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RESUMO

As mudancas ocorridas nos ultimos anos transformaram a sociedade e a economia
mundial. Novas tecnologias diminuiram a distdncia entre as empresas e 0
consumidor. Como resultado a concorréncia aumentou obrigando a criacdo de
novas formas de pesquisar, produzir e comercializar. A busca de vantagens
competitivas se faz através de acdes estratégicas sob perspectivas internas e
externas e deve se comunicar da melhor forma ao seu publico alvo seus
diferenciais. A orientacdo para mercado tem se mostrado uma estratégia
abrangente desde os primeiros estudos no final da década de 80 e até hoje sdo
aprimorados conceitos. Trabalhos com novos mercados foram feitos mostrando a
realidade destes conceitos em diferentes situacdes. Os eventos por suas
particularidades, como seu carater de unicidade e alcance, formam um mercado
gue gera quase quarenta bilhdes de reais no Brasil. Todas as instituicdes realizam
eventos e sabendo de suas limitacbes, contratam empresas organizadoras de
eventos. Com objetivo de avaliar a orientacdo para mercado em empresas dos
setor de eventos, este estudo, utilizou a pesquisa exploratdria com quatro
empresas organizadoras de eventos representando 0s seguintes segmentos:
eventos sociais, técnico-cientifico, feira e shows. Usando uma abordagem
gualitativa o estudo de caso foi a estratégia metodologica escolhida para este
trabalho por sua abrangéncia na coleta e analise das informacdes. Foram
utilizadas entrevistas semi-estruturadas, com dois integrantes da empresa sendo
um o diretor, e dados secundarios. Na analise dos dados foram usados os
preceitos da analise de conteudo. Estas empresas possuem tamanhos diversos.
Este trabalho mostra que as empresas organizadoras de eventos possuem alta
consisténcia com os conceitos de orientacdo para mercado. Indicios apontam que
as organizacfes com quadros funcionais menores sdo mais informais e tem maior
influéncia da alta diretoria no cotidiano da empresa.

Palavras chave: orientagdo para mercado, marketing, eventos, organizadoras de

eventos.



ABSTRACT

The changes which occurred in the past few years transformed the world society
and economy. New technologies have made the distance between companies and
consumers smaller. As a result, concurrence increased leading to new ways of
researching, producing and trading. The search for competitive advantages is made
through strategic actions under internal and external perspectives and should
communicate as best as possible to the target public its differential characteristics.
Market orientation has shown to be a broad strategy since the first studies at the
end of the eighties and until today concepts are being improved. Works with new
markets were developed and showed the reality of these concepts in different
situations. The events, for their particular features, like their unique character and
reach, form a 30-billion reais market in Brazil. All institutions hold events, and
because they are aware of their limitations, they hire event-organizing companies.
With the goal of evaluating the market orientation in event-organizing companies,
this study used exploratory research with four event-organizing companies which
represent four different segments: social events, technoscientific, fairs and shows.
Using a qualitative approach the case study was the methodological strategy
chosen by this work for its broadness in the collection and analysis of information.
Semi-structured interviews were used, with two components of the firm, one of
them the director, and secondary data. In the data analysis the concepts of content
analysis were used. These companies have different sizes. This work shows that
the event-organizing companies have high consistency with the concepts of market
orientation. Clues point out that organizations with smaller staffs are more informal
and have a greater influence of the higher administration on the companie’s daily

life.

Keywords: market orientation, marketing, events, event-organizing companies.
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1. INTRODUCAO

Durante o século XX e nos ultimos anos, ocorreram varias mudancas na
sociedade e na economia mundial. Novas tecnologias tém facilitado o comércio,
melhorado as comunicacfes e principalmente diminuido as distancias entre as
organizagbes e seu publico consumidor. Resultado disso é o aumento da
concorréncia entre as organizacdes. Nos negocios, ela € um dos principais fatores
de transformacdo nas empresas e tem criado novas formas de pesquisar, de
produzir e de comercializar, trazendo maior complexidade para sua gestédo. Isto
exige mudancgas nas empresas, pois elas devem buscar vantagens competitivas
em seu nicho de atuag&o almejando crescimento e sustentabilidade. As vantagens
competitivas sdo alcancadas quando os objetivos implementados decorrem de
acOes estratégicas, que sao construidas sob os ativos e capacidades da
organizacéo (DAY, 1994).

As estratégias sao processos feitos pela alta administracao que desenvolve
e controla acdes alocando recursos e habilidades da organizagdo, com objetivo fim
de possibilitar o lucro e o crescimento. Para isso, sao feitos ajustes buscando
oportunidades em um mercado com mudancgas periddicas (KOTLER, 2000).

As acles estratégicas comunicam ao consumidor sua superioridade. A
comunicacdo pode ser feita de varias formas como: propaganda, promocao de
vendas, assessoria de imprensa, eventos, marketing direto e vendas pessoais.
Kotler (2000) afirma que n&do adianta fazer um bom produto se a empresa nao
souber comunicar de maneira correta a mensagem ao seu publico alvo.

A eficiéncia nas estratégias esta ligada a missao corporativa, definicdo do
negocio, avaliacdo de oportunidades, organizacao e cultura da empresa (KOTLER,
2000). Os meios usados para alcancar os objetivos estratégicos dependem de
novas tecnologias e mensagens que facam a empresa ser lembrada pelo
consumidor, o que é dificil, dada a grande massa de propaganda disponivel.
Portanto, a promocao deve despertar o interesse dos consumidores auxiliando na
transformacdo de desejo em compra. Neste campo, 0S eventos sdao uma das

ferramentas mais completas.
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Os eventos sdo acontecimentos Unicos e nado rotineiros que por si sO
despertam a atencdo (TENAN, 2002). Eles sdo caracterizados pelo encontro de
pessoas com interesses comuns por um tempo determinado. Seu papel para as
empresas é amplo. Organizar ou patrocinar eventos potencializa a marca da
empresa, podendo ainda, ser um espaco para comercializar seus produtos.

As empresas organizadoras de eventos, neste contexto, sdo o elo entre a
empresa e 0 seu consumidor. A responsabilidade delas € grande, visto que em
alguns casos, estas pagam altas quantias para patrocinar determinados eventos.
Estas razdes obrigam aos organizadores fazer com que 0s objetivos do evento
estejam de acordo com as necessidades dos clientes.

Atender as necessidades dos seus consumidores € uma das acfes mais
importantes dentro das empresas atualmente. A consciéncia que um bom
atendimento atinja a satisfacdo do cliente deve ser preocupacao nédo sé do diretor,
mas de todos os colaboradores. Nesse sentido, a Orientacdo para Mercado é uma
estratégia que desenvolve a consciéncia de marketing gerando, disseminando e
respondendo a informagdes relativas ao mercado. Essas informacdes, chamadas
de inteligéncia de marketing séo caracterizadas pela verbalizacdo do consumidor e
fatores externos que influenciam suas necessidades (KOHLI e JAWORSKI, 1990).

Essa estratégia € uma das mais debatidas no meio académico, no Brasil é
um dos temas, com mais trabalhos publicados, isto pode ser explicado pela sua
capacidade de analisar a empresa de maneira global. Diversos autores como:
Shapiro, 1988; Desphandé, Frederick E Webster, 1989; Day, 1990; Kholi e
Jaworski, 1990; Day, 1994; Akel Sobrinho, 2000; Day, 2001 defendem que é a
estratégia de marketing que melhor consegue entender e responder as
expectativas dos clientes. Shapiro (1988) defende que uma empresa sO sera
orientada para o mercado, quando for capaz de conhecé-lo a fundo e os
consumidores comprarem seus produtos e servicos.

A Orientacdo para Mercado tem sido estudada, no contexto das empresas
em diversos segmentos, principalmente em grandes empresas e usando modelos
guantitativos. A abordagem no setor de eventos se torna relevante principalmente
porque ela ndo é s6 uma atividade de marketing (Kotler, 200), mas também,

porque as empresas regularmente organizam eventos seja atravées de atividades
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préprias ou terceiras. Nesse contexto, esse estudo se propde a verificar a

orientacdo para mercado neste segmento especifico.

1.1. FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O aumento das turbuléncias de mercado e a intensificacdo da concorréncia
tornam necessario que a empresa procure uma estratégia eficiente. Com
“qualificacbes superiores para compreender, atrair e reter clientes” (DAY, 2001), as
empresas procuram qualificar seus servigcos em conformidade com a dinamica do
mercado. Independentemente do seu porte, as empresas devem estar perto de
seus clientes para diminuir as a¢g6es da concorréncia. Os eventos, por sua vez, Sao
atividades de contato humano. Elas auxiliam a empresa a melhorar o
relacionamento com seu consumidor seja, informando ou vendendo.

A Orientacdo para Mercado no intuito de disseminar 0s conceitos de
marketing na empresa trazem novas perspectivas em um setor onde o0s objetivos
da estratégia de uma empresa se confundem com o do préprio evento. A
contribuicdo para as empresas participantes desse estudo estd na melhor
compreensao de como as praticas de marketing estdo internalizadas, e com isso,
atender as necessidades de seus clientes.

Considerando, ainda, o fato de que o mercado estd em mudanca
permanente, e que entender e satisfazer seu cliente é parte de uma estratégia de

agregar valor superior, fez com que se chegasse ao problema de pesquisa.

7

Como o conceito de orientacdo para o mercado € aplicado em

empresas do setor de eventos?

1.2. OBJETIVOS DE PESQUISA
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Objetivo geral:

Verificar a utilizacdo do conceito de orientacdo para mercado em empresa
do setor de eventos, identificando seus antecedentes e fatores intervenientes, bem

como avaliar suas consequéncias para essas empresas.

Objetivos especificos:

¢ Identificar os antecedentes de orientacdo para 0 mercado em empresas
do setor de eventos;

¢ Identificar os fatores intervenientes de orientacdo para o mercado em
empresas do setor de eventos;

¢ Identificar as consequéncias de orientacdo para o mercado em empresas
do setor de eventos;

¢ |dentificar as préaticas de orientacdo para mercado em empresas do setor

de eventos.

1.3. JUSTIFICATIVA TEORICA

Para a area académica, este trabalho é uma continuidade dos estudos
anteriores de orientacdo para o mercado e procura aprimorar o tema em outras
areas, nas quais, busca aprofundar conceitos. No EMA (Encontro de Marketing da
Anpad) de 2008, maior evento de marketing no Brasil, dos trabalhos na area de
estratégia, o tema OPM era o que tinha o maior nimero.

Este tema comecou a delinear seu escopo e os termos atuais no final da
década de 80. Alguns trabalhos como os de Day (1990); Day (1994); Kohli e
Jaworski (1990); Shapiro (1988); Narver e Slater (1990) e Desphandé, Farley e
Webster (1993) desenvolveram conceitos e propuseram diferentes abordagens
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sobre o tema. Inclusive, Narver e Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1993)
propuseram um modelo para mensura-la.

No Brasil, diversos trabalhos empiricos foram realizados (TAVARES, PINTO
e AFONSO, 2006; AKEL SOBRINHO e CASTILHO FILHO, 2006; MACERA e
URDAN, 2004, WENDLING e CARVALHO, 1997; FARIA, 2006; BOSQUETTI,
DORIA e AKEL SOBRINHO, 2006; GAVA e SILVEIRA, 2007, PERIN, SAMPAIO e
FALEIRO, 2004, TOALDO, 1997). Esses trabalhos focaram a descoberta de quais
atividades sao mais influenciadas pela orientagcéo para o mercado, utilizaram como
referéncia um de seus construtos ou tentaram analisar a importancia dentro de um
determinado setor. Outros trabalhos que analisam de forma tedrica a relacdo dos
construtos de orientagdo para mercado sdo MANTOVANI e BORGES, 2006;
GAVA, 2006; FARIA, 2006; FARIA, 2008.

Wendling e Carvalho (1997) colaboram com a opinido da descoberta de

novas abordagens para o tema.

“Acredita-se que a abordagem de medida aqui descrita seja de utilidade
para os interessados em operacionalizar o conceito de orientacdo para o
cliente em empresas de servicos. (...) conforme discutido na pesquisa
bibliogréafica, a orientacdo para o cliente esta relacionada a maneira pela
gual as informacdes sdo processadas dentro da empresa, e ndo a
guantidade de recursos de informacgdo disponiveis”, (WENDLING e
CARVALHO, 1997).

Este estudo se propde a analisar a OPM em um setor business-to-business
no qual os servicos prestados pela empresa organizadora estdo intimamente
ligados com a estratégia de marketing de seu cliente. Ainda, poucos trabalhos
foram feitos com esta configura¢do, havendo varios trabalhos com empresas de
servigcos atuando com consumidores finais, e ndo com empresas objetivo deste

trabalho.

1.4. JUSTIFICATIVA PRATICA

O setor de eventos possui grande importancia no contexto dos negocios no
Brasil. Dados de 2001 (FBC & VB/SEBRAE, 2001) mostram gue na época, 0 setor
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de eventos era responsavel por quase trés milhdes de postos de trabalho, gerando
uma renda na casa dos 37 bilhdes de reais, representando mais de trés por cento
do PIB brasileiro e mais de quatro bilhdes em impostos. Foram ainda realizados
320 mil eventos nas 120 cidades pesquisadas.

Zanella (2006) lista doze atividades econbmicas geradas pelos eventos.
Ressalta-se aqui seu estimulo a contatos comerciais e lancamento de novos
produtos, através de feiras e promocdo de atividades complementares. Isso
acarreta o desenvolvimento de outros negocios, como transportes internos, locais
para alimentacdo, servicos gerais, producdo de artigos promocionais e brindes e
compras de qualquer tipo de produto. O que pode incentivar o Estado ou a
iniciativa privada a melhorar a infraestrutura na localidade onde ocorrera o evento,
aumentando a mé&o de obra local e com isso criando beneficios para a
comunidade.

Os participantes dos eventos gastam ndo s6 com a inscricdo, mas
consomem servi¢cos e produtos como restaurantes, meios de condugao e compra
de presentes em diversos locais da regido. Como a amplitude de oferta € grande,
as empresas, para satisfazé-los, precisam trabalhar com nichos de mercado. Outra
importancia econbmica esta no gasto médio desse individuo, que segundo o
estudo do FBC&VB/SEBRAE (2001) é de cerca de R$ 390,00, ilustrados no
Quadro 1. No entanto, ndo s6 o consumidor oriundo de outras localidades é
responsavel pelo aumento dos gastos, mas o publico local também aumenta seus

gastos nos dias da realizacao.

Gasto médio Permanéncia
Origem do N.° de per capita/dia média b
publico participantes em R$S | em USS em dias em RS em US$
Residentes | 53.658.781 58,80 23,52 1,5 4.732.704.483,00 | 2.253.668.801,00
Visitantes | 26.190.595 | 392,05 | 156,82 2,6 26.696.859.170,00 |12.712.790.080,00
TOTAL 79.849.376 | 168,10 78,41 2,0 31.429.563.653,00 |14.966.458.881,00

Fonte: Pesquisa FBC&VB/SEBRAE . Novembro 2001.
QUADRO 1: Estimativa dos gastos dos participantes dos eventos

Dados de 2008 comprovam a competitividade dessa industria no Brasil. Pelo

segundo ano consecutivo, 0 pais entra na lista dos maiores captadores de eventos
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internacionais. Dos 200 paises cadastrados na ICCA (Associacdo Internacional de
Convencao e Congresso) o pais encontra-se em oitavo lugar, a frente de alguns

paises desenvolvidos conforme Quadro 2.

Estados Unidos

Alemanha

Espanha

Reino Unido

Franca

Italia

Japéao

Brasil

©f ® N o g A~ W N

Austria

10. Canada

Fonte: ICCA (Associac¢do internacional de convencao e congresso)

QUADRO 2: Ranking da ICCA dos paises gue mais receberam eventos

internacionais.

A Orientacdo para Mercado traz vantagens para essas empresas, que a
implementarem, por trazer habilidades superiores na compreensdo do mercado.
Com isso, ela poderd compreender melhor o seu consumidor e podera
implementar eficientemente acOes para satisfazer funcionarios, neutralizar
concorréncia e perceber novas oportunidades (DAY, 2001).

Portanto, a relevancia pratica esta apoiada num setor que compete interna e
externamente com empresas que atuam numa amplitude global. Nesse sentido,
este estudo se propde a ser uma referéncia nos estudos sobre estratégia de
marketing para os profissionais da area de eventos e pretende sugerir ferramentas

gue auxiliem as estratégias da empresa.
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1.5. FORMATO DO TRABALHO

Apds essa primeira secdo, na qual foi contextualizada o problema da
pesquisa e 0s seus objetivos, a segunda apresentara uma analise tedrica da
orientacdo para mercado, demonstrando quais autores abordam este tema, a
evolugcdo encontrada nos estudos e os modelos mais utilizados. Sera definido o
gue sao eventos, suas especificidades, suas classificacdes e sua importancia.

Na terceira secao sera descrita a metodologia abordando seu delineamento,
as definicbes constitutivas e operacionais das variaveis, populacdo, coleta e
analise dos dados obtidos.

Na secao seguinte serd feita a descricdo dos casos obtidos usando como
referéncia o modelo deste estudo e o instrumento de coleta de dados. A proxima
secdo sera feita a analise cruzada dos casos, comparando as informagfes obtidas.
Nestes dois capitulos serdo descritos 0s casos a partir das variaveis 0s casos.

Na seguinte, trara as conclusdes deste estudo e suas implicacbes, bem
como, recomendacdes para futuros estudos. Por fim, o trabalho serd encerrado

pelas referéncias bibliograficas e anexos.
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Para melhor ilustrar, a Figura 1 descreve como seré conduzido este estudo:

Analise tedrica

1

Modelo de estudo

-

Estudos de casos

-

Analise da OPM

(=

Conclusdes

FSMIERS A TR pesauisas
FIGURA 1: Formato desse estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico tem como objetivo abordar topicos relevantes para este
estudo. Comecam com a evolucdo do marketing abordando, os primeiros artigos
de orientacdo para mercado, situando com os trabalhos atuais e finalizando com
conceituacdes e classificacbes dos eventos e caracterizacdo das empresas

organizadoras de eventos.

2.1. CONCEITUALIZACAO DE MARKETING

Desde o comego do século XX, economistas liberais comecaram a escrever
sobre comeércio, distribuicdo e venda no varejo. No entanto, ndo utilizavam a
expressdo ‘marketing’. A evolucdo desse pensamento foi consequéncia da
producdo de trabalhos teodricos por professores e alunos a respeito de um novo
assunto, isso é causado diretamente pelo aumento da oferta acima da demanda
em diversas areas. As empresas mudaram seu foco em torno da melhoria das
praticas como diminuicdo de custos e focaram seus esforcos em entender o
consumidor e o mercado. Nesse contexto cria-se uma nova area de estudos, o
marketing, que como outras areas do conhecimento, procura o reconhecimento
profissional e social. Considerando a area académica, houve uma estruturacédo do
pensamento de marketing vinda dos primeiros pesquisadores. Antes havia uma
desestruturacdo de definicdes e paulatinamente foram sendo desenvolvidos novos
conceitos que a partir do aceite de outros pesquisadores foram sendo repetidos. A
contribuicdo ndo é somente dos escritos da area, a interferéncia de outras
literaturas ajudou o desenvolvimento do marketing (BARTELS, 1976).

Os estudos de marketing foram fundamentados em bases administrativas e
econdmicas. Nessa procura da legitimac&o, um vasto material de estudos oriundos
de outras areas foi usado e incorporado trazendo temas da psicologia, sociologia,
antropologia e outras ciéncias comportamentais. Essa interacdo foi necessaria
para se obter uma integracdo maior de experiéncias e troca de idéias, ampliando o
conhecimento (BARTELS, 1976 e LAZER e KELLEY,1959).
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Uma das maiores preocupacdes das empresas € a percepcao que seus
consumidores possuem de seu produto. A administracdo de marketing estuda
esses problemas através de variaveis psicoldgicas e socioldgicas, que relacionam
consumidor-produto e as imagens que a marca pode possuir. Segundo Lazer e
Kelley (1959), o marketing atua em mais de 250 tépicos de disciplinas, mesmo a
administracdo e a economia, que sdo as raizes, nao tem tanta interdisciplinaridade.

Bartels (1976) examina a atualizacdo do pensamento de marketing
propondo a identificacdo de seis escolas e suas interrelagdes. A primeira escola, a
do macromarketing, inicialmente, € quase inteiramente ligada ao conceito de
negocios, visando a maximizacado dos lucros da empresa. Em seu desdobramento
da énfase a conceitos de marketing mais atuais. O autor ainda cita que problemas
sociais, como a conservagao de energia, educacdo, controle populacional e
desenvolvimento econémico, fazem uso de estudos de marketing.

A segunda é a escola de consumo. Ela nasceu da observacéo de problemas
no proprio mercado e inclui areas de estudo como perspectivas do consumidor,
taticas de vendas e propaganda. Presume-se que mesmo um consumidor sem
grande informacdo sobre determinados produtos consegue realizar uma compra
racional.

A terceira é a aproximacao de sistemas, que usa uma estrutura quantitativa
formal para a andlise dos problemas de marketing. Esse método usa um conceito
mais real na troca de valores, os sistemas informatizados conseguem simular os
modelos e interdependéncias de forma mais complexa.

A quarta, a teoria do comportamento do comprador, € uma das areas com
mais estudos no marketing. As pesquisas desta escola passam por conceitos da
sociologia e psicologia. Ele tenta explicar temas como o processo de compra tanto
individual como em grupos sociais, familiares ou empresariais.

A quinta € o comportamento organizacional, na qual os estudos de
marketing comegaram com 0s principios de comportamento humano individual e
tendem ao comportamento em grupo, sendo finalizados com o comportamento das
organizacbes. No caso do marketing esses estudos sdo focados em uma
perspectiva sociolégica.

A sexta escola é o Planejamento estratégico, que estuda as andlises:

dindmicas do ambiente, adaptacdo, e impacto no plano de marketing. Sua
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importancia vem dos estudos orientados de mercado e a forte concorréncia
estrangeira.

Outro autor que realiza uma compreensao de todo o escopo de marketing é
Hunt (2002), que defende trés estagios de consciéncia: a primeira é o marketing
essencialmente visto como negdécio; a segunda afirma que o termo pagamento néo
€ uma condicdo que define o fenbmeno do marketing; e a terceira consciéncia é
gue as empresas devem se relacionar ndo somente com o consumidor final, mas
com todos seus publicos. Esses estudos ndo conseguem vislumbrar todo o escopo
dos estudos de marketing. Atualmente a especializacdo deles se torna cada dia
mais acentuada e entra cada vez mais em outras areas de conhecimento.

Hunt (2002) ainda acredita que um rigoroso estudo de desenvolvimento de
marketing deve ser visto sobre o prisma de categorias de acdo humana. Nesse
trabalho, ele chama essas categorias de axiomas. Estes creditam que o marketing
envolve duas ou mais unidades sociais, podendo ser de individuos até nacdes. A
segunda proposicdo € que uma ou mais delas esta a procura de uma resposta
especifica sobre um objeto social. A terceira defende que as respostas do mercado
nao sao fixas. E a dltima, que o marketing € uma tentativa de produzir a resposta
sobre um desejo criando valores para o mercado.

Estudos de sociologia e psicologia, por exemplo, implementaram e
delinearam mudancas de pesquisas. Hoje ndo é estudada apenas a transacao na
cadeia de distribuicdo, mas considera-se que essas organizacdes sao constituidas
por pessoas que se relacionam entre si e cada grupo responsavel pelos seus
objetivos deve ser analisado por motivagdes sociais, e ndo somente financeiras. A
importancia do estudo de marketing ndo esta na simples troca de produtos, mas na
criacao de valores na rede.

A perspectiva do marketing nesse sentido € entender o mercado como um
todo, tanto a concorréncia como seus consumidores. Webster (1994) afirma que
Drucker foi importante tanto na definicho de marketing na academia, mas
principalmente sobre a importancia do cliente para o negocio.

Houve uma transformacéo nos conceitos e atribuicdes do marketing a partir
da definicao utilizada em 1985, que apresentava como referenciais o planejamento
e conceituacdo dos 4 P’s (Preco, Produto, Praca e Promog¢do), num contexto de



22

ganho para a organizacao. Alguns conceitos mudaram a partir da necessidade do
entendimento que a organiza¢ao nao atua sozinha dentro do mercado.

A definicdo atual usada pela AMA (American Marketing Association) de 2004
conceitua o marketing como uma fung¢ao da organizacao dentro de um conjunto de
processos que visam a criar, comunicar e entregar valor aos clientes. Cabe a ela
gerenciar seus relacionamentos com estes de forma a beneficiar a organizacéo e
seus stakeholders.

Apesar da mudanca de paradigma, Kotler (2001) argumenta que O0S
diretores de empresas culpam o setor de marketing e vendas pelo fraco
desempenho da organizagcdo. Apesar dos esforcos contra € necessario encarar a
estratégia da empresa sob o prisma da nova visdo do marketing, a busca de preco
e diminuicdo de custos por parte da empresa nao responde pelas necessidades do
mercado. McKenna (1999) propde que para ocorrer uma transformacdo no
mercado deve haver mais fornecedores, mais empresas, mais produtos e mais
marcas; cada um tomando, nem que seja pelo menos uma pequena participacao
do mercado, dando ao consumidor a facilidade em testar novidades. .“Os nomes
de marcas nao tem a mesma influéncia que tinham sobre o consumidor. Hoje, os
consumidores estdo muito mais dispostos a testar coisas novas” (McKenna, p. 25,
1999).

A empresa, nesse sentido, deve possuir capacidade de responder ao
mercado com valor superior. A estratégia de marketing serve, basicamente, para
entender, planejar e responder as necessidades. Kotler (2000) define assim
planejamento estratégico:

“Processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre
objetivos, habilidades e recursos de uma organizacéo e as oportunidades
de um mercado em continua mudanca. O objetivo do planejamento
estratégico é dar forma aos negdécios e produtos de uma empresa de
modo que eles possibilitem os lucros e o crescimento almejado” (Kotler, p.
86, 2000).

Ja para McKenna (1999), o sucesso do marketing é definir uma posicao
singular, desenvolvendo uma estratégia solida; para isso, deve ser composta por

trés etapas: na primeira, 0s gerentes devem possuir uma Vvisdo convergente da
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cultura e objetivos da empresa; na segunda € preciso conhecer o mercado, o0 que
nao é apenas coletar dados quantitativos, que podem mascarar as informacdes.
Cabe, entdo, utilizar outros métodos para melhorar a compreensdo dos seus
consumidores e do mercado, como as pesquisas qualitativas. E na ultima é
necessario definir uma estratégia, um caminho para alcancar seus obijetivos, e &
importante salientar que para o autor, nessa fase, ndo existe uma formula com a
escolha certa.

Uma das areas que mais crescem no marketing sdo os servigos. Um setor
gue € marcadamente identificado por sua diversidade mesmo empresas
marcadamente produtoras de bens prestam algum tipo de servicos agregado.
Quando maior o desenvolvimento econbmico de uma sociedade mais sua
economia é caracterizada pelo aumento de servigos (LOVELOCK e WIRTZ, 2006)

Um servico €, portanto, uma atividade que esta vinculada diretamente ao
consumidor, sem ele, o ato ndo ocorre. Como a participacdo do consumidor é
necessaria para que ocorra a venda de um servi¢o € necessario que a organizacao
tenha em mente algumas particularidades como: € transitério, ndo resulta em
propriedade, é necessario marcar horario e demanda do cliente e & mais dificil de
se avaliado. Isso dificulta os esforcos na estratégia de marketing, as insatisfacdes
sdo mais dificeis de serem gerenciadas. Por sua intangibilidade ele ndo pode ser
trocado por outro, pode sim ser refeito, mas depende da sensibilidade como é
tratado pela empresa(LOVELOCK e WIRTZ, 2006).

