresentacdo de um modelo sugerido, objetivo

a gqual este estudo se concentrou.

Partindo deste levantamento, e objetivando propor um modelo de andlise Gnico

para a pesquisa a ser realizada, foram identificadas as seguintes convergéncias de

conceitos de categorias:
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canal e mercado — na busca por indicadores que expressem o cenario de
vendas do produto da empresa, entendemos que 0s conceitos de canal e
mercado podem ser analisados de forma conjunta, complementando os
indicadores encontrados em ambos 0S cenarios;

portfélio, produtos e novos produtos — o estudo propde que as trés
abordagens sejam relacionadas em uma subcategoria dentro do cenario
principal produto, apresentando uma leitura unificada do objeto de vendas

da empresa.

Ainda, algumas categorias foram desconsideradas pelo entendimento de que

estdo presentes em outras categorias mais abrangentes:

a)

b)

internet — sera discutida através da categoria propaganda, sendo
considerada como canal de propaganda, abordadas no item principal as
acoes online e off-line;

mix de marketing — 0s 4 P’s de marketing - produto, preco, praca e promog¢ao
- serdo abordados separadamente, por entendermos que 0s escopos de
avaliagdo sdo grandes o suficiente para serem classificados como

categorias individuais e merecerem tal atencao das empresas.

ApOs esta primeira avaliacdo, identificaram-se quatro categorias principais que

representam uma sintese do conteddo revisto até aqui, organizados sob a seguinte

divisao:

a)

b)

c)

produto — reforca a abordagem singular do objeto de venda da empresa, sob
a Otica de portfélio de produtos, produto novo e concorréncia relativa,
sugerindo métricas de acompanhamento como vendas, qualidade relativa a
concorréncia, rentabilidade e margem por produto, precos, canibalismo e
penetracéo;

preco — envolve os valores relacionados ao faturamento dos produtos, como
rentabilidade, desempenho financeiro, lucratividade, margem sobre vendas,
por exemplo;

praca — o mercado de atuacdo da empresa pode ser analisado como um

todo ou subdividido por canais de vendas, propondo-se a entender a relagéo
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de cada meio no conjunto da empresa. Assim, indicadores como
distribuicdo, participacdo de mercado, penetracdo, espago na gbondola, e
crescimento de vendas sao algumas das avaliagGes principais;

d) promocéao — cabera aqui a avaliacéo de todas as iniciativas do marketing no
gue diz respeito a marca, alinhando e sua estratégia de publicidade e
propaganda da empresa, englobando a¢des online e off-line como estratégia
Unica. Acbes de marketing, visibilidade, retorno sobre investimento de
propaganda, impressodes, impactos, frequéncia, boca a boca seréo alguns
dos norteadores, além de indicadores que quantifiquem visibilidade e
posicionamento da marca, como brand equity, reconhecimento de marca,
gualidade percebida, entre outras. Abordagens direcionadas ao consumidor,
entendendo métricas como satisfacdo do consumidor, lealdade, custo de
ciclo de vida do consumidor, indice de reclamacdes, volume de vendas por
cliente, aquisicao e retencao de clientes, e recomendacgao, como indicadores

centrais para esta avaliacao.

A partir da leitura destes indicadores, o estudo elabora um painel de métricas
de desempenho mais citadas pela literatura, baseado nos artigos e livros acima
citados, que possa auxiliar na elaboracdo da estratégia central da empresa e orientar
a area de marketing quanto aos proximos passos. O painel deve oferecer um conjunto
reduzido das medidas vitais de uma forma que seja facil para o operador interpreta-la
e utiliza-lo. (FARRIS et al., 2012, p. 359).
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Métricas de Desempenho de Marketing Métricas de Desempenho de Marketing
Volume de pares / R$ vendidos Volume de vendas por canal / UF
Qualidade percebida do produto lg Participag&o por canal
o [Qualidade relativa do produto %‘ Vendas por metro quadrado
'5 Porcentagem de venda sobre novos produtos o |Participagdo de mercado
§ Ranking de produtos E Quantidade de clientes
o |Ciclo de vida do produto A |Distribuic&o por categoria de produtos
% Canibalismo de produtos -g Rentabilidade por cliente
§ Estoque %’ ?usto de aquisicao de cliente
O [Meta de vendas pares e R$ O |Indice de retencéo de clientes
Projecéo de vendas Participagéo por cidade
Crescimento anual Seguidores de midias sociais
Precos da concorréncia Retorno de mala direta
Rentabilidade Brand Equity
o |Retorno sobre promogé&o Desejo de marca
g Receita 19( Satisfagdo do cliente
% Lucro liquido &,:’" Ciclo de vida do consumidor
E’, Margem de vendas % Customer-Equity
% Mark up g Reconhecimento de marca
O |Preco médio 8 Retorno sobre investimento de marketing
Custos fixos e variaweis .8 [Custo por clique
Margem de contribuicéo ag,’ Taxa de conwerséo
S Lealdade de marca

Penetracdo de marca

Visitantes Unicos

Marca mais lembrada

Pesquisa de consumidor

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

2.4 Alinhamento entre Estratégia e as Métricas da E  mpresa

ApdOs o primeiro levantamento de estudos e perspectivas de métricas ja

mapeadas pela literatura, o cenario se abre em uma infinidade de possibilidades,

ousando dizer que todas as variaveis podem ser mensuradas atraves de férmulas ja

mapeadas. Porém, ha mais para se identificar do que qual o melhor conjunto de

métricas a ser aplicado pelo setor.

Para entender qual o melhor modelo ou conjunto de métricas de desempenho,

gue amparem as acOes de marketing das empresas calcadistas brasileiras e possam

retratar seu estado atual, faz-se necessario dar um passo atras, e entender sob qual

estratégia genérica a empresa esta focada; afinal ndo se pode promover uma receita

padrao para enfoques estratégicos diferentes.



44

Para Porter (2004), a escolha da estratégia competitiva esta baseada em duas
decisbes principais: a atratividade da industria em termos de rentabilidade em longo
prazo e os fatores que determinam essa rentabilidade; e quais os determinantes da
posicdo competitiva relativa desta industria em seu mercado.

Assim, para justificar a escolha de um conjunto de métricas de desempenho de
marketing perante outro, é necessario que a analise da estratégia adotada pela
empresa seja feita, e consequentemente leve ao alinhamento de suas decisdes taticas

e atividades operacionais.

Para algumas pessoas, estratégia € uma posicéao, isto €, uma localizacdo de
determinados produtos em determinados mercados. Para outras, estratégia
€ uma perspectiva, isto é, a maneira fundamental de uma organizacao fazer
as coisas. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 27).

Ainda, para Porter (2004), as estratégias competitivas sdo métodos para
superar 0s concorrentes em uma industria, sendo que em algumas escolhas o cenario
podera trazer grandes retornos a todas as industrias que o compdem, e em outros,

apenas retornos aceitaveis.

Escolher uma disciplina de valor ndo é o mesmo que escolher uma meta
estratégica. Uma disciplina de valor ndo pode ser alterada, nem integrada a
filosofia operacional normal de uma empresa. Ela ndo é um plano de
marketing, uma campanha de relag8es publicas, ou uma forma de seduzir os
acionistas. A selecao de uma disciplina de valor € um ato central, que da
forma a todos os planos e decisfes subsequentes que a empresa toma,
colorindo toda a organizagdo, das suas competéncias a sua cultura. Na
verdade, a escolha de uma disciplina de valor define o que uma empresa faz
e, portanto, o que ela é. (TREACY; WIERSEMA, 1995, p. 14).

A nocao fundamental de estratégia competitiva diz que a vantagem competitiva
estd no centro de qualquer estratégia, e para obté-la as empresas precisam fazer
escolhas, e assim orientar todos os esforcos em uma Unica dire¢do. O alinhamento &

fundamental para que uma organizacdo gere sinergia por meio de suas unidades de
negocios e de apoio. (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 30).

2.4.1 Estratégia Genérica Exceléncia Operacional

A estratégia de exceléncia operacional volta-se para dentro da empresa, e
busca exceléncia em processos, custos e pre¢os. Trata-se da otimizacao de todos os

processos que influenciam o custo do produto, objetivando apresentar ao mercado o
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melhor custo-beneficio, e assim se posicionar com tal diferenciagdo (TREACY;
WIERSEMA, 1995, p. 54).

Chamamos a primeira disciplina de valor de exceléncia operacional. As
empresas que a buscam ndo sdo basicamente inovadoras em produtos ou
servicos, nem cultivam relacionamentos profundos e individuais com seus
clientes. Em vez disso, as empresas operacionalmente excelentes oferecem
produtos médios em relacdo ao mercado ao melhor preco, com o minimo de
inconveniéncia. Sua proposicdo aos clientes é simples: preco baixo e
atendimento sem discussbes. (TREACY; WIERSEMA, 1995, p. 13).

A lideranca no custo exige a construcdo agressiva de instalacfes em escala
eficiente, uma perseguicao vigorosa de reducfes de custo pela experiéncia, um
controle rigido do custo e das despesas gerais, a ndo permissao de formacéo de
contas marginais de clientes, e a minimizacéo do custo em areas como P&D,
assisténcia, forca de vendas, publicidade, etc. (PORTER, 2004, p. 37).

Para Porter (1992), esta estratégia se concretiza através de diferentes
enfoques, envolvendo busca de economia de escala, tecnologia patenteada, acesso
preferencial a matérias primas, entre outros. Porém, quando mais de uma empresa
aspiram por este reconhecimento estratégico de mercado, pode-se dar inicio a uma
competicdo acirrada de precos, com possibilidade de repercussdo bastante
desastrosa para um dos lados. Neste processo, todos os setores envolvidos precisam
direcionar seus esfor¢os diarios na busca pela melhor negociagdo com fornecedores,
otimizacdo de pessoas e orientacdo para melhorias constantes nos processos de
producéao.

Em paralelo, e como ponto positivo, a posicdo de baixo custo intimida novos
entrantes a participarem deste mercado caso néo tenha posicédo convicta de suas
possibilidades, e assim manter a fidelidade de seus consumidores sensiveis aos
precos.

De acordo com Porter (1992), nesta estratégia genérica, faz-se necessario
movimentos como a simplificacdo da fabricacdo de seus produtos, a existéncia de um
portfélio de produtos adequado para diluir custos de producéo, além do atendimento
especial aos principais clientes do mercado, objetivando volume de producédo
constante.

Para Treacy e Wiersema (1995), toda empresa operacionalmente excelente
gue opera sobre um grande territério construiu uma rede de ativos padronizados e

sem supérfluos, que formam a base para procedimentos operacionais eficientes.
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Ainda, assim como a exceléncia no custo representa uma vantagem
competitiva, traz também riscos consideraveis ao negdcio. Variaveis incontrolaveis
como novas tecnologias que simplifiquem o processo produtivo, vicio dos clientes no
custo impedindo que qualquer aprimoramento no produto seja percebido, alteracdes
significativas de custos de matérias primas ou novas regulamentacdes do governo

podem trazer consequéncias graves ao bom andamento da estratégia.

As empresas operacionalmente excelentes entregam uma combinacdo de

qualidade, preco e facilidade de compra que ninguém em seus mercados

consegue igualar. Elas ndo sdo inovadoras em produtos ou servicos, nem

cultivam relacionamentos individualizados com seus clientes. Elas executam

extraordinariamente bem e sua proposicao aos clientes é garantia de preco

baixo e/ou atendimento sem amolacdes. (TREACY; WIERSEMA, 1995, p. 48).

Kaplan e Norton (2004) se referem a gestao operacional como embasamento

para uma estratégia que se explica em similares orientagcdes. Os autores abordam,

porém, que a exceléncia operacional isoladamente ndo € a base para uma estratégia

sustentavel, mas que a gestdo operacional ainda é prioridade em todas as
organizagoes.

Considerada pelos autores acima como parte do processo, € ndo como

estratégia, identifica-se em seu embasamento tedrico alguns conceitos que acabam

por reforcar ideias ja apresentada pelos autores Porter, e Treacy e Wiersema.

A gestdo operacional pode abranger até quatro importantes processos:
desenvolver e sustentar relacionamentos com fornecedores; produzir
produtos e servicos; distribuir e entregar produtos e servicos aos clientes;
gerenciar riscos. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 67).

Ao avaliar os quatro processos citados por Kaplan e Norton, acima, identifica-
se em sua bibliografia premissas como reduzir os custos de producdo, melhorar
continuamente 0s processos, tornar-se lider em custo do seu respectivo setor, e
infundir a cultura da melhoria continua.

Percebe-se, a partir deste entendimento, os tracos de similaridade entre os
conceitos apresentados pelos trés autores citados neste capitulo. Apesar de
nomenclaturas diferentes, a esséncia das estratégias de exceléncia operacional para
Treacy e Wiersema, lideranca em custo para Porter, e gestao operacional para Kaplan
e Norton podem ser sobrepostas e unidas em torno de uma mesma avaliacéo,
objetivando a identificacdo de empresas com foco no processo de producao e custo

de produto apresentado ao mercado.
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Assim, para facilitar a classificagdo das empresas nesta categoria, €
configurada uma relagédo de pré-requisitos identificados pelos autores e j& citados

acima, e que serao utilizados como categorizacao:

a) melhora continua dos processos de producédo, com visdo de dentro para fora
da empresa, entendendo as vantagens competitivas da empresa, e as
oferecendo sob forma de produto com melhor relacéo custo — beneficio;

b) reducéo de custos em todos os departamentos, proporcionando reducao dos
precos do produto;

c) producdo em larga escala com entregas de qualidade satisfatoria, realizando
cobertura de mercado ampla e de forma linear;

d) distribuicdo massiva e constante para assistir a demanda de producao
necessaria;

e) preocupacao estratégica secundaria com marca e consumidor.

2.4.2 Estratégia Genérica Lideres em Produto

A estratégia genérica de produto, lideranca em produto ou diferenciacéo, é
onde a empresa busca ser Unica em sua categoria ou mercado. Para esta estratégia
é importante a definicdo de quais atributos sé@o relevantes para seu consumidor, e a
partir de um direcionamento voltado para estes atributos, oferecer ao mercado um

produto com beneficios Unicos.

A segunda disciplina de valor é por nés chamada de Lideranca em Produto.
Seus praticantes se concentram em oferecer produtos que alargam as
fronteiras do desempenho. Sua proposicéo aos clientes é a oferta do melhor
produto, e ponto final. Além disso, os lideres em produto ndo constroem suas
posicdes com apenas uma inovacéo: eles continuam inovando ano apds ano,
ciclo de produto apos ciclo de produto. (TREACY; WIERSEMA, 1995, p. 13).

Para Porter (1992), a inovacéo pode acontecer de formas diferentes para cada
industria. Ela pode ser baseada no préprio produto, que apresenta caracteristicas
singulares; no sistema de entrega ao qual é oferecido, garantindo uma cobertura
exclusiva; em sua estratégia de marketing, garantindo diferenciacdo de marca e
atributos; entre outras possibilidades. Neste caso o fator prego tem menos relevancia

por o consumidor entender tratar-se de um produto especial e de maior valor

agregado.
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A diferenciacéo, se alcancada, € uma estratégia viavel para obter retornos
acima da média em uma industria... A diferenciacdo provoca isolamento
contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com
relacdo a marca como também a consequente menor sensibilidade ao preco.
(PORTER, 2004, p. 38).

Como ainovacéao traz para o mercado um produto diferenciado, e por ele aplica-
se uma estratégia de preco mais elevado, ela coloca a empresa em uma posicao
favoravel para negociacdo com clientes e fornecedores, que entendem a importancia
de seu produto Unico e diferenciado.

Porém, a esta estratégia € comum que se enquadre apenas uma pequena
parcela do mercado, disposta a pagar o preco da inovagao e por isso indiretamente
exige exclusividade, o que pode representar uma fatia de mercado as vezes pequena

demais.

As empresas encaram as fontes em potencial de diferenciacdo de uma forma
muito limitada. Elas véem a diferenciacdo em termos das praticas de
marketing ou do produto fisico, ao invés de considerarem que elas originam-
se potencialmente em qualquer parte na cadeia de valores. (PORTER, 1992,
p. 111).

Porter (2004) diz que para que esta estratégia esteja sempre alinhada as
expectativas de seus consumidores, faz-se necessario um monitoramento dos
interesses do mesmo no produto, garantindo assim que o enfoque ndo mude,
surpreendendo negativamente a orientacdo estratégica da empresa. Além disso,
implicacbes como imitagdo do posicionamento e relagcdo custo e diferenciagcdo do

produto se tornar distantes demais podem implicar na perda de mercado e

consequente ineficacia da estratégia.

Um lider em produtos luta com firmeza para prover seu mercado com
produtos de ponta ou novas e Uteis aplicacdes de produtos ou servigcos
existentes. Atingir esta meta exige que ele desafie a si mesmo de trés
maneiras. Em primeiro lugar, ele precisa ser criativo. Ser criativo significa
reconhecer e aceitar ideias que podem se originar em qualquer parte, dentro
ou fora da empresa. Em segundo lugar, as empresas assim inovadoras
precisam comercializar rapidamente suas ideias. Para isso, todos os
processos gerenciais e de negocios sdo formulados para serem velozes.
Terceiro e mais importante, os lideres em produto precisam buscar, de forma
implacavel, maneiras para superar seu proprio produto ou servico mais
recente. (TREACY; WIERSEMA, 1995, p. 53).

Para Kaplan e Norton (2004), uma inovacdo bem-sucedida impulsiona a
conquista, o crescimento e a fidelizacao dos clientes, e 0 aumento das margens. Para

eles, a gestéo estratégica direcionada a inovacao para quatro importantes processos,



49

envolvendo a capacidade de identificar oportunidades de novos produtos e servigos,
surpreendendo o mercado com inovagdes constantes; o gerenciamento de seu
portfélio de pesquisa e desenvolvimento, entendendo o momento para lancamentos e
cancelamentos de produtos; a habilidade de projetar e desenvolver novos produtos e
servigcos, com equipes direcionadas exclusivamente para este fim nas mais diferentes
etapas do processo; e 0 lancamento de novos produtos e servicos no mercado,
levando ao conhecimento dos consumidores o fruto de todos os esforcos da empresa.

“As empresas criam consideravel vantagem competitiva quando sao capazes
de lancar no mercado produtos inovadores, compativeis com as necessidades e
expectativas dos clientes-alvo, com rapidez e eficiéncia.” (KAPLAN; NORTON, 2004,
p. 139).

Enquanto Kaplan e Norton (2004) denominam esta estratégia como inovacao,
0os autores Treacy e Wiersema (1993) a reconhecem como lideranga em produto,
reforcando que o papel das empresas com este direcionamento estratégico é o de
buscar um desenvolvimento continuo de produtos e servicos acima da média,
denominado por eles como produtos e servicos no “estado da arte”, garantindo-se
assim na posicao de inovadores.

Ja Porter (2004), denomina como estratégia de diferenciacdo a capacidade que
algumas empresas tém de buscar a unicidade em seus mercados, apresentando
produtos e servicos que 0S concorrentes ndo conseguem acompanhar. Este ainda
aborda que a diferenciacdo ndo precisa exclusivamente aparecer nos produtos, mas
Nos processos que envolvem o mesmo, como distribuicdo, venda ou comunicacao do
mesmo, mas implicam necessariamente em uma inovagao que atinja o produto
diretamente, e cuja diferenciacdo seja o motivo pelo qual é percebido de forma
diferente pelo mercado em que atua.

Observando-se, entdo, as caracteristicas apontadas pelos trés autores
supracitados, percebe-se a similaridade entre os conceitos e a possibilidade de
unificacdo dos mesmos em um mesmo termo: produto. Afinal, independentemente de
onde a inovacdo ou diferenciacéo € aplicada, é o produto fim quem carrega esta
adaptacao e é ele que se comunica com o mercado com o intuito de ser reconhecido
como diferencial.

Desta forma, a selecdo das empresas classificadas como estratégia genérica

lideranca em produto passam por avaliacdes que atendam as linhas apresentadas
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pelos trés autores de forma complementar e citadas no texto acima, e que atenda pré-

requisitos como:

a) avaliacdo frequente de portfdlio de produtos e servigos, buscando suprir
demandas de mercado;

b) preocupacao secundéaria com preco e distribui¢cdo, foco principal em produto,
marca, e seus atributos;

c) pesquisa de mercado e comportamento frequentes, buscando antecipacao
frente as necessidades futuras de seus clientes, antes mesmo do
surgimento da demanda;

d) foco na reducéo do ciclo de inovacéo e desenvolvimento interno, buscando

estar apto a mudancas rapidas e relevantes ao mercado alvo em questao.

2.4.3 Estratégia Genérica Intimidade com o Cliente

A terceira disciplina de valor denominamos Intimidade com o Cliente. Seus
partidarios focalizam néo a entrega daquilo que o mercado deseja, mas aquilo
que clientes especificos desejam. As empresas intimas com clientes nao
buscam transacdes Unicas; elas cultivam relacionamentos. Elas se
especializam em satisfazer necessidades Unicas que, com frequéncia,
somente elas reconhecem, em virtude do seu relacionamento e
conhecimento intimo com o cliente. Sua proposicao ao cliente é a seguinte:
Temos a melhor solugéo para vocé — e promovemos todo o suporte de que
necessita para atingir resultados e/ou valor 6timos com qualquer produto que
comprar. (TREACY; WIERSEMA, 1995, p. 14).

Também chamada estratégia de enfoque ou intimidade com o cliente, a
estratégia focada em cliente direciona os esforcos da empresa a um segmento,
produto ou mercado especifico. Ao orientar a estratégia para somente este segmento-

alvo, a empresa procura obter uma vantagem competitiva, evitando a diluicdo de sua

estratégia central ou mesmo a distra¢des que dificultam o processo.

A estratégia repousa na premissa de que a empresa é capaz de atender se
alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os outros
concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla.
Consequentemente, a empresa atinge a diferenciagéo por satisfazer melhor
a necessidade de seu alvo particular, ou por ter custos mais baixos na
obtencéo desse alvo, ou ambos. (PORTER, 2004, p. 40).

Segundo Porter (2004), a estratégia de enfoque tem duas variantes: enfoque
no custo, buscando vantagens nos precos de mercado, ou enfoque na diferenciacao,



51

diferenciando seu produto e mercado perante os concorrentes. Percebe-se aqui, por
parte do autor, o cruzamento entre as duas estratégias genéricas anteriormente
apresentadas: preco e produto. Porém, identifica-se que o objetivo central deste
terceiro modelo € o de atender a uma demanda de mercado especifica, apenas
reforcando um dos aspectos que possa ser mais relevante a um ou outro cliente, mas
trazendo seu consumidor alvo como grande originario e mantenedor da estratégia.

A estratégia genérica de cliente pode acarretar um conjunto de riscos ao
negocio, como: a possivel proximidade da estratégia de seus produtos com a de
concorrentes em estratégias diferentes de tal forma a anular a vantagem do enfoque;
a diminuicdo do interesse em diferenciacdo buscada pelo consumidor alvo; ou a
possibilidade de encontrar dentro das ofertas globais, produtos com as mesmas
caracteristicas daqueles apresentados como locais, perdendo seu diferencial

estratégico.

Os clientes ndo precisam ser cativados através de dispendiosas campanhas
publicitarias e promocionais. As empresas intimas dos clientes sao peritas
em dar aos mesmos mais do que estes esperam. Melhorando
constantemente suas ofertas, estas empresas se mantem a frente das
expectativas crescentes do cliente, expectativas essas, a propésito, que elas
mesmas criam. (TREACY; WIERSEMA, 1995, p. 57).

Conforme Kaplan e Norton (2004), a gestdo de clientes envolve quatro
processos geneéricos: selecionar clientes, conquistar clientes, reter clientes, e cultivar
relacionamentos com clientes. Percebe-se a clara necessidade de organizar o negocio
de forma a estar lado a lado com a peca central da estratégia, ouvindo e atendendo
seus desejos, e fazendo com que estes sintam-se parte do negdécio a ponto de manter
constante o abastecimento da empresa com suas demandas essenciais.

Para Treacy e Wiersema (1993), a preocupacao das empresas com estratégia
direcionada a intimidade com o cliente devem estar voltadas a tornar suas operacoes
enxutas e eficientes, para que estas atendam as demandas de seus clientes quase
que exclusivamente e sob medida para as demandas individuais de seu mercado.
Portanto, avaliagbes de perdas e ganhos por negociacdo séo deixadas em segundo
plano, enquanto que a avaliagdo macro do cliente, resgatando todo o seu ciclo de vida
€ que determinard o quanto esta relacdo € vantajosa e lucrativa para a empresa,
trazendo uma proposta de visdo de longo prazo para a estratégia.

