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PREFACIO

Sobre o Programa de Desenvolvimento Institucional - PDI

O Programa se desenvolve no d&mbito do convénio de cooperacdo técnica firmado entre o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social - BNDES e o Banco Interamericano de
Desenvolvimento - BID, no qual o BNDESparticipa na qualidade de drgdo executor e beneficiario. A
Development Alternatives, Inc - DAI, empresa americana de consultoria com ampla experiéncia em
microfinangas e gerenciamento de recursos de cooperacdo, foi escolhida, através de licitacdo
internacional, para prestar assisténcia técnica na implantagdo do Programa.

O objetivo do Programa de Desenvolvimento Institucional é fortalecer o segmento microfinanceiro
no Brasil. A visdo de futuro é de um mercado que oferte, de forma sustentavel, servigos financeiros
aos microempreendedores, formais ou informais, e a segmentos da populagdo que néo lhes tém
acesso, ou o tém de maneira restrita. Espera-se que as instituicbes de microfinangas sejam capazes
de oferecer uma gama de produtos adequada as necessidades do seu publico-alvo e que se integrem
cada vez mais ao sistema financeiro formal, por este ser a fonte essencial de recursos para seu
desenvolvimento.

O estagio atual de desenvolvimento administrativo-operacional deste segmento no Brasil exige um
investimento em fortalecimento institucional para propiciar-lhe, ndo s6 acesso as tecnologias
especificas de microfinancas que conduzirdo a um melhor desempenho, como também condicées
estruturais de expansdo da oferta de servicos microfinanceiros no pais.

O Programa de Desenvolvimento Institucional busca implementar agbes no sentido de, primeiro,
apoiar instituicées cujo bom desempenho contribua, pelo efeito demonstragdo, para o
desenvolvimento do segmento e, segundo, disponibilizar novas ferramentas de gerenciamento,
operagdo e controle para a consolidacdo da industria.

A Iniciativa dos Manuais para Gerentes

Alinhada aos objetivos gerais do PDI, a iniciativa pioneira de elaboracdo e publicacdo de manuais
para gerentes e um manual para empresas de auditoria,que tém afinalidade de contribuir na formagao
técnica dos atores supracitados. Os manuais serdo publicados inicialmente em cinco volumes:

Técnicas de Gestdo Microfinanceira;
Marketing para Microfinangas;
Regulamentacédo das Microfinangas;
Sstemas de Informacdo para Microfinancas e
Auditoria Externa para Microfinancas.
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Os manuais sdo acompanhados de trés artigos:

» Entendendo as microfinancas no contexto brasileiro;
» Entendendo a histéria das microfinangas e
» Entendendo ademanda para as microfinangas no Brasil: um estudo qualitativo em duas cidades.

Osmanuais e os artigos representam a primeira iniciativa de desenvolvimento e divulgacdo de material
técnico sobre as microfinangas em lingua portuguesa, adaptado ao contexto brasileiro. Ressalta-se,
porém, que este material representa apenas o primeiro passo no que deve ser um trabalho continuo
do conjunto das instituicbes atuantes no setor, na producgéo e divulgacdo de ferramentas técnicas
para o segmento microfinanceiro brasileiro.

Os manuais se aproximam de livros-textos, no sentido de que eles oferecem uma abordagem tanto
tedrica como pratica dos conceitos mais importantes e abrangem todos os temas relevantes dentro
da sua “disciplina”. A idéia é que estes livros-textos se tornem ferramentas uteis para o seguinte
publico-alvo:

» gerentes e diretores de instituicées de microfinancas que ja operam no Brasil,

» novos entrantes no mercado, como por exemplo SCMs ou outras instituicées
regulamentadas,

» investidores locais ou estrangeiros com interesse em participar ativamente da implantacéo
dos servicos microfinanceiros no pais e

» prestadoras de servigos as instituicées de microfinangas.

Os manuais devem atender as diferentes Instituicées de Microfinancgas - IMFs, independente da sua
estrutura legal (ONG, OSCIP SCM, Cooperativa ou Banco) ou da metodologia de crédito praticada
(microcrédito individual, grupos solidarios ou bancos comunitarios).

Prevé-se a utilizacdo dos manuais, principalmente, pela leitura desassistida por parte de profissionais
diretamente envolvidos com as questées técnicas discutidas, ou através de sua utilizagdo por parte
de consultores e agentes de capacitacdo, como base para o desenvolvimento de materiais pedagdgicos
e exercicios dindmicos e interativos, a serem aplicados durante workshops, cursos ou assisténcia
técnica.