Por fim, as ferramentas na estratégia de marketing para servicos sao mais
amplas. A determinacéo da rede de distribuicdo, conceituagao do servigo prestado
e divulgacdo devem ser tratadas com especial cuidado pelo profissional
responsavel. A mao de obra qualificada e bem treinada € ainda mais importante na
prestacdo de um servico. O bom atendimento e as melhores formas de correcdo
em uma insatisfacdo dependem de um colaborador informado e prestativo.

Portanto, ha cada vez mais necessidade de estreitar as relacdes com o
consumidor. A empresa deve criar meios de pesquisar o0 mercado para oferecer
melhor qualidade. Nao é um processo facil captar informacdo que possa ser
utilizada de forma efetiva, para isso, sé@o criados filtros que otimizam o processo. A

empresa consegue estes objetivos se estiver focada no mercado.
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2.2. ORIENTACAO PARA MERCADO

O planejamento estratégico inicialmente era focado na eficiéncia no
processo produtivo, no qual se enfatizava o baixo custo de produgdo e pregos
baixos para os consumidores de baixa renda. Posteriormente, o foco era melhorar
a qualidade do produto e adicionar caracteristicas inovadoras para agregar valor
continuamente. Como consequéncia, acreditava-se na necessidade de esfor¢o por
parte de um individuo da organizacdo para incentivar as compras, concentrando o
foco em venda e promocéo. E por fim, o conceito de marketing defende que a
melhor forma de alcancar resultados era saber quais necessidades seu mercado-
alvo espera receber com eficacia e eficiéncia, gerando maior satisfacdo que os
concorrentes. Para iSSo € necessario orientar-se para os concorrentes e clientes, o
gue se denomina orientagéo para mercado (AKEL SOBRINHO, 2000).

Shapiro (1988) argumenta que nao € possivel satisfazer todos os
consumidores porque estes possuem diferentes necessidades, por isso é
impossivel satisfazé-los igualmente. Importante é definir qual portfélio de produtos
pode trazer melhores resultados para a organizacao. Os departamentos de vendas
e marketing ndo sao suficientemente aptos a fazer esta definicdo e o envolvimento
de outros departamentos se faz necessario.

Narver e Slater (1990) comentam que a orientacdo para mercado € o
coracdo das estratégias e do gerenciamento de marketing modernos. Ja Kohli e
Jaworski (1990) afirmam que ha contrastes entre a filosofia de negécios e o que é
realmente implementado dentro das organizacbes. O termo orientacdo para
mercado sdo as acdes consistentes com 0 conceito tedrico, sendo esta uma
maneira de unir a teoria com a prética.

O centro da mudanca estratégica nesse conceito comeca dentro das
organizacfes. Um de seus objetivos € encontrar meios de obtencéo de informacéo
relevante ao seu negocio. Na pratica, o departamento de marketing ndo é o Unico
responsavel pela execucédo, sendo necessario criar um esforco interdepartamental.

Parte dessa execucdo origina-se do grau de burocracia na organizacdo. Na
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orientacdo para mercado, a falta de sintonia entre os varios departamentos cria
barreiras nas quais cada um esta limitado apenas as suas atribuicbes, e se
esquecem da estratégia geral.

O primeiro passo é conhecer seu cliente e para iSso € necessario procurar
por fontes diversas de informacdes. Estas podem ser externas e internas. A
primeira busca vantagens no ambiente fora do contexto da empresa. Nesse caso,
inclui os consumidores, colaboradores e concorrentes. As fontes internas s&o as
informacdes trocadas e geradas pelos funcionarios e gerentes de diversas areas.
Eles devem colaborar entre eles no sentido de criar vantagem competitiva.

Autores desenvolveram alguns trabalhos tedricos e empiricos nos quais
desenvolvem novas dimensfes, ou mesmo apresentam modelos de estudo sobre
OPM (SHAPIRO, 1988; DESPHANDE, e WEBSTER, 1989; DAY, 1990; KHOLI e
JAWORSKI, 1990; DAY, 1993; AKEL SOBRINHO, 2000, DAY, 2001). Dois outros
autores desenvolveram uma escala para mensurar 0 quanto a empresa esta
orientada para o mercado. Kholi e Jaworski (1993) elaboraram um questionario que
aborda como a empresa gerencia a Inteligéncia de Marketing (IM). Ja Narver e
Slater (1990), no seu estudo, propdem trés pilares para a implementacdo da
estratégia: a orientacdo para o consumidor, a orientacdo para a concorréncia e a

coordenacao multifuncional.

2.2.1. Modelos de orientagcao para mercado

Um dos primeiros artigos que usa o termo Orientacdo para mercado € de
Shapiro (1988). Partindo de exemplos de mercado e utilizando comentarios de
integrantes das proprias organizacdes, ele explica o conceito e os resultados
praticos. A OPM (orientacdo para o mercado) € um conhecimento gerado a partir
das necessidades dos clientes. Cada setor da empresa possui suas proprias
abordagens pessoais, por exemplo, o setor de vendas acredita que conhece
melhor as necessidades dos clientes; o setor de producdo acredita que o
consumidor quer mais qualidade no produto; o setor de pesquisa e

desenvolvimento acredita que € fundamental no mercado competitivo atual; e o
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financeiro acredita que todos gastam demais. Isso significa que mesmo sabendo
gue o consumidor é o alvo de suas acdes, 0s setores observam o mercado a partir
de suas referéncias, o que pode resultar em uma visao deturpada.

O autor comenta que todas as informacdes do mercado devem ser
permeadas em todas as unidades. Para isso, 0 desenvolvimento de atividades de
troca de informacdes pertinentes € o comeco da OPM. As estratégias devem ser
realizadas entre as divisdes e internamente, e a responsabilidade se divide entre
todos. Devem ainda, coordenar as decisdes e executa-las esperando que seus
funcionarios estejam mais comprometidos. Nesse caso, as decisbes nao sao
forcadas pelo alto escaldo da empresa, elas sdo discutidas e ouvidas pelos
membros das equipes. As informagOes se mesclam com as diferentes realidades
da empresa e o funcionério se torna mais comprometido, ja que suas opiniées sdo
relevantes. Apesar da alta geréncia ser a centralizadora da estratégia geral da
empresa e ter acesso a mais diversa gama de informacgfes, esse conhecimento
gerado surpreende inclusive eles mesmos. “No fim do primeiro dia, 0os executivos
tinham decidido que eles sabiam muito pouco sobre sua prépria industria,
particularmente sobre seus proprios consumidores e competidores.” (Shapiro, p.
123, 1988).

O autor propde um checklist para examinar o grau de OPM. As perguntas
tratam sobre a facilidade de negociar, a manutencdo de promessas, O
comprometimento das pessoas, a responsividade e o compartihamento de
informacdes e atividades em grupo. Esse € um artigo que ndo faz nenhuma
pesquisa profunda em um setor especifico, mas suas idéias sdo usadas em muitos
artigos posteriores.

Outro artigo muito usado na OPM é o artigo de Kohli e Jaworski de 1990,
figura 2, € um estudo que a partir de outros estudos relaciona o construto OPM, e

suas consequéncias mercadoldgicas.
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Antecedentes OPM Moderadores Conseqléncias
| Respostas do ‘
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| Interdepartamentais para mercado | 1 | do negécio

Sistemas [ Demanda ‘Resposta dos |
organizacionais | Resposta dos ‘
| empregados
Fonte: Kohli e Jaworski (1990)
Figura 2: Modelo usado por Kohli e Jaworski em 1990

Seu modelo trabalha considerando a constru¢do da OPM formada por
antecedentes e consequentes. Os antecedentes sdo caracterizados pelos
individuos da empresa, isto inclui todos os departamentos e a geréncia. Os
sistemas que ligam as equipes de trabalho, as atividades entre os departamentos

foram consideradas pelos autores, como de responsabilidade da alta geréncia.

“O comprometimento dos altos gerentes é um pré-requisito essencial para
a orientacao de marketing” (Kohli e Jaworski, 1990, p. 7)

As dinamicas interdepartamentais séo interagdes formais e informais entre
0os departamentos da organizacdo. Os conflitos interdepartamentais podem ser
anseios naturais daquele grupo ou individuo. Dependendo de sua intensidade,
podem ocasionar tensfes que inibam as informacdes importantes. Também é
relevante a dinamica de conectividade interdepartamental, que serve para facilitar
a disseminacao de informacao, sendo que sua importancia se deve a facilidade de
interacdo social. Por ultimo, os sistemas organizacionais sédo o grau de formalidade
com que os departamentos e pessoas interagem. Quanto menos formalizadas,
mais facilitadas serdo as comunicacdes. Desse modo, a empresa torna-se mais
orientada para o mercado.

Umas das consequéncias é a melhora do resultado psicolégico e social
sobre os funcionarios. Outra é a satisfacdo dos consumidores, ocorrendo o

aumento da percepcado de valor superior por parte deles. E por ultimo, a
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performance, que em sua esséncia, ajuda a clarificar a visdo da estratégia da
organizacao, que reflete as metas, objetivos e politicas dela.

Outro artigo base para os estudos da OPM é o de Narver e Slater (1990),
gue desenvolvem uma escala para medir a orientacdo para mercado e seus efeitos
no lucro. Para o autor, figura 3, uma organizacao deve consistentemente alcancar
resultados objetivos como o lucro. Para isso, a empresa deve criar vantagens
competitivas. “Ele deve criar uma vantagem competitiva. Isso significa, deve criar

valor sustentavel superior para seus consumidores” (Narver e Slater, 1990, p. 21)

Crientagdo para o consumidor

Foco no lucre
de longe prazo

Coordenagdo
Interfuncional

Crientagdo para

Mercado Alvo

Fonte: Narver e Slater (1990)
Figura 3: Modelo de estudo de OPM de Narver e Slater (1990)

Com o desenvolvimento do valor superior, 0 negdcio deve criar e manter um
comportamento. O trabalho aborda a perspectiva do valor que o vendedor pode
possuir por causa do seu grau de contato com o comprador.

Séo considerados trés tipos de comportamentos diferentes: orientacdo para
o consumidor, competidor e coordenacao interfuncional. A orientagcdo para o
consumidor é a compreensdo da cadeia de valor dos clientes, e como
consequéncia dessa informacéo privilegiada cria-se valor superior para este. A
orientacdo para o competidor € o conhecimento em curto prazo de suas fraquezas
e forcas de longo prazo como estratégias e capacidades potenciais. A

coordenacdo multifuncional aborda como o marketing deve ser sensivel as
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necessidades do consumidor. Deve haver a coordenacado de todos 0s recursos da
empresa na criacdo de valor superior.

A andlise do estudo de campo feita pelos autores foi realizada sobre trés
aspectos. A primeira ligada as caracteristicas do negécio, relacionados a custo e
tamanho. A segunda € o nivel de orientacdo de mercado que a empresa possui de
acordo com as trés dimensfes discutidas anteriormente. E, por altimo, fatores de
mercado, como crescimento, barreiras, poderes do comprador e vendedor e
tamanho do negdcio. Esse trabalho d& énfase ao papel dos individuos dentro da
empresa. No modelo utilizado, o papel do vendedor e comprador sédo téo
importantes que devem ser analiados junto com outras informac¢des obtidas no
mercado. Dentre os resultados dessa pesquisa, vale apontar, suas comparacoes
gue mesmo em mercados considerados commaodities, 0 aumento do investimento
em OPM resulta no aumento de beneficios gerais.

Em 1993, novamente Kohli e Jaworski lancaram outro estudo sobre OPM.
Nesse, desenvolveram uma escala com base no artigo de 1990. Nele, a orientacao
para o mercado é baseada em trés pilares. A figura 4 mostra que o modelo usado
nesse estudo possui algumas alteracbes em relacéo ao primeiro. Basicamente, ele
retira os moderadores e os dilui nas consequéncias, como por exemplo, o
ambiente. Adicionalmente, criam indicadores para o conceito de inteligéncia de
marketing (IM), resultados da caracterizacdo da OPM dentro da organizagao. A IM
€ composta por trés indicadores: primeira geracdo de inteligéncia de marketing,
gue considera toda a organizacdo como geradora de informacdo; a segunda, a

disseminagdo de inteligéncia, aborda como essa informacdo é divulgada e

D~

acumulada por todos os setores da organizacéo; e a terceira, a responsividade

composta pelo sistema da organizacdo e como sédo implementadas as respostas.
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Fonte: Kohli e Jaworski, 1993.
Figura 4: Modelo usado por Kohli e Jaworski em 1993

Despahndé e Webster (1989) estudaram a cultura organizacional com
profundidade. Segundo eles, a cultura é o padrao de valores e crencas que ajuda o
individuo a entender seu papel funcional dentro da organiza¢do. De acordo com o0s
padrées da cultura humana, os autores propdem um modelo conceitual, o que é
chamado de paradigma organizacional.

Eles propdem cinco paradigmas organizacionais. Primeiro, 0 gerenciamento
comparativo de marketing, que aborda um estudo da customizacdo de varias
culturas e os mecanismos de controle baseado em custos e cultura; outro, o
gerenciamento da contingéncia de marketing, € o impacto das necessidades do
consumidor na empresa e a orientacdo interna na satisfacdo e performance de
mercado; a terceira é a cognicdo de marketing, que pesquisa a disseminacéo e uso
do conhecimento de marketing na empresa e conflitos envolvendo diversos
setores;o simbolismo de marketing estuda o impacto de novos funcionarios e o
simbolismo da organizacdo nas vendas transacionais; e por ultimo a estrutura que
pesquisa o0 desenvolvimento historico e o direcionamento das estratégias de
mercado como desejos de seus fundadores.

Usando a cultura organizacional como principal varidvel de estudo
(DESPHANDE, FARLEY e WEBSTER, 1993), realizam um teste empirico em

empresas japonesas. Como resultado € encontrado uma relacdo positiva entre
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tipos especificos de cultura organizacional, orientacdo para o consumidor,
inovatividade e performance de mercado. A qualidade desse trabalho € a
caracterizacdo de diferentes tipos de cultura, e nesse caso especifico sdo usados
quatro tipos: Cla, Adhocracia, Hierarquia e Mercado. Cada um com suas
particularidades: um €& mais caracterizado pela formalidade, outro pela
adaptabilidade, outro focado mais no mercado e outro focado na informalidade

interna. Um resumo com suas caracteristicas apresentadas pode ser visto no

quadro 3.
Tipo Atributos Estilo da | Ligacéao Enfases
dominantes lideranca estratégicas
Cla Coesiva, Mentor, Lealdade, Dirigida para o
participacéo, time | facilitador e | tradicdo, coesao | desenvolvimento
de trabalho e | figura paterna. | interpessoal. de recursos
senso de familia. humanos,
comprometimento
e moral.
Adhocracia | Empreendimento, | Empreendedor, | Empreendimento, | Dirigido a
criatividade e | inovador e | flexibilidade e | inovacao,
adaptabilidade. tomador de | risco. crescimento e
riscos NOVOS recursos.
Hierarquia Ordem, Coordenador e | Regras, politicas | Dirigido a
uniformidade, administrador. | e procedimentos. | estabilidade,
regras e previsibilidade e
regulacoes. boas operacoes.
Mercado Competitividade | Decisivo e | Orientado a | Dirigido a
e realizacdo de | orientado a | metas, producdo | vantagem
metas. realizacoes. e competicéo. competitiva e
superioridade de
mercado.

Fonte: Adaptado de Desphande, Farley e Webster (1993).
Quadro 3: Modelo de tipos de cultura organizacional

Os autores ainda realizaram uma classificacdo através de extremos
encontrados nos modelos. De um lado tém-se processos organicos em
contraponto aos processos mecanicistas. O grau de liberdade de acdo € o que
tange os dois primeiros itens na figura 7 e é caracterizado pela flexibilidade e
espontaneidade e o restante pelo controle e ordem.

Outra classificacdo é o foco na gestdo da empresa, que pode ser

caracterizado como sendo o foco na manutencdo das diretrizes internas. No
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modelo, é exemplificado por cla e hierarquia, ainda é caracterizado pela integracao
das pessoas e processos. Outra consideracdo do modelo é a posicado externa.
Nesse caso, 0 mercado € o balizador das metas da empresa e sdo valorizadas
internamente praticas como a concorréncia entre setores.

Analisando estratégias voltadas para o mercado, Day (1990) aponta
algumas caracteristicas que as empresas devem possuir e este segue 0 mesmo
raciocinio dos trabalhos anteriores: o cliente fica no primeiro degrau de prioridades
da estratégia e deve haver um compromisso profundo com os valores e crencas. A
partir disso séo feitas estruturas, sistemas e programas de acéo todos baseados
em equipes. O desenvolvimento da estratégia comeca quando hd uma orientacéo
externa procurando uma vantagem competitiva.

A partir dos artigos anteriores de (DESPHANDE, FARLEY e WEBSTER,
1993; KOHLI E JAWORKSI, 1990; NARVER E SLATER, 1990 e SHAPIRO, 1988)
Day (1994) propbe que para a realizacdo da orientacdo para mercado, a
organizacdo deve gerar capacidade de sentir o mercado e 0s consumidores.
Quanto maior a capacidade de entender o mercado, melhor serd sua vantagem em
relacdo ao concorrente. “Capacidades sdo pacotes complexos de habilidades e
aprendizagem coletiva, exercida pelos processos organizacionais que asseguram

coordenacao superior das atividades funcionais” (Day, p.38, 1994).

O autor aborda que as capacidades dependem da competicdo do mercado
em que se atua e da antecipacdo de resultados. Basicamente s&o trés
classificacdes de capacidade: externa ativada por exigéncias do mercado, desafios
competitivos e oportunidades externas. Interna é a maneira pelo qual a
organizacdo viabiliza os processos para a competicdo, antecipando acbes da
concorréncia e criando relacionamento duradouro com consumidores e
fornecedores; e amplitude é a capacidade de integrar as outras capacidades,

externa e interna. Elas sao ilustradas na figura 5.
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Enfase Interna

Processos de
fora para dentro

Processos de
expansao

*Sensibilidade ao mercado *Cumprimento ao pedido do

Ligacdo com o consumidor consumidor

*Elo com os canais *Preco

*Monitoramento da tecnologia «Compra
*Entrega do servigo ao
consumidor
*Desenvolvimento do novos
produtos / servicos
*Desenvolvimento da
estratégia

Fonte: Day (1994)
Figura 5: Classificacdo das capacidades

Processos de
dentro para fora

*Geréncia financeira
«Controle de custos
*Desenvolvimento de
tecnologia

eIntegracéo da logistica
*Processos de fabricagédo /
transformacéo

*Geréncia de recursos
humanos

*Ambiente saudavel e seguro

Akel Sobrinho (2000) efetuou um quadro comparativo dos modelos

apresentados de orientacdo para mercado.

AUTORES

FATORES OBSERVADOS

Shapiro (1988)

Facilidade para fazer negdcios

Cumprir promessas

Alcancar padrées de  desempenho
estabelecidos

Responsividade

Trabalho em conjunto

Kohli e Jaworski (1990)

Geracéo de Inteligéncia de mercado
Disseminacéo de Inteligéncia de mercado

Responsividade de Inteligéncia de mercado
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Narver e Slater (1990)

Orientacao para o cliente
Orientacdo para os consumidores
Coordenacao multifuncional
Horizonte de longo prazo

Enfase nos lucros

Day (1994)

Capacidades externas
Capacidades internas

Capacidades de ligacdo

Despanhdé, Farley e Webster (1993)

Orientacéo para o cliente
Cultura organizacional
Inovatividade

Performance

Fonte: Akel Sobrinho (2000).

Quadro 4: Sintese dos modelos de Orienta¢do para mercado

2.2.2 Integracéo dos modelos

O estudo de Akel Sobrinho (2000) é realizado no varejo brasileiro, usando

um modelo sintetizado de orientagdo para mercado. Tendo como referéncia

estudos que abordavam construtos em separado, dessa forma ele elaborou um

modelo Unico integrando a teoria existente até entdo. A unido dos varios construtos

usados formou um modelo ampliado..
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CONCEITO DE SHAPIRO (1988) KOHLI E NARVER E DESPHANDE, DAY (1994)
MARKETING JAWORSKI SLATER FARLEY E
(1993) (1990) WEBSTER
(1993)
FOCO NO Geragdo e Geracao de Orientacao Orientacao Capacidades | Vantagens
CLIENTE Disseminagéo de inteligéncia de | para o Cliente | para o Cliente Externas em Relagéo
informac&o sobre o mercado aos
comprador Orientagéo Concorrentes
para o
Concorrente
ESFORCOS Decisbes tomadas Disseminacao Cultura Capacidades
COORDENADOS | integradamente e da inteligéncia Organizacional Internas
implementadas com de mercado Coordenagao
senso de Responsividade | Interfuncional | Inovatividade | Capacidades
comprometimento | a inteligéncia de de Ligacéo
mercado
LUCRATIVIDADE (Performance) (Performance) | Horizonte de | (Performance) (Performance)
Longo Prazo
Enfase nos
Lucros

Fonte Akel Sobrinho (2000)

Quadro 5: Comparativo em relacdo aos fatores utilizados nos modelos de

orientacdo para o mercado

O quadro 5 foi desenvolvido por Akel Sobrinho (2000) e mostra algumas
similaridades nas dimensfes propostas, de acordo com a base tedrica. O cliente é
a fonte de informacdes e a organizacédo é quem fornece 0s meios de implementar a
gualidade superior. Adicionalmente, o monitoramento do mercado é abordado por
autores como Day (1994) e Narver e Slater (1990). O que ha de comum em toda
literatura e nesses autores é a importdncia das caracteristicas da propria
organizacdo. O autor a partir de um estudo exploratério realiza uma expanséo

contribuindo com um modelo com 3 principais grupos e uma escala com dez itens.

2.2.3. Outros estudos sobre o tema

Os trabalhos de Orientacdo para mercado foram pouco desenvolvidos no
Brasil visto que varios estudos simplesmente reproduzem as mesmas técnicas
usadas no exterior. Artigos publicados no SEMEAD (Seminario em Administracao)
da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de

Sao Paulo (FEA-USP) totalizam 119 artigos publicados na area de marketing, mas
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somente trés abordavam o tema corrente (VIEIRA E GAVA, 2006). Uma pesquisa
realizada por esse autor, nos artigos de marketing do Enanpad (Encontro Nacional
da Anpad) e EMA (Encontro Nacional da Anpad), dois dos principais eventos
nacionais na area de administracdo e marketing, mostram normalmente 0 uso
empirico do tema e em alguns casos o desenvolvimento de determinados
construtos.

Um caso é o estudo do Carvalho e Vicari (2001) no qual analisam o uso da
tecnologia da internet na gestdo das trocas de informagdo dentro de uma
organizacédo. O resultado mostrou que o correio eletrénico potencializa a geracao e
inteligéncia de mercado além de incentivar o pessoal interno a criar respostas
integradas com foco no consumidor.

JA& Macera e Urdan (2004) testam em empresas exportadoras a
disseminacao de inteligéncia. A partir das particularidades desse mercado eles
adicionaram ao estudo uma dimensdo integrativa chamada de Mecanismo de
Integracao, que serve para indicar quais atividades da inteligéncia de marketing de
exportacao sao eficazes e eficientes.

Seguindo a logica do desenvolvimento dos construtos Perin, Sampaio e
Faleiro (2004) desenvolveram um estudo em empresas de eletroeletrbnicos e
cursos de graduacdo em Administragdo sob o enfoque de orientacdo para
mercado, orientacdo para aprendizagem e inovacdo. O resultado comprovou a
influéncia da orientacdo para mercado dentro da orientagcdo de aprendizagem na
inovacao.

Tentando buscar novos horizontes no estudo de OPM, Souza (2006)
realizou uma pesquisa quantitativa em empresas atuantes no Nordeste brasileiro.
O autor utilizou no seu modelo trés elementos: cultura, capacidade e configuracéo,
associando-os ao marketing de relacionamento. O relacionamento com o cliente
nao proporcionou o resultado esperado.

Bosquetti et al (2006) verificaram a OPM no setor elétrico usando o modelo
de Akel Sobrinho (2000) e fica claro que a empresa em analise ndo demonstrou
grandes esforcos no sentido de entender o consumidor. Em uma de suas
justificativas, demonstraram que existem poucos competidores e essa atua quase

como monopodlio.



37

Buscando encontrar novos conceitos na mensuracao, Tavares et al (2006)
abordaram o sistema de consumo como uma variavel interveniente. A concluséo
do estudo, feito com usuérios de lavadora de roupas, foi que essas empresas
trabalham extensdes de linha e ndo com produtos propriamente novos,sendo a
interfuncionalidade na organizacao um fator que melhor resulta em OPM.

Akel Sobrinho e Castilho Filho (2006) realizaram uma pesquisa guantitativa
em empresas varejistas do Parand e Rio Grande do Sul. Nela foram percebidas
algumas incoeréncias e a variavel alta administracdo ndo obteve consisténcia, bem
como a cultura organizacional usada com base em Desphandé, Farley e Webster
(1993). Os autores propuseram o aprofundamento na leitura sobre alta
administragdo e cultura organizacional para propor novas dimensdes para
mensura-las. Apesar disso, houve alta significancia estatistica do modelo como um
todo.

J4 Santos, Pinto e Alves (2008) conduziram um estudo em pequenas e
médias empresas do interior de Minas Gerais com o0 objetivo de medir o grau de
orientacdo para mercado dessas empresas e sua performance. O modelo usado
pelos autores era simples e a orientacdo para mercado era medida apenas por trés
variaveis antecedentes: orientacdo para cliente, orientagdo para concorréncia e
coordenacao multifuncional. Apesar de nao considerar fatores como o papel da
geréncia e a cultura organizacional, o trabalho encontrou uma relagdo direta e
significativa entre OPM e performance.

Ainda referenciando pesquisas quantitativas, Vieira (2008) realizou uma
meta andalise com trabalhos académicos brasileiros sobre a OPM e performance.
Diferentemente, este utiliza como antecedentes: conectividade interdepartamental,
ambiente interdepartamental e regras para execucdo do trabalho. Para os
indicadores de consequéncia o autor utiliza comprometimento, aprendizado,
consumidor (satisfacdo), inovagdo e performance, este Gltimo medido por escalas
objetivas como lucro, vendas, vendas por empregado, lucro e participacdo de
mercado. Cabe comentar que este modelo € o mesmo usado no artigo de 2005 de
Kirca, Jayachandran e Bearden.

Com o intuito de descobrir diferencas entre a estratégia de OPM nas
empresas e a percepc¢ao pelo seu consumidor, chamada de lacuna de orientacéo

de mercado, Gava e Silveira (2007) estudaram o mercado hoteleiro do Rio Grande
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do Sul. Foi observado nessa pesquisa que a empresa acredita ser mais orientada
para o cliente do que o percebido por ele.

Como pode ser observado nestes estudos empiricos hd mais variacdo de
estudos em segmentos especificos do que no desenvolvimento efetivo de novos
indicadores e variaveis. Com outro foco os trabalhos com analises estatisticas
procuram definir modelos mais consistentes.