Portanto, compreender bem os clientes e segmento em que atua, excluir

clientes que ndo apresentem rentabilidade significativa em seu histérico de negocios
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e cultivar clientes fiéis ao negdécio sdo algumas das caracteristicas essenciais voltadas

a esta estratégia.

Embora os processos de gestdo de inovacdo e operacional continuem
importantes para 0 sucesso estratégico, a evolucdo do computador e da
tecnologia das comunicacdes, em especial a internet e os aplicativos de
bancos de dados, deslocaram o equilibrio do poder dos produtores para os
clientes. Agora, estes Ultimos langcam as transagdes. Tomam as iniciativas...
(KAPLAN; NORTON, 2004, p. 107).

Assim, a execuc¢do desta estratégia genérica, é envolvida ndo somente a leitura
da necessidade de mercado, mas a capacidade interna da empresa de atender a esta
oportunidade de forma mais agil, eficaz e com melhor relacéo custo-beneficio que as

demais empresas do mesmo mercado, apresentando ao mercado sua exceléncia na

entrega da demanda.

Estratégias de enfoque baseiam-se em diferencas entre segmentos, tanto
diferencas na cadeia de valor 6tima da empresa ou diferencas na cadeia de
valores do comprador que levam a critérios de compra diferentes. A
existéncia de cursos de coordenac¢do, de compromisso ou de inflexibilidade
no atendimento de mdultiplos segmentos constitui 0 fundamento estratégico
de estratégia de enfoque sustentaveis. (PORTER, 2004, p. 242).

Para Kaplan e Norton (2004), o inicio do desenvolvimento das empresas
direcionadas a estratégia genérica intimidade com o cliente comecga com a selecéo de
clientes e segmentacdo de seu mercado em nichos, objetivando a identificacdo dos
segmentos alvo em que a empresa é capaz de desenvolver proposi¢cdes de valor
singulares e defensaveis.

Assim, para permitir uma unidade na classificacdo das empresas que se
enquadrem nesta estratégia genérica, identifica-se as similaridades entre os trés

autores citados acima no que diz respeito a alguns indicadores principais, como:

a) conhecer a realidade e o segmento de cada cliente através da construcao
de relacionamentos longinquos, objetivando o aumento de participacdo da
empresa nos negocios deste;

b) analise constante de portfdlio de clientes e produtos, com o objetivo de
excluir aqueles que ndo desempenhem resultado satisfatério para a

empresa, focando naqueles que representam maior valor e oportunidades;
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C) criar parcerias que agreguem valor, oferecendo servicos especiais e
individualizados, garantindo exceléncia em seus processos e cultivando
clientes fiéis ao negaocio.

d) preocupacdo constante com marca e consumidor, considerados atributos

chave para o reconhecimento da categoria.

2.4.4 Proposta de Similaridades entre Conceitos Estratégicos de Porter, Kaplan e

Norton, e Treacy e Wiersema

Baseado nos relatos acima citados entende-se que 0s autores de estratégia
Kaplan e Norton (2004), Porter (2004) e Treacy e Wiersema (1995) apresentam
estudos que podem ser comparados e analisados de forma integrada.

Para Treacy e Wiersema (1995), a estratégia com foco na operacéo, buscando
o melhor custo de apresentacao do produto, por uma entrega adequada é chamado
de Exceléncia Operacional. J& Porter (2004) nomeia como Lideranca em Custo uma
estratégia com atividades similares. Enquanto que Kaplan e Norton (2004) o
denominam Melhor Custo Total, fazendo uso da mesma definicdo de prioridades.

Da mesma forma, a estratégia de Produto é reconhecida como Lideres em
produtos por Treacy e Wiersema (1995), Diferenciacéo por Porter (2004) e Lider em
Produto por Kaplan e Norton (2004). Novamente, 0s conceitos se entrelacam e
propdem ideias similares que podem ser integradas.

Ainda, para a estratégia genérica de clientes, identificamos que os termos
Intimidade com o Cliente, citado por Tracy e Wiersema (1995), Enfoque, citado por
Porter (2004), e Relacionamento com o Cliente, citado por Kaplan e Norton (2004),
podem ser estudados de forma integrada dando o mesmo sentido a estratégia
geneérica.

Portanto, conforme estruturado no quadro 03, abaixo, este estudo se baseia
em uma leitura unificada dos conceitos que serdo usados por este estudo como
embasamento para sua leitura do mercado, mapeando suas trés subdivisdes: custo,

produto e cliente.
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Quadro 3 - Similaridades entre estratégias

Trgacy © Porter Kaplan e Norton [Ponto Principal
Wiersema
L . Exceléncia em producéo ofertando
Exceléncia Lideranca em Melhor custo P ¢ .
Custo . melhor preco com qualidade
Operacional custo total . L
satisfatoria
Produto Lideres em Diferenciago Lider de Produto |Inovag&do em produtos
Produtos
. Intimidade com Relacionamento [Foco na parceria e personalizacéo
Cliente . Enfoque . ~
o cliente com o cliente das agdes

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

2.4.5 Promovendo o Alinhamento entre Estratégia e Tatica

Ao definir pela linha estratégica genérica que a empresa ird seguir, 0 proximo
passo € identificar quais os valores a serem entregues a fim de orientar 0os processos
e taticas do departamento de marketing, objetivando entender quais as métricas mais
apropriadas para cada situacao.

Entra entdo o conceito de alinhamento, que nos estudos de estratégia
representa o0 agrupamento e ajuste entre as diferentes dimensbes e setores
envolvidos, direcionando os esforcos do conjunto em um mesmo objetivo.

Diferentes correntes de autores orientam o0s passos do alinhamento
estratégico, mas se baseiam em duas principais vertentes. A corrente de Porter
(1996), principal autor da corrente outside-in, entende a estratégia a partir de um
levantamento de forcas competitivas externas e da necessidade dos consumidores,
ocupando um espaco unico e diferenciado no mercado. Enquanto que a corrente
inside-out, baseada nos recursos da firma, apresentada por Penrose (1959 apud
CORNETTA; MUNCK, 2009) e reafirmada por Barney (2008), utiliza-se da viséao
baseada em recursos (RBV) para orientar sua vantagem competitiva e olhar para as
possibilidades internas da empresa propondo que estes sejam os seus diferenciais
competitivos.

Porém, independente do olhar de dentro para fora, ou de fora para dentro,
entende-se a necessidade da identificacdo desta perspectiva e busca pelo

direcionamento estratégico interno da empresa para que seus diferenciais sejam
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relacionados e suas decisdes taticas sejam tomadas de forma alinhada ao
planejamento.

Entende-se entdo o desdobramento da estratégia genérica em valores que
serdo entregues ao mercado, e a partir destes, os processos internos envolvidos
através das decisfes taticas, e consequentemente seus movimentos e métricas
envolvidas.

Assim, partindo da construcdo da empresa baseada em sua estratégia
geneérica, utilizaremos o mix de marketing como classificador para as decisfes taticas
que serdo alinhadas, e consequentemente as métricas relevantes para seu

acompanhamento.
2.4.6 O Mix de Marketing

O mix de marketing surgiu na década de 60, a partir de um estudo do Professor
Jerome McCarthy, que propds um mix que abrangesse todas as necessidades das
empresas no que diz respeito a mercado, apresentando assim um mix formado por 4
P’s: Produto, Preco, Praca e Promoc¢éo. Cada um dos elementos do mix se propdem
a somar-se ao posicionamento exigido, traduzindo a estratégia da empresa. Assim,
ele caminha lado a lado com a estratégia, buscando as oportunidades e movimentos
necessarios no mercado.

Foi, porém, nas méos de Phillip Kotler que o topico 4 P’s ficou mais conhecido
e serve como referéncia nos estudos atuais, tendo este escrito diversos livros que
abordam tal terminologia.

O P de produto, segundo Kotler (1995), é algo que pode ser oferecido para
satisfazer a uma necessidade ou desejo do consumidor. E a base de qualquer
negocio, podendo ser produto ou servico. O desafio deste P é criar diferenciacao
perante seus concorrentes no mercado, tornando-o objeto atrativo aos olhos dos
consumidores.

O produto é considerado o elemento mais importante do composto de
marketing, sendo a base de qualquer negocio. Em algumas literaturas é utilizado o
termo oferta, considerando que ndo necessariamente o0 desejo seja por um objeto
fisico, podendo este ser um servico, local, pessoa, ideia ou organizacéo.

O conceito de transformacao do P de produto em C de consumidor segundo

Kotler (2001) também surge neste item do composto de marketing, auxiliando a
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esclarecer que o intuito deste é atender a uma necessidade latente de seu consumidor
alvo, seja ela por um bem fisico, um servico ou até mesmo uma experiéncia.

Por estar diretamente conectado ao core do negdcio, seu acompanhamento é
vital para empresas classificadas em todas as estratégias genéricas, nao
necessariamente estando no topo da lista de preocupacdes.

Ja o P de preco tem um diferencial frente aos demais, afinal é o Unico P que
gera receita, ao invés de representar custo, como os demais. Ainda, por tras desta
importante definicdo estratégica, existe uma importante analise a ser feita, tanto no
que diz respeito ao custo de producéo do objeto fim, quanto na leitura de mercado de
quanto pode ser cobrado por tal produto ou servico. Percebe-se aqui um fator
importante de analise para as empresas que optam pela estratégia genérica custo,
pois além de dominar seus processos, precisam estar atualizadas quanto a demanda
de mercado e oferta de concorrentes, para entdo de posse destas informagdes, alinhar
seus objetivos.

O P de praca envolve a distribuicdo do produto ou servico em seu mercado de
atuacao, sua area de cobertura. E 0 acompanhamento do tamanho do negdcio, e pode
orientar estratégias voltadas a sazonalidades, territorialidades ou mesmo cobertura
de determinados negdcios. O ultimo P refere-se a propaganda, abrangendo todas as
ferramentas de comunicagdo que transmitem uma mensagem ao seu consumidor.
Abrange cinco categorias bem amplas: propaganda, promoc¢éo de vendas, relacdes

publicas, for¢ca de vendas e marketing direto.
2.4.7 Estratégia Aliada ao Mix de Marketing

Considerando a diferenca entre os cenarios apresentados dentro das
estratégias genéricas, e consequentemente um diferente conjunto de atividades e
taticas organizados dentro do mix de marketing de cada empresa, € proposto que haja
uma relacao ente tais estagios e que se busque, a partir desta relagéo, a elaboracéo
de um quadro guia, que possa orientar os passos das etapas seguintes deste estudo.

A partir deste mapeamento, torna-se possivel a identificacdo do conjunto de
métricas desempenhados por cada empresa dentro de sua estratégica e o
entendimento de seu alinhamento.

Apés a classificacdo das empresas dentro de suas estratégias genéricas,

entende-se como préximo passo identificar dentro de suas atividades de marketing,
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divididas nos quatro itens do mix de marketing, quais as métricas de desempenho de
marketing acompanhadas.

Novamente, considerando as diferentes abordagens que cada estratégia
apresenta, sdo relatados alguns diferentes olhares em seus conjuntos de métricas,
evidenciando a importancia do composto de marketing em suas téaticas de forma

alinhada a sua estratégia principal.

Quadro 4 - Quadro Guia Modelo de Métricas

B Produto || Atividadesde | | Métricas de

Marketing Marketing

|| Preco | | Atividadesde | | Meétricas de

] Exceléncia % Marketing Marketing

Operacional || Praca || Atividadesde | | Meétricas de

(E s Marketing Marketing
o0

Nd) || Promocio | | Atividadesde | | Meétricas de

| ¢ Marketing Marketing
O
-
i)

(2RNN Lideres em L 4P | | Atividadesde | | Métricas de

wJ Produto Marketing Marketing

| | Intimidade como | | 4P | | Atividadesde | | Métricasde

Cliente Marketing Marketing

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A leitura realizada a partir deste quadro propde-se a entender a relacao entre
estratégia e tatica, sugerindo que cada estratégia genérica tem diferentes prioridades
dentro do mix de marketing, frente as outras estratégicas, e assim justificar a
necessidade de diferenciacdo das métricas obtidas por uma empresa ou outra.

Assim, para a deciséo estratégica adotada pela empresa, far-se-a necessario
0 acompanhamento de diferentes aspectos do mercado, pois a proposta de entregar
um valor diferente consequentemente tera diferentes decisdes taticas, e um diferente
conjunto de métricas a ser medido.

O quadro 05 ilustra estra proposta, sugerindo exemplos de alguns valores
centrais projetados em cada estratégia genérica, citando possiveis orientacdes

taticas, discorrendo em um quadro de métricas individualizado para cada demanda.
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E;;?gﬁ%f Valor Entregue Decisbes Taticas Métricas Relevantes

Preco Gestéo de precos Precos da concorréncia

Custo Custo beneficio Gestdo de qualidade Rentabilidade por produto
Distribuicédo Andlise de cobertura de mercado Volume de vendas por UF
Servigos Abertura de novos clientes Ciclo de Vida de clientes

Cliente Parcerias Retencao de clientes Satisfac¢éo do cliente
Relacionamento Crescimento de clientes Participacdo de mercado
Funcionalidade Pesquisa de mercado Pesquisa com consumidores

Produto Marca Gestédo de marca Reconhecimento de marca
Inovacéo Lancamento de Novos Produtos Ciclo de vida de produto

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

2.4.8 Roteiro do Referencial Teodrico

No quadro 06, abaixo, sdo apresentados sob forma de planilha os dados

referentes ao referencial tedérico abordado neste capitulo, relacionando os autores

pesquisados, suas respectivas obras, e suas contribuicbes para os objetivos desta

pesquisa.
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TEMAS AUTORES CONTRIBUI(;OES OBJETIVOS
Importancia do alinhamento
Stewart (2008) Conexéao entre marketing e estratégico do marketing e das

Métricas como
indicador estratégico

resultados financeiros

métricas de marketing, com o
todo da empresa

Ambler (2003)

Métricas no cenario financeiro

Importancia do indicador como
diferencial de marketing no plano
estratégico da empresa

Lenskold (2003)

Retorno de investimento de
marketing

Importancia do indicador como
defensor da estratégia adotada
ou futura

Powell (2002)

Importancia dos indicadores na
estratégia

Importancia dos indicadores na
estratégia

Clark (1999)

Historico das métricas e
importancia delas com o passar
do tempo

Reconhecer a importancia
histérica dos indicadores

Hubbard (2008)

Orientagbes sobre como
mensurar qualquer coisa

Entender a auséncia de
limitadores no processo de
métricas

Klubeck (2012)

Importancia das métricas como
indicador estratégico

Entender o papel das métricas
na leitura do cenario da empresa

Métricas de
Marketing

Gao (2010)

Framework de métricas de
marketing

Leituras complementares de
métricas e indicadores
destacados

Farris et al. (2012)

Importancia e mapeamento das
métricas

Orientar a aplicacao das métricas

Ambler, Kokkinaki e Puntoni (2004)

Mapeamentos de métricas e
entendimento de suas
aplicabilidades

Embasar a aplicabilidade das
métricas e suas dimensodes




Seggie, Cavusgil e Phelan (2007)

Framework de métricas
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Entender importancia das
métricas no processo de
marketing

Rust et al. (2004)

Entendimento das etapas que
podem ter participacao das
métricas, e importancia delas

Mapear o cenario do processo de
marketing

Petersen et al. (2009)

Resgate de métricas e relacao de
importancia e aplicabilidade

Reforcar objetivos e funcdes das
métricas, além de resgatar
modelos bem conhecidos

Dimensoes de
Métricas de
Desempenho de
Marketing

Clark (1999)

Ambler, Kokkinaki, e Puntoni (2004)

Kumar (2004)

Lehmann e Rebstein (2007)

Seggie, Cavusgil e Phelan (2007)

Srinivasan e Hanssens (2009)

Jeffery (2010)

Farris et al. (2012)

Davis (2012)

Mintz e Currim (2013)

Resgate da teoria e
apresentacdo de modelo
dimensionado

Mapear as métricas identificadas
pelo autor




Sampaio et al. (2011)

Apresenta o modelo de métricas
mapeado como mais utilizado
pelas empresas

Amparar as conclusdes de
similaridade das dimensdes
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Literatura de
métricas 2010 -
2015

Gaskill e Winzar (2013)

Cita os modelos de Farris,
Ambler, Lehmann, Jeffery e Mintz

Brooks e Simkin (2011)

Cita o modelo de Seggie

Gao (2010)

Cita o0 modelo de Clark

Frosen, Tikkanen, Jaakkola e
Vassinen (2013)

Cita o modelo de Ambler

Sampaio et al. (2011)

Cita o modelo de Clark, Farris e
Davis

Salkovska e Ogsta (2014)

Cita os modelos de Ambler,
Kumar, Farris e Jeffery

Mapear as dimensdes em
discussao

Alinhamento
estratégico

Kaplan e Norton (2000, 2006, 2008)

Alinhamento departamental de
marketing e orientacao da
empresa para a estratégia

Alinhar e correlacionar a
estratégia do departamento a
estratégia da empresa

Treacy e Wiersema (1993, 1995)

Orientacédo da empresa para a
estratégia

Estratégia da empresa

Porter (1992, 1996, 2004)

Estratégia Competitiva

Embasamento de estratégia
competitiva

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009)

Escolas de estratégia

Embasamento do conceito de
estratégia

Mix de Marketing

Kotler (1995, 2001)

4 P's de Marketing

Embasamento tedrico dos
conceitos de marketing

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os métodos de pesquisa aplicados neste estudo. A
primeira etapa refere-se ao delineamento da pesquisa, revisando as metodologias
aplicadas durante o processo de seu desenvolvimento. Na sequéncia, a apresentacao
de campo de estudo e sujeito da pesquisa, delimitando os cenarios de pesquisa e
analise.

Por fim, apresentacdo da técnica de coleta de dados e técnica de analise de
dados a que este se propde, objetivando atender as demandas relacionadas ao

estudo.

Pesquisa de marketing é a identificagdo, coleta, analise, disseminacado e uso
de informag8es de forma sistematica e objetiva para melhorar a tomada de
decisdes relacionadas com a identificacdo e solucdo de problemas e
oportunidades de marketing. (MALHOTRA, 2012, p. 6).

3.1 Delineamento da Pesquisa

A primeira etapa para o delineamento deste estudo consiste em uma pesquisa
tedrica bibliografica sobre o assunto central deste estudo, a fim de aprofundar o
embasamento teorico e servir de suporte para o desenvolvimento do roteiro de
pesquisa das proximas etapas.

Fonseca (2002) diz que a pesquisa bibliogréafica é feita a partir do levantamento
de referéncias tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrdnicos,
como livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico
inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o que
ja se estudou sobre o assunto, e conhecer o estado da arte do tema.

O quadro 06, citada no capitulo 2, acima, apresenta a base do referencial
tedrico utilizado (etapa 1), organizado conforme a estrutura em que este trabalho se
propoe.

Apoés o levantamento bibliografico e convergéncia dos conceitos tedricos, o
estudo desenvolve um estudo de casos mudltiplos (etapa 2), técnica que tem por
objetivo realizar uma analise mais profunda e intensa acerca de uma unidade social,
possibilitando a retencdo de caracteristicas holisticas e significativas de eventos
complexos dentro de um contexto real, onde existe controle do pesquisados sobre os
eventos variaveis. (MARTINS, 2008; YIN, 2015).
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O estudo de caso é um método de olhar a realidade social, que se utiliza de um
conjunto de técnicas de pesquisa usuais nas investigagcées sociais como a realizacao
de entrevistas, observacao participante, documentos pessoais, coleta de histérias de
vida. (GOODE; HATT, 1968)

O estudo de caso é uma investigacao empirica que investiga um fenémeno
contemporédneo em profundidade e em seu contexto de mundo real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto puderem nao
ser claramente evidentes. (YIN, 2015, p. 17).

Segundo Eisenhardt (1989), estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que
se concentra na compreensao das dinamicas presentes dentro de cenarios
especificos. Embora reconhecidos por muitos autores como uma abordagem
essencialmente qualitativa, estudos de caso podem incorporar evidéncias
quantitativas quando buscam atingir o objetivo de exploracdo de um fenémeno
complexo. (EISENHARDT, 1989; YIN, 2015).

O estudo de caso requer multiplos métodos e fontes para explorar, descrever e
explicar um fendmeno em seu contexto, e podem ser divididos em Unicos e multiplos.
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2015). Para Yin (2015), estudos de casos multiplos
possibilitam maiores generalizacdes e tendem a ser mais consistentes que casos
anicos, mesmo que se tenha possibilidade de explorar poucos casos.

Assim, considerando o ambiente calcadista brasileiro, e a proposta deste
estudo de identificar as métricas de desempenho de marketing aplicadas pelo setor
na busca pelo aprimoramento das mesmas, o estudo de caso multiplo € usado como
metodologia principal com o objetivo de identificar 0 comportamento das empresas
classificadas sob mesma estratégia genérica.

ApoOs a segunda etapa, e com o intuito de apresentar um estudo mais adequado
possivel ao mercado atual, € utilizada a metodologia de painel de especialistas (etapa
3), auxiliando a leitura do cenario ja mapeado através dos levantamentos anteriores,
servindo de alicerce para proposi¢cdes de melhorias a que este trabalho se propde. A
insercao desta metodologia no estudo se da como pressuposto de que o julgamento
coletivo € melhor do que a opinido de um unico individuo, unindo diferentes
especialidades em torno de um objetivo Unico de aprimoramento.

Para a etapa 4, ficam reservadas as consideragoes finais e proposi¢cdes a que
esta pesquisa se refere.

O quadro 07 representa as etapas a serem realizadas para este estudo.
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Quadro 7 - Roteiro deste estudo

i
(mapeamento de dimensdes)
433333333

Etapa 1 — Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 10

Proposta de Modelo Teérico Enxuto
Estudo de casos multiplos
Mapeamento Modelo de métrica aplicado pelo
setor
- 4
Discusséo conectiva: modelo tedrico + pratico
Entrevista com Especialistas do Setor Entrevista com Especialistas Académicos

Etapa 4 { Proposicées finais

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Etapa 2 —

Etapa 3 —

3.2 Campo de Estudo e Sujeito da Pesquisa

Com relacdo a escolha das empresas participantes na metodologia de estudo
de caso, e como primeiro pré-requisito, utilizou-se a categorizacao de afiliados a
ABICALCADOS, entidade que representa o setor de empresas calcadistas no Brasil.
A partir desta leitura inicial, foi utilizado como selecéo, as informagdes relacionadas
em materiais publicados pelas mesmas, como relatérios, websites e informacdes de
mercado. Ainda, sob a proposta de promover o padrédo nestas classificacdes, foram
utilizados os questionamentos de pré-requisitos relacionados no referencial teérico,
permitindo que as respostas das empresas as classificariam dentro de cada categoria,
proporcionando uma clareza de conceitos usados como selecionadores em cada caso
estudado.
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Segundo Yin (2001), o uso de varias fontes de evidéncias permite ao
pesquisador uma maior diversidade de questdes, utilizando-se do processo de
triangulacdo dos dados como vantagem a convergéncia das informacoes.

Por ser considerado um assunto estratégico dentro das empresas, e, portanto,
gue ndo devem ser divulgados, muitas empresas nao concordaram em participar da
pesquisa. As que aceitaram, o fizeram sob a condicdo de que nao fossem revelados
o nome da empresa e de seus respondentes. Dentro das empresas, foram
entrevistados profissionais de cargo hierarquicos similares, gerentes e diretores, com
a participacdo de diferentes é&reas, diretamente ligadas ao departamento de
marketing. Assim, cargos como gerente de marketing, gerente comercial, diretor
comercial, diretor de marketing e gerente de vendas externo, foram abordados durante
as entrevistas.

Na empresa categorizada como exceléncia operacional, foram entrevistados
gerente de marketing, gerente comercial e gerente de vendas externo. Para a
empresa lideres em produtos, foram entrevistados os trés diretores gerais da
empresa, responsaveis pelas areas comercial, marketing e producdo. Ja a categoria
intimidade com o cliente foi embasada a partir de entrevistas com dois gerentes de
marketing e um diretor de marketing.

Para a terceira etapa, painel de especialistas, foram entrevistados quatro
profissionais de diferentes enfoques, complementares ao estudo, a fim de propor um
entendimento mais completo sobre as necessidades existentes.

O primeiro especialista, denominado Especialista A, tem pds-graduacdo em
Gestdo Empresarial pela FGV, e p6s-MBA em lideranca pela UNISINOS, além de mais
de 10 anos de experiéncia em marketing e gestao de projetos no mercado calcadista.
Propbs-se, a partir de suas contribuicées, uma visdo mais pratica das atividades
realizadas pelo setor, obtendo a partir desta convivéncia longinqua, aspectos da
pratica diaria das empresas.