Os temas foram selecionados como os mais relevantes para enfrentar os maiores desafios do
segmento microfinanceiro hoje, através de consultas dentro e fora do ambito do PDI, sempre
priorizando as demandas das IMFs participantes do PFrograma. Esses manuais ndo tém a pretensao
de esgotar os temas tratados, devendo ser vistos como uma primeira iniciativa didatica no sentido
de analisa-los. Assim, novos manuais sobre os mesmos temas serdo publicados. Prevé-se ainda o
desenvolvimento de outros manuais e ferramentas no futuro, por exemplo, uma metodologia de
crédito rural. Apresenta-se a seguir um breve resumo do escopo de cada publicacdo disponivel
nesta série:

» O primeiro manual, “Técnicas de Gestdo Microfinanceira”, visa a aprimorar a capacidade
gerencial dos executivos de instituicbes de microfinancas, com especial enfoque nos
aspectos financeiros do planejamento, gerenciamento de riscos e ativos e monitoramento
do desempenho.




» O segundo manual, “Marketing para Microfinangas”, oferece ao leitor ferramentas no
sentido de avaliar o papel do marketing em uma IMF, avaliar o mercado onde ela esta
inserida e elaborar e monitorar suas acées de marketing. Esta publicagdo vem
acompanhada de um relatorio de pesquisa de mercado, realizado por iniciativa do PDI,
“Entendendo a demanda para as microfinangas no Brasil: um estudo qualitativo em duas
cidades”. Destinado a um publico-alvo interno, as IMFs brasileiras, este manual e a pesquisa
acompanhante também serdo de interesse especial para novos entrantes e até para 0s
atores comerciais que hoje atendem ao mesmo mercado.

» O terceiro manual, “Regulamentacdo das Microfinancas”, tem como objetivo ser uma
referéncia no que diz respeito ao quadro legal deste segmento. Ele esta dividido em duas
partes: a primeira mais tedrica e informativa; e a segunda mais orientada a responder a
questoes especificas de natureza legal que podem surgir no decorrer do processo da
constituicdo e operacdo das IMFs.

» O quarto manual, “Sstemas de Informacdo para Microfinangas”, analisa os elementos
fundamentais para o desenvolvimento de sistemas para IMFs. O manual também funciona
como guia para avaliacdo e aquisicdo de sistemas ja desenvolvidos para o segmento
microfinanceiro.

» O manual “Auditoria Externa para Microfinancas” apresenta uma metodologia de auditoria
baseada em uma analise de risco especifica em relagdo aos aspectos mais relevantes do
negdcio de microfinancgas. Além de abordar os pontos mais comuns a uma missdo de
auditoria tradicional (analise de demonstragdes contabeis), o manual pbe énfase especial
na andlise da carteira de crédito e dos procedimentos de controle interno. Este manual
se dirige claramente as empresas de auditoria externa, visando auxiliar os mesmos a entender e
tratar de questdes Unicas e especificas das operagbes microfinanceiras, ao tempo que instrui
gerentes de IMFs sobre 0 que esperar de um programa de auditoria externa.
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Capitulo

1. Introducao

1.1 - Apresentacao

Uma iniciativa do Programa de Desenvolvimento Institucional — PDI do BNDES apoiado pelo Banco
Interamericano de Desenvolvimento — BID, esta publicagdo vem apresentar conceitos, técnicas,
instrumentos e estratégias de marketing que possam ser uteis aqueles que desejam desenvolver este
tipo de atividade.

Para elaboracédo deste manual foram visitadas cinco instituicbes de microfinangas, cujas experiéncias
foram relatadas aos autores, proporcionando um entendimento dos problemas de marketing com
que estas organizagbes se defrontam e as agbes de marketing que estdo sendo por elas empreendidas.
&0 elas: Portosol, Visdo Mundial, Rotula, Socialcred e CEAPE-Pernambuco. Além disso, utilizou-se
o artigo “Entendendo a demanda para as microfinangas no Brasil: um estudo qualitativo de duas
cidades”, parte integrante da série de publicagbes do Programa de Desenvolvimento Institucional —
PDI do BNDES Fontes secundarias especificas também foram consultadas e revisadas.

1.2 - Contexto

Com o desenvolvimento da atividade de microfinangas no Brasil, torna-se necessario o aprimoramento
de praticas gerenciais que suportem seu crescimento, atendendo a um vasto mercado potencial
para seus produtos e servigos. As praticas gerenciais que maior impacto podem ter no
desenvolvimento da demanda por microfinancas sdo aquelas que se referem a marketing.