Numa analise critica feita por Faria (2006), o autor afirma que a OPM é
baseada em conceitos simplificados de estratégia e cita outros autores que
contestam a legitimidade do marketing baseado em trés questbes nao bem
respondidas: “(a) marketing € estratégico ou meramente operacional ?; (b)
marketing € universal ou dependente do contexto ? e (c) o objetivo fundamental do
marketing é servir ou ‘aprisionar’ consumidores ?.” (Faria, p. 1, 2006)

O autor ainda aborda exageros como o uso de TI (tecnologia de informacgéao)
na melhoria na implementacdo de estratégias e coordenacdo mais efetiva dentro
da organizacao, entretanto, ndo pondera 0s jogos de poder entre esses setores,
gue ocorre naturalmente nas relagées humanas. Outro exagero observado sugere
gue a OPM seria universalmente usada em qualquer empresa. Ela seria mais
efetiva em economias mais avancadas principalmente porgue os primeiros estudos
foram feitos nos Estados Unidos. Em sintese, seu trabalho empirico sugere a falta
do uso de outras variaveis e acusa a universalidade como um defeito em raz&o das
especificidades de cada economia.

Varios outros estudos nacionais com cunho tedérico foram observados nesse
levantamento. Genericamente, estes procuram colaborar ou criticar conceitos ja
propostos e até mesmo reexaminar a importancia deste tema.

Dando outra abordagem a estudos de OPM com pequenas e médias
empresas, Mantovani e Borges (2006) analisaram as dificuldades de atuar no
mercado atual com alto grau de competitividade. Este trabalho se diferencia de
Santos, Pinto e Alves (2008) porque sdo mais detalhistas em suas conclusdes.
Dentre elas, é percebido o papel do administrador como empreendedor, defende-
se que mesmo possuindo quadro pessoal menor, menos processos e estrutura
fisica menor, é possivel que essas possuam dificuldades internas mais agucadas
gue grandes empresas, como a falta de capacidade de producdao, distribuicéo e de

recursos. A necessidade de respostas rapidas e eficazes € normalmente satisfeita
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através de corte de custos que nem sempre conseguem resultados efetivos. A
principal conclusdao desse trabalho diz respeito ao papel do empreendedor cujas
atividades séo realizadas em toda a empresa.

Considerando que os principais trabalhos de OPM séo deterministas, sendo
apenas reativos a mudancas ambientais e considerando que as empresas Sao
fatores de mudancas externas, Gava (2006) prop6e um novo modelo. Através de
uma revisédo teorica o autor defende que a estratégia market-driving pode modificar
o mercado seu comportamento e a oferta. Considerando isto, € necessario que a
organizacédo estabeleca um papel de inovacao perante o mercado, somando a isso

mudancas na cultura interna e um melhor entendimento externo.

“pode-se inferir que a existéncia de uma lideranca que estimule a
experimentac@o e dissemine a visdo entre os colaboradores, permeada
por uma cultura adhocratica, flexivel e voltada ao ambiente externo sao
aspectos fundamentais para organizacbes que se pretendam market-
driving. Soma-se a esses fatores, a capacidade de inovagdo, estruturada
sobre a tomada de risco, e o0 aprendizado pro-ativo, propiciando a
compreensdo de necessidades potenciais do mercado, também
qualidades essenciais para a pratica da estratégia em foco.” (Gava, p. 13,
2006)

Em 2007 o mesmo autor a partir de entrevistas em profundidade com
gestores de grandes empresas nacionais aprimorou seu estudo anterior. Neste o
teste empirico confirma suas diretrizes diferenciando os conceitos de market-driven
de market-driving.

Ja4 Paese (2008) desenvolveu um estudo tedrico sobre os impactos da
inteligéncia de marketing na OPM. E realizado um aprimoramento na busca de
geracdo de informacdo que se baseia na sequéncia: dados; informacéo;
conhecimento; e inteligéncia. O processo de busca de informacédo € caracterizado
por quatro antecedentes: a rede de inteligéncia, isto €, como a informacédo é
estimulada e sua estabilidade na continuidade; o ambiente do negdécio com
aspectos internos e externos a organizacdo; o ambiente da informacdo; e o
ambiente do analista. A importancia desse trabalho é a definicdo de uma agenda
de processos na captacdo de informacdes exteriores e interiores, criando um
desenvolvimento na mensuracéo de inteligéncia de marketing.

Em uma continuacdo de seu estudo de 2006, Faria (2008), continuou seu

processo de critica aos estudos de OPM abordando que os modelos usados nao
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conseguem captar toda a problemética proposta. Com base em grandes
corporacdes que ao entrarem em novos mercados tendem a encontrar
dificuldades. Principalmente porque as economias emergentes possuem
caracteristicas especificas. Muitas vezes bem diferentes do perfil do publico alvo
da matriz da empresa. Nesse contexto, os estudos de OPM tentam explicar a
economia em diversos contextos apesar de nao considerar as diferencas culturais
dessas regides. O autor recomendou investigacbes longitudinais para o
desenvolvimento dos trabalhos. Isso vem ao encontro do seu trabalho anterior ja
gue o autor ndo concorda com a simplicidade dos temas e a generalizacdo de
resultados.

Alguns estudos estrangeiros seguem um linha parecida com os artigos
nacionais. Excluindo os artigos base de OPM temos detalhamento e
desenvolvimento de alguns conceitos, ndo havendo aumento de novas variaveis de
estudo.

Tendo como pressuposto que varios estudos tiveram resultado positivo entre
grau de OPM e performance, Slater e Narver (1994) integraram ambientes
competitivos. O resultado mostrou que em mercados mais concorridos a inovacao
e a pronta resposta ao mercado sao caracteristicas da OPM mais consistentes. Ja
Han, Kin e Srivastava (1998) em um estudo empirico defenderam a inovatividade
como fator da alta consisténcia no resultado de performance. Defendem em seu
trabalho que a orientacdo para o consumidor é a responsavel direta pela
significancia da inovatividade organizacional. Mesmo ndo sendo um artigo de
OPM, o estudo realizado por Workman, Homburg e Gruner (1998) olhou as
respostas de marketing a partir de observacdes externas. Eles desenvolveram uma
estrutura de trabalho que procura por dimensdes comparativas entre acbes de
marketing dentro das organizacbes e aspectos do ambiente do negécio.
Novamente as relacdes de poder sao resultado do mercado externo. Em mercados
com maior concorréncia, o setor de marketing possui mais forca que outros,
contribuindo com a visdo de n&o universalidade da OPM.

Matsuno, Mentzer e Rentz (2000) realizaram um refinamento na escala de
MARKOR apesar da validagéo estatistica ele contrapde a outros estudos como
Faria (2006 e 2008) e mostra que a OPM é consistente no que tange a

perspectivas externas. Na conclusdo a escala otimizada aumenta a escala original
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de 32 indicadores para 51 Nela, somam-se questdes ligadas a performance, que
em outros estudos sé@o consideradas outras variaveis.

No sentido de provar o valor da firma como resultado da estratégia adotada
McNaughton, Osborne, Morgan e Kutwaroo (2001) desenvolveram um modelo em
gue a OPM guia os investimentos que podem criar valor para o consumidor. No
modelo eles adicionam variaveis financeiras como o fluxo de caixa, acreditando
gue estas sdo universalmente usadas pelas empresas e de facil implementacéo
por parte delas.

Outro trabalho quantitativo (KIRCA, JAYACHANDRAN E BEARDEN; 2005)
apresentou uma meta analise de trabalhos cientificos pesquisados no
ABI/INFORM, Science Direct e Wilson Business Abstracts. Este estudo usa a
mesma metodologia e 0 mesmo modelo do estudo de Vieira (2008). Os objetivos
eram os mesmos, definir a OPM e seu impacto na performance. Os resultados
obtidos mostram a consisténcia entre as duas variaveis, mas sado encontradas
diferencas no mercado de atuacao, limitando seus resultados na performance.
Com o0s mesmos objetivos, Ellis (2006) realizou uma outra meta-andalise. Alguns
fatores sdo de ordem diferenciadora em mercados mais maduros, nos quais a
OPM se torna mais saliente. Estatisticamente, foram encontradas diferencas entre
o0 tamanho de economias. O efeito em grandes economias foi maior do que em
pequenas.

Estudando caracteristicas individuais dentro da organizacdo Kilic e Dursun
(2007) analisaram diferencas entre nivel de educacado, de experiéncia profissional
e idade com profissionais de marketing nas empresas. Mostrou que 0s mais jovens
S80 mais propensos a tomar decisdes voltadas a OPM de acordo com o tempo de
experiéncia profissional. Em relacdo ao nivel educacional, ndo houve diferencas
significativas. A conclusdo dos autores demonstrou que ter uma educacao
universitaria ndo é pré-requisito para desenvolver a OPM dentro da organizacao.

Dando crédito que a OPM é auxiliar na mudanca de valores culturais
Gebhardt, Carpenter e Sherry (2006) realizaram um estudo longitudinal e
defendem fases de implementacdo: o primeiro estagio de iniciacdo com
reconhecimento e preparacéo; o estagio dois é a reconstituicdo, na qual a empresa
implementa um plano de mudangas e desenvolve valores e normas a partir de

informacbes de mercado e estratégias de colaboragdo; a terceira, a
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institucionalizacdo, é marcada pela criagdo de simbolos, rituais, de sistemas de
recompensas e mudancas de poder; e o ultimo estagio é a manutencdo, um caso
tipico de continuidade em manter os rituais de cultura. Como principais
responsaveis por isso, segundo o0s autores, estdo o comprometimento da alta
geréncia, cooperacao entre departamentos e sistemas de recompensa.

Voltado aos estudos de OPM para nichos Gollan (2006) e Kara, Spillan e
Deshields (2005) abordaram pequenas empresas. NO primeiro caso em empresas
de varejo encontrando uma relacdo positiva entre o grau de OPM e performance, e
no segundo prestadores de servicos diversos que relaciona o processo de
gerenciamento, que pelo fato de precisar de respostas rapidas afeta a
responsividade da empresa. Heskin (2006) mostrou que a OPM impacta
indiretamente a performance via inovatividade e aprendizado, da mesma forma que
Perin, Sampaio e Faleiro (2004). As variaveis que comportam a orientacdo para o
aprendizado sdo comprometimento em aprender, visdo compartilhada, “cabeca
aberta” e compartilhamento de conhecimento intra-organizacional.

Outra abordagem especifica é feita por Qu (2007) que relacionou regulacées
governamentais, OPM e estrutura de posse. Essa Ultima caracterizada pela
propriedade da organizacdo (estatal capital aberto, limitada, estrangeira e outras).
Como resultado da performance foi analisada a responsabilidade social nessas
empresas que sao do setor hoteleiro na China. Ficou claro para o autor que quanto
maior 0s incentivos na pratica social maior o interesse e esforco das organizacdes

em atingi-la.

2.3. SETOR DE EVENTOS

Neste topico sera abordado o tema evento comegando pelo historico,
conceitualizacdo, caracteristicas, tipologias e seu mercado.

2.3.1. Histérico

Os eventos sado uma das atividades mais antigas da humanidade. O primeiro

registro foram os jogos olimpicos na Grécia, na era antiga, aproximadamente em
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776 a.C., realizados a cada quatro anos. A partir disso outras cidades-estado
gregas comecaram a organizar jogos proprios, concursos e demais atracoes.
Dentre esses acontecimentos pontuam-se também as festas Saturnalias em 500
a.C. das quais deriva o carnaval. O primeiro evento com a nomenclatura congresso
aconteceu em 377 a.C., em Corinto, uma cidade grega, que serviu para 0S
delegados de varias cidades da Grécia elegerem Felipe o general guardido contra
a Pérsia (MATIAS, 2002).

A Idade Média foi uma época que teve principalmente o desenvolvimento de
dois tipos de eventos: os religiosos, como 0s concilios; e comerciais, como as
feiras de comércio genérico. Ainda, os primeiros eventos culturais como pecas
teatrais foram realizadas no interior das igrejas, normalmente durante as missas,
com objetivo de mostrar passagens da Biblia.

Matias (2002) afirma ainda que as feiras eram a forma de comércio mais
importante da Idade Média. Da necessidade que o individuo tinha de viajar para
participar dessas surgiu a necessidade de infraestrutura para as viagens de
negoécios. A importancia destes eventos na época era tdo grande, que guerras
eram suspensas para incentivar a organizacao das feiras que duravam em média
de seis a sete dias. Nesta época, o comércio internacional era caracterizado pelas
feiras.

Com a Revolucdo Industrial, a mudanca da producédo artesanal para a
mecanizada ocasionou transformacfes na forma de trabalho. Isso resultou em
mudancas nos transportes e nas comunicacdes, um exemplo € o surgimento do
automovel, que auxiliou o desenvolvimento do turismo. O avido foi outra tecnologia
gue ajudou no encurtamento das distancias, oferecendo aos consumidores
rapidez, seguranca e conforto. A construcdo de espacos especificos para a
realizacdo dos eventos contribuiu para seu desenvolvimento. O primeiro pavilhdo
de exposicdes foi o Paldcio de Cristal na Inglaterra, construido em 1851 para
receber a Exposicdo Mundial em Londres, foi organizado por Thomas Cook que
conseguiu levar mais de cem mil pessoas ao evento (MATIAS, 2002).

No Brasil os primeiros eventos dos quais se tem registro foram pequenas
feiras abertas semelhantes as ocorridas na Idade Média. A mais famosa era a do
Largo da Gléria no Rio de Janeiro, sem data de origem. O primeiro organizado com

espaco destinado foi o Baile de Carnaval em 1840. Como 0 pais nédo tinha
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experiéncia em organizacdo de eventos internacionais comecou a participar de
alguns como a Exposicao Internacional de Londres (1862); Exposicdo Universal de
Paris (1867); Exposicéo de Viena (1876) entre outros. Entretanto, o primeiro evento
internacional organizado foi a Exposicdo Nacional em 1922 na comemoragéo do
centenario da independéncia. Houve varios outros eventos simultdneos muito
parecidos em termos de tamanho e complexidade com os que se fazia na Europa
(MATIAS, 2002).

2.3.2. Conceituacdao e caracteristicas

O evento é caracterizado basicamente pelo encontro de pessoas com
objetivos comuns em um local especifico por um tempo determinado. Zanella
(2006) define o evento como concentracao formal de pessoas e/ ou entidades com
data e local especial, com objetivo de celebrar acontecimentos e estabelecer
contatos. Ainda na sua definicdo, o autor comenta que as motivagdes relacionais
em um evento podem ser de natureza comercial, cultural, esportiva, social, familiar,
religiosa ou cientifica. Ele comenta que o evento é um provocador de emocdes,
pois quem o0s organiza, planeja atividades com essa proposta e ainda deve
consolidar vinculos de carater pessoal e profissional.

Matias (2002) conceitua evento a partir das caracteristicas de seu

planejamento:

“acdo profissional mediante pesquisa,
planejamento, organizagéo, coordenacao,
controle e implantacdo de um projeto, visando
atingir seu publico-alvo com medidas concretas
e resultados projetados” (MATIAS, p. 61, 2002)

Giacaglia (2006) aborda o evento e sua organizacdo como algo inovador
gue deve estar atrelado aos objetivos propostos.

“com o aumento do numero de eventos, torna-se
evidente a necessidade da busca por projetos
criativos e diferenciados para vencer a
concorréncia. Tais projetos tém inicio em idéias
criativas” (GIACAGLIA, p. 2, 2006)
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Portanto, o evento € uma atividade social que necessita de planejamento e
recursos. Para realizar o evento com sucesso Giacaglia (2006) sugere que €
necessario definir o formato com data, local, atividades e programacdo. Gerir um
evento é entender as necessidades do seu publico: quais datas sdao melhores,
guais locais estdo aptos em fornecer a infra-estrutura necessaria, quais 0s meios
de hospedagem e transporte existentes e qual a programacao de atividades seréo
necessarias para alcancar os objetivos do evento.

Com um foco mais voltado ao mercado, Melo Neto (2003) descreve eventos
como atividades realizadas a0 mesmo tempo € no mesmo espaco, e que Sao
capazes de promover produtos e servicos e até mesmo prover conhecimento de
marca.

Abordando os eventos como atividade econdmica, Zanella (2006) comenta
gue o resultado de um evento € o estimulo e a consolidacdo de contatos de todos
os tipos. Alguns exemplos dos pontos fortes listados pelo autor podem-se destacar:
mudang¢as ambientais provocam pouca repercussao em eventos tradicionais; por
serem atividades extras ajudam a incrementar a arrecadacao de impostos podendo
ser atraves do turismo ou com os negoécios gerados no proprio evento; promovem
desenvolvimento indireto em transporte, alimentacéo, lazer e outros; divulgam a

cidade e; contribuem para o desenvolvimento de infra-estrutura.

2.3.3. Tipologias dos Eventos

Os eventos podem ser classificados a partir de seu publico e area de
interesse, resultando em tipologias diversas. Um aspecto importante séo as unioes
de eventos gerando novos nomes, por exemplo, congressos cientificos podem
possuir paralelamente palestras, cursos e exposicoes.

A classificacdo em relacdo ao publico:o evento pode ser fechado neste
caso, 0s participantes sao definidos e convidados a participar; ou aberto, no qual
qualquer individuo que tenha interesse no tema pode, através de inscricdo

participar do evento
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Em relacdo a area de interesse pode ser: comercial, cultural, social, artistico
/ cultural, gastronémico, esportivo, politico, historico, religioso e técnico / cientifico.

Seguem abaixo os tipos mais comuns de tipos de eventos por Zanella
(2006) e Matias (2002):

Banquete: evento gastronbmico com a participagdo de um numero
expressivo de participantes, fechado e podendo ter carater social, politico, cultural
e outros.

Conferéncia: proferido por um especialista do tema, normalmente aberto,
ha um coordenador que fara a apresentacdo do mesmo e em algumas delas abre-
Se espago para perguntas verbais ou mesmo escritas.

Congresso: Encontro solene com grande numero de participantes. Serve
para difusdo de novas idéias e teorias, também ha presenca de especialistas.
Normalmente ha atividades internas, muitas vezes eventos menores como
palestras, mesas redondas e outros. Normalmente promovido por associagdes de
classe, podendo ser regional, nacional ou mesmo internacional. Sao realizados em
periodos regulares, podendo ser anualmente ou periodos maiores. Nele ainda sao
apresentados trabalhos, estes realizados pelos préprios participantes, cujo
conjunto se denomina anais. Possui duracdo média de trés a cinco dias.

Convencéo: Tem por objetivo o congragamento, informativo ou tomadas de
decisbes, sdo promovidas por empresas ou entidades de classe. O publico é
fechado em sua maioria, e normalmente apresentam diversas atividades e eventos
menores.

Coquetel: Recepcédo gastrondmica com breve duracéo e caracterizado pela
simplicidade no atendimento. Serve como atividade de grandes eventos, também
chamados por coffee breaks, também servem para inaugura¢des, comemoracoes,
cerimOnias de posse, e outros.

Debate: E uma exposicdo de temas especificos, formatado pela
apresentacao de dois debatedores com temas antagonicos. Sendo este moderado
por um moderador.

Desfile: Promovido normalmente por empresas de confec¢cdo e moda para
apresentar seus produtos, pode ser acompanhada por coquetéis.
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Entrevista coletiva: um especialista ou individuo com um tema de interesse
gue fica a disposicdo para responder a determinado tema, normalmente os
guestionadores sdo a imprensa.

Encontro: Parecido com o debate, neste ndo ha limite da insercdo de
debatedores com temas antagoénicos.

Exposicdo: Exibicdo de carater comercial, necessariamente ndo ocorre a
venda e reune toda a cadeia de determinado setor onde sdo desenvolvidos
contatos. Um dos objetivos deste tipo € a apresentacao de novos produtos ou atuar
com marketing de relacionamento dentro do seu nicho. E um evento aberto e
também ocorrem diversas atividades e eventos paralelos.

Feiras: Igual a exposicdo. A diferenca € a caracterizacdo pela compra e
venda por parte dos participantes.

Forum: Evento organizado por uma entidade oficial com objetivo de debater
amplamente um determinado tema. Ao final dos debates podendo ser uma ou mais
atividades, normalmente sdo concluidas com comentarios e recomendagodes.

Jornada: Com caréter prético e objetivo tem como caracteristica um ndmero
de participantes menor, promovido por entidades ou classes regionais serve para
troca de experiéncias de temas atuais.

Mesa-redonda: Conduzido por um moderador com quatro a oito
especialistas para debater coletivamente um tema preestabelecido. No final pode
ser elaborado um relatério com conclusdes. Os participantes podem participar
direta ou indiretamente com perguntas escritas ou verbais. Normalmente né&o
possui continuidade.

Palestra: Caracteristicas parecidas com a conferéncia com menor
formalidade e publico reduzido. Também pode ser realizada com uma simples
forma de narrativa dos fatos.

Reunido: Normalmente promovido por empresas possui pauta pré-
estabelecida com numero pequeno de participantes. Serve para discutir fatos,
analisar situacdes e planejamento. No final é realizada uma ata com um resumo
das decisfes tomadas onde todos devem assinar.

Seminéario: Evento técnico com pessoas de mesmo nivel de conhecimento

cujo objetivo € debater assuntos com mesmo temario e formular conclusdes.
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Antes, as apresentacdes ou resumos dos trabalhos apresentados sdo distribuidos
para os participantes.

Simposio: Parecido com a mesa-redonda diferencia-se, pois 0s
debatedores ndo debatem entre si. Porém, normalmente é aberto aos ouvintes
realizar questionamentos.

Workshop: Apresentacdo de casos praticos com objetivos comerciais.
Pode-se aproveitar espacos exclusivos para mostrar produtos e servicos, lembra
um pouco a feira.

E importante salientar que a maioria dessas tipologias ndo s&o
mercadologicamente usadas, usam nomenclatura de um tipo, mas ndo seguem 0s

protocolos aqui definidos .

2.3.4. Mercado de eventos

Os eventos sdo caracterizados por se relacionarem com empresas de
diversas areas. Os eventos impactam economicamente em diversos setores.
Atuam diretamente com hotéis, restaurantes, empresas de transporte, centro de
convencdao, lojas e locais de entretenimento. Dados de 2005 mostram numeros
dessa industria nos Estados Unidos, que séo dignos de consideracdo. Os gastos
diretos sdo da ordem de mais de cento e vinte e dois bilhdes de dolares, impostos
gerados mais de vinte bilhBes de ddlares e mais de um milhdo e setecentos
empregos diretos (IAEE, 2008).

Setor da industria % do total

Servicos profissionais (brindes, aluguel de computadores e | 14,4

outros)

Bens de consumo e varejo 5,8
Esportes, viagem, entretenimento, arte e servigcos de consumo. 9,2
Comida 3,7

Fonte: Traduzido de IAEE (2008)
Quadro 6: Percentual do setor de eventos em determinados setores
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O quadro 6 mostra a porcentagem por industria na qual os eventos sao
responsaveis. Uma ressalva a esta informacéo € porque ha regiées com foco no
turismo de negdcios e para as empresas destes locais 0 evento deve ser proxXimo
do cem por cento.

A realidade brasileira ndo difere muito no setor de eventos. Ele responde por
trés por cento do PIB (Produto interno bruto) nacional, gerando trinta e sete bilhdes
de reais em receitas, quatro bilhdes em impostos, quase oitenta milhdes de
participantes, gerando trés milhdes de empregos diretos e indiretos de um
montante de trezentos e trinta mil eventos de diversos tipos gerados (FBC&VB E
SEBRAE, 2001).

O turismo de negdcios, caracterizado principalmente pelos participantes de
eventos, é um dos segmentos mais importantes. O turista que vem a negoécios
gasta, por dia, em média, cento e doze ddlares; enquanto 0 que vem a passeio
gasta cinquenta e oito délares (SEBRAE, 2008), sendo que esses gastos ajudam o
desenvolvimento da economia regional como um todo. Portanto, o investimento no
mercado de eventos é 0 que pode gerar mais lucros para 0s empresarios.

O crescimento deste segmento no Brasil € visivel. Novos centros de
convencgles sdo construidos, novos hotéis, reformas em aeroportos. De 2002 a
2005, o pais subiu dez posi¢des no ranking dos lugares onde mais se realizam
eventos internacionais segundo dados da ICCA (Associacdo Internacional de
Congressos e Feiras) (SEBRAE, 2008). No ano de 2006, o Brasil ocupava a sétima
posicdo nesse ranking, esta melhora € também resultado dos investimentos em
marketing feitos pelo governo federal (ABAV, 2007).

O aumento de investimentos na captacdo e desenvolvimento de atrativos
para a organizacdo de eventos tem tido retornos ndo somente na captacdo dos
participantes, mas também no aumento dos gastos destes. Os estrangeiros que
vém ao Brasil para participar de eventos segundo a FGV e a Embratur (2007),
gastam em meédia trezentos e doze dolares, somando turistas de negdcios com
outros.

Esses niumeros mostram a tendéncia de agregar valor ao servico prestado,
esses eventos tendem a crescer em tamanho e fungdes. Novas atividades s&o
adicionadas buscando satisfazer o consumidor, agregando mais fungdes e com

isso dando mais valor ao produto. O avanco da tecnologia colabora com essa
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corrente de novos equipamentos, embalagens, maquinarios de logistica e
estratégias de precificacdo que auxiliam o sucesso de um evento (SEBRAE, 2008).
Para tanto, € necessario que as empresas consigam atuar nesse mercado amplo

no qual atividades diferentes sdo unidas para um mesmo objetivo.

2.4. EMPRESAS ORGANIZADORAS

A necessidade de um gerenciamento profissional exige a contratacdo de
uma empresa organizadora. A maioria dos eventos, mesmo 0s pequenos, hoje sdo
realizados por organizacbes especializadas (MATIAS, 2002). Estas sao
responsaveis pelo gerenciamento de todas as empresas e pessoas que estdo ou
futuramente se relacionardo ao evento.

A organizacdo de um evento ndo comeca com a definicdo do tema. Os
processos de captacdo podem durar varios anos. Em megaeventos esportivos,
como as olimpiadas, os processos comegcam anos antes da decisdo da sede do
evento.. Nesse sentido, o planejamento por profissionais € a diferenca para o
alcance das metas. A empresa que se presta a organizar eventos pode ser
remunerada de trés maneiras: contrato de risco, no qual se cobra percentual de
todas as receitas; por contrato fixo, que deve ser capaz de cobrir todos os custos
operacionais e pessoais dessa empresa;ou misto, em que se cobra preco fixo e
percentual juntos (MATIAS, 2002; GIACAGLIA, 2006). No contrato fixo, pode-se
ainda separar 0s custos operacionais e com base em notas fiscais haver o
ressarcimento pelos promotores do evento.

A gestdo de todo o evento fica a cargo de uma empresa especializada
desde a administragdo financeira, os recursos humanos até o marketing. As
decisbes de diferentes atividades como o controle e avaliagdo dos servicos
prestados, acompanhamento dos prazos, controle da qualidade, servigcos extras
gerais, documentacéo etc. (MATIAS, 2002).
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A responsabilidade € ainda maior porgue, na maioria dos eventos, a fonte
financeira é obtida através de patrocinios que necessitam de controle e
contrapartidas. Os patrocinios de empresas sao divididos em cotas com beneficios
detalhados. Existem casos nos quais ha somente um patrocinador que possui
amplos direitos de imagem. Cabe a empresa organizadora definir as cotas, os
beneficios, os valores, elaborar o plano de vendas, selecionar qual o publico,
contatar, emitir o contrato, cobrar financeiramente e fazer o fechamento das
atividades com todos os patrocinadores (Giacaglia, 2006). Da mesma maneira,
mas de forma mais simplificada, a organizadora divulga e recebe as inscricdes dos
participantes dos eventos.