O Especialista B é mestre em Administracdo e Negdécios pela PUCRS, e atua
como consultor de marketing e vendas para empresas do segmento calcadista, além
de lecionar em MBAs de marketing. Para esta abordagem, foi proposta a
oportunidade de relatar praticas de mercado vivenciadas pelo papel de consultor,
aliados aos conhecimentos teéricos da academia, propondo um encontro da teoria

com a pratica.
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O terceiro especialista, denominado Especialista C, tem doutorado em
administracao de empresas pela UFRGS, sendo o objeto de sua tese direcionado ao
assunto métricas de desempenho de marketing. Seu objetivo principal no alinhamento
deste estudo é de enriquecer as contribuicdes teoricas, e propor visdes alinhadas a
teoria das literaturas relacionadas ao tema.

O quarto e ultimo especialista, denominado Especialista D, € mestre em
administracdo de empresas pela UFRGS, e pesquisador da area de métricas de
marketing, atuando como consultor de mercado na area. Este especialista atende um
complemento do especialista C, abordando os conceitos tedricos especificos de
métricas de marketing, porém bastante alinhados a préaticas de mercado sobre o tema.

3.3 Técnica de Coleta de Dados

A coleta de dados da segunda etapa, estudo de casos multiplos, foi realizada a
partir de uma inicial troca de e-mails, onde o entrevistado responde o roteiro elaborado
pelo pesquisador, relacionado no apéndice A. Na sequéncia, foram realizadas
entrevistas em profundidade nas empresas, para que fossem discutidas as respostas
informadas no questionario enviado, esclarecendo as duvidas encontradas.

Apesar de nao ser a pratica correta da metodologia, houve a necessidade deste
primeiro contato por e-mail para que as empresas concordassem em participar das
pesquisas, entendendo, a partir deste, que nenhuma informagéo estratégica seria
solicitada e/ou publicada pelo estudo. Durante as entrevistas, alguns modelos de
relatorios foram apresentados e séo citados no estudo de caso respectivo.

Apés a aplicacdo do estudo de caso nas empresas, foram elaborados os
relatérios individuais, redagéo dos estudos de caso, e a sintese do painel de métricas
obtido em cada intervencao.

A terceira etapa, painel de especialistas, foi realizada apds o estudo de casos
multiplos, com o objetivo de ampliar a leitura do cenario, cruzar as expectativas do
setor com a teoria, objetivando proposi¢ces de melhoria das praticas atuais.

“O especialista representa uma perspectiva bem especifica sobre o assunto, a
ser integrada com outras visdes sobre o tema, e ndo implicando em palavra final ou
definitiva a respeito do mesmo”. (PINHEIRO; FARIAS; ABE-LIMA, 2013, p. 185).

A abordagem dos quatro especialistas foi realizada por entrevista presencial,

utilizando-se de um roteiro previamente elaborado e apresentado no apéndice B.
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Foram utilizadas perguntas semiestruturadas, proporcionando aos especialistas que
abordassem com total liberdade os assuntos em questdo, permitindo uma maior
espontaneidade na apresentacdo de seus conhecimentos e experiéncias, a0 mesmo
tempo em que se propde a apresentar os dados coletadas nas técnicas anteriores,
enriquecendo este debate. Segundo Godoy (1995), a entrevista semiestruturada
objetiva entender o significado que o entrevistado atribui a pergunta em questao.

ApoOs a realizacdo desta etapa, um novo painel sintese foi elaborado,
relacionando as opinides obtidas nesta etapa, posicionadas lado a lado com as
obtidas no estudo de caso multiplos.

Para a Ultima etapa, proposic¢des finais, foi realizada uma revisao geral de todos
0s apontamentos apresentados — pelos estudos de caso, pelos especialistas e pelo
pesquisador — para uma discussdo integrada dos resultados obtidos, afim de
possibilitar uma leitura mais alinhada com as teorias, e possivelmente mais

aprimorada para as necessidades do mercado.

3.3.1 Roteiro da Coleta de Dados

O roteiro do estudo de caso foi dividido em quatro diferentes espectros,
objetivando classificar as empresas conforme os pré-requisitos da pesquisa, e
propondo uma linha sequencial que acompanhe o roteiro deste estudo. O roteiro de
entrevista para estudo de casos esta citado no apéndice A, ao final deste estudo.

A primeira pergunta, descreva a empresa participante de forma ampla, com
objetivo de contextualizar a empresa que esta sendo questionada, buscando as
primeiras respostas que possam orientar quanto a sua classificagdo por estratégia
genérica, mas também um breve resumo sobre a historia da empresa. De forma aberta
e sem a identificacdo do entrevistado e de suas empresas, foram coletadas
informacdes que confirmassem a orientacéo estratégica da empresa.

A pergunta dois, destaca junto aos entrevistados quais os modelos teoricos de
estratégia genérica abordados neste estudo, buscando uma confirmacdo da
classificacdo da empresa ja iniciada com as respostas obtidas na pergunta um. Assim,
ap0s uma citacdo de caracteristicas e abordagens de sua estratégia, e o
guestionamento direto quanto a estratégia da empresa, o entrevistador confirma com

0 entrevistado qual a orientacdo estratégica.
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As perguntas trés e quatro relacionam-se ao objetivo principal deste trabalho,
métricas de desempenho de marketing, questionando quais as métricas que a
empresa costuma avaliar e quais métricas o profissional gostaria de avaliar. Ambas
fazem uso da relacdo de métricas mais citadas nos estudos pesquisados como
embasamento tedrico, citados no quadro 2, capitulo 2.3, auxiliando os entrevistados
a lembrarem de indicadores néo t&o utilizados ou frequentemente monitorados.

A pergunta quatro propdem ainda um fechamento para a metodologia, abrindo
espaco ao entrevistado para que aponte métricas que ele entenda terem relevancia,
mas por razdes quaisquer ndao sédo hoje objeto de monitoramento de suas empresas.
Ligadas a estas métricas, a questéo tenta entender os motivos pelos quais elas nao
sdo monitoradas para que contribua com a proposta final deste estudo de sugerir
melhorias ao modelo utilizado atualmente pelo mercado.

Para a terceira etapa, painel de especialistas, um modelo similar de entrevista
semiestruturada é utilizado como guia, mas com maior liberdade por parte do
entrevistado em complementar os tépicos abordados. O primeiro momento desta
abordagem traz uma contextualizacdo do estudo feito até 0 momento, iniciando com
um breve panorama do mercado calcadista brasileiro para os especialistas que nao
atuam no segmento. Este embasamento é importante para que o mesmo entenda as
limitagGes do setor e 0s objetivos da pesquisa.

Na sequéncia, sob forma de quadro, € apresentado o resultado obtido na etapa
dois, com os dados do estudo de caso ja organizados. Neste momento o pesquisador
apresenta uma fotografia dos relatos obtidos, demonstrando o panorama geral do
mercado calgadista brasileira através das empresas entrevistadas.

Apos a formalizacdo dos resultados obtidos nos estudos de caso, 0 passo
seguinte identifica possiveis lacunas existentes no cenario de métricas mapeados, ou
mesmo uma justificativa para utilizacdo de determinados indicadores. E neste
momento que o especialista é questionado de forma mais aberta e objetiva quanto a
sugestbes para melhorias ao modelo de métricas de desempenho de marketing
utilizadas pelas empresas calcadistas brasileiras, objetivo geral deste trabalho.

O roteiro da entrevista com os especialistas consta no apéndice B.

Segundo Ambler (2000), um problema fundamental para mensuragcéo de
desempenho de marketing € definir e identificar as melhores métricas e as melhores

praticas. Assim, o questionamento a ser feito aos especialistas aconteceu focado em
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elencar possiveis indicadores importantes que ainda nédo sao feitas ou mesmo propor
modelos hibridos, mesclando respostas encontradas em diferentes empresas.

Neste ponto, sdo cruzadas ndo somente os objetivos de identificar o melhor
conjunto de métricas, mas também de fazé-lo relacionado as estratégias genéricas de
cada empresa, dando um carater ainda mais estratégico as considera¢des ao qual
este estudo se desafia.

Para Sampaio et al. (2011), especialistas de marketing precisam ter
conhecimento sobre as métricas disponiveis para que possam ser agregadas aos
indicadores da empresa, mesmo havendo uma tendéncia dos profissionais de

utilizarem-se das métricas que tem conhecimento e ou facilidade em medir.

3.4 Técnica de Analise de Dados

Seguindo o roteiro previsto para este estudo, a analise dos dados foi realizada
ap0s cada etapa concluida, para que sirva de embasamento para a etapa seguinte.

A andlise do levantamento bibliografico apresentou o cruzamento das
dimensdes mapeadas, com o objetivo de identificar as similaridades e convergéncias,
propondo um modelo mais enxuto das categorias de métricas de desempenho ja
mapeadas pelos autores. Foram relacionados conceitos similares, nomenclaturas
sinbnimas, e objetivos que fossem passiveis de alinhamento, proporcionando uma
leitura mais clara das teorias mapeadas.

O quadro sintese obtido ao final da primeira etapa foi utilizado como pilar
principal das demais etapas do estudo. Ela se baseia na técnica de anélise de dados
escolhida para esta pesquisa, a qual propbs-se a descrever o conteudo obtido por
meio da coleta dos dados (GIL, 2002) e estabelecer relacdes dos resultados obtidos
com o0s ja conhecidos, originarios de teorias.

Na sequéncia, o capitulo quatro aborda os dados obtidos no estudo de casos
multiplos, descritos em uma analise individual de cada cenario participante, e ao final
apresentado sob forma de quadro resumo para facilitar o entendimento e proposicéo
de melhorias por parte do painel de especialistas. Nesta etapa, foram consideradas
caracteristicas individuais da empresa durante a construcdo de seus estudos
respectivos, porém, para a andlise dos dados conforme motivacdo originaria deste
trabalho, a relagéo de indicadores praticados permanece como proposi¢ao principal,

e, portanto, serve como principal norteador dos dados obtidos.
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Desta forma, mais do que apenas relatar o conjunto de informagdes obtidas
através das entrevistas, foram propostas algumas explana¢cdes embasadas na teoria
ja relacionada (YIN, 2001), confirmando alguns pontos de aplicacdo da teoria na
pratica, ou mesmo identificando lacunas onde esta relacao ndo existe.

Para a terceira etapa, um olhar pratico foi aplicado, relacionando as métricas
citadas pelos especialistas, propondo-se a apresentar também um quadro guia
sintese dos resultados obtidos. Porém, preservando o olhar mais apurado dos
profissionais envolvidos nesta etapa, suas proposi¢des foram incluidas no capitulo 5,
discusséo integrada dos resultados realizada a partir do painel de especialistas.
Assim, sob forma de texto, foram relacionados alguns pontos de vista generalistas
sobre o tema, algumas sugestdes relacionadas ao mercado de forma geral, além de
criticas a dados obtidos pelo estudo de caso e que ndo condizem com a teoria do
assunto discutido.

Neste ponto, surgiu a necessidade de formalizar a férmula da métrica
reconhecida pela literatura e relacionada nos quadros sintese, com a formula utilizada
na pratica pelas empresas entrevistadas. Esse fator se deve a indicativos de
frequéncias consideradas desnecessarias ou infundadas, por parte dos especialistas,
mas relacionada como pratica pelas entrevistas de estudo de caso. Este descritivo
esta contido no apéndice C.

A interpretacdo das informacgfes e o cruzamento dos dados € a quarta e ultima
etapa deste estudo, surgindo a partir destes as proposi¢cdes finais a que este se
propde. Para esta etapa, o estudo resgata ndo somente os indicativos relacionados
no capitulo 5, alinhando perspectivas dos especialistas com o pesquisador, mas
também uma abordagem geral, com indicacées de melhorias que transbordam o
conceito de métricas de marketing, mas que tem clara influéncia no resultado que
estas apresentardo as empresas.

Assim, e por fim, o capitulo 6 reforca ndo somente os indicadores listados
anteriormente, mas também um conjunto de recomendac¢des que podem ser aplicados
as empresas e desta forma, construir uma abordagem mais alinhada ao tema métricas
de desempenho de marketing.

O quadro 08, a seguir, apresenta sob forma de quadro resumo as etapas no
qual este estudo foi configurado, relacionando as fases de coleta e analise de dados,

diretamente conectadas aos objetivos especificos e geral desta pesquisa.
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METODOLOGIA

DESCRICAO

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

OBJETIVO
GERAL

Pesquisa
tedrica sobre
métricas de

Artigos publicados entre 2010 e
2015 sobre o tema séo
considerados para promover
um alinhamento entre as
métricas mapeadas afins de

Estruturar um quadro

oferecer uma alternativa ao
modelo atualmente praticado.

—, | desempenho | propor um quadro guia [ guia com base na
<« | de marketing; | unificador, que servira como | literatura de métricas de
% embasamento. desempenho de
E Pesquisa Artigos e livros com relevancia | marketing  discutidos
tedrica sobre | académica sobre o tema afim | pela academia entre os
estratégia de identificar pré-requisitos que | anos de 2010 e 2015.
genérica nas | classifiquem as empresas nas
empresas; categorias mapeadas,
propondo um cenario de
andlise para a pesquisa.
A partir dos dados levantados Identificar as praticas
. - adotadas por empresas
R na pesquisa de estratégias, .
Classificagdo . SR do mercado calgadista
promover a identificagdo de o
de empresas no contexto de métricas
empresas que atendam aos
nas L e de desempenho de
N - requisitos de classificacdo .
< | estratégias d lizacio d marketing.
o | genéricas; mapeadas, para realizagcdo do
< : estudo de caso. - .
E Identificar diferencas no
Realizacdo ~ uso das métricas de
Elaboracdo de quadro
do estudo de . desempenho de
) promovendo uma leitura '
caso; - . ~ marketing de acordo
unificada das informacgdes .
: com as estratégias
obtidas no estudo de caso. L
genéricas adotadas.
Interagdo com profissionais
gue atendam aos requisitos de
conhecimento e experiéncia
) nos temas métricas de
E Painel de | desempenho, marketing e
< | especialistas; | mercado  calcadista  para
= . > )
w debater as informacdes obtidas
a partir do estudo de casos, _
propondo melhorias ao modelo | Propor uma alternativa
mapeado. de métricas ao modelo
atualmente praticado.
Apresentacdo de um quadro
aprimorada, unificando as
< informacdes obtidas com o
E Proposigbes estudo de casos, o painel de
|<£ finais; especialistas e as referéncias
w tedricas, com propésito de

Analisar as
praticas de
métricas de
desempenho
de marketing
aplicados em
empresas

calcadistas.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).




72

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Afim de preservar o contexto estratégico sigiloso dos dados obtidos a partir das
pesquisas realizadas para desenvolvimento do estudo de casos multiplos, foi
acordado durante o processo com empresas e entrevistados que o nome dos
respondentes e a identificacdo de suas empresas seria mantido em sigilo, limitando-
se a descrever fatores relevantes a sua classificagdo de estratégia genérica e seus
dados referentes a pesquisa.

Assim, dados publicos e disponibilizados pelas proprias empresas sdo usados
de forma a contextualizar as mesmas, propondo-se apenas a envolver o estudo de

caso nos respectivos contextos.
4.1 Estudo de Caso — Estratégia Genérica Exceléncia  Operacional

Considerada uma das maiores empresas calcadistas do Brasil, o objeto de
andlise da estratégica genérica exceléncia operacional deve parte desse resultado
aos mais de 40 anos voltados ao seu foco em custo, buscando exceléncia operacional
em todos os seus processos, melhor relagéo custo-beneficio em seus produtos e foco
em seus objetivos.

Com faturamento anual proximo aos 11 digitos, a empresa € reconhecida
internacionalmente pelos seus resultados e representatividade no mercado.
Atualmente, sdo mais de 5.000 funcionérios diretos e outros 3.500 indiretos, além de
mais de 10.000 pontos de venda em todo o territorio brasileiro, atendendo clientes em
todas os estados. No mercado externo, trabalha com estratégia de marca prépria e
busca a passos largos refletir seu conceito consolidado no Brasil, nos cinco
continentes. Atualmente, tem na América Latina seu grande mercado exportador.

A forca deste gigante industrial impressiona ndo somente em seus numeros,
mas também em suas estruturas fabris, com unidades produtivas especializadas em
processos de producdo especifico para as demandas de suas cole¢fes: calgados
montados, ensacados e injetados.

Os numeros impressionam ainda na quantidade de pares que a empresa
comercializa todos os anos, fechando 2015 com cerca de 90 milhdes de pares

vendidos. E mesmo em cendrios econdémicos de crise e retracdo, 0os numeros de
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vendas e participagdo crescem ano ap0s ano, conforme relatado pelos entrevistados.
E muito disso se deve ao seu portfolio de marcas.

Focada no mercado feminino, a empresa encanta o0 mercado com cinco
diferentes categorias de produto, complementares, que visam atender diferentes
idades de mulheres com uma mesma caracteristica: procuram calcados com
informacg&o de moda e tendéncia, aliadas a um preco justo, e facilmente encontrados
nos pontos de venda de seu entorno.

Com um portfélio que vai de R$ 39,90 a R$ 299,90, a empresa atende
consumidoras avidas por novidade e dispostas a pagar o preco da estacdo por seus
produtos, fazendo com que a compra da préxima colecdo seja mais acessivel, e isso
permite um maior giro do produto.

Suas marcas oferecem duas grandes cole¢bes anuais: primavera/verao e
outono/inverno, porém o mercado é abastecido com novidades a cada 25 dias. Sejam
elas, novas combinac¢des de cores, materiais, ou mesmo novos modelos, mantendo
assim sua equipe de vendas abastecida com novidades e com necessidade de visitar
0s pontos de venda com frequéncia. Anualmente, sdo mais de 5000 novos modelos,
entre variagbes de cores e materiais, e ainda abertos a demandas e sugestdes
propostas pelos clientes, mesmo que este ndo seja seu grande propulsionador de
vendas.

Opta por atuar apenas no mercado multimarcas, tendo em sua equipe de
representantes a responsabilidade das vendas diarias, e o faz por entender que o
movimento de lojas proprias ou franquias abriria concorréncia contra seus maiores
aliados, seus clientes lojistas.

Contando com uma grande estrutura de pessoas e equipamentos, a empresa
€ bastante enxuta para o volume de mercado que opera, o que reforca sua exceléncia
em diretrizes e processos, com responsaveis por cada etapa e acompanhamentos
periodicos. Relatorios diarios sao utilizados como pratica dos gestores, levando a
todos os mesmos dados da empresa: o resumo das vendas do dia anterior, vendas
da semana vigente, més vigente, além do acumulado do ano. Além disso, faz parte
das praticas da empresa reunides semanais gerencias, onde se discute o andamento
do negécio, os numeros apresentados no relatério diario, além de negociacdes e
projetos em analise e execucao.

Em complemento as avaliacbes gerais da empresa, a estrutura de vendas

regional recebe um relatério similar ao diario, porém com os dados de sua praca
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especifica. Junto com estes dados, indicadores como percentual de participacdo de
vendas por estado, canal e o percentual relativo a outras pragas, inserindo um
contexto de competicdo entre os gerentes de diferentes territérios. E mesmo com
estes indicadores diarios e gerados de forma automatica, percebe-se no discurso dos
gestores uma busca constante por acompanhamentos mais focados nos projetos e
controle absoluto de todas as negociacoes realizadas.

Ao cruzarmos a literatura de estratégia genérica com a realidade de negdcio da
empresa, e analisar a cultura base com a qual ela é conduzida, reforca-se o foco da
empresa em obter sua exceléncia operacional, seja pelo constante alinhamento dos
processos de producdo, com unidades fabris orientadas para cada especificacdo de
produto, seja pela preocupacéo constante de melhorias nos processos e projetos.

No discurso de seus gestores, percebe-se a preocupacdo e obstinacdo pela
melhoria constante de processos e produtos, buscando o aprimoramento dos mesmos
e o retorno deste em seus custos. Durante as entrevistas, expressfes como “manter
a maquina girando”, “resultados precisam ser vistos hoje” e “ainda temos muito o que
melhorar”, reforcam os conceitos tedricos abordados, além da busca constante pela
exceléncia em seus processos.

Os diferentes setores estdo envolvidos e engajados em um mesmo objetivo,
melhorando sua area de atuacdo através de programas internos de melhorias,
reduzindo custos em todas as atividades diarias, e buscando a partir destes
representar diferenciais em toda a cadeia.

Ainda, durante as entrevistas, aparece no discurso a preocupacdo com a
proporcao atual do negdcio, e 0 quanto ele se embasa em apenas uma estratégia de
comercializacdo: vendas para o varejo multimarca. Sdo citagées como “é muito sapato
para 0s mesmos clientes”, “quando a ponta (loja) travar, o que vamos fazer?”, “até nés
temos dificuldade de entender como a empresa cresce tanto e tao rapido”.

Em ambitos praticos, isso significa que o departamento comercial trabalha em
constante pressao, e € o grande responsavel pela manutencdo do negdocio, fazendo
com que a empresa mantenha parte de sua preocupacdo em sua estrutura fabril, e
parte na sustentacdo de sua estratégia com o mercado lojista. Neste momento, é
relatado na entrevista dos gestores, a importancia de indicadores que tragam mais do
que volume de vendas, e que possam antecipar oportunidades e fraquezas do

mercado.
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Utilizando como pano de fundo a classificagédo de estratégia genérica abordada
anteriormente, e observando o comportamento atual e os objetivos ao qual a empresa
€ conduzida, percebe-se o alinhamento dos diferentes setores focados no mesmo
objetivo. A visdo de dentro para fora do negdcio, o entendimento das limitaces e
capacidades da empresa, e a busca constante pela exceléncia em produtos e
processos evidencia o cenario que esta sendo desenhado pela diretoria.

Confirmando a classificacdo de estratégia genérica exceléncia operacional, &
citado em uma das entrevistas, “a industria foca na meta de producéo dia e cumpre o
seu papel, o papel dela é fazer sapato, e depois do sapato feito, € nosso problema
como e onde vamos vender, mas 0 numero precisa ser alcancado”, diz o gerente de
vendas externo.

Novamente, ndo ha qualquer dificuldade na classificacdo da empresa analisada
na estratégia genérica exceléncia operacional, e ndo somente pela afirmacao de seus
gestores em discursos alinhados e quase ensaiados, mas também pelo cumprimento
de todos os pré-requisitos relacionados no referencial teérico como indispensaveis
para classificacdo da mesma.

A melhora continua dos processos de producgdo, focados nas capacidades
internas da empresa mais do que nas oportunidades de mercado, objetivando o
melhor custo beneficio ficam evidentes no alinhamento apresentado pelos gerentes.
Ainda, a reducéo de custos em todos os departamentos, proporcionando reducéo dos
precos do produto, e apresentado na entrevista como “o processo de producdo é
enxuto e cada profissional envolvido foca em sua etapa para tentar deixa-la mais
otimizada e econdmica”, citado pelo gerente comercial, reforca a preocupacéo de
todos quanto a processos, ainda que nado representem diferencas significativas na
ponta, mas que impactam no resultado geral da empresa.

Em paralelo, a producdo em larga escala com entregas de qualidade
satisfatoria, realizando cobertura de mercado ampla e de forma linear, e a distribuicdo
massiva e constante para assistir a demanda de producdo necessaria, aparecem
como parte do todo e direcionadas ao mesmo proposito estratégico.

O dltimo ponto, porém, preocupacdo estratégica secundéria com marca e
consumidor, ndo é evidenciado no discurso de seus gestores, mas a falta de projetos
e pesquisas que visem o consumidor, contribuem para a leitura de concordancia deste

requisito. Perante os gestores, o marketing atua como comunicacgao, e para ser apoio
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as necessidades de seus clientes diretos, os lojistas, ndo idealizando grandes
estratégias e investimentos voltados ao publico consumidor final.

Além disso, a visdo de marketing da empresa representa apenas o contexto
propaganda, deixando as avaliagbes de produto, preco e praca sob execucao do
departamento comercial. Mais um reflexo do quanto o conceito de marketing é
distorcido, e de pouco reconhecimento.

Mas, retomando a abordagem original do quadro guia, e retomando as praticas
de métricas de desempenho de marketing que a empresa acompanha, a busca pela
manutencdo de seu atual papel no mercado, o acompanhamento das métricas de
desempenho da categoria produtos promove uma leitura resumida da empresa
evidenciando sua visdo de dentro para fora. Na base dos relatorios diarios distribuidos
a toda estrutura gerencial estdo indicadores como volume de vendas em pares e valor,
ranking de produtos, estoque, meta de vendas em pares e valor e crescimento anual.
Percebe-se o foco da empresa no negdcio, apresentando diariamente um
levantamento bastante estruturado de sua realidade de mercado, e utilizado todos os
dias como balizador do negécio e definidor de suas estratégias de curto prazo.