Apesar do claro desenvolvimento apresentado, que se constata no mercado brasileiro de
microfinangas, sdo instituicbes ainda com crescimento lento, escala pouco significativa e baixa taxa
de penetracdo, apesar de um ambiente, a principio, altamente favoravel ao seu desenvolvimento.

No entanto, uma avaliagdo mais apurada do mercado microfinanceiro brasileiro nos mostra que
este enfrenta um ambiente altamente competitivo, composto por organizacbes poderosas com
estratégias de marketing agressivas. Como exemplo podemos citar o sistema financeiro altamente
desenvolvido, oferecendo uma gama sofisticada e diversificada de servicos, além de um grande numero
de outras fontes de servigos financeiros, que fornecem produtos e servigos alternativos aos das
IMFs. Nesse ambiente de alta competicdo encontramos clientes com um nivel de conhecimento
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mais sofisticado do que o experimentado usualmente em paises com industrias de microfinancgas
inicialmente incipientes. As muitas op¢ées de crédito moldaram o conhecimento, as preferéncias e
as expectativas de clientes potenciais das microfinangas no Brasil. Os microempreendedores brasileiros
possuem um nivel diferente de experiéncia com produtos financeiros do que, digamos, seus
correspondentes em paises como Bangladesh, Bolivia ou Indonésia. Essa sofisticagdo relativa dos
clientes vis-a-vis o nivel do desenvolvimento das microfinangas é uma caracteristica distintiva chave
do mercado brasileiro e também apresenta um desafio significativo para as IMF A superagdo de tal
desafio passa pela criacao de estratégias sofisticadas de marketing.’

Nesse sentido, é fundamental que as IMFs elaborem um conjunto de estratégias e agées que, uma
vezimplementados, permitam a organizagdo criar e manter clientes satisfeitos. As decisées de marketing
se produzem em um ambiente de informacdo incompleta e incerteza, sendo necessario
constantemente monitora-las para avaliar sua adequacéo. As organizagbes ndo podem esquecer 0s
clientes, sob pena de serem por eles esquecidas.

Assim sendo, ndo podem as IMFs deixar de considerar as atividades de marketing como parte
fundamental de seus processos gerenciais, desenvolvendo estratégias e agbes que lhes permitam
conquistar a clientela, cumprindo a missdo para a qual foram criadas.

1.3 - Objetivos

Este manual procurou atender aos seguintes objetivos:

» Proporcionar ao publico-alvo da publicacdo uma leitura bésica que aborde os temas
principais de marketing relevantes para as IMFs.

» Disponibilizar conceitos, técnicas e instrumentais analiticos que possam ajudar os
administradores na tarefa de implementar a fungcdo de marketing nas IMFs.

» Auxiliar o processo de planejamento de marketing dessas instituicées.

1.4 - Estrutura

O Manual é constituido por 12 capitulos, sendo o primeiro esta apresentagdo. A seguir,
proporcionamos uma breve descricdo de cada capitulo.

No capitulo dois — O Papel de Marketing na Organizagdo -preocupamo-nos em definir o conceito
de marketing, mostrando de que forma o mesmo se aplica a diversos tipos de organizagées. Em
seguida, discutimos as vdrias orientagbes que uma organiza¢do pode adotar: orientagdo para produto,
orientagdo para vendas e orientacdo para o cliente. Finalmente, analisamos, num contexto
internacional, o estagio atual do marketing em instituicées de microfinancgas.

O capitulo trés— O Mercado: Conceito e Dimensées - se divide em trés sessées. Inicialmente, procura-
se conceituar mercado e seu desenvolvimento. Em seguida, discute-se 0 problema de determinacdo
do tamanho do mercado. Na terceira secdo, caracteriza-se o mercado brasileiro de microcrédito.

" Nichter, S, Goldmark, L. e Fiori, A. Entendendo as microfinangas no contexto brasileiro. Rio de Janeiro, PDI/BNDES 2002.
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O capitulo quatro — Comportamento dos Clientes - esta dividido em trés secées. Na primeira delas,
estuda-se o comportamento dos clientes sob as perspectivas psicoldgica, sociolégica e antropolégica
e suasimplicagbes na prestacdo de servicos microfinanceiros. Na seqgunda parte, discute-se o conceito
de segmentacdo de mercado e apresentam-se o0s critérios utilizados. Na terceira parte, chega-se a
andlise de oportunidades de mercado, destacando-se a recuperagdo de clientes, tema chave para as
IMFs brasileiras.