A rede de relacionamento criada durante o processo do evento € extensa,
tanto com a mao de obra temporéria e servigcos de terceiros:

Tipos de méo de obra temporaria em eventos:

o Recepcionistas

o Fotégrafos

. Segurancas

o Pessoal de limpeza

. Mestres-de-cerimdnia

. Garcons / maitres

o Decoradores

) Manuseadores de mala direta / correspondéncias
o Eletricistas

o Operadores de telemarketing
o Animadores / recreadores

o Operadores de som / luz

) Enfermeiros

o Tradutores

o Musicos

o Outros

Fonte: FBC&VB e SEBRAE (2001) e Zanella (2006).

Tipos de servicos de terceiros:
o Empresa de animacéo e recreacao

) Uniformes / trajes profissionais e promocionais



Serigrafia, gravagfes e adesivos.
Computacao grafica e videotexto

Servico de cadastramento

Locacdo de artigos de buffet e descartaveis
Transportadora terrestre

Comunicacao (radio, walktalk)

Transportes de materiais

Transportadora aérea

Seguradora de eventos

Pronto-socorro / ambuléancia

Locacdo de mobiliario / equipamentos / acessoérios
Servicos de traducédo

Producéo de audiovisual

Brindes / Troféus, placas, medalhas
Fotografia

Hospedagem

Servico de recepcéao

Limpeza

Som/luz/cenario

Servicos graficos

Servicos de buffet

Seguranca

Comunicacao visual / sinalizacdo / decoracdo

Projeto, montagem e construcéo de estandes

Local de realizacéo de eventos (Hotel, centro de convencdes)

Banda de musica

Fonte: FBC&VB e SEBRAE (2001) e Zanella (2006).

2.5. MODELO USADO NESSE ESTUDO

52

A escolha do modelo usado nesse estudo se deve a um modelo com maior

amplitude que pudesse realizar um estudo em profundidade neste setor. Com isto
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foi escolhido o modelo proposto por Akel Sobrinho (2000). Seu estudo foi um
sintetizador de construtos, até entdo, os estudos faziam observacdes de
determinadas variaveis relacionando & OPM. Ele articula construtos anteriormente

usados num modelo mais robusto conforme figura 6.

ANTECEDENTES
(pré-requisitos)

FATORES DA ALTA
ADMINISTRAGAO

Enfase na OPM
Avers&o ao risco

DINAMICAS
INTERDEPARTAMENTAIS|

FATORES
INTERVENIENTES

Cultura Organizacional
Inovagéo

CONSEQUENCIAS
(resultados)

: 1

LUCRATIVIDADE

VOLUME DE VENDAS

ORIENTACAO PARA SATISFAGAO
SISTEMAS DOS CLIENTES
ORGANIZACIONAIS O MERCADO
- Geragéo de |.M. ~
PROGRAMAS DE Disseminagao de |.M. SATISFACAO DOS
MARKETING INTERNO Responsividade de I.M. COLABORADORES
FEED-BACK

Fonte: Akel Sobrinho (2000)
Figura 6: Modelo ampliado de orientagéo para mercado

A seguir sdo descritos o0s quatro grupos considerando a pesquisa

exploratoria desenvolvida pelo autor

e Antecedentes

Os antecedentes foram desenvolvidos estabelecendo condicdes que
concerne a OPM nas empresas. Kohli e Jaworski (1990) foram os primeiros a
apresentar estas condicbes como alta administracdo, dinamicas
interdepartamentais e sistemas organizacionais como antecedentes. Ja Day (1994)
considera as condi¢gOes dos colaboradores, estas seriam um ambiente de trabalho

saudavel e um gerenciamento de recursos humanos.
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O autor ainda insere o marketing interno neste modelo partindo das
consideracgdes internas apresentadas por Day (1994), comentadas acima. KOTLER
(2000) comenta que o marketing interno deve anteceder o externo e que entre
outros objetivos ele deve contratar, treinar e motivar os funcionarios sempre com

vistas para o consumidor.

e Fatores Intervenientes

Dos dois construtos utilizados nos fatores intervenientes a cultura
organizacional foi elaborada a partir do estudo de Desphandé e Webster (1989)
gue argumenta que ela € um conjunto de valores compartilhados que servem para
informar o individuo sobre as normas da organizacdo. Outros autores como Narver
e Slater (1990) e Day (1994) fazem uma abordagem mais genérica, mas o
consideram como relevantes para a OPM.

Em 1993 Desphandé, Farley e Webster classificam a cultura conforme sua
orientacdo para o seu consumidor, eles identificaram quatro tipos: Cla, Adhocracia,
Hierarquia e Mercado.

A inovagdo sdo caracteristicas administrativas ou técnicas com foco na
producédo de valor superior ao seu consumidor (HAN, KIM e SRIVASTAVA, 1998).
Elas podem ser feitas em qualquer setor da empresa independente de objetivos
especificos, mas devem levar resultado ao seu consumidor. Ela pode ser iniciada
por um departamento ou mesmo por uma pessoa, SO é considerada quando

implantada.

e Orientagéo para Mercado

Com base na escala de MARKOR (KOHLI, JAWORSKI e KUMAR, 1993)
gue adota o conceito de inteligéncia de marketing que corresponde a fatores de
fora da empresa que interferem nas necessidades dos seus consumidores. Ela
divide a OPM em trés construtos:

o] Geracdo de inteligéncia de marketing: é a procura por
informacdes  relativas as  preferéncias de  seus

consumidores.
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o] Disseminacao de inteligéncia de marketing: é a propagacao
das informacgdes nos varios departamentos da empresa, hao
sendo reservado apenas ao marketing.

o] Responsividade a Inteligéncia de Marketing: é a
consolidacéo da geracdo e disseminacéo de inteligéncia de
marketing em atividades focadas na necessidade de seus

consumidores.

e Consequéncias

As estratégias implementadas pela empresa possuem objetivos especificos
gue procuram satisfazer as necessidades e desejos dos consumidores. Varios
trabalhos empiricos tém analisado as rela¢des entre os construtos usados na OPM
e performance (KOHLI e JAWORKSI, 1990; DESPHANDE, FARLEY e WEBSTER,
1990; BOSQUETTI, 2006; CARVALHO e VICARI, 2001; ELLIS, 2006; GOLLAN,
2006; HAN e SRIVASTAVA, 1998; KARA, SPILLAN e DESHIELDS, 2005; KILIC,
2007; PERIN, 2001; SANTOS, PINTO e ALVES, 2008; SOUZA, 2006; VIEIRA,
2008)

Kohli e Kaworski (1990) apontam trés diferentes indicadores de performance
como resultado da OPM: nas respostas dos clientes, dos colaboradores e
desempenho do negdcio, neste Ultimo os autores usam itens como lucro, volume
de venda, participacdo de mercado, taxa de crescimento em vendas etc.
Desphandé, Farley e Webster (1990) propde itens como: participacdo de mercado,

tamanho, lucro e taxa de crescimento.
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3. METODOLOGIA

Nesta se¢do é descrita a estratégia metodoldgica usada neste estudo. Ela é
condizente com o0s objetivos propostos para essa pesquisa. Assim, ela foi
constituida com os seguintes topicos:

o Delineamento e Design da Pesquisa;
o Defini¢cbes das categorias analiticas;
o Populacao;

o Coleta e Tratamento de Dados;

o Limitagbes do estudo.

3.1 DELINEAMENTO E DESIGN DA PESQUISA

Para o desenvolvimento deste trabalho, embasado nos objetivos propostos
adotou-se uma abordagem qualitativa de carater exploratorio. Os estudos de
abordagem qualitativa normalmente ndo tém definido priori hipéteses e néo
buscam generalizacbes estatisticas. Eles normalmente sdo baseadas em
pequenas amostras proporcionando melhor visdo do contexto do problema
(MALHOTRA, 2006)

Uma pesquisa exploratéria acontece quando ha pouca informagédo sobre
determinado objeto e, pretende-se procurar mais informacbes sobre ele
(MARTINS, 1990). Um dos objetivos da pesquisa exploratéria € descobrir razdes e
motiva¢Bes de comportamento e atitudes dos individuos. Ela proporciona formacéo
de conteudo para entendimento de problemas. (MALHOTRA, 2006).

Malhotra (2006) ainda define como caracteristicas do estudo exploratério a
flexibilidade e a versatilidade, seu objetivo € descobrir idéias. O quadro 7 mostra a

sintese dos objetivos da pesquisa exploratéria.
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Formular um problema de pesquisa com maior precisao;

Identificar cursos alternativos de a¢ao;

Desenvolver hipoteses;

Isolar variaveis e relacdes chave para exame posterior;

Obter critérios para desenvolver uma abordagem do problema,;

Estabelecer prioridades para pesquisas futuras.

Fonte: Adaptado de Malhotra (2001).
QUADRO 7: Sintese dos objetivos de pesquisa exploratoria

O estudo de caso foi a estratégia de pesquisa usada neste trabalho e usou
como populagdo empresas do setor de eventos representando determinados
nichos dentro deste segmento, foram quatro casos ao total. Na coleta de
informacgBes foram realizadas entrevistas com dois membros de cada empresa,
também foram utilizados dados secundarios como materiais de divulgacdo e home
pages das empresas. Para realizar as analises dos dados foi usada a analise de
conteudo, que abrange comunicacdo escrita e falada, contribuindo no

detalhamento na descricdo dos casos e posterior julgamento.

3.3. DEFINICAO DAS CATEGORIAS ANALITICAS

A partir do modelo de Akel Sobrinho (2000) chega-se as variaveis de estudo

conforme o quadro abaixo:
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Variaveis dependentes Variaveis intervenientes Variaveis independentes
Consequéncias: Orientacdao para o | Antecedentes:
Lucratividade mercado: Fatores da alta
Volume de vendas Geracdo de inteligéncia de | administracao

Satisfacdo dos clientes marketing (1.M.) Dinamicas

Satisfacéo dos | Disseminacéao de |.M. interdepartamentais
colaboradores Responsividade de |.M. Sistemas organizacionais

Programas de marketing
interno

Fatores intervenientes:
Cultura organizacional

Inovacao

Fonte: Castilho Filho, p. 94, 2002.
QUADRO 8: Apresentacédo das variaveis

ANTECEDENTES
Fatores que otimizam ou impedem a implementacéo da filosofia representada pelo
conceito de marketing (KOHLI e KAWROSKI, 1990).

Conforme (x e y autores) os antecedentes da OPM sdo fatores os da alta
administragdao, dinamicas interdepartamentais, sistemas organizacionais e

programas de marketing interno.

FATORES DA ALTA ADMINISTRACAO

DC: Fatores que incentivam os individuos dentro da organizacdo a fazerem
mudancas na organizagéo com foco no mercado. (KOHLI e JAWORSKI, 1993)

DO: Analisada a partir de adaptacbes de mercado, monitoramento da
concorréncia, aceitacdo de riscos, observados nas entrevistas. (adaptado de
KOHLI e JAWORSKI, 1993)

DINAMICAS INTERDEPARTAMENTAIS
DC: “Dinamica interdepartamental sdo as interacdes formais e informais e relacées
entre os departamentos da organiza¢ao.” (KOHLI e JAWORSKI, p.13, 1990).
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DO: Analisada a partir dos conflitos interdepartamentais, trabalho em equipes
multidepartamentais e observado nas entrevistas. (adaptado de KOHLI e
JAWORSKI, 1993).

SISTEMAS ORGANIZACIONAIS

DC: Sistemas organizacionais sao constituidos por: formalizacéo, centralizacao,
departamentalizacdo e sistemas de recompensas da organizagdo, a
departamentalizacdo é como uma barreira para a comunicacdo. (KOHLI e
JAWORSKI, 1993).

DO: Analisada a partir da formalizacdo, centralizacdo, departamentalizacdo e
estimulos a liberdade de decisdes entre outros, observado na entrevista (adaptado
de KOHLI e JAWORSKI, 1993).

PROGRAMAS DE MARKETING INTERNO

DC: Séo projetos e acbes que uma empresa empreende para consolidar a base
cultural do comprometimento dos seus funcionarios com o desenvolvimento
adequado das suas diversas tecnologias (CERQUEIRA, 1994 apud CASTILHO
FILHO, 2002)

DO: Analisada a partir de atividades de marketing realizadas para o publico interno,
observado na entrevista e a observacdo de dados secundérios. (adaptado de
KOHLI e JAWORSKI, 1993).

FATORES INTERVENIENTES:
D.O: Conforme Akel Sobrinho (2000) os fatores intervenientes sdo: a cultura

organizacional e inovacao.

CULTURA ORGANIZACIONAL

DC: De uma forma ampla, a cultura € definida consistente com simbolos e
comportamentos aceitos por um grupo de pessoas “cultura como consiste
primariamente do simbolo, idealizacdo e aspectos intangiveis da sociedade
humana. A esséncia da cultura ndo sdo seus artefatos, ferramentas ou outro
elemento tangivel da cultura, mas como seus membros do grupo interpretam usam

e percebem estes. Isto sdo valores, simbolos, interpretacdes, e perspectivas que
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diferenciam as pessoas das outras na sociedade moderna; eles ndo sao objetos e
outros aspectos tangiveis da sociedade humana. Pessoas dentro de uma cultura
normalmente interpretam o significado de simbolos, artefatos e comportamentos da
mesma maneira ou de forma similar.” (BANKS e BANKS, 1989). A cultura
organizacional reforca os valores como de um grupo especifico “conjunto de
valores e crencas compartilhados que auxiliam os individuos a compreenderem o
funcionamento da organizacéo e, assim, fornecer a eles normas de comportamento
na organizacdo” (DESPHANDE e WEBSTER, 1989).

DO: Analisada a partir de consideracdes sobre: a organizacédo, em relacdo a sua
formalizacdo; lideranca, coordenacdo, producdo entre outros; atividades
consideradas de unido; e a importancia do crescimento da organizacdo, acoes
competitivas entre outros, observados na entrevista (adaptado DESPHANDE e
WEBSTER, 1989)

INOVACAO

DC: “é a criacdo e a introducdo de solucdes originais para as necessidades que ja
tenham sido ou que foram recentemente identificadas. (CASTILHO FILHO, 2002).
Pode ser de caréater técnico ou administrativo. O primeiro esta ligado a producgéo e
0 segundo esta ligado as atividades basicas da organizacdo, mas todos no escopo
de produzir novas técnicas e produtos focados no consumidor (HAN, KIM e
SRIVASTAVA, 1998)

DO: Analisada a partir de inovacdes técnicas como novas formas de
comercializagdo e inovacdes administrativas como avangos nos sistemas de
gestdao (marketing, informacdo, compras e outros), observados na entrevista
(adaptado HAN, KIM, SRIVASTAVA, 1998)

ORIENTACAO PARA MERCADO

Baseado em trés pilares foco no consumidor, coordenacdo de marketing e
lucratividade. Cabe ao marketing desenvolver acdes sob a luz de sua filosofia a
visdo de OPM resulta desse ideal. Ela trabalha com trés atividades a geracéao,
disseminagéo e responsividade de I.M.(KOHLI e JAWORSKI, 1990)
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GERACAO DE .M.

DC: “é a busca de informacbdes sobre as preferéncias e necessidades atuais e
futuras dos consumidores, bem como dos elementos externos a empresa que as
influenciam.” (KOHLI e JAWORSKI, 1990)

DO: Analisada através de entrevistas com base na escala MARKOR (KOHLI E
JAWORSKI, 1993) como a empresa capta informagdes sobre seus consumidores e

seu ambiente competitivo.

DISSEMINACAO DE I.M.

DC: “é a propagacdo das informacdes coletadas na etapa da geracao pelos varios
setores da organizacdo.” (KOHLI e JAWORSKI, 1990)

DO: Analisada através de entrevistas com base na escala MARKOR (KOHLI E
JAWORSKI, 1993) como a empresa gera atividades e documentos que informem
aos seus colaboradores sobre a I.M.

RESPONSIVIDADE A |.M.

DC: “consiste na transformacao do conhecimento adquirido nas etapas anteriores,
geracéo e disseminacdo, em acdes concretas.” (KOHLI e JAWORSKI, 1990)

DO: Analisada através de entrevistas com base na escala MARKOR (KOHLI E
JAWORSKI, 1993) como a empresa implementa e coordena respostas

mercadoldgicas.

CONSEQUENCIAS:
Dados tangiveis que refletem o resultado da implementacdo da OPM na

organizacgéo (quem disse isso0).

LUCRATIVIDADE

DC: E a recompensa de vantagens financeiras passadas depois de descontar os
custos correntes necessarios para sustentar ou realgar as futuras vantagens. (DAY
e WENSLEY, 1988)

DO: Mensurada por utilizacdo de entrevistas com os integrantes da empresa e a
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analise de dados secundarios.

VOLUME DE VENDAS

DC: “é o tamanho das receitas de vendas de uma organizacdo em seu segmento
de mercado principal”. (NARVER e SLATER, 1990)

DO: Mensurada por utilizacdo de entrevistas semi-estruturadas com os integrantes

da empresa e a analise de dados secundarios.

SATISFACAO DOS CLIENTES

DC:"Considerada por Narver e Slater(1990) e Desphandé, et al. (1989) sintetizada
como conhecimento de suas preferéncias, o levantamento do seu nivel de
satisfacdo, a sua participagcdo no desenvolvimento dos produtos e servicos da
empresa de modo a criar valor para ele, enfim, uma série de acdes priorizando os
interesses dos clientes sobre os da propria empresa, semelhante ao que DAY
(1990) denomina de capacidades externas. “ (AKEL SOBRINHO, 2000)

DO: Mensurada por utilizacdo de entrevistas com os integrantes da empresa.

SATISFAQAO DOS COLABORADORES

DC: Sé&o os beneficios psicologicos e sociais proporcionados aos funcionarios.
(KOHLI E KAWORSKI, 1990)

DO: Mensurada por utilizagdo de entrevistas semi-estruturada com os integrantes
da empresa e a analise de dados secundarios.

3.1. ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa selecionada neste trabalho foi o estudo de caso
Yin (2001) que é definida como uma pesquisa abrangente. Ndo € somente uma
técnica de coleta de dados nem de planejamento. Para o autor, € a que melhor

responde as questdes de pesquisa “como” e “porqué”, o que esta de acordo com
0s objetivos deste trabalho.
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O estudo de caso é uma pesquisa comparativa que nao exige controle sobre
eventos comportamentais, inclusive o pesquisador tem pouco ou nenhum controle
sobre o objeto de estudo. Geralmente apresentam mais variaveis do que fonte de
dados e o estudo é baseado em varias fontes. Por ser baseado em varias

informacdes, € necessaria a analise e a convergéncia (YIN, 2001).

“A esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os
tipos de estudo de caso, é que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um
conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram
implementadas e com quais resultados.” (SCHRAMM, 1971 apud YIN,
2001)

Neste trabalho foi escolhido uma variagcdo do estudo de caso, ou seja, 0
estudo de caso multiplo. Ele é considerado mais robusto porque cada caso deve
ter um proposito especifico dentro do objetivo geral do trabalho. Nele ha uma
I6gica de replicacdo. Casos podem prever resultados semelhantes, mas o inverso
também pode ocorrer. Devem ter suporte tedrico e previsibilidade. A conducéo do
estudo de caso pode ser de dois a trés casos ocorrendo replicagbes diretas e mais
gue isso quando ha objetivo de buscar padrbes, caso sejam contraditérios a teoria
devera ser revisada. Outro aspecto importante nos casos multiplos é a selecéo dos
casos e a definicdo das medidas. Em cada caso deve ser escrito um relatério
individual ao final do levantamento de dados que devera desenvolver implicacdes.
(YIN, 2001).

Como a busca dos dados da populacdo sera coletadas em um unico
momento no tempo, este trabalho tem o desenho de corte transversal.
(MALHOTRA, 2006).

3.2. ETAPAS DE ESTUDOS DE CASO

Yin (2001) afirma que a conducéo de um estudo de caso deve ser realizada
em etapas. Foram desenvolvidas para a consecucdo deste trabalho conforme o
descrito na Figura 7. O desenvolvimento tedrico foi realizado anteriormente

abordando os avancos nesta area de conhecimento. A selecdo dos casos sera
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comentada posteriormente.

DESEMYOLVIMENTD TEORICO

L
SELECAQ DOS CASOS | } E;EESSISSET
1

ELAEIOHAQﬁO DO PROTOCOLD PARA A COLETA DE
DADOS
: |
HEALIEAQED D ESTUDO DE CASD N
(entrevictas, observag des, documentos)

1§

AMALISE DOS RESULTADOS COMNFROMTANDO-0S COLETA E
COmMAS PROPOSTAS CONCEITUAIS }, ANALISE DOS
isnalise de Correspondéncia) DADOS

1§

ELABORAGAC DO RELATORIO COM 05
PRINCIPAIS ACHADOS E SUAS APLICACOES,
MODIFICANDO & TEQRIA J

Fonte: Akel Sobrinho (2000) adaptado YIN (1990)
FIGURA 7: Etapas de Estudo de Caso

O protocolo de estudo de caso € aquele que contém os procedimentos e as
regras gerais que devem ser utilizadas, isso é essencial em estudos de casos
multiplos. Ela se divide em: visdo geral do projeto; procedimentos de campo;
guestdes de estudo de caso; e guia de relatorio de estudo de caso.

A realizacdo do estudo de caso deve ser seguida pela coleta de dados,
sendo essa evidenciada por multiplas fontes. Estas resultam na formacdo de um
banco de dados de estudo de caso, no qual sdo destacadas informacdes inerentes
ao objetivo do estudo. Apés a coleta de evidéncias caracterizadas por
documentacdo, registro em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacao
participante e objetos fisicos (YIN, 2001).

A elaboracdo do estudo de caso ndo segue qualquer norma pré-
estabelecida e ndo deve necessariamente vir de forma escrita. Entretanto, Yin
(2001) define componentes do estudo de caso seja ele multiplo ou ndo. Que se
divide assim:

o Questdes do estudo;

7

o Proposicbes: Nem sempre é necessario usa-las sdo dire¢bes a
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alguma coisa para que sejam usadas no seu estudo de caso;

. Unidade de Andlise: Este € uma entidade ou evento e esta
relacionada ao problema de pesquisa.

o Légica que une dados as proposicdes: € um légica de adequacédo que
relacionam os dados a teoria;

o Critérios para interpretar as constatacdes: ndo ha maneira precisa de
estabelecer critérios, é esperado discrepancias entre os dados e
teoria que sejam suficientes para realizacdo de comparacoes.

A anadlise dos dados é importante para elaborar estratégias para reduzir
dificuldades analiticas. Ela deve estar baseada em indicios na teoria € mesmo
assim, deve-se verificar sua validade para os objetivos do trabalho (YIN, 2001).

3.3. POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo desse estudo sdo empresas organizadoras de eventos que
atuem no Brasil. Sendo estas caracterizadas por grande variancia de atividades, é
necesséria a delimitacdo através do foco de atuacdo, que possa ser representativa.
A escolha seré feita através das tipologias mostradas no referencial tedrico, visto
gue esta € a forma como o setor atua.

As empresas de servicos desenvolvem estratégias para criar vantagem
competitiva sustentavel e servem para atender melhor seus consumidores num
nicho especifico de mercado. Os servicos sdo dependentes de méao-de—obra
especializada, como n&o necessitam normalmente de grandes somas de recursos
financeiros na contratacao, facilitam sua copia pela concorréncia (LOVELOCK e
WRIGHT, 2002). Ao mesmo tempo deve-se frisar que a mao de obra qualificada
pode servir como diferencial.

O diferencial depende de como a empresa percebe as necessidades de
seus clientes e o que dificulta ainda mais no setor de eventos é a singularidade e
simultaneidade. As empresas do setor de eventos acabam tendo que administrar
trés diferentes clientes diferentes: o consumidor corporativo, o participante e a
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organizagao contratante.

Consumidores corporativos sao as empresas que pagam para estarem
presentes no evento com a marca delas, através de um stand ou outro tipo de
espaco.

Consumidor participante consiste no individuo que participara das atividades
do evento. S&0 os pagantes da inscricdo ou o convidado da festa.

Organizacgfes contratantes em determinados casos a empresa fica a cargo
apenas da organizacdo, sendo contratada pela promotora do evento que
normalmente é uma associacdo profissional ou uma empresa.

A empresa organizadora deve determinar quais atributos sdo mais
importantes para atender cada um de seus clientes. E quais destes o0s
concorrentes conseguem copiar com rapidez para determinar capacidades
existentes da empresa e desenvolver a estratégia de resposta (LOVELOCK e
WRIGHT, 2002).

O estudo de caso mdultiplos foi realizado em quatro empresas com
posicionamento mercadolégico diferente todas localizadas na cidade de Curitiba.
Elas foram denominadas da seguinte forma:

e Empresa A: especializada em eventos cientificos, também atua com
eventos corporativos.

e Empresa B: especializada em eventos sociais, realiza trabalhos
corporativos como langamento de lojas.

e Empresa C: especializada em shows, também atua com promoc¢ao
para empresas.

e Empresa D: especializada em feiras comerciais, ela promove todos
seus eventos.

A populagéo desta pesquisa foi toda selecionada na cidade de Curitiba visto
0 conhecimento deste pesquisador com o mercado local e outras facilidades como
menor custo com transporte.

A escolha das empresas foi néo-probabilistica considerando algumas
dificuldades como acesso a populagdo, o que poderia inviabilizar este estudo. Foi
realizada amostragem por julgamento, deste autor, que depende da experiéncia e
julgamento do pesquisador (MALHOTRA, 2006). A escolha deve-se ao fato que

essas tipologias de eventos sdo caracterizadas por relevancia em termos do alto



67

namero de atividades. S80 0s que possuem 0s maiores publicos e estes se
utilizam outras tipologias (eventos paralelos).

Além das tipologias foram escolhidas empresas com representatividade no
setor. As empresas de feira comercial, técnico-cientifica e eventos sociais foram
indicacdes do Convention e Visitors Bureau de Curitiba, as duas primeiras sao
mantenedoras e a outra ja foi. A empresa de shows foi selecionada pelo seu
portfélio ja organizou shows comemorativos da cidade de Curitiba e possui um

festival country com varias edigdes.

3.4. COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

Por ser um estudo de caso mdltiplos, segundo Yin (2001), ha trés principios
importantes para a coleta de dados. Primeiro, utilizar varias fontes de evidéncias,
sendo estas tidas como dados primarios e secundarios na qual a diversidade de
fontes é um pré-requisito. Elas fornecem diferentes evidéncias sobre um mesmo
acontecimento, oferecendo ao pesquisador confian¢a na analise e correspondéncia
correta aos acontecimentos.

Segundo, criar um banco de dados no qual, num primeiro momento, deve-se
levantar os dados fornecidos direta ou indiretamente pelo pesquisador e a
necessaria organizacdo do mesmo para a realizacdo de relatorios que servirdo
para posteriores analises, se necessario.

E terceiro, € manter o encadeamento das informacgdes. O pressuposto é de
gue o leitor do trabalho entenda a logica das evidéncias utilizadas. Como em uma
investigacdo criminal qualquer informacdo pode ser relevante, mesmo que num
primeiro momento esta ndo seja percebida pelo pesquisador.

Foram realizadas oito entrevistas com dirigentes e responsaveis pelo
marketing, resultando em duas para cada empresa. Nos casos nos quais nao havia
um responsavel pelo marketing, foi escolhido um funcionario com o maior numero
de atribuicbes na area.