Semanalmente sdo acompanhados dados de projecdo de vendas e
porcentagem de vendas sobre novos produtos. E como complemento,
quinzenalmente a métrica qualidade percebida do produto € adicionada a este cenario
de acompanhamentos. Cabe aqui uma observacdo quanto a métrica de qualidade
percebida, entendida pela empresa como pesquisa informal de qualidade de produto,
realizada pelos representantes de venda enquanto visitagao de clientes lojistas.

Percebe-se, além disso, uma preocupacao constante quanto a mix de produto
e satisfacdo do mercado frente a este mix, mas com o intuito central de manter as
metas propostas de producdo e o andamento natural de seus parques fabris mais do
que para proposi¢cao de melhorias que venham a atender uma eventual demanda
solicitada pelo mercado.

Cabe, porém, uma avaliacdo do quanto as meétricas apresentarem uma
fotografia interna e de comparacao com suas atividades passadas. Esta miopia pode
ser parcialmente atrelada ao crescimento da empresa se manter constante, mesmo
em periodos de crise, julgando ser secundario o acompanhamento de outras
empresas. Porém, avaliacbes do mercado e na concorréncia, sdo considerados

indispensaveis por apresentarem sintomas de como 0 mercado esta se comportando.
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Quando se fala em métricas de desempenho na categoria distribuicdo, dados
complementares aos relatados acima sao observados com certa importancia. Volume
de vendas por estado € o grande dado norteador, acompanhado diariamente e que
simboliza a disputa entre regides pelo maior e melhor resultado. Semanalmente é
realizado um acompanhamento de participacao por canal, que indica o percentual de
vendas das marcas dentro de perfis pré determinados de lojistas — redes de lojas,
clientes médios por porte de faturamento, e clientes pequenos -, promovendo
comparacdes internas e histéricas, observando desempenhos passados. Na
frequéncia quinzenal, as métricas de desempenho monitoradas sdo participacdo de
mercado, quantidade de clientes atendidos e ativos, e rentabilidade por cliente.

Como pratica inovadora da empresa, surge quinzenalmente a métrica
participacdo por cidade, proporcionando um panorama apurado do mercado. Esta
métrica é utilizada comparando percentual de representatividade do PIB da cidade,
versus a venda realizada para esta cidade, possibilitando ndo s6 que a empresa
identifique pequenas quebras de continuidade, como também oportunidades nao
exploradas.

As métricas de distribuicdo surpreendem, especialmente pela pratica realizada
de participacdo por cidade, que permite uma fotografia alinhada da atual situacao de
mercado, além de um diagnéstico bastante preciso de acgbes corretivas e
complementares.

Elenca-se ainda, na categoria distribuicdo um acompanhamento relacionado a
disputa pelos melhores resultados, fazendo com que esta categoria tenha
acompanhamentos bastante claros e dinamicos. Ao questionar sobre possiveis
indicadores hoje ndo acompanhados, surge o interesse de seus executivos em obter
indicadores que demonstrem o indice de retencéo de clientes.

Na categoria comunicacdo, as métricas de desempenho de marketing
avaliadas sdo consideravelmente reduzidas e n&o representam uma prioridade no
discurso das liderancas. Métricas como retorno de mala direta e retorno sobre o
investimento de marketing sdo acompanhados semanalmente, e sob carater
regionalizado, novamente simbolizando a concorréncia entre as equipes de vendas.
A cada quinzena, dados de visitantes Unicos de cada site e seguidores de midias
sociais sdo compartilhados, e mensalmente, as informacgdes penetracdo de marca e
marca mais lembrada complementam os relatorios e trazem as primeiras referéncias

de preocupacao com a marca especificamente. Ao questionar sobre a métrica marca
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mais lembrada, a informacdo que se obtém € de tratar-se de pesquisas nao
estruturadas feitas em lojas pela prépria equipe de vendas, o que difere do conceito
tedrico da métrica marca mais lembrada.

Ao comparar as métricas aplicadas na categoria comunicagao, percebe-se o
guanto este departamento tem importancia diminuta e ndo idealiza estratégias
voltadas ao negdcio. Identifica-se, inclusive, a lacuna de métricas possiveis de serem
acompanhadas e que retratem as poucas praticas relatadas, como participacdo em
feiras e acBes promocionais com lojistas, e mesmo assim estas nao sao citadas, nem
nas préticas recorrentes, nem nas intencées futuras de acompanhamento.

Sinalizado como pilar da estratégia da empresa esta a categoria preco,
apresentada com sete diferentes métricas de desempenho para seu
acompanhamento frequente. Diariamente s&o indexados o0s indicadores:
rentabilidade, lucro liquido, precos da concorréncia, preco médio e margem de
contribuicdo. A cada semana a analise é complementada com as informagdes custos
fixos e variaveis, e mark up, usados como pilar para estratégias futuras, de negécio e
relacionamento com clientes.

Quanto a preco, novamente uma preocupagdo maior quanto a margens e
politicas comerciais, mais do que quanto a praticas de mercado e sinalizacdes da
concorréncia. Entdo, mesmo na classificacdo de exceléncia operacional, a
manutencdo do canal de vendas € imprescindivel para que a inddstria possa manter
seu foco na linha de producéo.

Ao final das entrevistas, percebe-se que o conjunto de indicadores apurado é
bastante rico, porém centrado nas avaliagdes de dentro da empresa, comparadas
apenas ao seu histérico. Abordagens de mercado e comparacdo com concorréncia
praticamente ndo aparecem, nem sao citados pelos entrevistados como praticas
recorrentes.

Ainda, de acordo com as entrevistas realizadas, percebe-se um discurso
bastante seguro da equipe gerencial, transparecendo um confortavel controle e
dominio do mercado em que opera.

Entretanto, ao retomar o assunto comunicacgéo, percebe-se uma caréncia no
desenvolvimento de métricas e um ainda discreto interesse por parte da empresa em
desenvolvé-los, mesmo sendo estes identificados como proximos passos e como
demanda latente do mercado. Assim, métricas de desempenho como desejo de

marca, satisfagdo do cliente, ciclo de vida do consumidor, lealdade de marca e
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pesquisa do consumidor séo listados como necessarias para um acompanhamento
mais completo do mercado atual, e assim garantir a continuidade do crescimento e a
perenidade da empresa, mesmo que para iSso sejam necessarias adequacdes em
sua cultura. A métrica indice de retencdo de clientes, na categoria distribuicéo,
também aparece como de interesse da empresa futuros acompanhamentos.

O discurso das areas é bastante alinhado, reforcando ainda mais o quanto a
empresa caminha na mesma direcao, permitindo que este alinhamento transpareca a
poténcia que a mesma representa hoje no mercado em que opera. Porém, € possivel
identificar que grande parte destes acompanhamentos é realizado devido a estrutura
de sistemas e relatérios disponiveis, mais do que por uma eventual necessidade da
empresa de ler tais dados, podendo-se assim questionar o que é acompanhado
devido a sua esséncia estratégica direcionada a custos, e 0 que é mero excesso de

estrutura e informacao disponibilizados pelos sistemas de informagéo.

4.1.1 Painel sintese Exceléncia Operacional

Para promover o alinhamento entre a teoria mapeada e a pratica identificada
no estudo de caso da empresa com estratégia genérica exceléncia operacional,
resgata-se a proposta de quadro guia apresentado no quadro 02, somados aos
indicadores mapeados durante as entrevistas.

A este, obtém-se o quadro abaixo, quadro 09, como fotografia dos dados
levantados pelo estudo de caso.

Nota-se, pelas praticas relatadas, e pela facilidade de leitura dos indicadores
no contexto de quadro, 0 quanto a categoria comunicacdo é negligenciada frente as
demais estratégicas, ndo tendo indicadores importantes, mas sendo indicada como
métricas de interesse da empresa.

Igualmente, nota-se que uma grande quantidade de indicadores orienta as
decisdes de produto e preco, porém todas com um olhar interno, direcionado ao seu
potencial, e ndo a provocacfes de mercado. Alias, provocacfes estas que sé tem
participacdo enquanto encaminhadas pela equipe de vendas local, que o apresenta
sob forma de relatorio.

Enquanto isso, os indicadores de distribuicdo atendem uma demanda de
manutencdo de cobertura, muito mais do que de crescimento ou estratégia

diferenciada.
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Empresa Empresa
Métricas de Desempenho de Marketing | Exceléncia Métricas de Desempenho de Marketing | Exceléncia
Operacional Operacional
Volume de pares / R$ vendidos diario Pregos da concorréncia diario
Qualidade percebida do produto quinzenal Rentabilidade diario
Qualidade relativa do produto Retorno sobre promocgéo
g Porcentagem de venda sobre novos semanal gy Receita
Q |produtos [
8 Ranking de produtos diario % Lucro liquido diario
3} Ciclo de vida do produto 'é Margem de vendas
% Canibalismo de produtos § Mark up semanal
< |Estoque diario Preco médio diario
© Meta de vendas pares e R$ diario Custos fixos e variaweis semanal
Projecédo de vendas semanal Margem de contribuicdo diario
Crescimento anual diario Seguidores de midias sociais quinzenal
Volume de vendas por canal / UF diario Retorno de mala direta semanal
Vendas por cliente Brand Equity
o |Giro das vendas no varejo Desejo de marca X
’5 Participacao por canal semanal o |Satisfagéo do cliente X
2 Vendas por metro quadrado lf:)« Ciclo de vida do consumidor X
E Participacdo de mercado quinzenal § Customer Equity
g Quantidade de clientes quinzenal % Reconhecimento de marca
2 | pistribuica . % Retorno sobre investimento de
g istribuicdo por categoria de produtos % marketing semanal
% Rentabilidade por cliente quinzenal 'S |Custo por clique
© Custo de aquisi¢ao de cliente .f;? Taxa de conversao
indice de retencéo de clientes X O |Lealdade de marca X
Participagcao por cidade quinzenal Penetracdo de marca mensal
Visitantes Unicos quinzenal
Marca mais lembrada mensal
Pesquisa de consumidor X

4.2 Estudo de Caso — Estratégia Genérica Lideres em

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Produtos

A estratégia genérica de produto foca ndo apenas no produto mais adequado

ao seu mercado, mas sim em um cenario de inovacao e evolugdo constante, buscando

inspiracdo nas mais diversas realidades para apresentar ao mercado algo que talvez

ele ndo conheca, e por isso ainda nem saiba que quer. Assim, antecipacdo as

necessidades dos clientes é um dos pilares que garante a manutencdo da empresa

nesta posicao tao estratégica.

E foi com a ideia de trazer ao mercado calcadista uma realidade completamente

nova que nasceu a empresa classificada nesta categoria. Com pouco mais de dois

1 As métricas sinalizadas com “x” na tabela representam indicadores aos quais o entrevistado tem
interesse em acompanhar, mas por motivos diversos nédo o faz.
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anos de vida, a startup, que comecou dentro de um breché no sul do pais, ja tomou
corpo e pontos de venda em diferentes capitais brasileiras, além de ter exportado sua
proposta para congressos em diversos paises.

A proposta da empresa nasceu de um fabricante de calgcados que utilizava
como matéria prima principal retalhos de couro de outras industrias, comercializando
produtos com um pouco mais de consciéncia ecoldgica. A ela, conectou-se a proposta
de reaproveitar também roupas e tecidos de um brechd parceiro, fazendo assim
produtos que surgissem com a minima utilizacdo de matérias primas virgens, em um
apelo sustentavel e vegano. Para um mercado ja viciado em pesquisar tendéncias
europeias e reapresenta-las com cara de mercado brasileiro, a empresa entra na
contram&o da moda e aos poucos conquista seu espaco, ndo sé de consumidores,
mas da midia em geral.

Acompanhando uma tendéncia jovem e moderna de compartilhamento, a
empresa cresce nao tanto em numeros, mas na exportacdo de uma ideia inovadora,
gue esta revolucionando o mercado e conquistando especialmente os consumidores
mais atentos e preocupados com a conservacéao do planeta.

O apelo da empresa, da concepg¢do dos produtos até sua comercializacao, tem
0 propdsito de respeitar o meio ambiente, se adaptar a um cenério de consumo
consciente, e aos poucos, plantar na mente dos consumidores a necessidade de
reaproveitamento daquilo que criamos e/ou adquirimos, seja ele roupa, calcado ou
embalagem, por exemplo.

Nascida pelas maos de trés jovens sécias, a gestdo acompanha esse modelo
diferenciado, e mesmo nascida com estratégia de produto, se propdem a olhar o
consumidor sempre, apresentando ndo somente uma ideia inovadora, mas um
produto com olhar moderno e atrativo.

E é com passos lentos e seguros que a empresa tem sido alvo frequente de
exposicao espontanea na midia, participacdo de palestras e apresentacfes de cases,
levado sua ideia para publicos que estdo despertando para esta tendéncia e buscando
alternativas para conservacéao do planeta.

Assim, os pré-requisitos de antecipar as necessidades futuras de seus clientes,
propondo produtos e servigos que tangibilizem estes desejos, € claramente atingido
no core business do negécio. A esta caracteristica, soma-se a preocupacao constante
da empresa no atendimento ndo somente da ideia principal do negocio, mas tambéem

na leitura das tendéncias de moda aplicada pelos concorrentes, promovendo uma
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constante avaliacao de seu portfélio de produtos para atender ambas as necessidades
no mesmo produto.

Ao avaliar o mix de produto disponibilizado pela empresa, identifica-se, porém,
algumas limitacdes na criacéo de suas colec¢des. O ciclo de langamentos ndo obedece
um calendario regular de cole¢des de outono/inverno e de primavera/verdo, mas sim
o lancamento de produtos quando as soOcias entendem haver oportunidade e
necessidade para isso.

Outro ponto importante € o da limitacdo de construcdes de calcados
desenvolvidas, havendo poucas novidades e poucos modelos em linha. O grande
chamariz de variagBes se da pelo material utilizado na confeccdo, que por ser
originario de roupas ja produzidas, ou sobras de tecido, permite a confec¢do de
poucas pecas em cada estampa, 0 que caracteriza a peca como unica. Uma das
sécias diz “Uma saia adquirida no breché pode se transformar em 5 sapatos,
dependendo do tamanho, mas produzimos 5 sapatos 100% Unicos porque
mudamos a cor da sola, do forro, do cadar¢o. Entdo as chances de encontrar um
igual ao outro na rua séo zero.”

A proposta de uma colecéo enxuta em termos de construcdes e langamentos
se da pelo também interesse das sdcias no apelo de um consumo mais consciente, e
menos comercial.

O modelo em que se baseia 0 negocio € bastante enxuto e dinamico, dando a
mobilidade necessaria para implementacéo dos projetos com agilidade, sendo este ja
percebido através das ferramentas de gestdo utilizadas. Ainda num modelo de
negocio com cargos pouco definidos, onde todos fazem o que for preciso, as sécias
sdo bastante alinhadas quanto a objetivos e metas, demonstrando que apesar de
tratar-se de uma empresa jovem e inovadora, alguns acompanhamentos de mercado
sao obrigatorios para o bom andamento dos negécios.

A preocupacdo com a reducdo do ciclo do negécio, propondo inovacdes
constantes ndo somente ao produto, mas a todas as etapas de producao dos calcados
€ somada aos conceitos de sustentabilidade e meio ambiente hoje discutidos em
diversos setores, tornando ainda mais claro o real interesse do neg6cio em manter
sua esséncia transformadora e inovadora.

Ainda em se falando das praticas de gestéo, por sua estrutura enxuta, opera
num modelo onde todos fazem tudo, e falta na rotina diaria algumas praticas

importantes para o0 monitoramento do negocio. A entrevista flui de forma bastante
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solta, com interac¢des diversas e tornando evidente o quanto a mente criativa das trés
diretoras norteia os passos diarios, ao mesmo tempo em que acredita que nao ha
necessidade de moldes e padrdes.

Portanto, partindo para o tema objeto de estudo desta pesquisa, entender que
sSa0 necessarios controles e rotinas aparece durante as entrevistas, mas néao reflete
uma pratica constante do negdcio, conforme relatado nas entrevistas. Nao existem
modelos de relatérios pontualmente atualizados e repassados, e muito disso se deve
a auséncia de um sistema de informacfes mais completo, e que possa prover todas
estas informagodes.

“Fazemos acompanhamentos frequentes, mas ndo temos um modelo ou um
relatério Unico para acompanhar. Tentamos manter uma rotina de reunides e tarefas,
mas as vezes pintam urgéncias e precisamos resolver”, cita uma das diretoras. Mas
existe sim, no discurso das entrevistadas, a preocupacgéo de tornar algumas rotinas
mais frequentes na empresa.

Ao abordar as métricas de desempenho de marketing da categoria preco, a
empresa utiliza seis métricas para acompanhamento dos cenarios. Informagdes como
lucro liquido, custos fixos e variaveis e margem de contribuicdo sdo acompanhados
mensalmente e considerado por elas os principais indicadores da saude financeira do
negécio. Trimestralmente é realizada uma andlise de precos da concorréncia, além
de calculos de rentabilidade e mark up.

Neste conjunto de métricas apresentado, percebe-se a avaliacdo direta dos
produtos, que representam a situacao financeira da empresa, e consequentemente, o
sucesso e manutencdo do negocio.

Quando o ponto é distribuicdo, mesmo que ainda insipiente em comparacgao a
grandes empresas, sao realizados acompanhamentos como volume de vendas por
estado e por canal, além de quantidade de clientes, em uma frequéncia mensal.
Semestralmente, a andlise € complementada com o indicador indice de retencéo de
clientes.

Atualmente, a operacao acontece em duas lojas proprias, e-commerce e alguns
parceiros lojistas com propostas de negdécio similares. Portanto, mesmo
transparecendo uma analise superficial da categoria, ao abrir este panorama,
identifica-se que alguns indicadores relatados pelo mercado em outros estudos de

caso nao se fazem necessarios.
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Indicadores como indice de retengéo de cliente, distribuicdo por categoria de
produto e participagdo de mercado, tornam-se secundarios no cruzamento das
métricas com a realidade. Entretanto, indicadores como participacdo por canal e
venda por metro quadrado podem tracar um panorama bastante completo da
realidade do negdcio, e contribuir para o0 embasamento e realizagdo de estratégias
futuras.

Descrevendo as métricas de desempenho de marketing na categoria
comunicacdo, os acompanhamentos sdo mais voltados aos pontos de venda, pois a
marca ainda ndo realiza grandes estratégias de comunicacdo. Semanalmente é
realizado um levantamento de satisfac@o dos clientes, através de pesquisas feitas nas
lojas fisicas e virtuais. Mensalmente sdo acompanhados dados do cenario virtual
como: seguidores de redes sociais, custo por clique, taxa de conversao e visitantes
anicos. Novamente, com a estratégia de comunicacdo direcionada somente a
comunicacdo institucional e ndo a campanha de vendas, o acompanhamento
realizado € voltado essencialmente ao canal de vendas virtual.

Adeptas da cultura do “faca vocé mesmao”, grande parte das estratégias e acdes
de marketing sédo elaboradas e idealizadas pela equipe interna, fazendo uso de quase
nenhum orgcamento para sua realizacdo. Neste quesito, reforgca-se novamente a ideia
de uma empresa bastante criativa e ligada a novas intervenc¢des de mercado, mais do
que a padrbes e comportamentos de gestao.

Sinalizando um alinhamento entre o objeto da estratégia genérica lideres em
produto e as métricas de desempenho de marketing da categoria produto, é a que
representa maior quantidade de métricas mensuradas, contando com
acompanhamentos semanais, trimestrais e semestrais. No curto espaco de tempo da
semana, os indicadores de meta e volume de vendas por pares e valor, e 0 volume
de estoque sdo acompanhados de perto pelas sécias. Trimestralmente é realizado um
acompanhamento de ranking de vendas. E para o fechamento do semestre, sao
somados a estes, informac¢des como qualidade percebida do produto, ciclo de vida do
produto, canibalismo de produtos e crescimento anual.

A métrica de ranking de vendas representa uma relacdo das vendas internas,
elencando qual produto de seu portfdlio vende mais do que o outro. J& a métrica de
qualidade percebida é realizada diretamente com seus consumidores finais, atraves
de pesquisa de satisfacdo informal realizada para consumidores das lojas fisicas

préprias e loja virtual.
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Além disso, mesmo realizando o acompanhamento de um conjunto de métricas
de desempenho de marketing bastante rico, é reforcado através do discurso das
sbcias a sua insatisfacdo quanto ao acompanhamento de indicadores que dizem
respeito a marca e seu reconhecimento. Fica bastante clara a lacuna existente entre
acompanhamentos do mundo virtual, que fornece dados relativamente ricos e
automaticos a partir da utilizacdo de softwares, e a necessidade de criacdo de
indicadores no mundo off-line.

Por fim, questdes como falta de tempo, verba escassa e estrutura enxuta sao
relatados como dificultadores para inclusdo de mais acompanhamentos sobre a
marca, mas é transparecido no didlogo o desconhecimento sobre como tais métricas
podem ser avaliadas e quais as que seriam realmente relevantes. Durante as
entrevistas, indicadores como: brand equity, desejo de marca, reconhecimento de
marca, lealdade de marca, penetragdo de marca e marca mais lembrada, sao
destacadas como indicadores interessantes, mas nédo atualmente mensurados pela
empresa.

Ao interesse de monitoramento da marca, o discurso das entrevistadas se volta
muito mais a venda do conceito central do negdcio, sustentabilidade, do que
propriamente a reconhecimentos de marca voltados a venda do produto. Assim,
indicadores como desejo de marca, lealdade de marca e penetragdo de marca
representam indicadores relevantes ao negocio, e alinhados ao interesse das
diretoras.

Portanto, mesmo tratando-se uma empresa jovem, com modelo de negdcios
inovador, a demanda por indicadores do bem intangivel da empresa ainda é relatado
com destague como importantissimo para alinhamento das expectativas e definicdo

dos préximos passos a serem seguidos.

4.21.1 Painel Sintese Lideres em Produto

Novamente, unindo o0s conceitos teoricos identificados no referencial
bibliografico, cruzados aos dados obtidos neste estudo de caso, observa-se um
cenario conforme citado no quadro 10, a seguir.

Apesar de uma estrutura enxuta de recursos, a vontade de fazer a diferenca é
bastante relatada durante as entrevistas. Possivelmente a isso se refere parte do

sucesso ja alcancado pela empresa em tdo curto espaco de tempo. Assim, a
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preocupacao de alinhamento do negdcio, para que seu crescimento seja seguro e
estruturado, o discurso de necessidade de métricas de desempenho de marketing
complementares aos realizados atualmente faz-se necessario.

A inclusdo de indicadores de comunicacdo de forma a refletir o conceito e
reconhecimento da marca poderdo trazer para a empresa um novo escopo de
trabalho, permitindo que seja identificado fatores importantes aliados ao crescimento
da empresa. Por se tratar de um conceito mais do que de um produto, ha sim a
necessidade de entender a simpatia e lealdade do consumidor, para com o produto,
e para com a marca.

Ainda, o quadro de informacfes que retratam o negdcio se torna mais completo
incluindo indicadores como participacdo do canal e venda por metro quadrado,
permitido entender se a estratégia de expansdo do negdécio esta alinhada aos
interesses da empresa.

Por dltimo, mesmo apresentando ao mercado um produto inovador e até o
momento sem concorrentes diretos no mesmo segmento, acompanhar as realidades
e praticas de mercado € importante para todos 0s gestores que visam 0 crescimento
e a sustentacdo do mercado. Entéo, praticas simples como pesquisa de precos da
concorréncia sao importantes, mas dedicar atencdo a entender a pratica de outras
empresas e mapear futuros competidores e tendéncias do mercado, serd importante
para manter o carater de autenticidade do negadcio.

E saindo do tema de indicadores propriamente, mas retomando as praticas da
empresa, é importante ressaltar que as rotinas de acompanhamentos sao ferramenta
chave para a tomada de decisbes diaria, e, portanto, devem ser incorporados aos

habitos diarios, desta e de todas as empresas.
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Empresa Empresa
Métricas de Desempenho de Marketing | Lideres em Métricas de Desempenho de Marketing | Lideres em
Produto Produto
Volume de pares / R$ vendidos semanal Volume de vendas por canal / UF mensal
Qualidade percebida do produto semestral Vendas por cliente
Qualidade relativa do produto o |Giro das vendas no varejo
9 Porcentagem de venda sobre novos ’5 T
8 produtos = Participacdo por canal
8 Ranking de produtos trimestral g Vendas por metro quadrado
% Ciclo de vida do produto semestral 5 Participagdo de mercado
.?.)., Canibalismo de produtos semestral g Quantidade de clientes mensal
g Estoque semanal ‘g Distribuic&o por categoria de produtos
Meta de vendas pares e R$ semanal % Rentabilidade por cliente
Projecdo de vendas © [Custo de aquisicéo de cliente
Crescimento anual semestral indice de retenc&o de clientes semestral
Precos da concorréncia trimestral Participagéo por cidade
Rentabilidade trimestral Seguidores de midias sociais mensal
Retorno sobre promogéao Retorno de mala direta
§~ Receita Brand Equity X
g Lucro liquido mensal Desejo de marca X
8 |Margem de vendas o |Satisfagéo do cliente semanal
083 Mark up trimestral 18 Ciclo de vida do consumidor
g Preco médio g Customer Equity
Custos fixos e varidveis mensal % Reconhecimento de marca X
M I % Retorno sobre investimento de
argem de contribuic&o mensal O |marketing
'é Custo por clique mensal
% Taxa de conwerséo mensal
O |Lealdade de marca X
Penetracdo de marca X
Visitantes Unicos mensal
Marca mais lembrada X
Pesquisa de consumidor

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

4.3 Estudo de Caso — Estratégia Genérica Intimidade  com o Cliente

Ja sdo mais de 70 anos de histéria no mercado calcadista, uma trajetoria
marcada por diversas aquisicbes, adequacdes de estratégia e sempre mais
crescimento.

Por apresentar uma cadeia completa de comercializacdo, com industria e
varejo, a empresa estudada na estratégia genérica cliente pode afirmar com certa
propriedade que consegue entender as necessidades de seu cliente, justamente por
estar presente em todas as etapas do processo do negécio. E por ouvir todas as

etapas do negdcio durante este longo periodo de sua historia, que conseguiu imprimir
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no mercado um selo de seriedade e comprometimento reconhecidos atualmente em
18 paises.

Tendo iniciado sua trajetoria na producéo dos calcados, a empresa identificou
durante sua historia a necessidade de expandir horizontes e conversar mais de perto
com seu consumidor. Soube aproveitar as oportunidades do mercado e aventurou-se
no varejo, adquirindo uma rede de lojas multimarca ja consolidada e com publico
consumidor bastante definido. Iniciava-se aqui uma trajetéria de ajustes ndo somente
do processo fabril, mas uma adequacdo da estratégia da empresa por entender a
demanda de seu consumidor, e a identificacdo de aptiddo da empresa em atender tal
oportunidade.

A empreitada foi apenas o primeiro passo para um movimento realizado mais
recentemente, embarcando no caminho das franquias, assegurando através destas
lojas monomarcas, o posicionamento de suas marcas e portfolio de produtos. E neste
modelo que opera até hoje, atendendo o mercado de multimarcas de terceiros,
multimarca préprio, revendendo inclusive marcas da concorréncia, e rede de lojas
franqueadas.

A empresa possui 6 unidades produtivas, sendo 2 fora do Brasil, e emprega
cerca de 18 mil colaboradores, unindo dados da industria e do varejo. Sua producao
ultrapassa os 15 milhdes de pares ano, divididos nas quatro marcas do grupo. Seu
portfélio de producdo € formado por marcas que se complementam, atingindo as
principais categorias de consumidoras femininas.

Orientada para exceléncia no atendimento e no produto entregue, a empresa
se estrutura de forma a atender rapidamente diferentes demandas de diferentes
mercados, lendo tendéncias de mercado e apresentando-o com diferentes produtos,
adequados para cada segmentacao de consumidores. E estes, sdo apenas alguns
dos pilares trabalhados diariamente por toda a equipe, tanto interna na empresa,
guanto externa, na linha de frente das vendas.

Atualmente, a empresa conta com quatro marcas em seu portfolio, atendendo
principalmente o publico feminino de todas as faixas de consumo. Por ano, sao
comercializadas duas grandes cole¢cdes em cada uma das marcas da empresa,
primavera / verdo, e outono / inverno. Além destas, a empresa trabalha com um
calendario de reforco com lancamento das colecdes alto verdo, composta por
produtos de valor agregado menor e voltados para a época de janeiro e fevereiro e

territorio litoraneo, além das arrojadas cruise collection, atendendo ao mercado de
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maior potencial de consumo com cole¢cdes novas e desalinhadas com a estacao
climatica atual, destinadas a consumidoras que vao viajar ao hemisfério norte durante
o periodo.

Apresentando um portfolio final de mais de 3000 produtos lancados todos os
anos para os mercados nacionais e internacionais, a empresa se posiciona como
constantemente preocupada com as tendéncias de moda mundiais, mas sempre
alinhadas com as expectativas e necessidades de seus consumidores.
“Desenvolvemos nossas colecdes olhando para tendéncias, para o que o mercado
das nossas consumidoras vai demandar, buscando estar sempre a frente dos
concorrentes”, cita uma das gerentes de marketing entrevistadas.

E de se imaginar, portanto, um certo desentendimento quando se define sua
estratégia genérica principal, que por vezes oscila no discurso da diretoria entre
produto e cliente. Mas, apds alguns questionamentos, fica clara que as exigéncias de
processo, pre¢o e produto nascem com o intuito de fortalecer seus negdécios quanto
ao atendimento das necessidades e desejos de suas consumidoras, peca chave e
central de toda a operacao.

Nota-se tanto nos discursos, quanto nos quadros de missdao e visao da
empresa, 0 quanto seus valores estdo alinhados com sua estratégia genérica,
referindo-se a “atender com exceléncia as expectativas, desejos e sonhos dos nossos
clientes, com colaboradores motivados e satisfeitos, gerando resultados de forma
sustentavel”’. A presenca destes quadros indicadores espalhados pela empresa,
reafirma seu compromisso com 0 mercado, e assegura seu alinhamento enquanto
estratégia genérica intimidade com o cliente.

De tal modo, a visdo que a empresa hoje tem de seu negdcio, abordando-o de
fora para dentro, propondo-se a identificar as lacunas existentes no mercado e o
interesse de seu publico consumidor fiel, ajustando suas capacidades internas para
melhor e mais rapido atender as necessidades do mercado, reforcam o quanto a
empresa volta seu capital intelectual e recursos para seus clientes.

Ainda, a capacidade de identificar segmentos de clientes atraentes para a
empresa € desenvolvida através da estratégia de cada uma das marcas de seu
portfélio, lendo em suas pesquisas de mercado quais destes segmentos buscam
valores que a empresa pode atender em sua exceléncia, e trazendo para o mercado
nao somente produtos, mas propostas de valor alinhadas com as expectativas e

cobrindo lacunas deixadas por seus concorrentes. E a partir desta entrega, a
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consequente fidelizacdo de seus clientes € identificada através do relacionamento
continuo e longinquo com seus consumidores alvo, que pode ser gerida e
acompanhada através dos diversos programas de marketing idealizados pela rede de
franquias.

Também, por parte da empresa, uma entrega alinhada entre produtos e valor,
atendendo e por vezes superando expectativas, avalizam uma relagcdo saudavel com
seu mercado, cultivando ndo somente clientes fiéis ao produto ou colecdo, mas
embaixadores do discurso da marca, que trazem seguidores e aumentam assim o
escopo de atuacdo da empresa.

E para que o acompanhamento do negdcio traduza os indicadores base para a
manutencdo desta estratégia central, suas métricas de acompanhamento tém
diferentes pesos. E € no cruzamento destas que a empresa se propde a identificar as
necessidades que este mercado especifico se baseia.

Na categoria produto, as métricas de desempenho de marketing como volume
de vendas em pares e valor, ranking de produtos e meta de vendas por pares e valor
sdo acompanhados diariamente, e analisadas ndo somente com o enfoque de
tamanho de mercado e crescimento, mas também com a perspectiva de identificagdo
de curva de aceitacdo de produtos e possivel oportunidade do mesmo. A cada semana
sao incorporados a estes os indicadores projecédo de vendas, estoque, ciclo de vida
de produto e porcentagem de venda sobre produtos novos. Ainda, o canibalismo de
produtos € acompanhado bimensalmente, enquanto que o crescimento anual, a cada
trimestre.

Mais uma vez, o ranking de produtos é uma leitura interna da empresa,
elencando os modelos mais vendidos dentre o seu portfélio, e ndo fazendo aluséo a
outras marcas do mercado.

Quando abordada a categoria prec¢o, os relatorios semanais apresentam o0s
indicadores mark up e preco médio, enquanto que quinzenalmente os dados retorno
sobre promocéao e margem de vendas sdo atualizados. Como indicadores mensais,
sdo consideradas as métricas: precos da concorréncia, rentabilidade e margem de
contribuigao.

Por ser uma empresa verticalizada e ter maior controle sobre sua distribuicéo,
esta categoria apresenta menos métricas de acompanhamento. Diariamente, o
indicador participacdo de mercado € acompanhado, enquanto que a distribuicdo por

categoria de produtos e a rentabilidade por cliente é acompanhada semanalmente. O
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volume de vendas por canal e estado, e a venda por metro quadrado é realizado
mensalmente. Ainda, como indicacdo de uma métrica relevante para o cenario, mas
hoje ndo acompanhada pela empresa aparece o indicador indice de retencédo de
cliente.

O indicador citado acima, participacdo de mercado, envolve principalmente a
participacdo de mercado das marcas da prépria empresa, em uma analise a volume
de pares total vendidos pelo segmento. Os dados do segmento séo identificados a
partir de pesquisas realizadas por Ibope e Euromonitor, porém nao apresentadas
durante as entrevistas. Questiona-se, ainda, o motivo da periodicidade diaria para tal
acompanhamento, rapidamente justificado por ser um indicador automatico do
sistema de dados da empresa, que atualiza esta informacdo com a quantidade
vendida pelas marcas do grupo, mas néo atualizada quanto a consumo total do
mercado.

Ainda, a métrica volume de vendas por metro quadrado € um indicador que
aparece dentro do rol de acompanhamento das marcas que trabalham suas vendas
também no modelo de franquias, tendo assim acesso mais facil e aberto a esta
informagao.

A categoria comunicacao € a que tem maior atencédo e interesse, mesmo sendo
relatada com um namero menor de métricas para seu acompanhamento. Custo por
cligue e taxa de conversdo séo os indicadores considerados a cada acéo realizada,
responsaveis por responder pelo sucesso ou fracasso do investimento.

Na frequéncia semanal, sdo monitorados os seguidores das redes sociais e
mensalmente a taxa de visitantes Unicos dos sites das diferentes marcas. Pesquisas
com consumidores séo realizadas a cada semestre, e sdo responsaveis pela direcéo
dos proximos passos que a empresa deve tomar. Este ultimo indicador reafirma o
comprometimento da empresa em ouvir seus clientes e mercado, e ter através desta
sua diretriz principal de estratégia.

Resgatado novamente as diretrizes institucionais, a visdo da empresa direciona
a “Ser a empresa de referéncia, com marcas admiradas e preferidas nos mercados
onde atuamos.” E possivel perceber o alinhamento desta proposta com as praticas
realizadas pelas geréncias de marketing entrevistadas, onde as acdes de
comunicacdo tém destaque frente as demais estratégias, e sdo consideradas a
esséncia de todo o negécio. Nao foram citados nas entrevistas dados como

investimento de comunicacgéo e marketing, mas identifica-se, na preocupac¢ao de seus



92

gestores, a necessidade de tangibilizar as acbes desta categoria sob pretexto de
justificar os altos investimentos da empresa, objetivo original a que este estudo se
propos.

Em termos de estratégia de comunicacédo, o alinhamento das marcas € assunto
recorrente e prioritario, e possivelmente por isso a empresa conte hoje com marcas
fortes e bem posicionadas no mercado em que atua. Portanto, indicadores que
auxiliem na tangibilizacdo desta forma sera ndo somente um diferencial competitivo
para a empresa frente a seus concorrentes, mas também um importante aliado na
construcdo de sua estratégia genérica.

Assim, métricas como lealdade de marca, penetragdo de marca, marca mais
lembrada, e indice de desenvolvimento de marca podem representar um dado valioso
na mensuracdo de seus esforcos de marketing. Em continuidade, e ainda mais
alinhado a estratégia genérica intimidade com o cliente, a formalizac&o de indicadores
gue se refiram diretamente a este publico, trazendo métricas como ciclo de vida do
consumidor e satisfacdo do cliente, podem representar ndo apenas um medidor de
resultados, mas uma garantia de ac6es mais assertivas.

Percebe-se, contudo, uma insatisfagdo quanto as métricas de desempenho
acompanhadas nesta Ultima categoria, comunica¢do. Uma lacuna em termos de
acompanhamento se abre e o discurso de dificuldade para mensuragao destes dados
surge. Indicadores como desejo de marca, satisfacdo do cliente e retorno sobre
investimento de marketing sao salientados pela direcdo como indicadores importantes
para o acompanhamento do nego6cio. Ao mesmo tempo, relatam sua dificuldade de
mensuracao dos mesmos, tanto por depender de dados que pertencem ao canal e
nao a empresa, quanto por falta de ferramentas.

“Em alguns casos, ndo conseguimos implementar as métricas que gostariamos
porque temos uma ampla rede de franquias e dependemos das informacgdes reunidas
por elas, em outros porque ainda ndo temos ferramentas para medir”, cita uma das
gerentes de marketing.

Novamente, é necessario resgatar o quanto estar nas duas extremidades do
processo de vendas, producdo e na comercializagcdo dos produtos, pode se
transformar em uma vantagem competitiva, se as informacgdes obtidas a partir destas
foram colhidas e administradas da forma correta. Portanto, independente da
dificuldade encontrada na obtencdo de determinadas informacdes, aliadas a

importancia destes dados para o alinhamento estratégico de intimidade com o cliente,
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faz-se necessario a inclusdo destas praticas como rotineiras e obrigatorias a todos 0s
envolvidos no processo.

Ainda, com a presenca de lojas multimarcas e lojas monomarcas sob o0 mesmo
pilar de empresa, € imprescindivel que esta informacéo seja utilizada ndo somente
para acompanhar as a¢ées da concorréncia, mas também para oportunizar respostas
rapidas e alinhadas a tais iniciativas.

Por fim, e utilizando os mesmos embasamentos supracitados, entender o
desempenho de cada canal — lojas proprias monomarcas, lojas préprias multimarcas
e lojas de terceiros -, para idealizar indicadores que monitorem estes dados de forma
a entender o retorno especifico de cada canal, versus seu dispéndio de recursos. Este
dado pode ndo apenas representar o0 comportamento da empresa em termo de
nameros, mas também de possivelmente focar mais recursos naquele canal com

maior retorno, ou que necessite de atencéo especial.

4.3.1 Painel Sintese Intimidade com o Cliente

Unificando novamente os conceitos identificados no referencial teérico, aliados
aos indicadores mapeados no estudo de caso, indica-se no quadro 11, abaixo, um
resumo dos dados obtidos.

Como nos casos anteriores, percebe-se uma diminuta preocupagéo com o que
acontece no mercado e com seus concorrentes, centrando suas avaliagées para o
proprio escopo de producao e vendas. Assim, sugere-se a inclusdo de mais métricas
gue acompanhem os dados de mercado, especialmente por tratar-se de uma empresa
gue atua na venda ao consumidor final.

Além disso, a preocupacdo da empresa com o consumidor final, aliado a sua
estratégia genérica, nao é representada atraveés das métricas indicadas como praticas
da empresa. Portanto, trata-lo com a importadncia que a estratégia sugere, néo
somente em ac¢bes pontuais e dados obtidos pela equipe de vendas das lojas, mas
sim com préticas frequentes e direcionadas, abrindo este canal de comunica¢do com
0 mercado.

Enquanto categorias de produto e preco, os indicadores apresentados sao
bastante reveladores e conseguem passar uma amplitude bastante importante do
negécio em andlise. J& nas métricas de distribuicdo, novamente, a importancia de

explorar este diferencial frente a seus concorrentes, e explorar o dominio sobre as



94

lojas proprias para obter informacgdes privilegiadas e rapidas quanto ao que acontece
no mercado.

Por fim, como sugerido durante a explanacéo do estudo de caso, a inclusdo de
métricas relacionadas a marca e sua aceitacao por parte dos consumidores, ajudando
a mapear as estratégias futuras, e especialmente, proporcionando maior alinhamento

das iniciativas da empresa, com o real interesse do consumidor.

Quadro 11 - Painel sintese Intimidade com o Cliente

Empresa Empresa
Métricas de Desempenho de Marketing | Intimidade Métricas de Desempenho de Marketing | Intimidade
com o Cliente com o Cliente
Volume de pares / R$ vendidos diario Volume de vendas por canal / UF mensal
Qualidade percebida do produto Vendas por cliente
Qualidade relativa do produto o |Giro das vendas no varejo
g Porcentagem de venda sobre nowos semanal ‘é Participagaio por canal
A |produtos =)
8 Ranking de produtos diario % Vendas por metro quadrado mensal
_e_; Ciclo de vida do produto semanal E Participagdo de mercado diario
% Canibalismo de produtos bimestral % Quantidade de clientes
5 Estoque semanal ’g Distribuicdo por categoria de produtos semanal
Meta de vendas pares e R$ diario % Rentabilidade por cliente semanal
Projecdo de vendas semanal © [Custo de aquisigdo de cliente
Crescimento anual trimestral indice de retencéo de clientes X
Precos da concorréncia mensal Participag&o por cidade
Rentabilidade mensal Seguidores de midias sociais semanal
Retorno sobre promogéao quinzenal Retorno de mala direta
§ Receita Brand Equity
g Lucro liquido Desejo de marca X
.8 [Margem de vendas quinzenal o |Satisfagéo do cliente X
}% Mark up semanal zg:(}‘ Ciclo de vida do consumidor
& |Prego medio semanal O |Customer Equity
Custos fixos e variawveis % Reconhecimento de marca
M I g Retorno sobre investimento de
argem de contribui¢cdo mensal O |marketing X
'g Custo por clique a cada acdo
g Taxa de conwerséo a cada acéo
O [Lealdade de marca
Penetracdo de marca
Visitantes Unicos mensal
Marca mais lembrada
Pesquisa de consumidor semestral

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

4.4 Sintese do Painel de Métricas obtido nos Estudo s de Caso

Para promover uma melhor analise das respostas obtidas nos estudos de casos

citados acima, faz-se uma leitura linear das métricas identificadas, colocando-as lado
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a lado de forma a sintetizar a estratégia de métricas de desempenho de marketing
aplicada por cada uma das empresas.

O objetivo destes quadros ndo é de comparar os resultados entre as empresas,
por este estudo entender que cada estratégia designa diferentes respostas, mas sim
o de facilitar a leitura dos dados encontrados nos estudos de caso relatados nos
capitulos acima.

Assim, utilizando-se do quadro guia exposto no capitulo 2.3, divididos nas
quatro categorias do composto de marketing, € possivel identificar os pontos de
similaridade e diferenca entre as mesmas, além da frequéncia com que sdo avaliadas

por sua respectiva empresa.

Quadro 12 - Painel sintese de métricas categoria Produto

- . Exceléncia Lideres em Intimidade com
Métricas de Desempenho de Marketing . .
Operacional Produtos o Cliente

Volume de pares / R$ vendidos diario semanal diario
Qualidade percebida do produto quinzenal semestral

o Qualidade relativa do produto

'5 Porcentagem de venda sobre novos produtos semanal semanal

a , — - —

8 Ranking de produtos diario trimestral diério

?—c Ciclo de vida do produto semestral semanal

g Canibalismo de produtos semestral bimestral

(7} ..

= |Estoque diario semanal semanal

(@) - -
Meta de vendas pares e R$ diario semanal diario
Projecéo de vendas semanal semanal
Crescimento anual diario semestral trimestral

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Percebe-se no painel sintese da categoria produto, quadro 12, uma maior
preocupacao por parte das empresas no que diz respeito as métricas acompanhadas,
0 que se deve em parte por ser identificado pelos seus gestores como a esséncia do
negocio, independente da estratégia genérica adotada pelas empresas.

Identifica-se ainda uma maior preocupacdo da empresa avaliada na estratégia
genérica intimidade com o cliente nesta categoria, apesar de algumas de suas
avaliacdes serem de prazo mais longo que as demais, com revisdo dos numeros a

cada dois ou seis meses, por exemplo. Contudo, trata-se do ponto de avaliacdo mais
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constantemente relatada pelos entrevistados, ao mesmo tempo que considerado fator
decisivo para grande parte das decisGes da empresa.

Como outro ponto a ser observado, destaca-se a obtencdo de informacdes
focadas nos resultados da propria empresa, ndo os cruzando com dados de mercado
e concorréncia, e possiveis limitagcbes ou mudancas em andamento no segmento de
varejo.

Em paralelo, percebe-se que os indicadores mapeados se direcionam na busca
de dados que remunerem o setor, destacando preocupacao principalmente com
métricas como volume de pares, estogue, meta de vendas e crescimento anual. Estes
dados identificam principalmente a preocupacdo das empresas com seus numeros
objetivos de vendas, dentro do periodo de tempo em avaliacdo, mais do que com o
mapeamento de qualidade de seus produtos e relacdo de seu portfolio com a
concorréncia.

Outro dado interessante relaciona-se a ranking de produto, que é observado
pelas trés empresas como uma Visdo interna, elencando os produtos de maior
sucesso dentro de seu proprio mix. Novamente, a preocupag¢ao com a concorréncia e

seus resultados nao é evidenciado.

Quadro 13 - Painel sintese de métricas categoria Preco

- . Exceléncia Lideres em Intimidade com
Métricas de Desempenho de Marketing . .
Operacional Produtos o Cliente
Precos da concorréncia diario trimestral mensal
Rentabilidade diario trimestral mensal
o Retorno sobre promogéao quinzenal
O., .
IhI:J Receita
a |Lucro liquido diario mensal
© -
g Margem de vendas quinzenal
% Mark up semanal trimestral semanal
© Preco médio diario semanal
Custos fixos e variaveis semanal mensal
Margem de contribuigéo diario mensal mensal

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Ja o painel sintese da categoria preco, citado no quadro 13, apresenta uma
maior linearidade em termos de quantidade de métricas acompanhadas, ainda que

acompanhados em diferentes frequéncias pelas empresas entrevistadas.
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Contudo, identifica-se que a empresa classificada na estratégia genérica
exceléncia operacional ndo apresenta um comportamento de controle diferenciado no
que diz respeito a estes indicadores, mesmo supondo que esta categoria tenha peso
diferenciado em sua estratégia geral e diaria.

Novamente, nota-se por este cenario mapeado, uma maior preocupacado da
empresa com os dados que dizem respeito a saude financeira da empresa e o
resultado de suas negocia¢des, mais do que com compara¢cdes com a concorréncia e
estudos de mercado.

Em paralelo, as empresas citam sim uma indicacéo de pesquisa de precos da
concorréncia, mas quando questionados sobre o método de obtencdo das
informacdes, as orientacdes se referem a dados informais obtidos pela equipe de
vendas, que fazem este acompanhamento dentro de suas atividades diarias.
Nenhuma das empresas relatou a contratacéo e compra de pesquisas que relacionem
a dados de concorréncia.

Quadro 14 - Painel sintese de métricas categoria Distribui¢cdo

- . Exceléncia Lideres em Intimidade com
Métricas de Desempenho de Marketing . .
Operacional Produtos o Cliente

Volume de vendas por canal / UF diario mensal mensal

9( Participagdo por canal semanal

b3

O |Vendas por metro quadrado mensal

) — . —

m |Participagéo de mercado quinzenal diario

o , - ,

5 Quantidade de clientes quinzenal mensal

O |Distribuic&o por categoria de produtos semanal

©

‘5 |Rentabilidade por cliente quinzenal semanal

(@]

% Custo de aquisigcao de cliente

© indice de retenco de clientes X semestral X
Participacao por cidade quinzenal

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O painel sintese referente a categoria distribuicdo, quadro 14, deixa mais
evidente os diferentes pesos destas métricas para as empresas. Porém, cabe aqui
retomar a avaliacdo de cobertura e modelo de negdcio apresentadas pelas empresas,
onde a categorizada na estratégia genérica exceléncia operacional busca
representatividade de mercado a partir da comercializacado por equipe de vendas,
enquanto que a empresa da estratégia lideres em produtos foca seu negdcio em
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poucas lojas fisicas e sua presenca no e-commerce. Em uma terceira coluna aparece
a empresa da estratégia genérica intimidade com o cliente, operando ndo s6 na
producdo e comercializagdo, como também na venda ao consumidor final, através de
lojas proprias monomarcas e franquias.

Assim, a disparidade entre as métricas acompanhadas se reflete também na
estratégia de distribuicdo aplicada pelas empresas, a0 mesmo tempo em que se
identifica ser uma categoria menos importante para algumas empresas, dado seu
cenario de indicadores relatados.