Foi desenvolvido um roteiro a ser seguido, vide anexo 1. Nesse tipo de
técnica as respostas do entrevistado acabam influenciando o roteiro, portanto ha
necessidade que o entrevistador tenha conhecimento técnico e teérico do tema
(MALHOTRA, 2006).
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A observacdo pessoal, ou ndo participante, o pesquisador observa 0s
acontecimentos exatamente como ocorrem sem manipular o fenémeno. O
observador deve registrar 0S acontecimentos exatamente como ocorrem
(MALHOTRA, 2006).

Para analisar os dados deste estudo foi utilizada a analise de conteudo
(BARDIN, 1979). Ela se diferencia de outras formas de analise porque
primeiramente ela ndo evidencia regras gramaticais ou a forma como a pessoa
escreve ou responde. Tenta verificar com mais profundidade os fatos. As imagens
de um texto, a quantificacdo de dados e a forma como € escrito um documento,
tudo se releva de importancia para analisar.

Portanto, a analise de conteddo é uma andlise das comunicagfes tanto
escrita como falada. Ela procura significados mais detalhados algo que ndo esta
diretamente observado no discurso do entrevistado, uma série de variaveis formam

este tipo de estudo.

“um conjunto de técnicas de analise das comunica¢8es visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteldo das
mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo / recepcdo destas mensagens)
(BARDIN, p. 37, 2004)

“A intengdo da andlise de conteddo € a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢cdes de producdo, inferéncia esta que recorrer a
indicadores” (Bardin (1995)

Bardin (1995) aborda que uma analise de entrevista pode ser realizada da
seguinte forma: tematica, frequencial e transversal. Elas sdo preparos cuidadosos
dos dados para depois tratar os resultados. Na temética séo realizadas analises a
partir da teoria nas quais se pontuam as variaveis de trabalho (elas serdo
dimensionadas a partir da origem do objeto, implicacdo, descricdo e o sentimento
face ao objeto), na frequencial sdo determinados os objetos que estdo na cena da
entrevista e que sejam descritos pelo autor e posteriormente a analise transversal
séo recortes do tema-objeto e sua colocacdo em fichas. A técnica selecionada

neste estudo foi a categorizacdo tematica de acordo com as variaveis de estudo.d

3.5. LIMITACOES DA METODOLOGIA
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A primeira limitacdo metodoldgica € referente ao tipo de pesquisa. Sendo
esta um estudo de caso, had necessidade de entendimento do contexto e a
compreensao de temas especificos, o que resulta na impossibilidade de
generalizagao (YIN, 2001).

Outra limitacdo € o viés do entrevistador, que apesar de possuir
experiéncias anteriores, torna-se recorrente a probabilidade de erros na analise.
Deve-se também salientar o viés causado pelo entrevistado que pode ndo saber
responder as perguntas ou dar uma visdo que n&o seja condizente com a realidade
mostrando apenas sua prépria visdo. (MALHOTRA, 2006)

Apesar das limitagdes metodoldgicas apresentadas, considera-se que estas

nao invalidaram o trabalho.
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4. DESCRICAO DOS CASOS

Neste topico serdo feitas as descricdes dos quatro casos deste estudo, a
partir dos construtos e da andlise dos dados coletados. O nome das empresas foi

omitido devido a razdes de confidencialidade.

4.1. EMPRESA A

A empresa A é especializada em eventos técnico- cientificos e também atua
em outros segmentos como eventos empresariais. Foi fundada ha mais de 20
anos, e na ocasido, atuava em eventos esportivos. Neste tempo, realizou varios
eventos de pequeno a grande porte. Seus eventos regionais, nacionais e
internacionais foram promovidos em varias cidades do Brasil e do exterior. Eles
realizam, em média, dez eventos por ano.

Esta é uma empresa de pequeno porte, com somente quatro colaboradores,
sendo um estagiério, dois funcionéarios e o diretor da empresa. Apesar de ser uma
empresa pequena, as funcdes sdo bem definidas. Sendo que um dos funcionarios
trabalha diretamente com os consumidores e possui varias atividades ligadas ao
marketing da empresa.

E a Unica empresa fora do eixo Rio — Sd0 Paulo que é associada a ICCA,
sdo quatro empresas em todo o Brasil. O diretor ainda faz parte da diretoria da
ICCA capitulo latino-americano e também participa de um estudo de intercambio

entre regides e convention bureaus no fomento de eventos.

4.1.1. Antecedentes

4.1.1.1. Fatores da Alta Administracéao

A alta administracé@o transmite aos funcionarios a idéia de que o mercado é
dindmico. A adaptacdo ao mercado esta de acordo com a estratégia macro da

empresa, na qual deve-se realizar pelo menos um evento internacional por ano.
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Ser associado da ICCA auxilia a empresa neste tipo de evento. E deixado claro
para a equipe que a estratégia da empresa € organizar eventos com qualidade e
retorno financeiro. Sua estratégia de atuacdo esta ligada aos contatos com

empresas estrangeiras elas fornecem novas formas de se trabalhar no pais.

“...buscar nichos ... nés fazemos mais ou menos isso: monitoramos a
informacéo internacional para fazer no local. Hoje muitos dos nossos
concorrentes ficam pensando em volume apenas.”

N&o sao feitas pesquisas formais. O monitoramento do mercado nao é feito
regionalmente, e sim internacionalmente. Eles consideram que a Empresa A esta
em um nivel superior que as concorrentes regionais. O comparativo para a
monitoracdo Sao empresas internacionais com isto conseguem trazer novos
conceitos de prestacédo de servicos nao usados ainda por aqui. Atualmente eles
atendem uma associacdo médica local como gestores de eventos eles organizam
todos os eventos regionais desta entidade. Esse exemplo mostra como a empresa,
através de modelos internacionais, presta servico diferenciado a seus
consumidores aqui.

A organizadora assume riscos parciais por ser contratada por uma empresa
ou entidade; ela ndo promove eventos proprios. Seus contratos séo feitos por valor
fixo, porcentagem ou misto; a probabilidade de perda financeira acontece apenas
caso o evento ndo gere faturamento. O risco, para a empresa, estd na estratégia
de marketing utilizada. Ao captar um evento num novo segmento € necessaria a
adaptacdo a uma outra linguagem, o que pode dificultar a finalizacdo do negdcio.
Esse € um risco para a empresa, porque caso 0 evento ndo seja um sucesso, a
reputacdo da marca da Empresa A estar4 em jogo.

As inovacdes que a empresa gera dependem da aceitacéo por parte do seu
cliente. Essas decisdes sao discutidas, mas sO sdo implementadas caso haja

concordancia da promotora do evento.

4.1.1.2. Dinamicas interdepartamentais
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Apesar de ter coordenadores internos para cada projeto (evento), o contato
com os consumidores é dificultado pelo diretor. Ele participa das reunides e acaba
esquecendo de passar todo o conteudo do que foi debatido, seja para o resto dos
membros da equipe ou para os clientes. Entre os membros da equipe as

informacdes fluem melhor. O ambiente sem paredes ajuda nesse processo.

“e esquece de nos avisar ou enfim dai a pessoas s6 querem falar com ele
e ndo com a gente e as coisas se perdem no caminho. E prejudica o
andamento do evento”

4.1.1.3. Sistemas Organizacionais

7

A formalizacdo da Empresa A € feita por regras gerais e claras. O
atendimento ao cliente é feito através de reunides rotineiras participam o0s
coordenadores e as reunides maiores participam a diretoria. Em um contato direto
entre o cliente e o coordenador ha liberdade para decisfes localizadas que néo
mudem a estratégia da empresa.

A respeito da centralizacdo, a empresa mostrou-se centralizada na tomada
da maioria das decisfGes. Para a diretoria todas as decisfes que sdo tomadas em
grupo, necessitam de sua avaliacdo. A equipe na maioria das pequenas decisdes
procura a diretoria para, no minimo, informa-la das mudancas.

Nas promocgdes e recompensas financeiras, houve diferentes respostas.
Para a equipe ndo esta clara a acao neste sentido e, principalmente, estdo mais

ligadas as percepc¢des da diretoria do que em relacéo a satisfacdo do consumidor.

4.1.1.4. Programas de Marketing Interno

A empresa nao possui um programa de marketing interno; as atividades

relacionadas sédo esporadicas e ndo formais. Ocorrem reunides internas para
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tomadas de acOes estratégicas que eram tomadas e que antes eram feitas de

forma isolada pela diretoria e agora é feita com os colaboradores da empresa.

4.1.2. Fatores Intervenientes

4.1.2.1. Cultura Organizacional

e Tipo de Organizacéo

Foi considerada dinamica e empreendedora e com menor peso pessoal. Isto
pode ser inserido porque as atividades na empresa nao sao rotineiras, 0s
processos paralelos entre os eventos simultdneos fazem com que ela seja bem
dindmica. Outro fator que colabora com essa visdo é o quadro funcional pequeno,
as atividades sao divididas entre os integrantes. Os funcionarios com cargos de
coordenador possuem uma retorica simbdlica ja que ndo ha nenhum beneficio para
té-lo. O layout da empresa ajuda na relacdo pessoal, na mesma sala trabalham os

funcionarios e o estagiario.

e Tipo de Lideranca

A lideranca foi considerada inovadora que assume riscos. O fato de a
empresa ser associada a uma entidade internacional de organizadores de
congressos e 0 seu diretor ser atuante politicamente mostra 0 quanto ele tem
acesso a inovacao. Assumir riscos nessa empresa estd associado ao processo de
inovacdo, que a empresa assume nos processos dentro de seu segmento de
atuacao.

Pelo fato de ter perfil politico ele ja assumiu outros cargos ele ja foi diretor

de marketing do Convention e Visitors Bureau de Curitiba. Estas atividades
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contribuem com a sua ndo permanéncia integral no horario comercial na empresa,

pois ele participa de varias reunides.

e Fatores de Unido

A lealdade e tradicédo foram os itens mais pontuado pelos entrevistados. Foi
percebido através das entrevistas que a visao dos funcionarios ¢ de um mercado
desleal. Pequenas empresas fazem qualquer tipo de negdcio para ocupar seu
espaco, mas a Empresa A ndo precisa diminuir pregcos para conseguir novos
clientes. Sua estratégia permanece a mesma, atuar com poucos clientes rentaveis.

O segundo item mais pontuado foi a énfase nas tarefas e alcance de
objetivos. Isso indica como eles trabalham cada evento, sendo que cada um dos
projetos possui comeco, meio e fim definidos. Cada um possui metas especificas

em termos de inscritos e faturamento.

e Fatores de Recursos Humanos

As pontuacfes neste quesito mostraram-se similares entre moral elevado,
crescimento e agcdes competitivas. No caso de continuidade e estabilidade foram
obtidas pontuacdes maiores.

4.1.2.2. Inovatividade

Internamente, a empresa esta sempre procurando a inovacdo. A compra de

materiais de tecnologia e materiais para o escritério € comum na empresa.

estrutural sim. (...) continuamos usando o Works, mas sempre
atualizamos. Os computadores sdo mudados. Pedi para comprar pecas
com ergonomia e ele comprou, ele é preocupado com novidades.”
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A captacdo de novas tecnologias que poderdo ser empregadas nos eventos
€ realizada através de pesquisa em empresas internacionais. A percepcao dos
integrantes da empresa € que no Brasil nenhuma ou poucas empresas usem

algumas dessas tecnologias, ja incorporadas pela Empresa A.

“Muitas novidades vém de fora do Brasil. (...) Sem davida embarcamos
para fora, por exemplo, JZ no Rio de Janeiro e Malu Losso em S&o Paulo
eles estdo igual a gente ou menos. Compramos um sistema telefénico
interno que envolve softphones. Eles estdo pensando em ir e nds estamos
aqui. (...) Eles sdo grandes em termos de funcionarios. Eles tém 60
funcionarios e neste momento indo para este caminho. Entdo estamos
bem”

As inovagBes na empresa relativas a novos servigcos aos clientes vém
diretamente da tecnologia usada, hoje todo evento organizado usa um sistema de
inscricdo via web. A forma de comercializacdo carrega algo pouco comum neste
mercado que é deixar disponivel no site a proposta comercial completa com precos
para patrocinadores. Isso mostra a seguranca da empresa para 0 mercado como

um todo.

4.1.3. Orientacao para Mercado

e Geracao de Inteligéncia de Mercado

Com relacao as reunides realizadas com os consumidores foram percebidas
diferencas entre as respostas dos entrevistados. Isto pode ser devido ao fato de
elas ndo serem formalizadas e acontecerem esporadicamente.

A diretoria da empresa realiza intensa pesquisa de mercado e esta € por
meio de conversas informais com profissionais de mercado. Novamente a
percepcdo por parte da equipe na empresa € diferente, essas informacdes de
mercado ndo séo passadas regularmente para o resto da equipe.

A empresa se considera rapida para perceber a lentiddo em detectar
mudangas nas preferéncias dos consumidores, por ter contato direto com o
mercado, seja através dos eventos ainda realizados ou das reunibes de sua

diretoria com empresas internacionais.
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As pesquisas sobre a avaliacdo dos servigcos prestados séo realizadas
diferentemente. Para os participantes do evento sdo feitos questionarios de
satisfacdo, apoOs tabular os dados sdo realizadas reunibes com a instituicdo
contratante para fazer um balanco de todo o evento. Com 0s expositores séao feitas
conversas informais, que também sdo repassadas para quem promove.

A pesquisa de satisfacdo interna é feita de maneira informal com os
funcionarios. Sao feitas varias reunides, mas nao é aplicado um questionario.

As reunibes sao realizadas periodicamente dentro da Empresa A elas
servem tanto para acompanhar os projetos em andamento como analisar as

estratégias da empresa.

e Disseminacéo de Inteligéncia de Mercado

O debate sobre as necessidades futuras dos clientes é feito através de
reunides periodicas, que ndo necessariamente foram feitas para este objetivo.
Decisfes especificas sdo tomadas individualmente pelo funcionério responséavel e
conforme a situacdo nem chegam a ser repassadas para 0s outros membros.

Quando algo acontece a algum cliente, nem todos ficam sabendo
rapidamente. Nas reunifes onde o diretor esta presente, por esquecimento, nédo
sdo repassadas todas as informacdes pertinentes ao resto da equipe.

Jé internamente quando um dos colaboradores recebe algumas informagdes

privilegiadas sobre os concorrentes repassam rapidamente aos outros membros.

¢ Responsividade a Inteligéncia de Mercado

A Empresa A demora para decidir como responder as mudangas nos
concorrentes, isto porque conhece a acdo predatoria no mercado, como no caso
da reducdo de precos. Antes de qualquer decisdo sdo feitas pesquisas para

verificar se € uma tendéncia de mercado ou somente agdo para vender mais.
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Necessidades de novos produtos ou servicos ndo sdo ignoradas, pois a
empresa considera muito importante a implementacdo da inovacdo continua. No
entanto, isto é dificultado pelos altos valores das novas tecnologias.

Ha esforco periddico no desenvolvimento de novos servigos para verificar se
eles estdo de acordo com o que seus consumidores desejam. As reunides da ICCA
sdo a principal fonte de informacéo sobre novas tendéncias de mercado.

O planejamento de respostas as mudangas ocorridas no ambiente ndo
ocorrem periodicamente, isto é devido, como dito anteriormente, ao planejamento
estratégico da empresa.

Uma campanha intensiva de um concorrente direcionada aos consumidores
da empresa resultam em reacdes diferenciadas. Com o0s expositores, como a
relacdo € de longo prazo, a tradicdo da empresa € muito importante. A empresa
procura manter-se afastada de uma eventual guerra de precos.

Em outros casos, como ocorrido em um evento organizado no México, no
gual um evento regional com o mesmo temario estava marcado para uma data
proxima, foi negociado com o promotor local as datas de realizagdo, com isto

adiaram a data do Simpaosio.

“Isto ocorreu neste evento no México, queria fazer um congresso
mexicano na mesma época que o Uro-onco (Simposio Internacional
ocorrido final de 2008). Foi negociado e adiado o evento”.

As atividades em departamentos sdo bem coordenadas devido a facilidade
de comunicacéo interna.

As reclamacfes dos consumidores sao analisadas rapidamente. Ha no site
da empresa um link para o e-mail do diretor para receber reclamacdes e propostas.

O planejamento de marketing é feito em decisdo conjunta com todos o0s
colaboradores. E percebido por eles que o apoio e reconhecimento de todos
resultara na implementacéo das agcdes com sucesso.

As atividades na empresa sdo mistas, num mesmo evento atividades
rotineiras sao divididas. Para os consumidores, esse tipo de trabalho facilita o
atendimento porque todos trabalham juntos isso ajuda caso haja necessidade de

mudancas, além de conhecerem profundamente varias atividades.
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4.1.4. Consequéncias da Orientacdo para o Mercado

A Empresa A usa como indicador, em todos seus eventos, para medir
desempenho o retorno de investimento por projetos. O célculo utiliza o tamanho do
evento como numero de espacos em exposicdo versus numeros de inscritos;
também mensura o nimero de trabalhos cientificos enviados. Neste contexto, a
participacdo de mercado ndo é considerada relevante para a empresa, ja que eles
nao estdo interessados em pequenos eventos.

A satisfacdo dos clientes também é importante para o desempenho da
empresa, dados objetivos como o portfolio da empresa mostra lealdade dos

clientes.

4.1.5. Sintese do caso

Como visto na descricdo, a Empresa A € de pequeno porte e possui gestao
centralizada. As outras atividades da diretoria interferem diretamente na gestao da
empresa. O ponto positivo encontra-se no fato de sempre haver novidades sobre o
mercado e sua auséncia resulta na piora da comunicacao entre os colaboradores e
a diretoria.

Apesar deste entrave, esta empresa consegue inovar periodicamente. Isso
pode ser considerado como um dos fatores de sucesso, pois a maioria de seus

clientes provém de indica¢cdes ou antigos clientes.

4.2. EMPRESA B

A empresa B realiza eventos de diversos tipos. Comecou sua atuacdo ha

menos de dez anos promovendo shows. Hoje, € uma das maiores empresas do
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setor no sul do Brasil, sendo que muitos de seus eventos reunem milhares de
pessoas.

Entre exemplos de trabalhos ja realizados estdo as comemoragfes do
aniversario de Curitiba, shows com grandes artistas nacionais e internacionais,
festas de musica eletronica, e eventos corporativos. Mesmo tendo uma estratégia
bem definida, realizam outros eventos como espetaculos e palestras.

Possui 22 funcionarios que desenvolvem varias atividades, desde a
producdo de material promocional até a operacionalizacdo do evento. As equipes

séo distintas, cada uma com atribuicdes e responsabilidades distintas.

4.2.1. Antecedentes

4.2.1.1. Fatores da Alta Administracéo

A empresa ressalta bem a importancia de se monitorar a concorréncia. No
entanto, a diretoria ndo considera a concorréncia 0s muitos aventureiros que fazem
de tudo para captar projetos. Além disso, existem casos de empresas que em
determinado momento séo clientes e parceiros da Empresa B, e em outros
momentos, atuam como concorrentes de anos no mercado.

Assumir riscos € caracteristica da alta administracdo ja que a promocéao de
shows possui altos riscos. Dentre eles os custos com artistas e divulgacdo séo
altissimos e a compra de ingressos normalmente ocorre poucos dias antes. Hoje
eles desenvolvem um festival de musica country, que é considerado o maior do
pais. O objetivo da direcdo € tornar este festival uma marca mais forte que os
proprios artistas e para isso ja organizaram este evento em Curitiba e em outras

cidades.

“... trazer shows que mesmo que eu ndo goste do estilo musical e que
tenha publico, temos que tentar minimizar os riscos. Hoje qualquer show
de qualquer artista no Brasil € um risco altissimo. Porque os custos, ndo
s6 os de caché, sdo muito altos. E quase como um jogo o show, ndo é
algo matematica que custa uma mercadoria que compra por um e vende
por dois e pronto, ndo tem como fazer isso porque depende de quantas
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pessoas irdo ao show. Vocé esta sujeito a varios fatores como chuva, a
muita coisa. Isso é um risco”

“O festival é um projeto e ndo um show, porque tem varias coisas a mais
fora a unido de dois ou trés artistas tem toda uma estratégia de marketing
por trds tem projeto de aumentar as etapas. De aumentar ano a ano. Um
show que eu nédo sei se vou fazer no outro ano ja o festival eu sei que vou
fazer ele ja esta planejado para outros anos. Talvez em um momento se
torne maior que os artistas entdo quando vocé fala assim eu vou para
Festival de Verdo de Salvador vocé ndo sabe quem vai tocar I4, vocé vai
pelo festival de verédo.”

4.2.1.2. Dinamicas Interdepartamentais

Na empresa B ndo acontece nada sem que todos tenham conhecimento
sobre o que esta ocorrendo; o espaco fisico ajuda na relacdo na dindmica. Os
entrevistados comentaram que falhas na comunicacdo ocorrem, mas acreditam

gue sdo minimizadas pela proximidade das pessoas.

“a comunicacdo é muita bem fluida ... tem vinte funcionarios uma micro
empresa grande entdo é muito facil a comunicacdo. Vocé da dez passos e
esta do lado de qualquer um que esta aqui.”

Uma falha apontada, por um dos entrevistados, foi o acimulo de atividades
que os funcionarios possuem. A equipe do atendimento tem a funcdo de
prospectar novos clientes e atender os atuais, com isto, ocorrem problemas porque
na semana proxima a um evento, seu trabalho é inteiramente voltado para este

trabalho. Os novos clientes sao deixados em segundo plano.

4.2.1.3. Sistemas organizacionais

A empresa B é liberal em varios sentidos. O horario é flexivel porque para
atender as demandas de um evento é necessario em determinados momentos
trabalhar horas a fio ultrapassando o horario comercial. Para compensar nao é
rigoroso 0 acompanhamento de horarios dos funcionarios na empresa. Com

relacdo ao aceite de novas iniciativas, a empresa € aberta a opinido de todos. Séo
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feitas reunifes periddicas com o grupo que trabalha no projeto, cada um tem a

liberdade em dar opinides.

“Quando eu entrei fiquei preocupado como seria trazer uma idéia vindo de
outra agéncia, de que forma eu ia expor minha idéia para ser aprovado
pela diretoria. Fazemos algumas reunies semanais, temos continuidade
de trabalho e comecei expor algumas idéias. E a diretoria apostava
mesmo néo sabendo o resultado disto.”

Quanto a centralizacdo, a diretoria procura pessoas que tomem iniciativas.
Eles tém consciéncia que erros acontecem, por isso € preferivel arrumar possiveis
erros do que deixar de se fazer algo. Isso inclusive serve para motivar seus
funcionérios e dar confianca a eles.

As promocdes e recompensas sdo atreladas ao lucro gerado no evento. A
forma de recompensa € o comissionamento pelo envolvimento com o projeto,

equipes como o operacional e comercial tem direito a ele.

4.2.1.4. Programas de marketing interno

Os programas de marketing interno estdo relacionados a organizacao de
palestras e cursos com temas de interesse para o publico interno. Nesse caso, o
contrario também ocorre, ha interesse dos funcionarios em participar de algum
curso, que entdo € submetido a diretoria. Dependendo do caso, a empresa oferece
ajuda de custos e disponibilidade de horarios.

Também ocorrem reunides informais fora do ambiente de trabalho. Vérias
idéias originais sdo obtidas através de conversas ocorridas em bares. Isso nao €

incentivado pela diretoria que, também, ndo cria empecilhos para que acontecam.

4.2.2. Fatores intervenientes

4.2.2.1. Cultura organizacional
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e Tipo de Organizacéo
A organizagdo é considerada dindmica e pessoal, isso é resultado da
necessidade que a empresa possui de decisbes rapidas. Liberdades sé&o
proporcionadas aos funcionarios para que tomem decisfes nesse sentido, como
dito antes, por ser uma pequena empresa com vinte funcionarios ela se torna mais
pessoal e menos formalizada, isso resulta em uma organizagdo com relacdes

pessoais mais informais.

e Tipo de Lideranca

Todos os itens obtiveram pontuacdes parecidas. Mentor, empreendedor,
coordenador e diretor exigente. A informalidade seja ela nas reunides realizadas na
empresa e fora dela ou nas atividades nao rotineiras ajudam a explicar porque

nenhum dos itens se destaca.

e Fatores de Unido

O fator de unido mais pontuado foi 0 comprometimento da empresa com a
inovacdo e crescimento. A empresa demonstra que a inovacdo € um item
interiorizado na empresa, por promoverem o maior festival country do pais mostra
gue a inovacao é usada como incentivador de unido entre os membros da equipe.
O respeito pela opinido e a implementacéo de algumas idéias inovadoras aumenta

o comprometimento dos funcionérios com a empresa.
e Tipo de Recursos Humanos
Nos tipos de recursos humanos, todos os itens obtiveram uma pontuacao

parecida. O item destoante, que obteve uma numeracao maior, foi a continuidade e

estabilidade, que pode ser explicado, pela necessidade que a empresa tem que
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seus funcionérios sejam tomadores de decisdo. A continuidade dos colaboradores,
algo desejado pela organizacdo, mostra que a experiéncia do individuo, no que
concerne aos projetos e aos clientes é um fator desejado. Outro aspecto
observado € o incentivo por parte da empresa em trazer cursos e auxilio financeiro

para os funcionarios se desenvolverem.

4.2.2.2. Inovatividade

A inovacdao dirigida aos clientes sao decisdes tomadas em grupo, todos tém
a liberdade de trazer idéias que podem ou ndo ser implementadas. Todas servem
para atender necessidades dos consumidores, mas a decisdo final € dada pela
diretoria porque eles devem alocar recursos para que as tornem viaveis. Isto
também ocorre com o setor de planejamento, que no papel do seu gerente, faz
muita pesquisa de mercado. Véarias de suas idéias vém de viagens pelo Brasil e
exterior. Uma de suas idéias aumentou em 30% o resultado de uma a¢do de um

cliente corporativo.

“Estamos achando sempre diferenciais. Trouxemos agora um skate com
controle remoto € um diferencial de mercado porque chama a atengéo.
Fazemos algumas reuniées o que vamos fazer, nés buscamos conforme o
briefing, buscamos parceiros nacionais e no exterior para trazer
diferenciais de mercado”

Mesmo com liberdades as inovacdes internas sdo centralizadas pelo setor
financeiro, nas quais, sdo decisées em conjunto entre a diretoria e esse setor.
Quando sao levantados altos custos de implantacdo sao procuradas alternativas

gue caso elas nao sejam encontradas normalmente a deciséo volta-se a diretoria.

4.2.2.3. Orientacéo para Mercado

e Geracao de Inteligéncia de Marketing
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Reunides formais com seus clientes séo realizadas periodicamente para a
apresentacao da planilha de acompanhamento. Ndo existe uma periodicidade pré
determinada, depende muito do avanco das atividades e da proximidade do
evento. Com os antigos clientes e patrocinadores sao feitos encontros informais
principalmente depois do horario de trabalho.

A empresa faz pesquisa de mercado ndo de forma regular. Realiza quando
ha necessidade de um projeto especifico e através das idéias do seu quando
funcional.

Consideram-se ageis em detectar mudancas nas preferéncias dos
consumidores, mas ha muito que melhorar. Isso porque o mercado € muito
dindmico e é dificil de identificar algumas mudancas.

A empresa sempre faz uma reuniao ao final de cada projeto para descobrir
erros e acertos. Com os participantes dos shows fazem pesquisas de satisfacdo ao
final da apresentacéo.

A empresa ndo é lenta em detectar mudancas no seu ramo de atividade
porque trocam muita informagdo com seus parceiros e fornecedores. Caso seja
detectado algo relevante é feita reunido e tomada uma decisao.