Contudo, percebe-se por parte de duas empresas, 0 interesse em enriquecer
seus acompanhamentos incluindo a métrica indice de retencéo de clientes, sinalizado
com um “X”, ressaltando que existe sim uma preocupacao com esta categoria de

indicadores.

Quadro 15 - Painel sintese de métricas categoria Comunicacao

. . Exceléncia Lideres em Intimidade com
Métricas de Desempenho de Marketing . .
Operacional Produtos o Cliente
Seguidores de midias sociais quinzenal mensal semanal
Retorno de mala direta semanal
Brand Equity X
Desejo de marca X X X
o |Satisfagéo do cliente X semanal X
<L - - -
&E)ﬂ Ciclo de vida do consumidor X
% Customer Equity
g Reconhecimento de marca X
8 Retorno sobre investimento de marketing semanal X
« . =
5 Custo por clique mensal a cada acgéo
(@) ~ ~
@ |Taxa de conversédo mensal a cada acéo
I
O |Lealdade de marca X X
Penetracdo de marca mensal X
Visitantes Unicos quinzenal mensal mensal
Marca mais lembrada mensal X
Pesquisa de consumidor X semestral

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A categoria comunicacéo, citada no quadro 15, apresenta algumas variacoes
frente aos demais quadros. Assim como as categorias produto, preco e distribuicao, é

possivel identificar quais os indicadores com maiores pesos e frequéncias para cada
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empresa, mesmo que sejam poucos indicadores, se comparados as demais
categorias. Ainda, foi sinalizado nesta mesmo quadro, com um “X’, aqueles
indicadores que os gestores relataram ser interessante ou importante para o negocio,
e gque eles gostariam que houvesse acompanhamento.

De tal modo, mesmo sendo a categoria que as empresas relatam menor
acompanhamento e controle, é a categoria em que as trés empresas manifestaram
maior interesse em aumentar seus indicadores e acompanhamentos. A comunicacao
ainda é considerada uma categoria bastante intangivel e falha em seus controles, o
que reflete nas proposi¢des iniciais deste estudo. E isto, independente da estratégia
principal ao qual a empresa esté direcionada.

Nota-se ainda, durante as entrevistas, diferentes argumentos para justificar o
porqué da auséncia de indicadores de desempenho de comunicacdo, relatando
guestdes culturais da empresa, falta de verba ou sistema de informacéao pouco efetivo
nestes quesitos, mas é identificada uma inquietude quanto a necessidade de maior
monitoramento, o que reforca este ponto como grande oportunidade de melhoria.

Além destes, outro ponto importante de ser observado, especialmente quanto
a frequéncia com que as métricas sdo acompanhadas, diz respeito ao porte das
empresas. Ao passar os olhos sobre os quatro quadros citados acima, percebe-se
uma desvantagem da empresa categorizada como lideres em produto, frente as
demais empresas. Esta fraqueza é justificada frente aos recursos limitados que a
mesma dispde para tal atividade.

De forma geral, identifica-se uma quantidade substancial de métricas,
surpreendendo as proposi¢des iniciais deste trabalho. Portanto, é possivel identificar
que as empresas entrevistadas apresentam sim um numero interessante de
indicadores no seu escopo de acompanhamento rotineiro. Ainda, percebe-se que nao
existem grandes diferencas evidenciadas ao compararmos as praticas das empresas
avaliadas nas trés estratégias genéricas, identificando um relativo padrdo nos

acompanhamentos realizados.
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5 DISCUSSAO INTEGRADA DOS RESULTADOS REALIZADA A PA RTIR DO
PAINEL DE ESPECIALISTAS

O painel de especialistas tem por objetivo analisar os dados obtidos através
dos estudos de caso e, sob a oOtica de conhecimento aprofundado no assunto, sugerir
abordagens ndo observadas pelas empresas, complementar algumas praticas
realizadas, ou mesmo reduzir métricas que sejam redundantes.

As empresas foram analisadas de forma individual, considerando o peso de
sua estratégia dentro do conjunto de métricas aplicado, e de forma conjunta, propondo

uma avaliacdo geral das praticas do segmento industria cal¢adista brasileira.

5.1 Estratégia Genérica Exceléncia Operacional

Ao mesmo tempo em que o conjunto de métricas apresentado pela empresa
de estratégia exceléncia operacional é bastante amplo e rico, os especialistas citam
alguns pontos que podem ser melhorados e complementados, e assim contribuem
para um controle da empresa mais alinhado com suas estratégias.

Citado pelos especialistas B e C, o indicador crescimento anual medido
diariamente ganha destaque, mesmo que a métrica seja gerada por relatorios
automaticos. Isso reforca o foco da empresa em sua estratégia, e no seu crescimento
como base de seu alinhamento.

Em paralelo, o especialista D comenta que a métrica venda por cliente passa
despercebida no contexto de grande empresa, demonstrando sua preocupac¢ao com
nameros macros sem entender 0s possiveis pequenos gargalos que podem existir em
seu mercado. Ainda neste item, o especialista D refor¢a a importancia de haver uma
métrica que mensure ndo somente a venda industria — varejo, mas também um
indicador que possa acompanhar os resultados varejo — consumidor final,
proporcionando um raio x mais alinhado com a real demanda de mercado, mesmo
que para isso seja necessério idealizar uma comunicacdo mais aberta e proxima
estrategicamente de seus clientes.

A abordagem de indice de retencdo de cliente como uma métrica na qual a
empresa tem interesse, mas ndo acompanha, reflete a preocupacao superficial da
empresa em seus clientes, concentrando seus esforcos apenas nos numeros mais

globais, reflete o especialista A.
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Por sua vez, todos os especialistas reforcam o quanto a categoria prego deveria
representar mais relevancia em suas avaliacdes, sendo considerado o principal
indicador para uma empresa com orientacao estratégica em custo.

A categoria distribuicdo é avaliada como sequéncia a categoria preco,
entendendo que maior distribuicdo representa mais vendas, e consequentemente o
objetivo principal da empresa é atingido. E seguindo esta mesma légica, o especialista
B aponta a importancia das métricas de distribuicdo serem acompanhadas em uma
periodicidade menor.

Ainda sob pretexto de reforcar sua abordagem custo, o especialista B sugere a
inclusdo das métricas citadas por outras empresas, como margem de vendas por
exemplo, considerada importante, e que representariam maior dominio sobre o
cenario em analise.

O especialista D reforca o indicador canibalismo de produtos como importante
para acompanhar resultados de suas vendas, sugerindo que este seja incluido no
painel de indicadores de desempenho da empresa.

Por fim, os indicadores de comunicacdo foram ressaltados como menos
importantes para a estratégia, mas nem por isso dispensaveis, conforme o0s
especialistas B e C. Assim, abordagens como retorno sobre mala dieta e/ou retorno
sobre investimento de marketing, bem como custo por clique e taxa de conversao,
devem ser usados para medir as iniciativas realizada e como norteador dos proximos
passos. O especialista D aborda que marca mais lembrada torna-se uma métrica sem
efetividade enquanto realizada em frequéncia mensal, podendo inclusive ter seu
conceito distorcido dentro da empresa, devendo sim ser identificada através de
pesquisa com consumidores, que em uma frequéncia semestral ou anual ja
entregariam a empresa dados valiosos e pertinentes a sua estratégia.

Ainda, e como complemento, os especialistas B e C reforcam que indicadores
como custo de aquisicdo de cliente e indice de retencdo de clientes devem ser
incluidos por se tratarem de custos indiretos na operacdo, mas que influenciam
diretamente nas decisdes estratégicas de uma empresa voltada a custo.

Como observacdo final, sinalizado pelo especialista A e reforcado
enfaticamente pelo especialista B, a presenca massiva de indicadores tangiveis, em
sua maioria obtidos através de relatorios gerenciais gerados automaticamente, criam

um contraponto de andlise voltado aos indicadores internos da empresa em
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comparacdo a si mesma, dando espaco para analises que ponderem resultados
externos e indicadores nao tao rapidamente obtidos.

O especialista C cita inclusive que indicadores nao tado praticados pelo
mercado, como customer equity e brand equity, podem trazer informacdes essenciais
para o andamento futuro da empresa, mesmo que representem uma dificuldade maior
em serem mensurados, em comparagao aos demais indicadores.

Ainda, a sinalizacao de interesse por parte da empresa nas métricas de desejo
de marca, satisfacdo do cliente, ciclo de vida do consumidor e lealdade a marca, séo
consideradas importantes pelos especialistas B e C, e devem sim fazer parte do
conjunto de métricas implementado. Refor¢cando que esta consideragdo tem validade
independente da estratégia genérica adotada pela empresa.

De forma geral, os especialistas consideraram o guarda-chuva de métricas
aplicadas pela empresa bastante completo e orientativo, abrangendo diferentes
pontos e dando importancia a métricas essenciais para o negdcio. E destacado,
porém, de uma forma geral, mas mais enfaticamente pelo especialista A, a auséncia
de preocupacdo da empresa no que diz respeito as métricas aplicadas para medir

resultados do mercado de forma geral, e de seus concorrentes diretos.

5.1.1 Cruzamento de Resultados Estratégia Genérica Exceléncia Operacional

Retomando o resumo das métricas discutido no capitulo 4.4, Sintese do Painel
de Métricas obtidos nos estudos de caso, e propondo um resumo sobre os
comentarios observados no capitulo 5.1, supracitado, retoma-se o modelo de quadro
sintese como apresentacao das préaticas mapeadas e sugeridas pelos especialistas.

Reassumindo a pratica ao qual este estudo se propdem, a opinido dos
especialistas é cruzada a teoria especifica sobre o tema, para propor um conjunto de
métricas complementares ao modelo praticado, sugerindo uma melhoria no contexto
de métricas de desempenho de marketing.

Analisando as categorias de forma separada, a categoria de produto tem uma
cobertura bastante alinhada com os comentarios dos especialistas e com a pesquisa
de referencial tedrico proposta por este estudo.

Ha, porém, a sugestdo de inclusdo de uma métrica como importante para

manutencao da estratégia principal custo, que € o canibalismo de produto, que é “[...]
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uatil para explicar o fato de que novos produtos muitas vezes reduzem as vendas de
produtos existentes”, conforme Farris et al. (2012, p. 111).

Assim, a abordagem de métricas, mais do que usada de forma individual, deve
representar um conjunto de indicadores que possa mensurar o real desempenho da
empresa. Este conjunto é representado na coluna “proposi¢éo final’ do quadro 16,
onde as sugestdes dos especialistas sdo cruzadas com o referencial tedrico de forma
a propor um conjunto de métricas assertivo.

A frequéncia destas mensuracdes deve ser o0 menos espacada possivel, de
acordo com as possibilidades e recursos da empresa, podendo assim antever
movimentos do mercado e uma possivel necessidade de adequacédo da estratégia.

Ainda nesta avaliacdo, considerando que a empresa nao tem interesse
prioritario em ser reconhecida pelo seu produto em si, mas sim pela vantagem de
consumo do mesmo, qualidade relativa x qualidade percebida, este passa a ser um
dos indicadores com menor expressividade dentro da categoria avaliada.

Um lider em custo nao pode, contudo, ignorar as bases de diferenciacao. Se
0 seu produto ndo € considerado comparavel ou aceitavel pelos
compradores, um lider de custo sera forgado a reduzir os precos bem abaixo
dos da concorréncia para ganhar vendas. Isso pode anular os beneficios de
sua posicao de custo favoravel. (PORTER, 1992, p. 11).

Contudo, a partir da afirmacdo acima, sugere-se a utilizacdo da métrica
gualidade relativa de produto, comparando-se a concorréncia, sob forma de entender
se seu produto atende a expectativa do mercado, e também, se sua sustentacao pela
estratégia de preco, pode ser mantida.

A meétrica ciclo de vida de produto foi descartada por considerar uma das
caracteristicas esséncias do setor, de que toda a colecéo € substituida no langamento
de sua proxima estacdo. Portanto, o ciclo de vida dos produtos tem um tempo similar,

ainda que desempenhe resultados muito diferentes.
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Quadro 16 - Painel fusdo métricas produto x Exceléncia Operacional

- . EmprAese'l Proposicéo
Métricas de Desempenho de Marketing Excele'nC|a o final
Operacional Especialista

Volume de pares / R$ vendidos diario diario X

Qualidade percebida do produto quinzenal quinzenal X
o |Qualidade relativa do produto X
'é Porcentagem de venda sobre nowos produtos semanal semanal X
8 Ranking de produtos diario diario X
o |Ciclo de vida do produto
'§ Canibalismo de produtos X X
g Estoque diario diario X
O [Meta de vendas pares e R$ diario diario X

Projecéo de vendas semanal semanal X

Crescimento anual diario diario X

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Na categoria preco, o quadro 17 retune os dados obtidos no estudo de caso e
na conversa com especialistas, ressaltando o quanto esta categoria € prioritaria em
termos de manutencao de sua estratégia genérica exceléncia operacional.

Os especialistas reforgcaram, durante as entrevistas, a importancia de métricas
como receita, retornos sobre promoc¢des e margem de vendas. Estas foram entdo
incorporadas ao modelo de métricas apresentado como sugestao, e reforcados pelo
referencial teorico.

Segundo Farris et al. (2012), a margem de vendas determina o valor de vendas
incremental e orienta a empresa sobre possiveis variacdes de precos e promogoes,
enquanto que a receita representa o volume desejado pela empresa ao final do
periodo.

A necessidade neste panorama € de ter indicadores que possam traduzir a
saude financeira da empresa ao mesmo tempo em que dita 0s passos da empresa
frente sua estratégia principal. Sob esta perspectiva, todas as avaliacdes relacionadas
a preco devem ser consideradas e acompanhadas em um intervalo de tempo tao curto
qguanto possivel.
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Quadro 17 - Painel fusdo métricas preco x Exceléncia Operacional

- . EmprAese'l Proposicéo
Métricas de Desempenho de Marketing Excele'nC|a o final
Operacional Especialista

Precos da concorréncia diario diario X

Rentabilidade diario diario X
o |Retorno sobre promocéo X X
8 Receita X X
& [Cucro liquido diario diario X
'g Margem de vendas X X
5 Mark up semanal diario X
S [Preco médio didrio didrio X

Custos fixos e variaweis semanal semanal X

Margem de contribuicio diario diario X

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

No quadro 18, painel fusdo métricas categoria distribuicdo, a sugestao de novas
métricas complementa o0 acompanhamento que a empresa ja realiza de seus
indicadores, incluindo métricas como vendas por cliente, giro de vendas no varejo, e
custo de aquisicao de clientes, citado pelos especialistas.

Cabe ainda um destaque para as métricas participacéo por canal e quantidade
de clientes, ndo por ndo serem essenciais para a empresa, mas por ndo serem
precursores da estratégia principal. Ousa-se dizer que para a empresa com a
orientacdo custo, mais importante do que sua participacdo por canal, ou sua
quantidade de clientes, € o indicador de vendas por cliente e volume de vendas total,
fazendo com que estas métricas tenham importancia secundaria.

Segundo Kaplan e Norton (2004), sob a perspectiva do cliente, consideragdes
como precos competitivos, qualidade perfeita, rapidez e pontualidade e portfélio
excelente, sdo as principais conexdes com 0 objetivo de estratégia genérica custo.

Assim, a participagao do canal traz indicadores que avaliam a penetragao do
produto em um ou outro tipo de canal de vendas, onde possivel sazonalidade ou
aumento de consumo neste ou naquele canal, ndo sao tao importantes quanto o dado
final de volume de vendas geral. Servem, porém, para entender um possivel novo
comportamento de mercado, auxiliando na elaboracdo de estratégias paralelas da

empresa.



106

Quadro 18 - Painel fusdo métricas distribuicdo x Exceléncia Operacional

- . EmprAesa.L Proposicéo
Métricas de Desempenho de Marketing Excele.n0|a o final
Operacional Especialista
Volume de vendas por canal / UF diario diario X
Vendas por cliente X X
19‘: Giro das vendas no varejo X X
%“ Participagao por canal semanal semanal X
M [Vendas por metro quadrado
E Participacdo de mercado quinzenal semanal X
O |[Quantidade de clientes quinzenal semanal X
-g Distribuicdo por categoria de produtos
g Rentabilidade por cliente quinzenal semanal X
8 Custo de aquisicdo de cliente X X
indice de retenc&o de clientes X X X
Participaco por cidade quinzenal quinzenal X

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O quadro 19, painel fusdo métricas da categoria comunicacédo, reforca as
indicagbes dos especialistas, e retoma uma métrica que reflete diretamente nos
objetivos centrais da estratégia genérica custo: satisfacdo do cliente.

A métrica satisfacdo do cliente, segundo Farris et al. (2012), € o numero de
clientes ou porcentagem do total de clientes cuja experiéncia relatada com a empresa
excede as metas de satisfagéo especificadas. Portanto, a satisfagao do cliente atende
diretamente os preceitos do produto em questao estar atendendo a expectativa a que
se prop0e, inclusive pela relacdo custo-beneficio.

As métricas de custo por clique e taxa de conversao nao foram incluidas na
proposta final, por a empresa em questao pesquisada ndo desempenhar vendas em
e-commerce. Entende-se assim, que o indicador retorno sobre o investimento de
marketing deve ser usado sobre qualquer acdo de marketing realizada, e por vezes

suprir mais atentamente a demanda da empresa estudada.
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Quadro 19 - Painel fusdo métricas comunicacao x Exceléncia Operacional

- . Emptesg Proposicéo
Métricas de Desempenho de Marketing ExceIeInC|a o final
Operacional Especialista
Seguidores de midias sociais quinzenal quinzenal X
Retorno de mala direta semanal X X
Brand Equity X X
Desejo de marca X
z<OE Satisfacdo do cliente X X
&E)“ Ciclo de vida do consumidor X
% Customer Equity X X
g Reconhecimento de marca
8 Retorno sobre investimento de marketing semanal X X
.8 [Custo por clique X
083 Taxa de converséo X
§ Lealdade de marca X X X
Penetracdo de marca mensal
Visitantes Unicos quinzenal
Marca mais lembrada mensal anual X
Pesquisa de consumidor X anual X

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Como visdo geral da estratégia, entende-se que o conjunto de métricas
aplicada é bastante completo e revelador. E que pequenos ajustes, conforme listas
acima, podem trazer dados bastante relevantes e servirem como indicadores de acdes

futuras.

5.2 Estratégia Genérica Lideres em Produtos

A avaliacdo dos especialistas sob os indicadores da empresa classificada como
estratégia genérica lideres em produtos propdem alguns diferentes aspectos. Para a
categoria distribuicdo, as métricas indice de retencéo de clientes e venda por cliente
sdo indicadas pelos especialistas B e D como importantes para retratar a real situacéo
do mercado frente ao novo produto. “Medir quem esta comprando de mim, uma
métrica qualitativa para entender se ela compra s6 de mim, se eu sou realmente
diferente, pode ser mais importante do que indicadores como margem de preco ou
margem de contribuicdo”, diz o especialista D.

De forma geral, foi abordado por todos os especialistas 0 quanto as métricas

eram poucas, e apresentavam frequéncia muito baixa de acompanhamento, frente as
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demais empresas. Uma rapida explicacdo de diferencas de portes de empresa
esclarece o cenario e ajuda no entendimento destas respostas. Porém, mesmo que
menores em termos de area de atuacdo e volume de vendas, a necessidade de
acompanhamento de métricas foi reforcada pelos especialistas como primordial para
manutencdo do negocio.

Ainda na categoria distribuicdo, o indicador de participagdo de mercado foi
abordado pelo especialista B como indispensavel para entender o tamanho do
negocio.

Na categoria produto, os especialistas destacam a importancia de, além de
aumentar a frequéncia dos acompanhamentos, incluir indicadores nao considerados
como porcentagem de venda de novos produtos, citada pelo especialista D, além de
projecédo de vendas e curva ABC, citado pelo especialista B. O especialista A aborda
ainda a necessidade das métricas crescimento anual, ranking de produtos, ciclo de
vida do produto e canibalismos de produtos, ser medido mensalmente, promovendo
um acompanhamento mais proximo da realidade da empresa, permitindo ajustes
rapidos frente a possiveis dificuldades.

Na categoria precos, a avaliacdo dos especialistas repete a abordagem
anterior, e reforca a necessidade de acompanhamentos menos espacados,
destacando que mesmo nado sendo o pilar principal da estratégia, ainda diz muito
sobre a situacdo da empresa. Quanto as meétricas especificamente, o conjunto
ofertado € bastante completo, destaca o especialista C.

As analises voltadas a marca e consumidor foram destacadas como de extrema
importancia, ficando atrds apenas da categoria produto. O especialista B aborda a
necessidade de existirem indicadores de ciclo de vida do consumidor, objetivando um
olhar sobre suas colecbes e programacdes futuras, além de abordagens voltadas a
marca, que segundo suas interpretacfes, sdo consideradas imprescindiveis para o
processo de agregar valor a marca.

“Pesquisa de consumidor é importante se a empresa nao quer fazer o mesmo
gue todo mundo, quer realmente se diferenciar com seu produto na area de moda, ela
precisa de pesquisa com consumidor para identificar comportamentos e tendéncias,
e ndo ser um repetidor”, cita o especialista B.

Ainda, o especialista D reforca o quanto é importante, no caso da empresa
avaliada, entender quantos consumidores consomem seu produto por simpatia a

causa, ou propriamente por se identificar com ela, concordando com sua esséncia e
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diferenciais. Segundo ele, a pesquisa de consumidor tem papel essencial nesta
descoberta, orientando a empresa em seus proOxXimos passos.

Por fim, o especialista C destaca o quanto a diferenca de portes de empresas
avaliados interfere diretamente no cenario encontrado a partir dos estudos de caso,
demonstrando o quanto a empresa classificada como lideres em produtos parece

estar em desvantagem frente as demais.

5.2.1 Cruzamento de Resultados Estratégia Genérica Lideres em Produtos

Novamente, retomando o resumo das meétricas discutido no capitulo 4.4,
Sintese do Painel de Métricas obtidos nos estudos de caso, e cruzando-o com 0S
dados obtidos no capitulo 5.2, acima, retoma-se o modelo de quadro sintese como
apresentacao das praticas mapeadas e sugeridas pelos especialistas.

O quadro 20, descrito abaixo, destaca o encontro entre a sinalizacao obtida
com o estudo de caso, associado ao modelo proposto pelos especialistas, para a
categoria produto.

Ainda, como sugestdo ao modelo encontrado, propéem-se a inclusdo da
métrica porcentagem de venda sobre novos produtos, alinhando ao cenario
identificado durante as entrevistas do estudo de caso. A entrada de novos produtos
no portfélio é realizada a partir de uma analise do ciclo de vida dos produtos em venda,
associado a tendéncias de mercado e renovacao de mix. Desta forma, a métrica de
vendas sobre novos produtos ajuda a orientar sobre o papel destes produtos no
volume de vendas geral.

Segundo Farris et al. (2012), o volume de vendas de uma categoria de produto
€ um forte indicador do potencial de participacdo, e ao avaliar a categoria de novos
produtos, € possivel medir a aceitacdo de seus consumidores.

Além deste, reforca-se o propdsito de aproximar a avaliacdo das métricas,
tornando-as uma pratica mais frequente, permitindo o acompanhamento mais apurado

e préximo aos movimentos do mercado.
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Quadro 20 - Painel fusdo métricas produto x Lideres em Produto

- . I?mpresa . Proposicéo
Métricas de Desempenho de Marketing Lideres em | Especialistas final
Produto

Volume de pares / R$ vendidos semanal semanal X

Qualidade percebida do produto semestral semestral X

Qualidade relativa do produto
,9 Porcentagem de venda sobre novos produtos X
8 Ranking de produtos trimestral mensal X
% Ciclo de vida do produto semestral mensal X
o Canibalismo de produtos semestral mensal X
q%a Estoque semanal semanal X
g Meta de vendas pares e R$ semanal semanal X

Projecéo de vendas

Crescimento anual semestral mensal X

Curva ABC X X

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Para a sintese da categoria preco, quadro 21, observa-se que ndo houveram
maiores contribuicbes por parte dos especialistas frente ao cenario identificado no
estudo de caso. Isso € embasado, primeiramente, por a empresa ter apresentado um
conjunto de indicadores bastante relevante e completo para suas pretensdes
estratégicas. Em seguida, por se tratar de indicadores secundarios a sua estratégia
genérica, partindo do conceito de que os consumidores procuram o diferencial nesta
estratégia, e entendem que ela tem um preco diferenciado, como consequéncia.

Assim, ela ndo € uma categoria dispensavel, mas sim de menor importancia
frente as demais.

Como sugestéo, a inclusdo da métrica pre¢co médio, permitindo avaliar se novos
produtos representam incremento no resultado geral. O preco médio representa a
receita total de vendas, dividido pelo total de unidades vendidas, conforme Farris et
al. (2012, p. 85). A associacédo deste dado a informacdo de volume de vendas de
novos produtos pode medir se 0 mercado esta ou ndo aceitando os langcamentos do
portfélio de produto, e se as promocdes de vendas estdo ou ndo impactando o

resultado da operacéao.



Quadro 21 - Painel fusdo métricas preco x Lideres em Produto

111

- . I,Empresa . Proposicéo
Métricas de Desempenho de Marketing Lideres em | Especialistas final
Produto
Precos da concorréncia trimestral trimestral X
Rentabilidade trimestral mensal X
o |Retorno sobre promocéo
8 Receita
g Lucro liquido mensal mensal X
'g Margem de vendas
3 Mark up trimestral mensal X
8 Preco médio X
Custos fixos e varidweis mensal mensal X
Margem de contribuigdo mensal mensal X

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Enquanto distribuicdo, quadro 22, os especialistas propuseram duas inclusdes:

vendas por cliente e participacdo de mercado. Estes indicadores foram incluidos por

entender que podem tracar um panorama mais aberto de sua real situacéo,

comparando os resultados obtidos pelos clientes separadamente, além de sua

situacdo no contexto geral de mercado.

A diferenciagdo provém da criagao singular de valor para o comprador... Uma
diferenciacdo sustentavel exige que uma empresa execute de um modo
singular uma gama de atividades de valor que influenciam os critérios de
compra. (PORTER, 1992, p. 138).

Observando o estudo de caso de forma mais atenta, é citado que a empresa

em questao opera em lojas proprias, e-commerce, e alguns parceiros lojistas. Sugere-

se entdo uma avaliacéo de participacao por canal, entendendo a importancia da venda

virtual, além de vendas por metro quadrado, sustentando o modelo de negdcios de

lojas proprias.
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Quadro 22 - Painel fusdo métricas distribuicdo x Lideres em Produto

- . I?mpresa . Proposicéo
Métricas de Desempenho de Marketing Lideres em | Especialistas final
Produto
Volume de vendas por canal / UF mensal mensal X
Vendas por cliente X X
19‘: Giro das vendas no varejo
%“ Participagao por canal X
o [Vendas por metro quadrado X
E Participacdo de mercado X X
O |Quantidade de clientes mensal mensal X
-g Distribuicdo por categoria de produtos
@ |Rentabilidade por cliente
8 Custo de aquisicdo de cliente
indice de retenc&o de clientes semestral X X
Participacao por cidade

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Na categoria comunicagao, quadro 23, o modelo proposto pelos especialistas
reforca alguns discursos obtidos no estudo de caso, destacando a importancia de
meétricas que tratem da marca e do consumidor.

A meétrica ciclo de vida do consumidor, porém, é retirada do cenario de
proposicao final ndo por ser uma métrica dispensavel, mas sim por entender que nesta
estratégia genérica ndo ha necessidade de foco em algum consumidor especifico, e
sim no espaco que o produto diferencial pode obter na mente dos consumidores.
Afinal, a proposta da empresa é inovacao constante, apresentando ao mercado
sempre novidades e langcamentos que surpreendam atuais e novos consumidores.

Novamente, a sugestao de exclusdo ndo acontece por entender que a métrica
nao tenha validade no contexto, mas sim por justificar que existem outras métricas
mais alinhadas ao contexto estratégico da empresa, permitindo que a mesma foque

nos indicadores que trazem mais dados relevantes de forma direta.
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Quadro 23 - Painel fusdo métricas comunicacao x Lideres em Produto

- . I?mpresa . Proposicéo
Métricas de Desempenho de Marketing Lideres em | Especialistas final
Produto
Seguidores de midias sociais mensal mensal X
Retorno de mala direta
Brand Equity X X X
Desejo de marca X X X
z<OE Satisfa¢&o do cliente semanal semanal X
&E)“ Ciclo de vida do consumidor X
% Customer Equity X X
g Reconhecimento de marca X X X
8 Retorno sobre investimento de marketing
.8 [Custo por clique mensal mensal X
083 Taxa de converséo mensal mensal X
§ Lealdade de marca X X X
Penetracdo de marca X X X
Visitantes Gnicos mensal mensal X
Marca mais lembrada X X X
Pesquisa de consumidor X X

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Assim como na avaliacdo da empresa de estratégia genérica exceléncia
operacional, a empresa de estratégia genérica lideres em produtos € bastante
completa e alinhada aos seus propoésitos, reforcando, porém, algumas caréncias
ligadas a estrutura da empresa ser mais escassa em comparacao as demais.

Entretanto, a inclusbes de algumas métricas para promover um maior
alinhamento, conforme propostas acima, podem representar um ganho incremental
pela leitura mais correta do cenario, e principalmente, a mensuracdo de dados
imprescindiveis para o andamento do negdécio principal, relacionado a marca e

consumidores.

5.3 Estratégia Genérica Intimidade com o Cliente

Segundo a avaliacdo geral dos especialistas, ao elencar um ranking de
prioridade entre as categorias de métricas de marketing designadas a empresa de
estratégia genérica intimidade com o cliente, encontrariamos a ordem comunicacao,

produto, distribuicdo e preco como preferencial em suas anélises.
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Assim, avaliando a categoria comunicagdo, e sua estratégia genérica de
enfoque, o objetivo de “dominar e ser especialista em um nicho de clientes é aliada a
necessidade de pesquisa do consumidor para entender a necessidade deste cliente”,
cita 0 especialista B, e é repetido no discurso dos demais, provocando ainda que a
necessidade de incluir métricas de satisfacdo do cliente, ciclo de vida do consumidor,
pesquisa do consumidor em frequéncia maior do que semestral, seguidos pelos
indicadores de marca, sdo essenciais para 0 bom acompanhamento estratégico da
empresa. “A énfase de sua estratégia é agregar valor a marca, e tentar mensurar isso
para conseguir a lealdade e a manutencédo maior de seus clientes, entdo as métricas
precisam refletir este panorama”, cita o especialista C.

Novamente, e complementando a visdo acima, o especialista C reforca a
importancia dos indicadores intangiveis Brand Equity e Customer Equity, que possam
retratar movimentos de mercado e consumidor e assim gerar mais valor a marca,
guesito importante para esta estratégia genérica.

Na categoria produto, o especialista B destaca a importancia de indicadores
relacionados a qualidade do produto, como qualidade percebida e qualidade relativa
de produto, reforcando que pelo cenério apresentado, a empresa desempenha uma
guantidade grande de indicadores, que fornecem um panorama bastante completo de
sua atuacdo. O especialista A destaca que o conjunto de métricas de produto €
bastante completo, porém bastante espacado, sugerindo um acompanhamento mais
frequente, mas como refor¢cado pelo préprio especialista, “nada que represente um
problema para a avaliacdo da empresa”.

Quanto a distribuicao, “estar no canal certo € mais importante do que néo ter o
melhor preco, pois pressupdem se que o cliente pague o pre¢o do produto desejo”,
reforca o especialista B. Ele aponta entdo indicadores como indice de retencédo de
cliente, custo de aquisicéo de cliente e quantidade de clientes como sugestao a serem
incluidos no conjunto de métricas avaliadas.

Como analise complementar, o indicador de participacdo de mercado ser
acompanhado diariamente causa estranheza e ndo soa correto, segundo a avaliagcao do
especialista D, sugerindo a pratica mensal como suficiente para este acompanhamento.
O especialista D destaca ainda a importancia da métrica giro de vendas no varejo para a
empresa com orientacao estratégica cliente, propondo a partir dela que seja identificada
se a leitura de necessidade de mercado estd sendo realizada corretamente e

representante efetividade nos negécios na ponta da cadeia de vendas.
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No quesito preco, ndo houveram abordagens ou sugestdes que propusessem
alteracdo ao modelo apresentado pelo estudo de caso.

5.3.1 Cruzamento de Resultados Estratégia Genérica Intimidade com o Cliente

Mantendo o mesmo modelo aplicado para as duas estratégias anteriores, 0
modelo apresentado no capitulo 4.4, Sintese do Painel de Métricas obtidos nos
estudos de caso, é cruzado com os dados obtidos no capitulo acima, 5.3, alinhando a
discusséo do estudo de caso com as praticas sugeridas pelos especialistas.

A categoria produto representa grande importancia para esta estratégia, e
assim recebe sinalizagdo por parte dos especialistas, para que métricas
complementares sejam incluidas ao seu modelo praticado.

A empresa com foco em intimidade com o cliente constréi seu negocio
reconhecendo seu consumidor alvo, e 0s produtos e servicos que eles precisam,
conforme Treacy e Wiersema (1995). Portanto, a avaliagdo sobre o produto
comercializado mapeia o andamento da empresa em entender e atender seu
consumidor.

O complemento das metricas apontado pelos especialistas diz respeito a
gualidade dos produtos, percebida e relativa, objetivando manter o padrao de entrega

e medir este movimento nos negdcios realizados.

Quadro 24 - Painel fusdo métricas produto x Intimidade com o Cliente

- . .Ernpresa . Proposicéo
Métricas de Desempenho de Marketing Int|m|d§de com| Especialistas final
o Cliente

Volume de pares / R$ vendidos diario diario X

Qualidade percebida do produto X X
o |Qualidade relativa do produto X X
'é Porcentagem de venda sobre novos produtos semanal semanal X
8 Ranking de produtos diario diario X
o |Ciclo de vida do produto semanal semanal X
% Canibalismo de produtos bimestral bimestral X
g Estoque semanal semanal X
O |Meta de vendas pares e R$ diario diario X

Projecéo de vendas semanal semanal X

Crescimento anual trimestral trimestral X

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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O quadro 25, painel fusdo de precos, retrata 0 quanto as métricas aplicadas
pela empresa estdo alinhadas com os objetivos de sua estratégia, tanto pela visao
dos especialistas, quanto pelas modelos tedricas identificados neste estudo. Assim, a

proposicao final de painel mantem-se inalterada frente ao identificado na metodologia.

Quadro 25 - Painel fusdo métricas preco x Intimidade com o Cliente

Empresa .
o . - - Proposicéo
Métricas de Desempenho de Marketing Intimidade com| Especialistas final
o Cliente
Precos da concorréncia mensal mensal X
Rentabilidade mensal mensal X
o |Retorno sobre promocéo quinzenal quinzenal X
O -
w |Receita
o -
o |Lucro liquido
« . -
'S |Margem de vendas quinzenal quinzenal X
(@]
@ |Mark up semanal semanal X
15
O [Preco médio semanal semanal X
Custos fixos e variaveis
Margem de contribuigéo mensal mensal X

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O quadro 26, abaixo descrito, revela o cenario obtido na categoria distribuigdo
pelas metodologias aplicadas por este estudo.

O modelo desenhado pelos especialistas sinaliza a importancia da inclusao das
métricas giro das vendas no varejo e custo de aquisicdo de clientes, reforcando o
guanto o resultado do varejo frente ao portfélio de produtos pode sinalizar como e se
a empresa esta alinhada a sua estratégia genérica.

Portanto, a inclusdo destas duas métrica torna o modelo aplicado mais
completo e preocupado com o comportamento do mercado varejista, e sua relacéo
com o consumidor final.

Ainda, por tratar-se de uma empresa que realiza negécios em diferentes frentes
— loja monomarcas prépria, loja multimarca propria e loja multimarca -, a inclusdo da
métrica participacao por canal, utilizando-se desta separacao, pode representar uma
importante definicdo para o futuro das estratégias, possibilitando identificar aumentos
ou quedas de vendas nas categorias especificas.

Apébs esta primeira analise, e havendo necessidade de identificar um cenario

mais especifico, a métrica vendas por cliente pode ser acionada e complementada ao
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7

dado encontrado, mas ndo é apresentado por este estudo como uma métrica
prioritéria por entender que o cenario de canal ja tera informacgdes suficientes para o

mapeamento do mercado.

Quadro 26 - Painel fusdo métricas distribuicdo x Intimidade com o Cliente

Empresa -
Métricas de Desempenho de Marketing IntimidZde com| Especialistas Pro?i(r:::gao
o Cliente
Volume de vendas por canal / UF mensal mensal X
Vendas por cliente
29): Giro das vendas no varejo X X
%)" Participacao por canal X
M [Vendas por metro quadrado mensal mensal X
E Participacao de mercado diario mensal X
A |[Quantidade de clientes X X
-g Distribuicéo por categoria de produtos semanal semanal X
g Rentabilidade por cliente semanal semanal X
8 Custo de aquisi¢éo de cliente X X
indice de retencéo de clientes X X X
Participacao por cidade

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O quadro 27, categoria comunicacao, apresenta os alinhamentos citados pelo
estudo de caso, e complementos propostos pelo painel de especialistas, destacando
a importancia de algumas métricas nao citadas com préticas correntes da empresa.

Percebe-se uma caréncia de métricas direcionadas diretamente a marca e ao
consumidor, premissas importantes para a estratégia genérica intimidade com o
cliente.

Segundo Treacy e Wiersema (1995), o modelo de operacdo baseado na
estratégia intimidade com o cliente apresenta obsesséo por ajudar o consumidor a
entender suas necessidades, garantindo que a solugcéo necessaria seja implementada
de forma correta. Desta forma, a aplicacdo de métricas voltadas a necessidade do
consumidor, e consequentemente, desempenho da marca em questdo, tem foco
direto com a estratégia genérica escolhida.

Novamente, o reforco fica por parte das métricas intangiveis, como brand equity
e customer equity, respondem por importantes indicadores, que podem direcionar a
percepcdo da marca frente seus consumidores, e consequentemente, diretrizes

importantes que podem ser absorvidas pela empresa.
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Quadro 27 - Painel fusdo métricas comunicacao x Intimidade com o Cliente

Empresa D
Métricas de Desempenho de Marketing IntimidZde com| Especialistas Prozgz:gao
o Cliente
Seguidores de midias sociais semanal semanal X
Retorno de mala direta
Brand Equity X X
Desejo de marca X X X
z<OE Satisfacdo do cliente X X X
&E)“ Ciclo de vida do consumidor
% Customer Equity X X
g Reconhecimento de marca X X
8 Retorno sobre investimento de marketing X X X
.8 [Custo por clique a cada acdo | acada acao X
083 Taxa de conversao a cada acdo | acada acdo X
§ Lealdade de marca X X
Penetracdo de marca
Visitantes Unicos mensal mensal X
Marca mais lembrada X X
Pesquisa de consumidor semestral semestral X

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Em um contexto geral, as métricas apresentadas pelo estudo de caso sao
bastante completas, seguindo o quadro encontrado nas demais empresas analisadas.
Cabe nesta, porém, uma avaliacdo mais especifica dos recursos intangiveis
consumidor e marca, com importancia destacada na categoria em que a empresa se

designa.

5.4 Resultado Consolidado da Discusséo Integrada no Painel de Especialistas

Atravessando as abordagens individuais, focadas nas estratégias genéricas, e
analisando as métricas de forma geral, os especialistas trouxeram topicos bastante
reveladores como sugestao a ser levada ao mercado.

Um deles diz respeito a miopia que as empresas tém sobre 0 que acontece nas
lojas, ndo acompanhando os resultados do varejo como um orientador de sua
estratégia. Assim, as projecOes de vendas até determinam um olhar sobre o futuro,
mas muito mais preocupados com o0 comportamento interno da empresa do que com

os resultados obtidos pelo varejo, parceiro essencial para o negdcio em analise.
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Além disso, a analise feita pelos especialistas € de que o conjunto de métricas
aplicado pelas empresas é bastante completo e até surpreendente, e, portanto,
traduzem um perfil de empresas bastante alinhado a sua estratégia. Eles ressaltam,
porém, a inexisténcia de avaliacbes que comparem seus resultados e os de seus
concorrentes, deixando a leitura do mercado com uma visao bastante limitada de suas
reais atuacoes.

Observou-se ainda uma auséncia frequente nas métricas que dizem respeito a
comunicacao, focando os esfor¢cos da empresa nos indicadores tangiveis, deixando
as avaliacdes de marca e consumidor para segundo plano. Assim, as métricas mais
tradicionais decorrentes de vendas ou contabilidade aparecem na fotografia dos
estudos de caso, mas as métricas com o olhar sobre o cliente, suas percepcoes,
reconhecimento de marca ndo séao avaliados. Aponta-se ainda a importancia de incluir
em todas as andlises a métrica de lealdade de marca, propondo uma diferenciacédo
com a retengdo de clientes por oportunidade, que podem estar com a marca por
necessidade, e néo escolha.

Ainda no contexto de comunicac¢ao, indicadores como brand equity e customer
equity sdo reconhecidamente mais dificeis de serem mensuradas, “mas a longo prazo
podem trazer mais resultado para a empresa... quanto a base de clientes vale hoje,
mas o quanto ela pode valer no futuro, aprofundando um olhar sobre o que pode
acontecer ou vir a contribuir para a empresa”, cita o especialista C.

Alguns indicadores citados como importantes pelos entrevistados no estudo de
caso, mas nao realizados pelas empresas, foram refor¢cados pelos especialistas como
essenciais, como o0 caso de pesquisas anuais de marca, desejo e produto. Além disso,
€ sinalizada a falta de métricas direcionadas para as acdes especificas de marketing
gue as empresas realizam, como exemplo: métricas em feiras, métricas em a¢des de
merchandising, métricas de campanhas de comunicacao.

Retomando as avaliacdbes de visdo mais generalista, 0s especialistas
abordaram o quanto as empresas fazem efetivamente uso dos resultados das
métricas, destacando que os conjuntos apresentados focam no ambiente passado e
nas acodes ja decorridas, pouco reforcando projecdes ou acdes futuras. “As métricas
sdo usadas para medir e ndo para indicar”, cita o especialista A, reforcando que o
olhar € muito sobre os resultados obtidos, e ndo sobre os proximos passos a serem

dados.
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Ainda, algumas abordagens foram analisadas considerando que quanto mais
métricas, mais informacdo as empresas tém, e em alguns casos, isso ndo auxilia em
suas definicdes estratégicas. Portanto, retomar a importancia de ter uma estratégia
genérica bastante clara e definida é essencial inclusive para nortear os pesos e
importancias das métricas que a empresa disponibiliza, sinaliza o especialista A.

O especialista D cita ainda a pergunta de “as empresas efetivamente entendem
as métricas? Talvez tenha que explicar em primeiro lugar o que as métricas significam
de forma a reorientar ou redirecionar a estratégia da empresa”, reforcando que é
comum nado ser seguida a teoria, mas sim uma adaptacdo do que as praticas
corrigueiras de mercado sugerem, oferecendo uma informagéo as vezes distorcida
sobre a realidade.

Referente a analise da pesquisa de uma forma geral, foi citado pelos
especialistas que diferentes tamanhos de empresa apresentam diferentes dados e
recursos, o que pode influenciar avaliagdes, e que isto deve ser considerado em uma
nova pesquisa. O mesmo vale para entrevistas de diferentes niveis hierarquicos, que
as vezes por regimentos internos da empresa, ndo disponibilizam todas as
informagdes mensuradas pela empresa.

Como sugestdo de categorizacdo das métricas, o especialista C indica a
inclusdo de duas categorias paralelas as quatro categorias abordadas no trabalho,
elencando mercado e clientes como abordagens diferenciadas e que geram conflito
dentro de outros conjuntos de indicadores. Mas esta sugestédo se deve por conceitos
tedricos com o intuito de facilitar o entendimento e a divisdo das métricas, ndo entendo
que estes indicadores tenham fica fora das avaliagbes realizadas.

Por fim, a abordagem geral de que é necessario desenvolver a teoria, e
amplamente divulgar os seus conceitos, de forma que esta seja colocada em pratica

e possa contribuir para melhorias do mercado de uma forma geral.
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6 CONSIDERACOES FINAS

Este capitulo abordara as conclusées do estudo, sugestbes para estudos
futuros, recomendacdes para as empresas e limitacdes da pesquisa.

O tema métricas de desempenho de marketing é assunto amplamente discutido
pela academia, porém pouco abordado na prética diaria do mercado. Este reflexo é
percebido quando a pesquisa de campo encontra divergéncias entre alguns conceitos
de métricas adotados pelo mercado e os descritos na teoria. Percebe-se, desta forma,
0 quanto a pratica adaptou suas necessidades aos recursos existentes, aliados aos
seus objetivos, e que este distanciamento pode representar a perda de importantes
topicos de avaliagao.

Além disso, ao criar um classificador de empresas utilizando como
embasamento suas estratégias geneéricas, percebe-se a necessidade ndo apenas de
discutir o tema de forma ampla, mas entender na praticas quais as melhorias que cada
perfil de empresa precisa em suas praticas diarias.

Portanto, estudos sobre o tema encontram espaco quando seu objetivo
principal € entender as praticas de mercado, e a partir dos conceitos propostos pela
academia, propor melhorias que possam potencializar os resultados obtidos a partir
destas analises.

Como primeira contribuicéo deste estudo, houve a identificacdo de um quadro
guia com as praticas mais citadas pelos autores do tema, sendo esta utilizada como
pilar principal para o desenvolvimento da pesquisa. A este produto, afere-se relevante
destaque por ter sido utilizado como pano de fundo tanto dos estudos de caso, quanto
da leitura dos especialistas, sendo novamente abordado na apresentacdo das
consideracodes finais deste estudo.

Ainda que seja possivel identificar uma literatura bastante completa sobre o
tema métricas de desempenho de marketing, percebe-se que autores recentes
buscam seus embasamentos em literaturas proprietarias similares, fortalecendo os
dados obtidos e relatados na pesquisa.

Com estes indicadores mapeados, a metodologia estudo de casos multiplos
atendeu a necessidade de obter a relacdo das praticas adotadas pelo mercado
engquanto empresas classificadas nas estratégias genéricas mapeadas pelos autores

de gestédo e alinhamento. Para tanto, a indicacdo de uma empresa em cada estratégia
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foi suficiente para organizar esta pratica de forma a permitir sua avaliagdo e sequencial
sugestao de aprimoramento.

Nesta etapa, os estudos de caso foram bastante reveladores no sentido de
abordar ndo somente o modelo que as empresas executam em suas atividades
diarias, mas também em entender o quanto o acesso as informacdes pode moldar um
cenario e dar diretrizes diferentes de trabalhos a membros de uma mesma equipe.

Destaque deve ser dado ndo somente ao quadro de métricas identificado nas
pesquisas, mas o0 quanto esta informacéao é considerada estratégica e essencial para
a empresa, a ponto de o pesquisador ter encontrado dificuldade na obtencédo destas
informacgdes, sendo condi¢c&o imposta que as empresas nao fossem identificadas para
gue suas analises estratégicas nédo fossem abertas e publicadas.

Para a etapa de identificacdo das empresas e primeira abordagem do trabalho,
foram convidadas a participar deste estudo nove empresas calcadistas. Destas, trés
retornaram negativamente por entenderem se tratar de um assunto estratégico
demais e que, portanto, ndo poderia ser aberto ao pesquisador. Outras trés alegaram
nao ter recursos de tempo e pessoas disponiveis para tal pesquisa. As demais trés,
gue concordaram em patrticipar, o fizeram a partir do envio do roteiro de entrevistas
citado no apéndice A, participando desta primeira etapa de forma virtual, possibilitando
uma visita para eventual quadro de duvidas por parte do pesquisador, confirmando o
guanto o assunto é considerado estratégico nas empresas.

Durante o levantamento de dados, percebeu-se alguma dificuldade na
identificacdo de nomenclaturas e férmulas referentes as métricas avaliadas. E, a partir
desta proposicédo, a discussao de como colocar um modelo mais completo em préatica,
ou como torna-lo mais acessivel as empresas de uma forma geral, tem consideravel
relevancia para mercado e estudiosos do tema.

Porém, como abordado por este estudo, o alinhamento conceitual e pratico das
métricas aplicadas pelas empresas vem acompanhado de uma necessidade latente
de reconhecimento de sua estratégia principal, fazendo com que o foco da empresa
seja reconhecido por todos os colaboradores que nela atuam. Discursos relatando
modelos hibridos entre as estratégias foram ouvidos durante o estudo de caso, e isso
se deve principalmente ao desconhecimento de suas reais atribuicées e objetivos.
Afinal, todas as acdes realizadas pela empresa tém papel importante no resultado,
porém faz-se necessario um pilar de referéncia em seu desenvolvimento e

aprimoramento.
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A necessidade de alinhar as estratégias das empresas as suas métricas de
acompanhamento vem como primeira avaliagao realizada neste estudo, entendendo
gue as empresas tém preferéncia por acompanhar indicadores que ja estejam sendo
praticados e possivelmente disponiveis em seus sistemas de informacao, ignorando
talvez dados que sejam relativamente mais importantes para o atingimento de seus
objetivos. Com isso, ndo apenas a possibilidade de desperdicar importantes
informacdes, mas também de direcionar esfor¢cos para indicadores com menos
representatividade no objetivo geral da empresa.