A empresa pesquisa a satisfacdo de seus funcionarios de maneira informal
apenas. Nao ha nenhum questionério de avaliacdo, a satisfagdo é percebida nas
reunides e no contato diario.

As reunifes para acompanhamento de clientes e das atividades da empresa
nao sao caracterizadas para discutir tendéncias de mercado. A estratégia da
empresa fica a cargo da diretoria as reunides com os funcionarios sdo mais

objetivas.

¢ Disseminacdao de Inteligéncia de Marketing

Os responsaveis pelo marketing na Empresa B discutem com todos os
outros departamentos sobre as acdes realizadas no come¢co dos projetos e

eventualmente no meio do processo.
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Acontecimentos com os clientes os outros departamentos ficam sabendo em
curto prazo de tempo. Ja foi comentado anteriormente que a comunicacdo na
empresa é rapida em “dez passos” conversa-se com todos.

Todas as informacdes consideradas relevantes para a empresa, como a
satisfacdo dos clientes que sao repassadas a todos. Nos questionarios de
avaliacdo antes de enviar para o cliente realizam reuniGes para adicionar
determinadas perguntas especificas. Esse processo é feito com a participagédo de
vérias pessoas de diferentes departamentos. Havendo necessidade, o0s
departamentos da empresa comunicam-se para expor determinadas ocorréncias

com os clientes.

e Responsividade de Inteligéncia de Marketing

A Empresa B se considera rapida para decidir sobre as respostas as
mudangas dos seus clientes. Acbes corretivas sao feitas conforme ocorre o
acompanhamento dos projetos.

Mudancas, como modificagbes em servigcos, sdo baseadas no custo
beneficio. A empresa ignora alteracdes que possuam alto custo e que ainda nao

alcance os objetivos propostos pelos clientes.

“Em aspectos de grande investimento nés avisamos nosso cliente ...
dependendo ele acaba insistindo ... Nossa relacéo € de responsabilidade,
existem casos que ele nos ouve e faz. Outros casos mesmo assim ele
continua.”

A empresa sempre esta aberta a novos servigcos para satisfazer seus
clientes. Os entrevistados comentaram que o desenvolvimento de novos servigos
envolve certa dose de risco e isso é valido porque essa inovacao pode trazer bons
resultados mesmo que haja perda financeira.

Como comentado anteriormente, os departamentos da Empresa B se
reanem periodicamente para trazer novas idéias e caso sejam aceitas implementa-

las.
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Houve respostas distintas para os diferentes tipos de clientes na acgéo
imediata na resposta a uma acéo da concorréncia. Pelo tamanho do publico dos
participantes de shows eles n&o teriam como fazer uma agao direta, isto envolveria
muitos custos e risco maior. Para os patrocinadores a reposta deve ser imediata.
Eles sempre procuram ter relacbes mais estreitas com as possiveis empresas
patrocinadoras.

As reclamacdes dos seus clientes sdo prontamente respondidas pela
empresa. A imagem positiva da organizagdo € uma busca constante da diretoria,

para que isso aconteca as acdes corretivas devem ser rapidas.

“Um exemplo, teve um caso de uma abordagem de nossa gente com uma
cliente ... ela acabou deixando o celular em cima da mesa e acabaram
roubando seu aparelho. NOs na hora avisamos a empresa que resolveu
dar um aparelho, apesar de ser responsabilidade dela nés
acompanhamos ela do comeco ao fim. Porque uma imagem negativa ndo
€ bom para nés e para nosso cliente também.”

Todos os planejamentos de marketing da empresa sdo amplamente
debatidos entre os envolvidos e periodicamente acompanhados, por isso, séo
implementados dentro dos prazos definidos. Da mesma forma isso acontece com
modificagbes em servicos, o debate entre departamentos diferentes € uma marca

da Empresa B.

4.2.3. Consequéncias da Orientacao para Mercado

Na Empresa B a criacdo e manutenc¢ao de relacionamento com os clientes é
o fator primordial para alcancar os objetivos. Este € um dos fatores que incentivam
eles na busca de informacgGes sobre o mercado e que fechem mais rapidamente
contratos com seus clientes. Esse relacionamento também auxilia na captacédo de
patrocinadores por indicagao.

O fortalecimento da marca €, também, usado para avaliar a empresa. A
promogédo de algumas acdes sociais resultou em um prémio da prefeitura de
Curitiba: a Empresa Cidada cujo montante doado naquele periodo foi mais de 18

toneladas de alimentos.
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“Visdo do mercado sobre a empresa, dos fornecedores e da qualidade do
servico. Satisfacdo para todos os clientes, satisfacdo dos colaboradores
pelo resultado financeiro e pela visdo do mercado que tem com a gente. ...
O mercado € mais amplo, um advogado néo tem ligagdo com a gente. Os
fornecedores se eles tém interesse em trabalhar com a gente.”

A satisfacdo dos colaboradores também est4 contemplada pela citacdo

acima, no entanto, eles ndo possuem questionarios de avaliacdo para medi-lo.

Participacdo de mercado ndo é um indicador usado pela empresa, eles

acreditam que a maior rentabilidade e satisfacdo de um determinado evento

oferecem melhores resultados para a imagem da organizagao.

“Né&o precisa ter o maior mercado, mas a maior rentabilidade. Como o
festival country eu tenho que ter mais lucro muito mais do que cinco
shows outros. Meu diferencial é que fazemos bem feito, ndo somos o que
mais fazem. Por exemplo, aqui a Kaiser ela é lider, mas a Skol quer ser
reconhecida como a melhor, e mesmo assim vendendo menos ela da
mais lucro que a Kaiser. A Skol sabe que é melhor e cobra mais caro.”

4.2.4. Sintese do caso

A Empresa B possui uma gestao participativa as decisdes mais estratégicas

e as mais ligadas ao operacional sdo decididas por pessoas de diferentes equipes.

Sendo uma empresa pequena, € com as reunifes periddicas, melhoram a

comunicacdo interna e, com isto, conseguem observar melhor os problemas

ocorridos com seus clientes. Um problema observado e pontuado pelos dois

respondentes € o acumulo de atividades que pode atrapalhar o acompanhamento

de determinado cliente.

4.3.

EMPRESA C

A empresa C iniciou suas atividades em 2003 com a realizacédo de festas

sociais. O comeco neste segmento aconteceu por acaso, um dos socios abriu uma

loja de velas decorativas que eram muito usadas para a decoragcdo em eventos.
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Com a visdo de um novo nicho de mercado comecou a atuar com festas e hoje
atua com outros tipos de eventos.

Além de festas sociais como casamentos e festas de quinze anos, atendem
empresas nos lancamentos de novos produtos, festas de confraternizacéo,
inauguracdes entre outros.

Eles ndo possuem nenhum evento proprio somente trabalham através de
contratacdo de um promotor. Esforgos na captacado de patrocinios e de expositores
sdo pequenas a maioria de seus eventos sao pagos pelo préprio cliente.

Esta € uma empresa pequena com quatro funcionarios que atuam somente
com eventos, 0 quadro total de colaboradores tém mais integrantes que atuam na
loja de velas. O espaco fisico da empresa divide em um mesmo local a producéo e

a loja de velas decorativas e o escritério de eventos.

4.3.1. Antecedentes

4.3.1.1. Fatores da Alta Administracéo

A direcdo da Empresa C acredita que atender o objetivo do cliente € a
principal tarefa do seu trabalho. Em um evento social sdo trabalhadas expectativas
pessoais dos contratantes, seus clientes de festas sao integrantes de uma mesma
familia e suas necessidades acabam se misturando e conflitando. Para isso, 0
acompanhamento tem que ser bem detalhado para ndo ocorrer viés na satisfacéo
do cliente.

Nos eventos corporativos este acompanhamento é feito junto ao
departamento de marketing, os objetivos do evento dependem da estratégia de
marketing da empresa.

O risco que a Empresa C pode encontrar € com relacdo a insatisfagdo dos
seus clientes. Alguns deles chegam com expectativas invidveis e a empresa acaba
recusando alguns destes. Antes de abdica-lo € debatido para tentar chegar a

objetivos satisfatérios.
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“A gente trabalha com sonho e as vezes a expectativa € muito grande
esse sonho ndo pode ser pesadelo, entdo tenho que fazer que o sonho
dele se concretize, mas tenho que saber. N&o corro risco de qualquer tipo
de insucesso ou inseguranga no evento”

A inovacado é realizada na prestacdo de servicos ela ndo esta ligada aos
riscos porque a tomada desta decisdo € tomada em conjunto com o cliente e muito
pouco internamente. Para atender aos “sonhos” dos seus clientes eles procuram
em outros mercados as novidades prestadas em seus eventos. A fonte de
pesquisa na inovacdo sao as viagens internacionais que sao praticadas
costumeiramente pela alta direcdo da empresa, eles acreditam que ai estd o
diferencial prestado pela empresa.

“A partir do objetivo da festa é onde nos direciona a fazemos a pesquisa
da festa. Onde nés temos que agir mais ou menos em marketing de
relacionamento ... no posicionamento de mercado a viagem é a fonte
inspiradora. NOs hoje temos caracteristica como lancamento de
tendéncias através de viagens, de pesquisa, de procura de tecnologia, etc

Fora do Brasil, no mercado de ponta. Hoje, para eu usar uma tela de
plasma com 42 polegadas ndo entra ha minha cabeca, para isso, usam-se
os painéis de led e os videos walls de alta definicdo. No mercado local
acaba buscando o que o outro busca e acaba plastificando o mercado.
Ndo adianta, ndo é aqui que tenho as inspirages. Como temos
caracteristica em algumas coisas de lancamentos e tendéncias, nosso
foco de procura é mundo e n&o Brasil.”

4.3.1.2. Dinamicas Interdepartamentais

A empresa é centralizadora em suas ag¢fes, durante os dias do evento a
equipe de funcionarios aumenta, com a contratacdo de terceiros. Nem todos
possuem 0 comprometimento com a empresa ou tem conhecimento de todo o
evento, mesmo assim, eles recebem um briefing logo que sao contratados.. O
pessoal interno que gerencia o evento possui liberdade de agcdo, mas 0s proprios
clientes acabam procurando os diretores da empresa.

As informacfes sao passadas formalmente a toda a equipe dentro e fora da
empresa como terceiros e fornecedores. Correio eletrdnico, conversas e check lists

sao usados para instruir colaboradores e fornecedores.
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“Centralizado, eu ndo tenho chefe, sub-chefe aqui todo muno é igual.
Existe um controle, passa por mim, mas tudo é passado por e-mail para
todo mundo. Nés temos os compradores todos ligados em rede e todo
mundo acompanha as cobrancas, confirmagdes, todo mundo recebe, todo
mundo mantém uma planilha atualizada.”

Sistemas organizacionais

Todas as decisfes devem ser passadas pela geréncia. Nao so relacionadas

as estratégias, também as decisdes operacionais devem ser analisadas pelo

diretor.

Com o intuito para descentralizar as atividades foi criado o cargo de gerente

de eventos. Este profissional é o responsavel pelo evento e atua nos dias de

realizagdo, apesar da liberdade oferecida a presencga dos diretores durante o

evento acaba centralizando as acoes.

“Tem autonomia para fazer essa mudanca para ndo precisar ficar
conversando com a gente € claro estamos sempre em comunicagao.
Continua desse jeito ou ndo continua porque na verdade nossa presenca
€ muito marcante e muito forte e o nosso cliente se sente mais seguro
com a nossa presenca independente quem esteja participando o cliente
vem e pergunta.”

Ha mecanismos de recompensa financeira oferecidos pela empresa e sao

vinculados a satisfacdo dos clientes. O evento deve gerar lucro e o cliente deve

estar satisfeito.

Para o colaborador receber o bbdnus ele deve mostrar

comprometimento com a organizadora, neste caso nao ha meta a ser cumprida.

4.3.1.4.

Programas de Marketing interno

A empresa nao presta nenhum programa neste sentido. Para a diretoria a

satisfacdo dos clientes e o orgulho de trabalhar na empresa C sdo os melhores

programas de marketing interno.
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“Nossa empresa é pequena, os funcionarios sdo muito comprometidos e 0
melhor marketing interno é todos estarem na producao, no evento e na
desmontagem. Depois no dia seguinte o cliente traz aqui um presente
para cada funcionario. Isso é o melhor marketing interno que existe.”

4.3.2. Fatores Intervenientes

4.3.2.1. Cultura organizacional

e Tipo de organizacao

Foi considerada muito pessoal e muito dinamica. Colabora, para isso, 0
tamanho da empresa, a comunicacao entre os funcionarios é facilitada todos, pois

trabalham em um mesmo ambiente. A diretoria divide 0 mesmo espaco com todos.

e Tipo de Lideranca

Todos os itens propostos obtiveram pontuacao similar na entrevista (mentor,
empreendedor, coordenador e técnico). Com uma pequena pontuacado maior
apareceu o empreendedor, isso pode ser explicado porque em varios momentos
da entrevista a lideranca ndo desejava padronizar o servigo e para isso ela deve

inovar.

e Fatores de unido
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Todos os itens foram pontuados com peso igual. Isto mostra que a empresa
Nnao possui uma caracteristica de unido que seja mais importante, pode ser

explicado devido as poucas atividades formais para unir o grupo.

e Tipo de Recursos Humanos

Os dois fatores com maior peso foram coesao e continuidade. Durante a
entrevista foi visto que a rotatividade de funcionarios é alta e isto demonstra porque
consideram a continuidade como importante. Para que o0s colaboradores
continuem na empresa é necessario que eles tenham moral elevado, as cobrancas

de um evento ndo sado faceis de serem assimiladas por qualquer individuo.

4.3.2.2. Inovatividade

Como servicos padronizados ndo é o foco desta empresa, a continua
mudanca serve para facilitar o alcance dos objetivos do cliente. A empresa C faz
muita pesquisa de mercado para inovar, que normalmente, sao feitas através de
pesquisa na internet e novas idéias obtidas em viagens ao exterior.

O desenvolvimento do site serviu para melhorar o atendimento aos clientes,
essa ferramenta facilita o acompanhamento e as informagdes prestadas pela
Empresa C. O objetivo do site foi criar um portal de informacdes sobre cada evento
os convidados podem ter informacfes atualizadas sobre presentes, hotéis entre
outros e o cliente pode atualiza-lo conforme necessario.

O desenvolvimento de fornecedores especificos € uma das inovacdes feitas
pela Empresa C, com isso sdo criadas lealdade e qualidade de acordo com a
necessidade da organizadora. Antes, a maioria dos produtos eram comprados ou

alugados em outros centros principalmente em Sao Paulo.
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“Quando entramos em eventos ha sete anos e meio era um nicho de
mercado que estava comecando a se profissionalizar, ndo existia em
Curitiba a necessidade basica de uma diferenciacdo, entdo precisava
buscar em S&o Paulo. Dai precisava mobiliario diferenciado do que tem
por aqui, fomos a SP procuramos o possivel. Voltamos a Curitiba e na
carta de fornecedores dai foram criadas varias empresas noés
precisavamos de uma empresa de mobilidrio que néo tinha, falei com o
marceneiro que fez o mobiliario do meu escritério dai falei para ele de
montar um nicho, de um mercado novo para ele, de locacdo de mobiliario
selecionado. Hoje a parte de locacdo de mobiliario dentro da empresa
dele representa setenta por cento ... ndo é que Sdo Paulo seja mais caro,
mas temos quatrocentos quildmetros de distancia, os precos sado
parecidos entre nés.”

As inovacgOes internas sdo basicamente atualizacOes de programas para
computador e hardwares. Foi desenvolvido um software de gestao de estoques por
um dos socios que trabalhou com Procedimento Operacional Padrdo (POP),
conhecimento obtido em outra empresa quando atuava com a industria

farmacéutica.

4.3.3. Orientacédo para Mercado

e Geracao de Inteligéncia de Marketing

As reunibes com o0s clientes sdo periddicas devido aos
acompanhamentos realizados para verificar a conformidade das atividades
do evento.

As pesquisas de mercado sao constantes na empresa feitas
normalmente pela internet, e também, através de viagens internacionais
ocorridas uma ou mais vezes por ano.

N&o se consideram lentos em detectar mudancas nas preferéncias

dos consumidores.
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A empresa sempre esta pesquisando seus clientes. Sempre de
maneira informal, ndo utilizam formularios para fazer esse tipo de acéo.

Sua ampla rede de fornecedores e ligagdo com outras empresas
ligadas ao turismo e eventos na cidade faz com que estejam atualizados
com o seu ramo de atividades.

N&o séo realizadas pesquisas de satisfacdo com seus colaboradores,
eles obtém informacfes de maneira informal. Mesmo sem padronizagéo, a
diretoria, procura identificar insatisfacées, e com isso, estimular o animo.

A empresa ndo faz uma reunido com os funcionérios por trimestre
para discutir o marketing. Elas sdo feitas constantemente através de
assuntos gerais e ndo necessariamente para debater sobre o marketing da
empresa. A equipe, como comentado anteriormente, tem liberdade para

oferecer novas idéias que sao decididas pela diretoria a sua implementacao.

¢ Disseminacdao de Inteligéncia de Marketing

Todos os funcionarios da empresa C debatem sobre o marketing da
empresa € oferecida liberdade para novas idéias.

Informacbes importantes sobre a satisfacdo dos clientes séo
rapidamente passadas a todos na empresa. O uso de relatorios de
acompanhamento, o ambiente Unico de trabalho e uso de ferramentas como
correio eletronico sédo disseminadores desse tipo de informagéo.

Mesmo com a organizacdo de varios eventos simultaneamente, a
diretoria ndo consegue manter contato continuo com alguns desses clientes.
Nestes casos, 0s gerentes de eventos sS40 0S responsaveis para repassar

informacgdes importantes.

e Responsividade de Inteligéncia de Marketing
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A empresa C se considera rapida nas respostas as mudancas dos
concorrentes e ndo ignora modificagcbes nos servicos prestados, ela
inclusive procura inovar e ser um modelo no mercado de atuacao.

Periodicamente eles usam a internet para desenvolver novos Servigos.
A estratégia é fazer um evento exclusivo para cada cliente, neste intuito, a
pesquisa tem que ser continua.

As decisOes, apesar de serem tomadas pela alta administracdo, séo
feitas reunibes com os demais membros da equipe. Sado debatidos pontos
da organizacéo dos eventos e novas idéias que, podem ser incorporadas ao
processo.

As campanhas intensivas de concorrentes, apesar de ndo serem
comuns séo respondidas com rapidez pela Empresa C, mesmo assim elas
sdo pouco comuns havendo. Ja para um evento corporativo, caso iSso

aconteca, a empresa normalmente deixaria de organiza-lo.

“se eu fechasse com uma marca de carro no Crystal Fashion, eu ofereco
para todo mundo leva quem fechar antes. Nao prostituo mercado. Se
houvesse dois eventos de moda na mesma data eu ndo faria ndo posso
dividir forcas preciso canaliza-las ndo posso dividir meu publico.”

O pequeno tamanho da empresa facilita a comunicacdo das reclamacdes
internamente a proximidade das pessoas, como nha Empresa A, resulta na rapidez
da comunicacéo.

Por ndo possuirem processos burocraticos conseguem criar estratégias de
marketing rapidamente. Ja houve casos na empresa que tiveram que realizar
estratégias paralelas para melhor atender as necessidades do cliente.

Os esforgos na empresa C sdo sempre combinados. A equipe possui
funcionarios com atividades multifuncionais e por isso as acdes normalmente sao

combinadas.
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4.3.4. Consequéncias da Orientacao para Mercado

7

A empresa considera que 0 pos-venda € o principal indicador de
performance, perguntado mais detalhadamente sobre as atividades disso
descobriu-se que estavam se referindo a satisfacdo dos consumidores. Ela é
percebida pela diretoria como a fonte geradora de lucro e lealdade dos
funcionérios, ou seja, clientes satisfeitos geram lucro e lealdade. Ela € medida em
reunido apos o evento que € chamado de pés venda, muitas vezes é feita por

telefone.

“O que é pés venda? Satisfacdo, lucro é consequéncia.”

7

A clipagem dos eventos também é usada para medir desempenho. O
ndamero de inser¢bes na midia serve como indicador quantitativo. Ela € feita
mensalmente e é dividida por evento e veiculo de comunicacao.

A satisfacdo dos funcionarios também foi pontuada como consequéncia.
Vale lembrar que ela é medida informalmente o que pode causar viés na
percepcado da diretoria. Segue abaixo a resposta quando inferido sobre o tempo

médio dos funcionarios:

.. na verdade os funcionarios mais chegados a gente, € um ciclo existe
uma rotatividade que faz parte da funcdo como esse mercado € bem
desgastante é dificil da pessoa agientar muito tempo com pessoas 0
tempo inteiro. Vocé vai criando uma armadura e nds queremos um
tratamento diferenciado e as pessoas ndo agiientam o tranco é muito
trabalho. Ja vi que tem uma rotatividade que faz parte, tem funcionario
que ficou um ano, que ficou dois. Mas tem funcionario que ficou seis
meses.”

4.3.5. Sintese do caso

A empresa C é centralizadora apesar de criarem cargos como gerente de
eventos, mesmo as decisdes operacionais, acabam sendo feitas por eles. Sao
muito preocupados com a inovagao, eles ndo desejam padronizar seus Servigos,
para isso eles acabam fazendo pelo menos uma viagem ao exterior e

constantemente fazem pesquisa na internet.
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Por fim, a organizacdo acredita que a satisfacdo dos seus clientes é a
principal consequéncia da OPM. Ela é feita através de reunides informais sem um
guestionario ou metodologia apropriada, isso resulta na falta de detalhamento das

experiéncias negativas dos seus clientes.

4.4. EMPRESA D

A empresa D é especializada na organizacdo de feiras comerciais. E uma
das maiores empresas do Brasil em seu segmento, comegcou com um evento no
Parque Castelo Branco em 1967. Em 1975 foi responsavel pela construcdo do
Centro de Exposicdes do Parque Barigui. Sdo mais de 500 eventos feitos no sul do
Brasil e em outras cidades como S&o Paulo e Rio de Janeiro. Promove em torno
de vinte feiras por ano.

Em seu portfélio possui o desenvolvimento de varias marcas de eventos,
sdo feiras que possuem varias edicdes e se consolidaram em seu nicho de
mercado. Alguns destes sao realizados em outras cidades mostrando a expansao
desta empresa.

Essa empresa hoje é uma holding com trés empresas, todas sao
prestadoras de servicos para a atividade fim. A primeira empresa é responsavel
pela operacionalizagdo dos eventos: do desenvolvimento, da comercializagéo e
gestao das feiras. A segunda foi criada por uma necessidade, a falta de qualidade
na montagem dos estandes. A terceira serve para financiar os eventos, como a
organizacdo de um evento demora anos desde a sua concepcao até a realizacao,
o faturamento demora a acontecer e 0s custos sao muito anteriores. Ao todo, o

grupo possui mais de trezentos funcionarios.

4.4.1. Antecedentes

4.4.1.1. Fatores da Alta Administracéao
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Para a alta administracdo fica claro que o cliente € um fator prioritario no
sucesso da realizacdo de uma feira. A pesquisa para novos temas de feiras, fator
comum para a diretoria, incorpora muito risco e tem que ser inerente para quem
atua neste segmento. Em 2008 apesar de indicios contra foi realizado uma feira de
grande sucesso no Rio de Janeiro. O local era um problema para a realizacdo ja
gue ficava longe de centro e o nicho da feira era de um tema nao ligado a
economia do estado. Entretanto, eles fizeram todo um planejamento de
levantamento de dados e contatos com entidades de classes empresariais e
contato direto com empresas. Essa mesma feira ja tem data marcada para sua
segunda edicdo em 2010 com quase todo o espaco de exposi¢cao vendido.

A Empresa D acredita que ha dois fatores importantes para atuar num
segmento de mercado. O primeiro é o tamanho dele em termos de volume de
negdécios e numero de empresas. O segundo € a tendéncia deste setor em estar
preparado para a feira, este € o mais dificil porque depende do esforco da empresa
organizadora e do mercado em aceitar a feira como uma ferramenta de negocios.
Organizar uma feira é dificil do ponto de vista comercial porque ndo é um produto.
A empresa podera somente nos dias de feira cumprir o que foi prometido para o
expositor, possiveis erros, que resultem em sua insatisfacdo dificilmente

conseguirdo ser solucionados pelo curto prazo da realizacdo do evento.

4.4.1.2. Dinamicas interdepartamentais

O grau e complexidade das tarefas fazem obrigam as diferentes equipes
trabalhar em conjunto de acordo com os objetivos do evento, elas trabalham com
mercados e com especificidades diferentes. Uma feira fechada o trabalho é muito
maior e tem que haver mudancas de habitos por parte dos compradores (0os
visitantes da feira) e dos expositores porque eles ndo estdo acostumados a fechar

seus negocios em uma feira. O que a empresa deve fazer é trabalhar bem seu
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marketing buscar recursos para viabilizar as atividades. Neste processo podera
haver conflitos tanto da area financeira com a de marketing e operacional.

As falhas na comunicagéo podem ocorrer pelas diferentes caracteristicas de
cada setor. Alguns sdo mais lentos outros mais rapidos, uns maiores e outros
menores. “Tudo tem que funcionar como em um relogio”. Nem sempre nesses
casos as comunicacdes sdo claras e bem entendidas, que podem acontecer em
gualquer tipo de empresa. Ainda, segundo o entrevistado, ha tantos fatores
influenciadores para este segmento que as equipes devem trabalhar muito bem de

forma sinérgica.

4.4.1.3. Sistemas Organizacionais

A empresa possui um sistema organizacional descentralizado nas suas
atividades rotineiras, acdes especificas s&o resolvidas dentro de cada
departamento. S&o feitas reunides periddicas com 0s gerentes das equipes para
tomar as decisfes estratégicas e verificar 0 acompanhamento dos projetos. Neste
sentido, como informado pelo gerente de marketing ocorrem ac¢des corretivas que
o préprio diretor acaba somente tendo conhecimento nessas reunides.

Os departamentos ficam reunidos em um mesmo espaco onde facilita a
comunicacdo entre a geréncia, direcdo e os funcionarios. Essas atividades
consideradas mais rotineiras ha menos liberdade de acdes. O comercial, que
possui mais autonomia, funciona com representantes e funcionarios em outras
localidades, como Rio de Janeiro e Sdo Paulo. Eles precisam de liberdade para
tomar determinadas decisdes, isso ocorre de acordo com certas limitagdes.

Foi observado que somente o setor comercial possui um sistema de
recompensa financeiro sem considerar o salario. Ndo h& acfes relacionadas a
recompensa, no entanto, ha esforcos no sentido de recompensar o colaborador
guando este esta em atividade fora do horario comercial.. Um exemplo € o banco
de horas que é gerenciado pelo setor de recursos humanos da empresa. As folgas
também podem ser gerenciadas pelos gerentes de cada setor dependendo dos
resultados do evento.
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4.4.1.4. Programas de Marketing Interno

A empresa nao possui nenhum programa de marketing interno. Mesmo com
aproximadamente trezentos funcionarios ndo h4 nenhuma atividade para atender

as expectativas destes funcionarios.