Por conseguinte, as métricas relacionadas as categorias produto, preco e
distribuic&o, consideradas métricas de avaliacio de curto prazo, séo as mais relatadas
nos estudos de caso, ressaltando a caréncia das empresas em idealizar indicadores
relacionados a estratégia de longo prazo, atraves dos indicadores de comunicacao.
Assim, a relacdo de um olhar operacional versus olhar estratégico transforma-se em
uma disputa injusta ao compararmos a necessidade de recursos demandados para
realizacdo de indicadores de uma e de outra, fazendo com que as empresas optem
por acompanhar os indicadores que Ihes asseguram maior conforto e facilidade para
medir. A este, como conclusado, entende-se que as estratégias caminham voltadas
para os resultados imediatistas, ndo envolvendo um olhar sobre o futuro em suas
analises, sem deixar de ressaltar o quanto as empresas focam seus esfor¢os naquilo
que é palpavel, e, portanto, de medicdo mais objetiva. Assim, as subjetividades ligadas
a marca e consumidor acabam sendo deixadas em segundo plano, e consideradas
complementares dentro das estratégias.

Considera-se relevante ressaltar que a falta de reconhecimento da estratégia
genérica das empresas ndo era o objetivo principal deste estudo, mas foi facilmente
identificado nas pesquisas de campo, e reconhecido pelos especialistas como uma
das possiveis grandes barreiras para a implementacdo com sucesso de métricas de
desempenho de marketing alinhadas.

Na sequéncia destas avaliacfes, o imperativo de que as empresas utilizam
seus indicadores para comparar € ndao para analisar resultados, € visto como uma
miopia de relevancia impar no processo, e que pode ser considerada vantagem
competitiva para aquelas que o perceberem e fizerem uso destas informacdes no
fortalecimento de suas estratégias. Portanto, a inclusdo de avaliacdes que predizem

o futuro é potencialmente mais importante do que os indicadores que refletem o
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passado, direcionando os esfor¢os para o que ainda esté por vir, ao ponto de entender
e antever movimentos do mercado, e fazer disso um diferencial.

Percebe-se também a caréncia das empresas em avaliacbes que facam
referéncia a competidores de uma forma geral. Identifica-se no discurso das
entrevistas que fontes de informacdo como Euromonitor e IBOPE, por exemplo, que
fornecem dados gerais e nacionais sobre o setor calgadista, ndo sdo usadas sequer
para andlises da posicdo da empresa quanto ao mercado de uma forma geral.
Identifica-se neste caso, uma miopia conjunta das empresas, onde nenhuma aponta
estas avaliacdes como importantes, e, portanto, secundarias nas tarefas diérias.

Reforcando os resultados obtidos a partir dos estudos de caso, observando
apenas as informacfes obtidas quanto a avaliacdo do quadro de métricas relatado
como pratica, percebe-se que os acompanhamentos s&do bastante completos,
contrapondo-se a ideia original desta pesquisa de encontrar um cenério defasado e
com poucos indicadores.

Novamente, reforca-se o quanto o porte da empresa pode representar um
cenario de praticas diferentes, limitados por seus recursos de sistemas e pessoas, 0
que impossibilitam sua comparagéo, entendendo como possivel limitacdo dos dados
obtidos. Ainda, mesmo que nao haja o objetivo central de comparar os resultados no
escopo desta pesquisa, este indicativo fica claro por obter-se respostas tao diferentes
nos quadros de resultado apresentados.

Na sequéncia, na metodologia proposta por este estudo, a inclusédo de algumas
métricas a partir da sugestdo de especialistas académicos e de mercado, traz uma
complementaridade ao quadro apresentado, enriquecendo os indicadores e propondo
um cenario mais alinhado as suas estratégias genéricas. Porém, como abordado
pelos proprios especialistas, o0 modelo encontrado no mercado € bastante rico e
completo, podendo incluir o fator peso nas meétricas mais relevantes para sua
estratégia genérica como um simples equalizador e propondo-se assim a obter um rol
de informacdes ainda mais assertivo.

Ainda, o modelo identificado nas empresas participantes da pesquisa, aliados
as opinides relatadas pelos especialistas, e o cruzamento destes dois dados com o
embasamento tedrico, originaram os quadros 16 a 27, relatando individualmente os
preceitos de cada métrica e seu contexto frente ao mercado estudado. Ainda, as

tabelas apresentadas, sugerem um modelo de novas praticas, com enriquecimento
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na relagcdo de métricas propostas, além de uma breve recomendacgdo sobre estas
adi¢cbes, tornando os indicadores do estudo de facil leitura.

Considerando-se os objetivos de um Mestrado Profissional, que é a natureza
do Programa de Pds-Graduacdo onde este estudo foi realizado, convém que seja
dado o destaque a duas dimensdes de contribuicbes deste estudo: a dimenséo
académica e a dimenséo das contribuicbes gerenciais.

Como implicacdes académicas, identifica-se 0 quanto os conceitos de métricas
nao sdo bem disseminados e aplicados, 0 que retoma a importancia de a teoria ser
melhor difundida no ambiente de mercado, afim de levar estes estudos para a pratica
e comprovar sua eficacia. Os dados apresentados no apéndice 3 reforcam este ponto,
abordando as diferencas identificadas no decorrer deste estudo.

Assim, a retomada dos conceitos tedricos de forma a embasar as praticas de
métricas se destaca em importancia maior, levando as comparacées do modelo
pratico mapeado ao conceito abordado pelos autores, para que destes indicadores
sejam retirados dados de implicacdo pratica gerencial relevante as empresas.

Enquanto implicacdes gerenciais de contribuicdo deste estudo, compreende-se
gue sera necessario por parte das empresas um envolvimento de pessoas e
investimento para inclusdo das métricas de desempenho de marketing mapeadas.
Portanto, mais do que a inclusdo de novas praticas, identifica-se a importancia de
serem aplicadas métricas corretamente alinhadas a estratégia da empresa, e que
estas sejam revisadas e complementadas conforme possibilidades de cada empresa.
Para tanto, o reconhecimento de sua estratégia é o passo inicial deste alinhamento.

Como visdo complementar, mais do que incluir um novo conjunto de métricas,
dar preferéncia a indicadores de uma categoria frente a outra, de acordo com a
prioridade de sua estratégia genérica, também representam um ganho estratégico
guanto a avaliacdo de seus concorrentes. Da mesma forma, um pequeno conjunto de
métricas bem avaliado e monitorado, pode representar maior vantagem competitiva
do que um vasto cenario de identificadores, que ndo sejam interpretados de forma
correta pelas empresas.

Ainda, a surpresa positiva com relacdo aos dados obtidos no cenario de
métricas é encorajador, prestando-se a mais estudos sobre o tema, partindo do ponto
inicial de que esta pratica é presente no dia a dia das empresas. Portanto, pode ser

ainda mais aperfeicoada, de forma a realizar estudos que aprofundem o conhecimento
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sobre as préticas de mercado, aliados as necessidades das empresas, para propor
uma constante evolugcdo em seus indicadores.

Por fim, é licito supor que as implicacdes finais mapeadas e aqui apresentadas
tem relevancia ndo somente no cenario calcadista, mas que potencialmente podem
ser aplicadas como melhorias a diferentes segmentos, com 0 objetivo de tornar seus
indicadores ainda mais alinhados e realistas com as praticas de diferentes segmentos

de empresas.

6.1 Recomendac®es Finais

A proposta de identificar as praticas de métricas de desempenho de marketing
adotadas pelo mercado calcadista apresenta uma surpresa positiva quando realiza
um guadro bastante completo e alinhado de seus indicadores. Porém, a este quadro,
algumas avaliacbes podem ser feitas a fim de otimizar a relacdo de indicadores
adotados pela empresa, de forma a promover um melhor alinhamento com sua
estratégia.

Um dos pontos principais destacados por este estudo € a necessidade de olhar
para o mercado e seus concorrentes, como um indicador de estratégia alinhada as
necessidades de uma empresa preocupada com seus passos futuros. Portanto, néo
apenas preocupar-se com o0s resultados internos, mas participar das acdes de seus
clientes e consumidores, além de dar atencao as praticas de seus concorrentes, pode
ser condicdo primordial para uma tomada de decisdo. Esta sugestdo aparece apos o
mapeamento das praticas apontar que ndo é habito das empresas pesquisadas
observar o comportamento de seus concorrentes e mercado de forma geral.

Ainda, a inclusdo de métricas relacionadas a comunicagao, por mais complexas
que possam parecer, atribuem a empresa a preocupacao que esta tem sobre seus
maiores ativos, seus clientes e suas marcas. E como tracar estratégias alinhadas a
estes, se as avaliagOes corretas ndo séo feitas? Sobre este ponto, a preocupacao de
realizar avaliagdes de longo prazo, que orientem as decisfes estratégicas, criando um
comparativo com o cenario atual de métricas, focado nas a¢des no curto prazo.

Além disso, com 0 mesmo olhar citado acima, sugere-se direcionar esforgos de
leitura para a opinido e comportamento de seu consumidor, buscando mais do que o

cenario de vendas da empresa como grande balizador. Desta forma, antever
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tendéncias e entender o papel que a marca e seus produtos tem no mercado,
orientando seus passos estratégicos futuros de forma mais embasada.

Por fim, a percepcdo macro de que todo e qualquer indicador ndo deve ser
medido apenas com o0 intuito de comparacdo de resultados, mas sim como
mapeamento de movimentos de mercado, curva de tendéncias futuras, ou como
indicador de proximos passos estratégicos, deve ser somado a forma de leitura dos
relatorios apresentados.

Se atualmente todos os esforcos realizados quanto a métricas de desempenho
de marketing servem apenas como embasamento de resultados obtidos e
representatividade de crescimento, importantes informagdes s&o perdidas no
contexto, e que podem auxiliar diferentes departamentos a organizarem suas
estratégias.

Mas, para isso, 0 passo principal deve ser dado no que diz respeito a relagao
clara da estratégia central da empresa com 0s objetivos a que ela se propde no
mercado, e que estes dados sejam de conhecimento e manifestacao cotidiana por

parte de todos os seus colaboradores.

6.2 Sugestdes para Pesquisas Futuras

Como sugestao para estudos futuros, propdéem-se a aplicacdo de estudos de
caso delimitando o cenéario quanto a indicadores como tamanho de empresa e
faturamento, identificando empresas de mesmo porte e consequentemente mesmo
acesso a recursos de dados e pessoas para obtencéo de resultados. Isso propiciaria
uma analise mais critica frente as estratégias genéricas, inclusive comparando as
atuacdes entre as empresas.

Pode-se, ainda, apresentar sob forma de conteudo, relatérios iniciais com
dados obtidos a partir de artigos académicos sobre o tema, de forma a despertar o
interesse das empresas abordadas quanto aos possiveis resultados obtidos pela
pesquisa, afim de que ela disponibilize dados ainda mais completos de suas préaticas,
ainda no estagio de convite para participacdo do estudo. A este ponto se deve a
dificuldade de identificar empresas que aceitassem participar desta pesquisa, abrindo
seus indicadores para consequente andlise.

Outra recomendagéo recai sobre ressaltar a importancia de a avaliagdo ser

realizada com cargos hierarquicos similares dentro das empresas, para evitar que
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determinadas métricas sejam sim acompanhadas pela mesma, porém néo
disponibilizadas a todos os funcionarios. Esta leitura apareceu nos estudos de caso
que abrangiam diferentes hierarquias dentro das empresas, por a propria empresa
entender que determinadas informacdes devem ser mantidas no escopo diretivo, ndo
sendo disseminadas para seus gerentes, por exemplo.

Quanto aos conceitos tedricos, ressalta-se a importancia de algumas
explicacbes prévias no que diz respeito aos modelos tedricos que serdo abordados,
fazendo com que os entrevistados facam suas consideracdes partindo de conceitos
similares, evitando distor¢des nas respostas obtidas. Para tanto, a inclusdo das
férmulas por tras das métricas pode ser apresentada junto ao quadro guia,
confirmando neste momento ndo apenas a pratica realizada pela empresa, mas
também se o modelo praticado tem alinhamento com a teoria embasada.

Ainda, apesar de cumprir com seu objetivo de avaliar as trés diferentes
estratégias genéricas como diferenciador entre os estudos de caso, sugere-se
aumentar o escopo territorial e ouvir empresas em diferentes Estados pode apresentar
resultados diferentes que retratem ndo somente praticas de diferentes empresas, mas
também praticas de diferentes culturas ligadas a este setor ou a outros setores

pesquisados.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA ESTUDO DE C ASOS

Pergunta 1 — A empresa - Descreva a empresa em que trabalha com dados que

possam ser divulgados e que vocé considere relevante para entendimento de alguém
de fora do setor cal¢adista (Ex: produto principal, mercado em que atua, publico alvo,

porte da empresa, numero de funcionarios, cultura, missao, visao, valores...):

Pergunta 2 — Orientacdo estratégica da empresa - Segundo Michael Porter,

pesquisador de estratégia e gestdo de empresas, todas as empresas podem ser
classificadas essencialmente em 3 categorias:

* Foco em Exceléncia Operacional — Foco na producéo, esforca-se em obter

maior custo-beneficio em seus processos e produtos, melhores produtos pelo
menor preco;

* Foco em Lideres em Produtos — Foca na inovacao, procura ser uma empresa

Gnica em sua industria, procura novos caminhos, avalia tendéncias e as projeta
no mercado; sua diferenciacdo pode ser em tipo de produto, em modelo de
vendas, na estratégia de marketing;

* Foco no Intimidade com o Cliente - Foca em otimizar sua estratégia para seu

segmento alvo, procurando obter uma vantagem competitiva frente aos
concorrentes; foca nas necessidades do cliente, constantemente adapta mix

para demandas especificas e fica atento a sugestdes de mercado.

Em qual destas categorias vocé classificaria sua empresa? Por qué?

Pergunta 3 — Métricas de Marketing - Considerando o departamento de marketing

como responsavel pela venda de produto, quais métricas a empresa costuma avaliar?
E com que frequéncia (ex. diario, semanal, por venda...)? Marque quantas forem

necessarias e complete caso faca alguma que néo consta na listagem.
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Categoria PRODUTO

Frequéncia

Volume de pares / R$ vendidos

Qualidade percebida do produto

Qualidade relativa do produto

Porcentagem de venda sobre novos produtos

Ranking de produtos

Ciclo de vida do produto

Canibalismo de produtos

Estoque

Meta de vendas pares e R$

Projecéo de vendas

Crescimento anual

Categoria PRECO

Frequéncia

Precos da concorréncia

Rentabilidade

Retorno sobre promocéao

Receita

Lucro liquido

Margem de vendas

Mark up

Preco médio

Custos fixos e variaveis

Categoria DISTRIBUICAO

Frequéncia

Volume de vendas por canal / UF

Participacao por canal

Vendas por metro quadrado

Participagao de mercado

Quantidade de clientes

Distribuicdo por categoria de produtos

Rentabilidade por cliente

Custo de aquisicao de cliente
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indice de retencao de clientes

Categoria COMUNICACAO

Frequéncia

Seguidores de midias sociais

Retorno de mala direta

Brand Equity

Desejo de marca

Satisfacao do cliente

Ciclo de vida do consumidor

Customer Equity

Reconhecimento de marca

Retorno sobre investimento de marketing

Custo por clique

Taxa de conversao

Lealdade de marca

Penetracdo de marca

Visitantes Unicos

Marca mais lembrada

Pesquisa de consumidor

Pergunta 4 — Futuro do marketing - Considerando as informagdes citadas na pergunta

3, quais das métricas ndo assinaladas vocé gostaria de comecar a acompanhar?

No seu entendimento, porgue hoje ela (s) néo é (sdo) medida (s)?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM ESPECIALISTA S

Identificagcéo
Nome do entrevistado

Resumo de curriculo e qualificacao

Questionamentos

Etapal Pesquisador apresenta ao Especialista um panorama geral sobre o
mercado calcadista e a contextualizacdo deste estudo, explicando objetivos geral e
secundérios e reforcando as limitages identificadas pelo estudo de caso;

Etapa 2 Pesquisador apresenta ao Especialista os quadros 09, 10, 11 e 12, como
resumo dos resultados obtidos através dos estudos de caso, destacando
caracteristicas das empresas frente sua classificacdo de estratégia, e como as
informagdes foram obtidas;

Etapa3 A partir de uma conversa, 0s Especialistas analisam os resultados
apresentados nos quadros 09, 10, 11 e 12, e realizam sua critica sobre os dados
apurados, identificando possiveis lacunas do cenario apresentado pelo estudo de
caso, considerando as estratégias genéricas como principal diferenciador;

Etapa4 Apo6s uma avaliacdo generalista da fotografia identificada, os Especialistas
sinalizam quais as métricas complementares que podem aprimorar o0 modelo hoje
aplicado pelo mercado calcadista brasileiro contribuindo com o objetivo principal deste

estudo.
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Apresentacdo do modelo de métrica apresentado pela teoria, versus o modelo aplicado pela pratica identificada nos estudos

de caso.

Métricas de Desempenho de Marketing

Teoria (conforme citado na bibliografia relacionada)?

Pratica (apontado pelos estudos de
caso)

Categoria PRODUTO

Volume de pares / R$ vendidos

Quantidade de pares e R$ vendidos em determinado periodo

Prética similar a teoria

Qualidade percebida do produto

Classificacdo dada pelo consumidor a um produto, através de
pesquisa

Pesquisa informal, realizada pela
equipe de vendas, questionando cliente
e consumidores sobre a qualidade do
produto

Qualidade relativa do produto

Classificacdo dada pelo consumidor a um produto comparado a
outros produtos, através de pesquisa

Nao aplicam

Porcentagem de venda sobre novos
produtos

Quantidade de novos produtos vendidos, comparado a venda total da
categoria ou marca

Prética similar a teoria

Ranking de produtos

Relacdo do produto mais vendido, pela quantidade de itens ou valor
vendido

Prética similar a teoria

Ciclo de vida do produto

Comparacédo do volume de vendas de cada item, dentro do todo
vendido, em comparacdo a diferentes periodos, entendendo
crescimento ou queda de vendas

Prética similar a teoria

Canibalismo de produtos

Vendas perdidas de produtos existentes, divididas pelas vendas de
novos produtos

Prética similar a teoria

Estoque

Quantidade de pares produzidos e ndo vendidos

Prética similar a teoria

1 Teoria baseada nas referéncias citadas em FARRIS, Paul W. et al (2012) e DAVIS, John A (2012)
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Meta de vendas pares e R$

Quantidade de pares e R$ que a empresa pretende vender em
determinado periodo

Prética similar a teoria

Projecéo de vendas

Detalhamento do volume de vendas que a empresa quer atender em
periodos de tempo especificos

Prética similar a teoria

Crescimento anual

Percentual de crescimento de vendas comparado ao mesmo periodo
do ano anterior

Prética similar a teoria

Categoria PRECO

Precos da concorréncia

Monitoramento de precos que a concorréncia pratica no mercado

Pratica similar, gerado a partir de
pesquisa informal realizada pela equipe
de vendas e websites com produtos
similares

Rentabilidade

Preco de venda do produto, menos o custo do produto, expresso em
percentual

Prética similar a teoria

Retorno sobre promoc¢éo

Venda gerada na promog¢&o, menos total de custos envolvidos com
produto

Prética similar a teoria

Receita

Resultado do volume de vendas gerado, menos o custo dos produtos

Ndo aplicam, dados ndo abertos a
equipe gerencial

Lucro liquido

Receita de vendas, menos custo total

Prética similar a teoria

Margem de vendas

Preco de vendas, menos custo do produto, expresso em valor
absoluto

Prética similar a teoria

Mark up

Margem aplicada sobre o produto, para formalizacdo do preco de
vendas

Prética similar a teoria

Preco médio

Valor total vendido, dividido pelo total de unidades vendidas

Prética similar a teoria

Custos fixos e variaveis

Acompanhamento de custos fixos da empresa, referente a despesas
fixas, e custos variaveis, que tem relagao com o produto

Prética similar a teoria

Margem de contribuicdo

Contribuicdo por unidade dividida pelo preco unitario, expresso em
percentual

Prética similar a teoria
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Categoria DISTRIBUICAO

Volume de vendas por canal / UF

Quantidade de unidades vendidas em determinado canal ou estado

Prética similar a teoria

Participacédo por canal

Unidades vendidas no canal divididas pela quantidade total de
unidades vendidas no mercado neste canal

Unidades vendidas no canal, divididas
pela quantidade total vendida pela
empresa

Vendas por metro quadrado

Quantidade vendida dividida pelo tamanho da loja em metro quadrado

Prética similar a teoria

Participacédo de mercado

Unidades vendidas dividido pelo total de unidades vendidos pelo
mercado

Prética similar a teoria

Quantidade de clientes

Quantidade de clientes que adquiriram o produto

Prética similar a teoria

Distribuicdo por categoria de produtos

Quantidade de itens vendidos em categoria especifica, dividido pelo
total das vendas

Prética similar a teoria

Rentabilidade por cliente

Preco de venda do produto, menos o custo do produto, expresso em
percentual, por cliente

Prética similar a teoria

Custo de aquisicdo de cliente

Razao da despesa de aquisicdo para 0 niUmero de novos clientes
adquiridos

Nao aplicam

indice de retencéo de clientes

Quantidade de clientes retidos em relagédo ao nimero de risco

Quantidade de clientes ativos, dividido
pela quantidade de clientes total
cadastrados na empresa

Participacéo por cidade

Métrica ndo identificada na teoria

Quantidade de valor vendido na cidade,
comparado ao todo nacional (100%),
relacionado a participacdo do PIB da
cidade ao todo nacional (100%)
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Categoria COMUNICACAO

Seguidores de midias sociais

Quantidade de pessoas que participam de uma rede social

Prética similar a teoria

Retorno de mala direta

Quantidade de negdcios gerado a partir do envio de mala direta de
vendas; costuma-se usar especifico cédigo promocional para
identificacéo desta métrica

Prética similar a teoria

Conjunto de ativos e passivos ligados a uma marca, que se somam

Brand Equity ou subtraem do valor proporcionado por um produto ou servigo para | N&do aplicam
uma empresa e seus consumidores
. Consumidores que desejam uma marca como porcentagem da | ., .
Desejo de marca N&o aplicam

populacéo total

Satisfacdo do cliente

Pesquisa com clientes para avaliacdo da satisfacdo em determinados
guesitos como loja, marca e produtos

Pesquisa informal com clientes no e-
commerce da marca, identificando
satisfacéo do cliente

Comparacéo da quantidade de clientes ativos, comparado a carteira

Ciclo de vida do consumidor total de clientes cadastrados, em comparacao a diferentes periodos, | Nao aplicam
entendendo aumento ou queda na quantidade de clientes
Soma os valores vitalicios dos clientes atuais e potenciais, deduzidos
Customer Equity 0os investimentos empregados em campanhas de marketing | Ndo aplicam
destinados para adquirir e reter os consumidores
. Consumidores gque reconhecem uma marca como porcentagem da | , .
Reconhecimento de marca N&o aplicam

populacéo total

Retorno sobre investimento de marketing

Incremento na receita atribuivel ao marketing sobre a despesa de
marketing

Total da verba investida em marketing,
dividido pelo total faturado pela
empresa, expresso em percentual

Custo por clique

Custo da propaganda, dividido pela quantidade de cliques gerados em
determinado website ou promogé&o

Prética similar a teoria
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Taxa de conversao

Quantidade de vendas efetivas, dividido pela quantidade de pessoas
gue acessaram o0 website ou promocao

Prética similar a teoria

Lealdade de marca

Incluem avaliacBes de participacdo nos gastos, disposicéo de pagar
mais, e disposicao de procurar a marca

Nao aplicam

Penetracdo de marca

Compradores de uma marca como porcentagem da populacéo total

Quantidade de clientes que compram a
marca, divididos pela quantidade total
de clientes no pais

Visitantes Unicos

Quantidade de visualizacdes individuais de uma website

Prética similar a teoria

Marca mais lembrada

Primeira marca a ser lembrada em determinada categoria, a partir de
pesquisa especifica sobre o tema

Pesquisa informal realizada pela
equipe de vendas nas lojas em que
frequenta

Pesquisa de consumidor

Pesquisa questionando interesses e opinides dos consumidores

Prética similar a teoria