4.4.2. Fatores Intervenientes

4.4.2.1. Cultura Organizacional

e Tipo da organizacao

Foi considerada dindmica e empreendedora. Isso é resultado segundo 0s
entrevistados do mercado de atuacao e principalmente pelo papel da diretoria da
empresa. Este perfil € desejado porque a administracdo da organizacdo depende
de novas feiras e isso exige altos riscos. A intangibilidade do servico prestado,
como vender um produto que s6 estara pronto anos depois, mostra bem o porque
dessa consideragdo empreendedora. A dinamica é visivel principalmente quando
ha feiras em novos segmentos, as diferentes equipes atuam em conjunto para
definir publicos e acdes. Um exemplo € o trabalho de divulgacdo de um novo
evento realizado no Rio de Janeiro onde 0 mapa estava no setor financeiro

enquanto as agdes eram do setor comercial e marketing da empresa.

“Pegamos uma planta do Estado do Rio na sala do gerente financeiro na
parede e ficamos seis meses repassando onde existisse qualquer unidade
industrial tinha alguém da Empresa conversando com o sindicato, diretoria
da empresa, tudo isso fomentando a visitagdo ao evento. Isso tudo é
visitagdo néo é venda.”

Foi considerada uma empresa pessoal porque as relacdes tém que

ser rapidas devido as especificidades de cada evento. As relacbes entre
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departamentos distintos sdo aperfeicoadas e como dito anteriormente, as

reunides servem para melhora-las.

e Tipo de Lideranca

Foi observada a lideranca como empreendedora e inovadora. As
feiras necessitam de muito risco e a lideranca vista nessa empresa
representa bem esse conceito. A resposta de um dos entrevistados sobre o

papel da diretoria:

“Entdo tem n questBes que vocé domina que sao fatores externos entdo
se vocé nao tiver esse espirito, se ndo for empreendedor ndo ser meio
“louco” pelos negécios, e pelo risco inclusive ... Vocé néo vai sobreviver e
nao vai ter sucesso nesse negoécio.”

Apesar de ser considerada como empreendedora a coordenacao foi
outro ponto considerado pelos entrevistados. A coordenagao em gerir outras
empresas, em diferentes areas, é citada aqui. Isso é observado pela criacao
de organizacgdes que séo prestadores de servigcos para o meio fim, promover

feiras. Elas foram criadas para melhorar o servi¢o prestado ao cliente.

e Fatores de Uniao

Houve homogeneizacdo nas respostas, lealdade, comprometimento
com a inovagao, regras formais e énfase em tarefas e alcance de objetivos
tiveram pontuacfes semelhantes. Mesmo considerando todos os itens
importantes, foi observado que o alcance de metas recebeu um peso maior.
A forma de gerenciar os projetos com cobranca por objetivos € a justificativa
por considerarem as metas como importante. As reunides entre os gerentes,
nelas a alta geréncia participa esporadicamente, sao realizadas para rever

0S objetivos e caso seja necessario sao feitas alteracoes.

e Tipo de énfase nos Recursos Humanos
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Neste segmento a coesao e a aquisicdo de novos recursos foram os
gue tiveram 0s maiores pesos. Isto é visto como logico de acordo com as
respostas anteriores, visto que ha consenso que assumir riscos € inerente a

promocao de feiras.

4.4.2.2. Inovatividade

As inovacgdes nessa empresa sdo principalmente ligadas a procura de
novos nichos. S&o0 gastos recursos em pesquisa para novos nichos e isso
demanda consideravel tempo e dinheiro. As sugestdes de atuacdo em
outros segmentos sao originadas dentro dos préprios departamentos. O
processo seguinte é a pesquisa que continua na andlise dos dados e
posteriormente a alta administragdo toma a deciséo final de organiza-la.

O entendimento de cada mercado € importante para o sucesso de
cada evento. Nao é todo mercado que comporta um evento sustentavel, e

mesmo sendo, deve ser regional ou nacional.

“E poucos segmentos permitem chegar a escala que nés queremos. E
alguns permitem, mas s6 em Sao Paulo. S6 existe um evento nacional.
Por exemplo, o Saldo do Automével é s6 em Sao Paulo. O resto € sé um
blefe € feito por concessionarias, ndo tem inovacdo ndo tem langamentos
... Tém eventos que s6 se permitem grandes feiras ... e outros segmentos
quantos mais eventos tiverem mais o setor participa.”

Com relagédo a inovacédo interna eles consideram que essa deciséo
nao é feita somente a partir de uma pessoa ou um setor mas em conjunto,
muitas inovacdes dependem de altos investimentos e por isso ha reunides
de um grupo gestor, nessas a diretoria ndo participa. Elas definem de dez a
vinte ponderac¢des sobre onde alocar recursos.

Exemplos de inovagdes percebidas na entrevista s&o relacionadas a

estrutura atual da empresa as terceirizacfes sdo resultados de inovacéo e
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da operacionalizacdo da feira. A criacdo de novas empresas serve para

estimular os trabalhos realizados, também auxilia na diminuicdo de recursos.

“teve um caso dos carpetes que colocavamos nos corredores, quem fazia
iSSO era nossa empresa para ndo cortar o tapete era amontoado em cima
do outro ficava irregular alguém tropecava e caia dai resolvemos mudar.
Contratamos uma empresa terceirizada ela aluga o carpete vem e coloca.
Ela pode cortar que vai reutilizar, ela lava os carpetes, esse é 0 negdcio
dele. N6s néo tinhamos tempo para fazer isso e hoje o consumidor esta
satisfeitissimo.”

4.4.3. Orientacédo para Mercado

e Geracao de Inteligéncia de Mercado

Os encontros com os clientes sdo acfes esporadicas e ndo formais.
Como a equipe trabalha em vérios eventos simultdneos as pessoas que
trabalham em um evento logo que esse acaba comecam a atuar com um
outro de temética diferente.

A pesquisa de mercado € muito forte sdo utilizados dados diversos
para entender determinados segmentos. Contatos com entidades, sindicatos
e diretamente nas empresas sao feitos para o entendimento de cada
mercado para visualizar possiveis alteracdes. Em razao disso, eles acabam
sendo rapidos na deteccdo de mudancas pretendidas pelos consumidores.

Pelo menos uma vez ao ano a empresa tem contato com seus
consumidores o processo de compra de um estande em feira normalmente
comeca ao final da edicao anterior, ou seja, de um a dois anos antes. Essa
relacdo comercial tem como consequéncia em contatos permanentes com
seus consumidores.

As mudancas no ramo de atividade séo feitas a partir de fornecedores,
clientes e colaboradores, isso junto as pesquisas de mercado torna a

empresa rapida para detectar alteragdes.
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A satisfacdo dos funcionarios é realizada através de contatos
informais e isso € uma responsabilidade do setor de recursos humanos.
As reunibes interdepartamentais € um ponto marcante no

desenvolvimento e acompanhamento das metas nesta empresa.

e Disseminacéo de Inteligéncia de Mercado

A forma como o marketing debate com outros setores sobre as
necessidades de seus clientes €& formalizado pelas reunides
interdepartamentais. De forma mais estreita eles tem contato com o
comercial, isso € devido a necessidade da organizacdo em alcancar suas
metas tanto de expositores como de visitantes.

A satisfacdo dos expositores € usada como marketing interno e
externo. Ao final de todo evento é realizada pesquisa de satisfacdo com
todos os consumidores. Posteriormente é feito um documento de
distribui¢ao interna com a tabulagao dos dados quantitativos. Paralelamente
é feito um jornal de divulgacdo, onde mostram indices como satisfacao e
entrevistas com os consumidores. Esta pesquisa € desenvolvida e tabulada
por uma empresa terceirizada.

As informacdes sobre a concorréncia sado disseminadas rapidamente
isso se deve ao perfil da diretoria que mantém contato direto com a equipe

de vendas e das pesquisas de mercado realizadas constantemente.

e Responsividade de Inteligéncia de Mercado

A empresa consegue descobrir rapidamente as acfes da
concorréncia, entretanto, nem toda acdo da concorréncia resulta em
resposta por parte da empresa normalmente sédo acdes referentes a precos
do valor do estande. Para a empresa o historico do evento mais a satisfacao

do cliente séo ac0Oes fortes o suficiente contra as agdes da concorréncia.
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A revisado periodica sobre os esforcos no desenvolvimento de novos
servigos, ou para, se adequarem as necessidades dos clientes, séo feitas
através das reunides periddicas da equipe gestora.

Se algum concorrente langa uma campanha intensiva aos
concorrentes da empresa eles ndo seriam tao rapidos na resposta devido a
forca da marca de sua feira. Como dito anteriormente, o histérico e a

satisfacédo sdo primordiais contra a concorréncia.

“N0s partimos do pressuposto, como os americanos, que € melhor ser o
primeiro do que ser o melhor. Se fizermos um evento que 0S NOSSOS
clientes estdo satisfeitos é muito dificil perdermos ele. Caso a
concorréncia ofereca um evento similar por um preco bem abaixo
podemos até dar um desconto, mas nao chegamos ao preco da
concorréncia porque estamos em outro patamar.”

As reclamagdes dos consumidores tém ouvidos dentro da empresa,
porém nem sempre as acdes corretivas sao realizadas. Muitas reclamacdes
sado feitas sem justificativa nestes casos ndo é dada importancia a este
consumidor.

Como toda feira depende de pesquisa continua e tempo para
implementa-la, elas se confundem com as proprias caracteristicas da
Empresa D. Para eles o planejamento de marketing das feiras séo feitas de
forma continua e pensadas a longo prazo sem isso eles ndo conseguiriam
0s resultados de sucesso em varios nichos diferentes.

A necessidade de esforcos combinados a partir de modificacbes em

seus servigcos vem, também, das reunides periddicas gerenciais.

4.4.4. Consequéncias da Orientacdo para Mercado

Na Empresa D a satisfacdo dos expositores € o principal fator para
medir o desempenho. A lucratividade da empresa € consequéncia deste

resultado. Para a diretoria o sucesso esta quando ao final do evento vocé
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vende quase toda a proxima edicdo da feira que pode ser no proximo ano ou

somente daqui a dois anos.
“... 0 negocio de feiras é 100% orientado pela vocacao do expositor e do
comprador. Se eu oferecer o que o comprador quer e 0 expositor também
seja a data de realizacédo do evento, qual a periodicidade, qual o horario e
em qual pavilhdo. Tudo isso ai é decidido em 4 mé&os. NOs temos uma
comissdo organizadora que tem participantes do mercado representante,
do mercado visitante, do mercado comprador, ou seja, 0 mercado como
um todo senta com a gente. Através de entidades, empresarios. E essa

comissao cada um tem um voto inclusive a diretriz tem um voto e temos
decisdes do evento até como a logotipia do evento.”

4.45. Sintese do caso

A empresa D é focada quase que totalmente no expositor. Suas
acOes estratégicas sdo para satisfazé-lo a selecdo e quantidade de
participantes da feira servirdo para gerar negocios, que € o objetivo principal
de se realizar a feira.

As acbOes da empresa sdo integradas os departamentos se
comunicam periodicamente com o intuito de melhorar as agdes e corrigir

possiveis falhas no planejamento estratégico dos eventos.
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5. ANALISE COMPARATIVA DOS DADOS

Neste item serda realizado um comparativo entre os dados obtidos nas

guatro casos a partir dos construtos usados neste estudo.

5.1. ANTECEDENTES

Os antecedentes sao fatores que auxiliam ou impedem a OPM na
empresa (KOHLI e JAWORSKI, 1990), sendo assim, foi observado as

seguintes diferengas entre as formas de administrar as quatro organizagoes.

Fatores que ressaltaram a observacao destes dados foram o numero

de funcionarios e o perfil da alta administracéo.

Para exemplificar o contexto fazemos aqui um quadro comparativo.

Empresa

Perfil

Empresa A

A alta administracdo possui um cargo politico em uma entidade
organizadora de eventos internacionais.

As adaptacOes feitas sdo baseadas no mercado internacional

As empresas locais ndo sdo comparativos para se realizar pesquisa
da concorréncia

A empresa assume riscos parciais

Ocorrem falhas na comunicacéo interna

O acompanhamento do cliente pelo coordenador do evento

Empresa B

Adaptacao no mercado com atua¢do em outros nichos

A monitorac@o de mercado é feita informalmente

Assume grandes riscos devido a sua area de atuacao

A relacao entre os membros é dindmica e informal

A acdo de marketing interno é auxiliar participagdo em cursos dos
colaboradores

Empresa C

As adaptacbes ao mercado sdo relacionadas a novas formas de
produzir o evento para nao “plastifica-lo”

A monitoracdo do mercado é feita pela Internet e viagens
internacionais

A empresa é centralizadora

Marketing interno é a satisfacdo do cliente

Empresa D

Adaptacado esta ligada a atuacdo em novos segmentos de mercado
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de feiras comerciais

e Assumem altos riscos

e Monitoram o mercado de atuacdo e pesquisam a viabilidade em
outros nichos

e Os sistemas organizacionais sdo descentralizados. Séo feitas
reunides periddicas com os diferentes setores

Fonte: Elaborado pelo autor.

QUADRO 9: Perfil das empresas referente aos antecedentes

e Alta administracéo

Em todas as empresas pesquisadas, menos na Empresa D, o papel
do diretor esta presente nas tarefas diarias das organizacdes. Nas empresas
A e C, a presenca é mais constante nas tarefas rotineiras ficou mais
evidente as suas caracteristicas pessoais presentes nas atividades.

As adaptacdes de mercado séo feitas apdés o monitoramento de outras
empresas e eventos. As organiza¢cdes com menor niamero de colaboradores
as pesquisas sdo informais e ndo sado sistémicas causando vieses nos
dados obtidos. Duas delas, procuram novidades no mercado internacional, e
as outras duas realizam pesquisas com empresas e fornecedores para atuar
em novos nichos. De comum, em todos casos as adaptacdes sao feitas em
funcdo da satisfacdo do consumidor e fidelizac&o.

Para as Empresas B e D o risco de implementacéo esta na realizacao
de um novo projeto. Uma feira realizada para um novo segmento possui
grandes riscos porque 0S expositores possuem receio em estar presente.
Todo novo show possui grandes riscos, sdo necessarios grandes esforgos,
porque além do publico alvo ser abrangente a divulgacdo deve ser feita com
meios de comunicagcdo em massa aumentando seus custos.

Para as Empresas A e C o0 risco esta ligado as mudancas na
organizacao do evento, como eles ndo o0 promovem necessitam estar
atentos as necessidades de seus clientes. Qualguer mudanca na

organizacao é feita conjuntamente com o promotor do evento.
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e Dinamicas Interdepartamentais

Foi observado que a comunicagcdo nestas empresas acontece
principalmente usando conversa pessoal e e-mail. Na maioria dos casos 0
ambiente sem paredes ajuda na rapidez e no seu fluxo.

No caso da Empresa D as reunides entre os membros da geréncia
facilita a comunicagcdo na organizacdo. A relacdo entre eles € harmoniosa o
gue ajuda ja que eles possuem liberdade de decisdo. Um exemplo citado é a
relacdo problematica entre o financeiro e marketing nas organizacées. No
caso desta empresa, cada setor tem seu orgamento, caso haja necessidade,

de alteracbes e seja bem justificado, o financeiro aceita.

e Sistemas Organizacionais

As regras nas empresas sao gerais e claras. Nos casos das empresas
A, B e C é recorrente o colaborador possuir atividades de diferentes cargos,
isto ajuda na informalidade das relacdes. Os funcionarios devem usar
planilhas de acompanhamento que s&o cronogramas de atividades. Este
relatério serve para a diretoria analisar o desempenho dos colaboradores e
verificar o andamento dos projetos.

Ha determinada liberdade para iniciativas em todos os casos. As
decisdes ligadas a estratégia da empresa ocorrem com o envolvimento de
todos, a decisao final fica sempre a cargo do diretor. Em pequenas decisdes
sobre o andamento dos projetos, ha liberdade de decisdo do responsavel

perante o cliente.
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As Empresas A e B fazem o acompanhamento diretamente com o
consumidor através dos coordenadores, enquanto na Empresa C quem
realiza sdo os diretores. Na Empresa D como a relacdo tem carater mais
comercial os acompanhamentos séao feitos pelo marketing e comercial e as
decisBes mais estratégicas que envolvam alteracdes na feira sdo decididas
dentro do departamento. Se houver grandes mudancas no servico prestado
ISSO vai, como pauta, para a reunido dos gerentes.

Foi verificado que quanto menor o numero de funcionarios mais
centralizado ela é. A empresa D, que possui 0 maior quadro de funcionarios,
foi considerada a mais descentralizada. Nas reunifes entre os gerentes dos

departamentos ha liberdade para alterar o planejamento das feiras.

“Temos uma equipe de gerentes ligada ao diretor o que ele mais quer é
comecar 0 ano com metas ... que sdo definidas em reunido. Dentro disso,
0 gue esses gerentes vao ter fazer, opinar, inventar, administrar, ou gerir
ele nem sabe. Tenha certeza, o que ele mais quer é essa iniciativa. E
muito dificil ele tesourar uma iniciativa muitas vezes ele déa tanta liberdade
que nem sabe da iniciativa.”

A fidelizacdo dos clientes ndo € um item comum as empresas para
oferecer recompensas financeiras a seus colaboradores. E comum usarem

outras préaticas de recompensa como as descritas abaixo:

Empresa Sistema de Recompensa
Empresa A Sdo dados bbénus financeiros por dia a todos os colaboradores
envolvidos que participam nos dias da realizacdo do evento.
Empresa B S4o dados bobnus financeiros por dia a todos o0s colaboradores

envolvidos que participam nos dias da realizacdo do evento, caso haja
lucro gerado.

Empresa C Recebem bdnus sobre a satisfacdo com o cliente e comprometimento
com a empresa. O problema é que as ferramentas para avaliacdo sédo
qualitativas sem indicadores objetivos.

Empresa D Recompensa financeira somente para a area comercial. Os outros
setores trabalham com banco de horas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

QUADRO 10: Sistema de recompensa nas empresas
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e Marketing Interno

As empresas nao possuem marketing interno definido. Isso deve-se
ao falta de interesse dos diretores e junto o nuamero reduzido de
funcionarios. A Unica empresa que definiu acdes foi a Empresa B que
oferece alguns cursos ou ajuda financeira ao interessado caso ele proponha.
A Empresa D que tem o maior numero de colaboradores mesmo assim néo

possui acdes nesse sentido.

5.2.FATORES INTERVENIENTES

e Cultura organizacional

Abaixo segue sintese das principais caracteristicas da cultura das

empresas.
Empresa Caracteristicas
Empresa A e Dinamica e empreendedora
¢ Lideranca empreendedora
e Leal e tradicional
e Coesa
Empresa B e Pessoal e dindmica
e Lideranca informal
e |novacao e comprometimento
e Continuidade
Empresa C e Pessoal e dindmica
e Lideranca empreendedora
e Varios aspectos de unido da equipe
e Coesa e continuidade
Empresa D e Dinamica
e Lideranca empreendedora e inovadora
e Varios aspectos de unido da equipe
e Coesa e crescimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

QUADRO 11: Caracteristicas principais da cultura das empresas
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Observamos que as relagcdes nas empresas estudadas sdo mais
informais. Como dito anteriormente, apesar de existirem regras elas séo
genéricas e nao determinam comportamentos. As tarefas ndo séo regulares,
os funcionarios possuem responsabilidades de diferentes projetos. Isso
explica o porqué o fator de unido, regras formais e claras, foi menos
pontuada pelos entrevistados.

A lideranca empreendedora e inovadora foi a mais pontuada nas
entrevistas. A explicacdo é a necessidade das empresas em inovar, ndo que
Isso resulte efetivamente em acao. Foi percebido que a diretoria procura
sempre trazer algo novo para a empresa seja trabalhar em novos nichos ou
trazer novidades do exterior.

A coesao e moral elevados foram os itens mais sugeridos isso reflete
preocupacdo da organizacdo com seus funcionarios. Na Empresa B o item
mais respondido foi a continuidade, isso pode ser inferido pelo marketing
interno que a empresa realiza tanto que foi a Unica que determinou acdes
neste sentido.

De acordo com Desphande, Farley e Webster (1993), dentre os quatro

tipos de cultura organizacional temos assim observadas as empresas:
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Processos Organicos (Flexibilidade e

espontaneidade)

Cla Adhocracia
Empresa A Empresa A
Manuteng&o Empresa B Empresa B Posic&o
Interna Empresa C Empresa C Externa
(integracao Empresa D (competicdo e
e Hierarquia Mercado diferenciac&o)
atividades)

Processos Mecanicistas (controle, ordem,
estabilidade)

Fonte: Elaborado pelo autor.
QUADRO 12: Diferentes tipos de cultura

As Empresas A, B e C foram classificadas como cla e adhocraticas
elas possuem regras mais gerais e sdo mais flexiveis. Isso é refletido nas
atividades internas pesquisas de mercado e acumulo de fun¢bBes sao
caracteristicas delas. A Empresa D classificada como adhocratica mostrou
maior formalizacdo em suas atividades, por ter que promover seus proprios

eventos ela esta mais posicionada para o0 mercado competidor.

e |novatividade

Nos casos deste estudo as inovagdes para o mercado sao feitas para
satisfazer o consumidor ou para atuar em novos nichos. As decisbes
dependem do risco, quanto maior, mais se realizam decisdes em conjunto.
As Empresas B e D sdo as que arriscam mais porque promovem Seus

proprios eventos.
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Uma atividade de inovacdo na Empresa A é na forma como
comercializa seus servicos, um exemplo disso, € deixar a proposta de
patrocinio com valores no seu site de internet. Nenhuma empresa do setor
faz 0 mesmo.

A Empresa C inova com comparacbes feitas no mercado
internacional. Normalmente s&o novos tipos de decoracdo, também

relacionadas a tecnologias.

Empresa Caracteristicas

Empresa A e Comparativo com empresas consideradas lider no setor,
principalmente no mercado internacional.

Implementa novas tecnologias em TI.

Novos meios de divulgar e comercializar seu servico.

Atuar em novos nichos de mercado.

Procura novos atrativos para atender necessidades dos clientes.
Atualizac¢fes internas sdo decisfes feitas em conjunto, dependendo do
custo a decisado é gerencial.

Empresa B

Empresa C ¢ Novas formas de apresentar seus servi¢os, objetivo de néo plastificar o
evento.
e Pesquisa no mercado internacional e Internet

Empresa D e Atuacdo em novos segmentos de mercado através de pesquisa de
mercado

¢ Internamente as inovacdes de grande porte sempre sdo decididas em
reunides gerenciais

Fonte: Elaborado pelo autor.
QUADRO 13: Caracteristicas de inovacgao

5.3.0RIENTACAO PARA O MERCADO

Apesar de ser aplicado, em apenas dois entrevistados por empresa,
foram encontradas contradicbes nas respostas. Estas discrepancias
houveram entre o concordo ou discordo, casos onde houve situagéo

intermediaria como nem concordo e nem discordo ndo foram consideradas.
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Em todos os casos o colaborador pesquisado tinha pelo menos um ano de

empresa. Tendo um caso com onze anos no quadro funcional (Empresa D).

Empresa Disseminacéo de Geracédo de IM Responsividade de | Total
IM IM
Empresa A 4 2 5 11
Empresa B 1 0 2 3
Empresa C 0 0 1 1
Empresa D 0 0 2 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

QUADRO 14: Discrepancias nos resultados ao usar a escala de MARKOR
(KOHLI e JAWORSKI, 1993).

A grande quantidade de diferencas de respostas na Empresa A pode
ser explicada devido ao perfil do diretor e ao tempo do colaborador na
empresa. Na entrevista € comentado que o diretor ao participar de reuniées
nao repassa todas as informagdes tomadas com o cliente e em comparacéo

aos outros casos este colaborador é o que possui menos tempo de casa.

e Geracao de Inteligéncia de Marketing

Foi observado nos casos que a geracao de informacbes sao feitas
pelos meios mais comuns com o uso do telefone e e-mail.

A primeira quest&o, sobre reunides, pelo menos uma vez ao ano com
os clientes, todas as empresas foram quase unanimes em responder que
concordam. Foi visto que essas reunides séo realizadas informalmente e em
alguns casos como na Empresa D ela se mistura com o processo de
comercializagédo. Ja na Empresa B as reunides sao informais e buscam com

iISso criar relacionamentos com os clientes.
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Na pesquisa de mercado houve respostas majoritariamente no
concordo. Enquanto as Empresas A e C buscam no mercado internacional
diferenciais de mercado as Empresas B e D procuram através de parceiros,
associacoes e empresas informagdes para criar diferencial. A quantidade de
pesquisa ndo foi mensurada, entretanto, se observa que as empresas com
foco em eventos sociais e cientificos as viagens internacionais ocorrem pelo
mMenos uma vez ao ano e estao entre as principais fontes de pesquisa.

Nenhuma empresa se considerou lenta em verificar mudangas nas
preferéncias de seus servicos. Observou que isso pode ser resultado da
continua inovacdo que as empresas introduzem oferecendo valor a seus
Servigos.

Todas as empresas discordaram totalmente da assertiva lenta em
detectar mudancas no ramo de atividade. A Unica que demonstrou que
possui uma posicdo ativa € a Empresa B ela mantém contatos continuos
com fornecedores e clientes.

Todas empresas concordaram que verificam a satisfacdo de seus
funcionarios pelo menos uma vez ao ano. Todos 0s respondentes
concordaram totalmente ou parcialmente com a sentenca.

As reunibes interdepartamentais para discutir as tendéncias de
mercado também foi amplamente respondido com concordancia. Pode haver
Viés nesta resposta visto que sdo feitas reunibes periddicas com o0s
colaboradores, mas elas séo realizadas para verificar o acompanhamento
dos projetos e ndo especificamente sobre tendéncias. O Unico caso que €

claro reunifes sobre tendéncias é no caso da Empresa D.

e Disseminacao de Inteligéncia de marketing
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Todos o0s casos, 0s responsaveis pelo marketing, debatem com outros
departamentos necessidades futuras dos clientes. Isso pode ser verificado
nas empresas com menor quadro funcional que a relacdo € mais proxima e
a comunicacao tende a ser compartilhada melhor.

Da mesma forma, todos concordam que se algo importante ocorrer a
um cliente todos logo ficam sabendo. Neste item ha uma resposta oposta,
no caso da Empresa A isso é resultado do perfil do diretor que ndo repassa
todas as informacdes.

Informacdes sobre a satisfagéo dos clientes e a comunicagao entre 0s

departamentos € rapida.

e Responsividade de Marketing

Todas as empresas sao rapidas em responder as mudancas dos
concorrentes. A Empresa A € um caso contrario, cuja prioridade é a
estratégia da empresa, contudo ela analisa se € uma mudanca no mercado
ou somente uma acdo de um determinado concorrente. Este processo de
analise é demorado o fator tempo é o que demonstrara a real condi¢do do
mercado, segundo a empresa,

Nenhuma empresa ignora modificacdes em produtos ou servigos,
todas possuem perfil inovador.

As empresas revisam periodicamente esforcos em novos Servigos
para assegurar que estdo de acordo com as necessidades dos clientes. Por
ser tratar de servigos a maioria das mudancas sao debatidas com o cliente,
principalmente nas empresas onde ha organizacfes contratantes.

As reunibes com o0s integrantes da equipe com o intuito de planejar
respostas a acdes da concorréncia foi um item com concordancia, quase

unanime. A resposta contraria € da Empresa A. Isso se deve a uma deciséo
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da diretoria. Como dito antes, as mudancas relacionadas a concorréncia sao
derivadas da estratégia da empresa, onde sim, sdo feitas reunibes com 0s
colaboradores.

Todos responderam que implementam respostas imediatas, nos casos
da Empresa A e D houveram vieses entre os respondentes. A diretoria
respondeu que ndo concorda com a assertiva porque nem toda acdo da
concorréncia merecesse resposta. A Empresa D respondeu que a lealdade
do expositor com as garantias de historico e reconhecimento no mercado
gue a organizadora oferece € a melhor resposta a oferecer.

Todos consideraram que as atividades entre os departamentos sao
bem coordenada e que mesmo assim podem ocorrer pequenos conflitos.

Com relagcdo ao planejamento de marketing as empresas se
consideraram preparadas para aplica-la em tempo habil. A maioria dos
eventos entre a concepgao e a organizagao demoram anos, isso facilita para
nesse processo.

Todas as empresas concordaram que a equipe se esforca
coordenadamente em modificar o servico prestado quando percebem o

desejo do cliente.

5.4. CONSEQUENCIAS DA ORIENTACAO PARA O MERCADO

As consequéncias da orientagdo para mercado sédo bem abrangentes,

um resumo segue no quadro a sequir:
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Empresa Caracteristicas

Empresa A e ROI por projeto
Satisfagdo dos clientes
Lealdade dos clientes

Empresa B Viséo do mercado da empresa
Satisfacdo dos colaboradores
Empresa C Satisfagdo dos consumidores

Clipagem por projeto
Satisfacdo dos colaboradores

Empresa D e Satisfacdo dos expositores
e Lucratividade é resultado da satisfacdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

QUADRO 15: Consequéncias da orientacéo para mercado

Trés das quatro empresas colocaram que a satisfacdo dos
consumidores séo usados como itens de desempenho. Todos acreditam que
este indicador é importante porque dele resultam em fidelidade e
faturamento esperado. Para exemplificar, a Empresa C foi questionada

sobre o porqué a satisfacdo é importante. A resposta dada foi:

“Procuramos que todos os clientes estejam satisfeitos eles acabam
fazendo outros eventos conosco, principalmente sociais. Por exemplo:
teve um cliente com duas filhas fizemos a festa de 15 anos dai depois de
anos fizemos da outra irm& e anos depois veio o casamento delas.”

Ainda foram respondidos itens como o retorno sobre o investimento no
caso da Empresa A. O calculo de lucro é feito por projeto, onde eles
mensuram namero de participantes e area de exposicao.

A Empresa B destoa um pouco porgue um dos seus indicadores néo
foi citado por nenhuma das outras empresas. O bom relacionamento com 0s
stakeholders foi o item mais enfatizado na entrevista. Esta afinidade gera
uma posicao superior perante o mercado porgue a troca de informacdes
privilegiadas melhora seu servigo prestado. Também pontuado a satisfacédo
dos colaboradores mostra o comprometimento da organizagcdo com eles. A

relagéo informal é bem caracteristica desta empresa reunides com clientes
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em bares e a facilidade de aceitar de novas idéias pela equipe indica que as
relagbes humanas na empresa séo incentivadas.

Apesar de usarem o termo pés-venda, a Empresa C respondeu como
principal indicador satisfacdo dos consumidores. A percepcéo deles sobre a
clipagem € que ela € o meio de comprovar objetivamente que o0 evento
gerou resultado para o cliente, em casos de contatos corporativos eles
demonstram valor financeiro do investimento realizado no evento. A
satisfacdo dos colaboradores também foi apontada mesmo destacando a
troca continua do corpo funcional.

Para a Empresa D, a medida de performance é a satisfacdo dos
expositores, isso nao significa que ela tenha esquecido o participante do
evento. Foi observado nas entrevistas que o lucro é o resultado da
satisfacdo do cliente expositor, este por sua vez paga todas as contas da
feira. O participante € importante, mas dependendo dos casos como em

eventos de primeira edicdo ndo séo cobrados valores de entrada.
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6. CONCLUSOES

ApoOs a descricdo dos casos e 0 cruzamento das informacdes, as
consideragcbes finais serdo avaliadas a orientacdo para mercado em
empresas do setor de eventos. Através da estratégia de pesquisa qualitativa
obteve-se resultados comparativos significativos que estdo descritos a
sequir.

Identificou-se alguns pontos comuns entre 0s casos. As empresas
com menor quadro funcional sdo mais informais e possuem regras gerais e
claras, o colaborador possui multiplas funcdes dentro da organizagdo. O
caso contrario € a Empresa D, que possui quadro com trezentos
funcionarios; as relacbes sdo mais coordenadas e as regras mais
detalhadas. As dificuldades comuns sao a falta de recursos financeiros e a
falta de infraestrutura que obriga a empresa a atuar com numero de
funcionarios menor, com isso, sdo obrigados e contratar empresas terceiras.
Essas dificuldades comentadas estdo de acordo com Mantovani e Borges
(2006), pois entre suas caracteristicas esta a falta de recursos. Ainda, 0s
autores, comentam o papel ativo do empreendedor em todas &reas da
organizacdo. Isto colabora com este estudo, cujos diretores exceto a
Empresa D, trabalham diretamente em todos os setores. Ainda, Santos,
Pinto e Borges (2008), abordam que a diretoria possui um perfil
empreendedor, que € aquele que decide e executa.

O melhor exemplo neste trabalho é a Empresa D, que para oferecer
valor superior criou empresas terceirizadas e se utiliza delas para melhor
executar suas atividades.

Este estudo alcancou todos os objetivos propostos visto que foram
percebidas todas as dimensdes do modelo antecedentes, fatores
intervenientes, orientacdo para o mercado e consequéncias.

Segue as conclusodes a partir dos construtos do modelo:
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e Antecedentes

Foi verificado que a alta administracdo no papel do seu diretor se
mistura com as préprias caracteristicas da empresa. Suas visdes pessoais
se misturam com a estratégia da empresa. Isso é verificado na repeticdo de
respostas, principalmente nos casos das empresas menores. Nessas, a
diretoria, tendem a assumir mais riscos, entretanto nas que promovem seus
proprios eventos o risco € muito maior, 0 sucesso da empresa passa pelo
risco gerado, de acordo com perfil do administrador posto por Mantovani e
Borges (2006) e Santos, Pinto e Silveira (2008) que observa um perfil
empreendedor neste profissional.

As dinamicas interdepartamentais sdo simples e feitas informalmente
seja em reunides ou diretamente entre os membros. Também foi observado
o0 alto uso de e-mails na comunicagao entre os membros das empresas.

Foram poucas atividades de formalizacdo e departamentalizacdo. Os
sistemas organizacionais mais comuns como a divisdo por setores existiam
em dois casos (Empresas B e D), nos outros casos o quadro funcional era
pequeno e ndo havia setores. Em contradicdo com a teoria (KOHLI e
JAWORSKI, 1993) foram encontradas centralizacdo e barreiras na

comunicagao em empresas com menos sistemas organizacionais.

e Fatores Intervenientes

Através da classificacdo de cultura organizacional de Desphandé,
Farley e Webster (1993) foi percebido que todas as empresas possuem
caracteristicas similares, mesclando aspectos de Adhocracia e Cla, exceto a
Empresa D que foi considerada adhocratica apenas. Também, de acordo
com a teoria, visto que, estas classificacdes sao caracteristicas de empresas

menos formais.
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Segundo as mudancas de valores culturais propostas por Gebhardt,
Carpenter e Sherry (2006) que aborda fases de implementacéo, a fase dois de
reconstituicdo, que € caracterizada pela construcdo de valores e normas. Foi
verificado que as Empresas A, B e C estdo no estagio dois. Isto é explicado porque
estas empresas ndo possuem simbolos e estdo em reconstituicdo e criam valores
a partir do mercado. A Empresa D também esta no segundo estégio, entretanto,
ela ja possui ritos internos que sao caracteristicos do terceiro estagio.

As empresas, deste estudo, possuem uma estratégia market-driving,
que de acordo com Gava (2006), procuram modificar o mercado
estabelecendo um papel inovador. Esta pratica ocorre, nestes casos seja,
por exemplo, com a Empresa D que pesquisa a atuacdo em novos
segmentos ou na Empresa C que todo evento realizado tem que ser
diferente dos outros. A procura para se destacar no mercado de eventos
resultou foi considerada importante em todos o0s casos, que sao
implementadas de diversas maneiras, comentado nas descricdes
anteriormente. Defendendo uma ligacéo direta entre o grau de OPM e a
inovacao Han, Kin e Srivastava (1998) apontam que a inovacdo € uma das
caracteristicas mais importantes para as empresas que se orientam para

seus consumidores.

e Orientacao para o Mercado

Caracteristicamente as empresas geram informacdo a partir de
pesquisas em empresas e organizacbes. Os casos apresentam diversas
fontes de informacdo, visto que, a andlise da concorréncia € uma das mais
comuns. A disseminacdo de informagdo € comum a todas, sdo usados e-
mails, reunides e conversas pessoais. Mesmo considerando empresas com
caracteristicas mais informais o uso de correio eletrénico, conforme Carvalho
e Vicari (2001), ajuda a potencializar a geracéo de inteligéncia de marketing

potencializando a comunicacéo interna e com o consumidor.
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A responsividade de mercado foi a mais rica na descoberta de acgoes.
Entre os casos houve uma dificuldade em realizar comparacgbes visto a
gama de acOes segmentadas.

Diferentemente da agenda proposta por Paese (2008) em criar
sequéncia de dados para a inteligéncia de marketing (dados; informacéo;
conhecimento; e inteligéncia) este trabalho observou que as pesquisas de
mercado sao centralizadas na alta geréncia e que nem sempre S&o
debatidas por todos. Isso pode causar viés nas analises realizadas,
determinadas pesquisas séo feitas no sentido de colaborar com as idéias

vigente sem se preocupar em realmente inovar.

e Consequéncias da Inteligéncia de Marketing

Houve diversas respostas nas formas como avaliam a performance da
empresa. Foram citados itens como retorno de investimento por projeto (ou
evento), satisfacdo dos colaboradores, lucro, satisfacdo dos stakeholders
entre outros. As empresas usam normalmente mais de uma forma de medir,
foi percebido nos trés casos, Empresa A,B e C, que a resposta era diferente
para os dois respondentes sobre qual indicador era mais usado.

Apesar da indicacdo de vérios fatores a satisfacdo dos clientes foi a
resposta comum a todos. Isso vem de acordo com o que a teoria de OPM
profere sobre as consequéncias de OPM Narver e Slater (1990), Desphandé, et
al. (1989) e Day (1994).

¢ Resultados integrados

Este estudo demonstra que o setor de eventos como em outros
segmentos (AKEL SOBRINHO, 2000 e CASTILHO FILHO, 2002) a
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orientacdo para o mercado é usada nas empresa, mas nem todos 0s
construtos séo eficientemente usados pela organizagao.

A populacdo deste estudo a partir de empresas de tamanhos
diferentes proporcionou visualizar diferengcas na forma de gerirem suas
atividades. Enquanto a Empresa D que apresentou maior descentralizacdo
relegam a chefes de departamentos varias de suas estratégias, o contato
direto com seus subordinados e com os clientes proporciona melhor
observacdo dos fatos internos e externos. Junto eles ja possuem
guestionarios e uma metodologia mais aprofundada de pesquisa de
mercado, passando maior credibilidade as informacgdes obtidas.

Nas empresas de menor porte a informalidade € o ponto mais
observado. As pesquisas de mercado realizadas nos casos buscam relagcdes
mais duradouras e sao feitas em conversas informais em reunides fora do
ambiente de trabalho, caracteristicamente encontrada no caso da Empresa
B. A informalidade, ressalta-se aqui, tem aspectos negativos como o viés do
empresario aqueles que possuem uma administracdo mais centralizada
suas pesquisas servem apenas para confirmar seu pensamento. Com isso
as opinides contrarias dos colaboradores influenciam muito pouco as
decisdes da empresa.

O marketing interno foi visto como fraco ou inexistente. Isto demonstra
que a empresa esta somente preocupada com o cliente externo e esquece
do colaborador. A falta de atividades pode ser explicada pela falta de
recursos para contratagdo com isso se tornam empresas enxutas. Os
colaboradores acarretam assumem tarefas paralelas e as acbes de
marketing interno acabam sendo preteridas. Para essas empresas a relagéo
pessoal entre o funcionario e o cliente € importante na prestacdo dos
servicos e elas correm ameacas, como a insatisfacéo do cliente, com a falta

de investimentos com o seu publico interno.
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6.1.IMPLICACOES GERENCIAIS

Com base neste estudo foram identificados a partir da teoria e da analise
dos dados, algumas sugestdes para a estratégia de marketing em empresas do
setor de eventos.

A falta de formalizacdo das atividades € um dos pontos mais comuns as
empresas. E primordial que eles quantifiquem e criem ferramentas complexas de
acompanhamento das tarefas.

Foi percebido que os colaboradores acabam tendo vérias atividades
diferentes e isto atrapalha seu objetivo fim. A falta de conhecimento especifico
atrapalha o andamento dos processos internos na empresa.

Promover marketing interno ndo serve apenas para motivar os funcionarios,
mas ajuda nas dinamicas interdepartamentais e principalmente cria
comprometimento do grupo com a empresa. Este trabalho mostrou que o
marketing interno nessas empresas é esporadico e informal.

Em relacédo a alta administracdo, em dois dos casos foi observado o papel
centralizador em determinadas atividades. Num dos casos o diretor tinha
consciéncia e havia comentado sobre isto, ele estava fazendo mudancas para

diminuir a dependéncia de sua pessoa.

6.2. RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Este estudo mostrou algumas diferencas entre o estudo da OPM em
empresas de produto e servico. Algumas diferencas foram pontuadas, mas alguns
pontos podem ainda ser aprofundados, sdo citados alguns.

Dos quatro casos, trés ocorreram em empresas com nimero muito pequeno
de colaboradores. Um estudo com a mesma estratégia metodoldgica pode ser feito
somente em empresas de servicos de grande porte. A comparacdo destes
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resultados é importante para tentar identificar se o setor de servicos ou o tamanho
da empresa podem levar a empresa a ser mais orientada para o mercado.
Poderiam ser feitos estudos quantitativos para avaliar as seguintes ligagoes:
v Relagdo do numero de funcionarios e as dinamicas
interdepartamentais.
v Relacdo entre a alta administracdo e a cultura organizacional em

empresas de pequeno porte.

E principalmente, fazer um estudo que contemple a opinido do consumidor
para verificar as incongruéncias entre a sua expectativa e a percepcdo da

empresa, a exemplo da pesquisa de Gava e Silveira (2007).
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ANEXO |

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS COM DIRETORES E PROFISSIONAIS DE
MARKETING

Empresas do Segmento de Eventos

O questionario que segue é resultado do trabalho de um mestrando de
administracdo da UFPR e tem como objetivo avaliar como é a orientacdo para o

mercado em empresas do setor de eventos.

Empresa:

Nome:

Cargo:

Numero de funcionarios:

Quantos eventos realizam por ano:

I. ANTECEDENTES (adaptado de JAWORSKI e KOHLI, 1993)
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A alta administracdo (diretor) ressalta a importancia de se adaptar ao
mercado, de monitorar a concorréncia e de servir as necessidades dos
clientes? Comente.

A alta administracdo assume riscos, encorajando a inovagao e aceitando
alguns fracassos ou s6 implementa com certeza de sucesso? Comente.

Os funcionarios da empresa trabalham bem em equipes multidepartamentais,
trocando informacdes entre si, ou existem conflitos, que dificultam a
comunicacao entre as areas? Comente.

Quanto ao grau de formalizacéo, existe liberdade para novas iniciativas, ou
todos tém que seguir as regras da empresa? Comente

Quanto a centralizacao, todas as decisdes sao aprovadas por um superior ou
as pessoas sao estimuladas a tomar suas proprias decisées? Comente.

As promoc0des e recompensas financeiras para os funcionarios, elas
dependem de fidelizar e satisfazer os clientes? (Sistema de recompensa)

Qual o numero e a diversidade de atividades relativas ao marketing,
direcionadas ao publico interno? Comente.

FATORES INTERVENIENTES

Cultura Organizacional (adaptado de DESPHANDE, FARLEY e WEBSTER,
1993)
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As questdes abaixo sdo relativas a imagem da sua empresa. Cada uma contém
quatro descricbes de organizagao.

Vocé deve distribuir 100 pontos entre as quatro descricdes, proporcionalmente a
similaridade das sentencas com a pratica da sua empresa.

Atencdo: ndo existem sentencas certas ou erradas. A maioria dos negocios é

uma combinacdo dos diversos tipos descritivos.

1. Tipo de Organizacao:

[ ] a) Muito Pessoal. E como uma grande familia. As pessoas parecem
compartilhar muito entre si.

[ ] b) Muito Dinamico e Empreendedor. As pessoas estao dispostas a se
expor e assumir riscos.

[ ] ¢) Muito Formal e Estruturado. Os procedimentos geralmente
determinam o comportamento das pessoas.

[ ] d) Muito Orientado para a Produg&o. Uma grande preocupacédo € com a

realizacdo das tarefas, sem um envolvimento pessoal maior.

2. Lideranca - O lider de minha empresa é geralmente considerado como:

] @ Um mentor, um sabio ou como uma figura paterna ou materna.
] b) Um empreendedor, um inovador, alguém que assume riscos.

] ¢) Um coordenador, um organizador, um administrador.

— p— p— p—

] d) Um produtor, um técnico, um diretor muito exigente.

3. Unido — Sao fatores determinantes da empresa:

[ ] a) Lealdade e tradicdo. O comprometimento com a empresa € elevado.
[ ] b) Ha& comprometimento com a inovacgao e o desenvolvimento

(crescimento). Buscamos ser o primeiro.
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[ ] ¢) Possuimos regras formais e politicas claras, pois manter uma
empresa que funcione com regularidade é importante aqui.
[ ] d) Damos énfase nas tarefas e no alcance dos objetivos. Uma

orientacdo para a producéo e resultados € compartilhada por todos.

4. Recursos Humanos - Minha empresa enfatiza:

[ ] a) Coeséao e moral elevado sao importantes na empresa
[ ] b) Crescimento e aquisicdo de novos recursos. A rapidez (prontidao) de

resposta para assumir novos desafios é importante.

[ ] ¢) Continuidade e estabilidade. Um funcionamento eficiente e regular é
importante.
[ ] d) Acdes competitivas e realizacdes. Objetivos mensuraveis séo

importantes.
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» Inovacao (adaptado de Han, Kim e Srivastava, 1998)

1) Como ocorrem as inovacdes técnicas no interior da empresa, como novas
formas de comercializacdo, novos servi¢gos aos clientes? Comente.

2) Como ocorrem as inovagdes administrativas relativas a avangos na gestao
financeira, de recursos humanos, de compras, de sistema de informacéo
(tecnologia) e de marketing? Comente.

Il. Orientacdo para o Mercado (Adaptado da escala de Kohli e Jaworski,
1993)

Nesta parte da pesquisa, focaremos nas praticas administrativas.

Séo 21 questdes, onde deve-se utilizar valores de 1 a 5, sendo que 1 = Discordo
Totalmente e 5 = Concordo Totalmente. Para as situacdes intermediarias escolha,
dentro da escala, a alternativa que melhor caracterize a situacédo da sua empresa.
N&o existe resposta certa ou errada. Faca sua escolha de acordo com sua
avaliacdo pessoal sobre as préaticas adotadas na empresa atualmente e ndo sobre
0 que voceé julga apropriado.

Considerando a empresa organizadora de eventos ha trés tipos de consumidores:

. Consumidores corporativos: sdo empresas que pagam para estarem
presentes no evento com a marca delas, através de um stand ou outro tipo
de espaco. Para efeito de compreensédo neste questionario, denominaremos
como consumidor corporativo.

o Consumidor participante: consiste no individuo que participard das
atividades do evento. Para efeito de compreensdo neste questionario
denominaremos como participante.

o Organizacgdes contratantes: em alguns casos a empresa organizadora fica a
cargo apenas da organizacdo do evento, sendo contratada pela promotora
do evento que normalmente € uma associacao profissional ou podendo ser
ainda uma empresa particular. Para efeito de compreensdo neste
guestionario denominaremos como organizacao contratante.

E necessario que todas as questdes sejam respondidas.
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1 — Selecione 1 se vocé discorda totalmente

2 — Selecione 2 se vocé discorda parcialmente

3 — Selecione 3 se vocé nem discorda nem concorda
4 — Selecione 4 se vocé concorda parcialmente

5 — Selecione 5 se vocé concorda totalmente

ITEM 112|345

1.1 Nesta empresa, sao realizadas reuniées com seus | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
consumidores corporativos pelo menos uma vez ao
ano para identificar que produtos ou servicos eles

necessitardo no futuro.

1.2 Nesta empresa, sdo realizadas reunides com seus
participantes pelo menos uma vez ao ano para
identificar que produtos ou servigos eles necessitarao

no futuro.

1.3 Nesta empresa, sao realizadas reunides com as | (1) | (2) | (3) | (4) | (B)
organizagdes contratantes pelo menos uma vez ao
ano para identificar que produtos ou servicos elas

necessitardao no futuro.

2 Nesta empresa a geréncia faz muita pesquisa de | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)

mercado.

3.1 Somos lentos em detectar mudancas nas | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
preferéncias de servicos pelos consumidores

corporativos.

3.2 Somos lentos em detectar mudancas nas | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)

preferéncias de servicos pelos participantes.

3.3 Somos lentos em detectar mudancas nas

preferéncias de servicos pelas organizacdes

contratantes.
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41 A empresa pesquisa 0s consumidores
corporativos pelo menos uma vez ao ano para

avaliar a qualidade de servicos prestados.

(1)

(2)

®3)

(4)

(5)

4.2 A empresa pesquisa os participantes pelo menos
uma vez ao ano para avaliar a qualidade dos servicos

prestados.

(1)

(@)

(3)

(4)

()

43 A empresa pesquisa as organizacles
contratantes pelo menos uma vez ao ano para

avaliar a qualidade dos servigos prestados.

(1)

(2)

®3)

(4)

(5)

5 A empresa é lenta para detectar mudancas
fundamentais no ramo de atividade que atua

(concorréncia, legislacéo, tecnologia e outros).

(1)

(2)

3)

(4)

()

6.1 A empresa revisa periodicamente provaveis
efeitos sobre o0s consumidores corporativos a
respeito das mudancgas ocorridas no nosso ambiente

empresarial. (como legislacao).

(1)

(@)

3)

(4)

()

6.2 A empresa revisa periodicamente provaveis
efeitos sobre os participantes das mudancas
ocorridas em nosso ambiente empresarial. (como

legislacédo).

(1)

(@)

3)

(4)

()

6.3 A empresa revisa periodicamente provaveis
efeitos sobre as organizacdes contratantes das
mudancas ocorridas em nosso ambiente empresarial.

(como legislacéo).

(1)

(2)

®3)

(4)

()

7 A empresa pesquisa a satisfacdo de seus

funcionérios pelo menos uma vez por ano.

(1)

(2)

3)

(4)

()

8 A empresa tem reunifes interdepartamentais pelo
menos uma vez por trimestre para discutir as

tendéncias e desenvolvimento de mercado.

(1)

(2)

®3)

(4)

()

9.1 O pessoal de marketing da empresa investe tempo

1)

(2)

©)

(4)

()
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debatendo com outros departamentos sobre as
necessidades futuras dos consumidores

corporativos.

9.2 O pessoal de marketing da empresa investe tempo
debatendo com outros departamentos sobre as

necessidades futuras dos participantes.

(1)

(2)

®3)

(4)

(5)

9.3 O pessoal de marketing da empresa investe tempo
debatendo com outros departamentos sobre as

necessidades futuras das organizacdes contratantes.

(1)

(@)

3)

(4)

()

10 Quando algo importante acontece a qualquer um
dos clientes, seja pessoa fisica ou ndo, todos na

empresa ficam logo sabendo.

(1)

(2)

3)

(4)

()

11.1 Dados sobre a satisfacdo dos consumidores
corporativos sdo disseminados regularmente em

todos os niveis da empresa.

(1)

(@)

3)

(4)

()

11.2 Dados sobre a satisfacdo dos participantes sao
disseminados regularmente em todos os niveis da

empresa.

(1)

(2)

3)

(4)

()

11.3 Dados sobre a satisfacdo das organizacdes
contratantes sao disseminados regularmente em

todos os niveis da empresa.

(1)

(2)

(3)

(4)

()

12 Quando um departamento descobre algo
importante sobre os concorrentes, ele é lento para

alertar os outros departamentos.

(1)

(2)

3)

(4)

()

13 A empresa demora muito tempo para decidir como

responder as mudangas de nossos concorrentes.

(1)

(2)

3)

(4)

()

14 Por algum motivo a empresa tende a ignorar as
necessidades de modificacbes em produtos ou

Servigos.

(1)

(2)

®3)

(4)

(5)

15.1 A empresa revisa periodicamente os esforcos no

1)

(2)

®3)

(4)

(5)
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desenvolvimento de novos servigos, para assegurar
gue estdo de acordo com o0 que 0s consumidores

corporativos desejam.

15.2 A empresa revisa periodicamente os esforcos no | (1) | (2) | (3) | (4) | ()
desenvolvimento de novos servigos, para assegurar

gque estdo de acordo com 0 que 0s participantes

desejam.

15.3 A empresa revisa periodicamente os esforcos no | (1) | (2) | (3) | (4) | (B)
desenvolvimento de novos servigos, para assegurar

que estdo de acordo com 0 que as contratantes

desejam.

16 Diversos departamentos se retnem | (1) [ (2) | (3) | (4) | (B)
periodicamente para planejar uma resposta as

mudancas que estdo ocorrendo no ambiente de

negocios da empresa.

17.1 Se um importante concorrente lancasse uma | (1) | (2) | (3) | (4) | (B)
campanha intensiva direcionada aos noOsSs0S

consumidores corporativos, a empresa

implementaria uma resposta imediata.

17.2 Se um importante concorrente lancasse uma | (1) | (2) | (3) | (4) | ()
campanha intensiva direcionada aos NnOsSs0S

participantes, a empresa implementaria uma

resposta imediata.

17.3 Se um importante concorrente lancasse uma | (1) | (2) | (3) | (4) | (B)
campanha intensiva direcionada as nossas

organizacdes contratantes, a empresa

implementaria uma resposta imediata.

18 As atividades dos diferentes departamentos desta | (1) | (2) | (3) | (4) | (B)
empresa sao bem coordenadas.

19.1 As reclamacbes dos consumidores | (1) | (2) | (3) | (4) | (B)
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corporativos “ndo tém ouvidos” em nossa empresa.

19.2 As reclamacbes dos participantes “ndo tém

ouvidos” em nossa empresa.

(1)

(2)

®3)

(4)

()

19.3 As reclamacfes das organizacdes contratantes

“ndo tém ouvidos” em nossa empresa.

(1)

(2)

®3)

(4)

()

20 Mesmo se a empresa formulasse um 6timo plano
de marketing, ela provavelmente ndo estaria apta a

implementa-lo em um tempo adequado.

(1)

(2)

3)

(4)

()

21 Quando a empresa percebe que os clientes
gostariam de modificacdes em um servi¢co ou produto,
0os departamentos envolvidos fazem esforcos

combinados para efetuar a modificacao.

(1)

(2)

3)

(4)

()

V. Consequéncias (adaptado de Desphandé, Farley e Webster, 1990;

Jaworski e Kohli, 1993; Slater e Narver, 1995)

Quiais dos indicadores abaixo, a empresa utiliza para medir seu desempenho?

Lucratividade

Participacdo de Mercado
Retorno sobre o Investimento
Volume de Vendas
Satisfacdo dos Clientes
Lealdade dos Clientes
Satisfagdo dos Funcionarios

Outros?
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