No capitulo cinco — Anélise da Concorréncia -abordamos inicialmente a natureza da competigdo e
seu impacto sobre as organizagées e apresentamos duas metodologias para analise da concorréncia.
Em seguida, tracamos um breve quadro dos concorrentes no mercado brasileiro de microfinancgas.

O capitulo seis — Pesquisa de Marketing - tem por objetivo apresentar os principais processos e
técnicas de pesquisa de marketing que podem ser utilizados pelas IMFs para melhor conhecer seus
clientes, atuais e potenciais, e seus concorrentes. Inicialmente sdo indicados os principios bdsicos
na elaboracgdo de pesquisas de marketing. Em seguida, sdo discutidos as fontes de dados e 0s dois
principais tipos de pesquisa, qualitativa e quantitativa. Apresentam-se ainda, o projeto de pesquisa e
0 processo para suaimplementacdo. SGo descritas algumas iniciativas importantes no desenvolvimento
de pesquisas de marketing no setor microfinanceiro, nacional e internacional.

O capitulo sete — Escolha de Objetivos e Posicionamento e Determinagdo do Marketing Mix -tem
por objetivo apresentar alguns passos importantes no processo de planejamento de marketing. Sdo
eles: a escolha de objetivos de marketing a serem seguidos, a escolha do posicionamento a ser
adotado pela organizacdo, seus produtos e servigos, e a determinacdo do marketing mix.

O capitulo oito — Decisées de Produto - tem por objetivo apresentar o primeiro conjunto de decisbes
que compbem o marketing mix: as decisées de produto. Inicialmente sdo discutidas diversas formas
de conceituar produto e servico. Em seguida, sdo analisados aspectos relativos ao lancamento de
produtos e servigos e, finalmente, sdo apresentadas as decisdes relativas a marca.

O capitulo nove — DecisGes de Precos - discute o segundo elemento do marketing /mix: o prego.
Em primeiro lugar, analisa-se o prego a luz de seu significado para o cliente. Em seguida, discute-se
o0 problema de fixacdo das taxas de juros em microcrédito, as estratégias de precos para novos
produtos e varios aspectos da administracdo de pregos.

O capitulo dez — Decisbes de Ponto de Venda e Promogéo - esta dividido em trés partes. Na primeira
s8o abordadas as decisées de ponto de venda, ou distribuicdo, que constituem o terceiro elemento
do marketing mix, avaliando a papel do agente de crédito. Em seguida, as decisbes de promog¢édo sédo
subdivididas em duas partes, uma devotada a venda pessoal e outra as demais decisées de promog¢ao.

Etapa fundamental em todo o processo de marketing é o desenvolvimento do orcamento relativo
as atividades a serem desempenhadas. No capitulo onze — Orcamento de Marketing, apresentamos
alguns aspectos relativos a elaboracdo de um orcamento de marketing: definicdo do valor total a ser
gasto, elaboracdo do orcamento detalhado e elaboracdo do calendario de atividades.

A auditoria de marketing deve ser realizada periodicamente para determinar de que forma uma
organizagao esta desenvolvendo suas atividades de marketing. No capitulo doze, apresentamos os
principios da auditoria de marketing, sua natureza e proposito. Em seguida, apresentamosum check-
/ist para avaliacdo dos resultados de marketing obtidos pela IMF
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2. O Papel de Marketing na Organizacao

2.1 - Introducgao

Neste capitulo preocupamo-nos em definir o conceito de marketing, mostrando de que forma o
mesmo se aplica a diversos tipos de organizagbes. Em seguida, discutimos as varias orientagbes que
uma organizacdo pode adotar: orientacdo para produto, orientacdo para vendas e orientagcdo para
o cliente. Finalmente, analisamos o estagio atual do marketing em instituicoes de microfinangas.

2.2 - O que é Marketing

Marketing é o processo pelo qual as organizagbes se voltam para seus clientes, buscando servi-los
melhor do que qualquer concorrente, de modo a conquistar sua preferéncia a longo prazo.

Marketing tem sido definido de diversas formas. Talvez uma das definicbes que melhor sintetiza o
objeto dadisciplina é a proporcionada por Theodore Levitt: “...criar e manter clientes™. A organizagdo
bem sucedida é aquela cuja oferta ao mercado é capaz ndo so de atrair o cliente, mas, sobretudo, de
conquistar sua preferéncia, desenvolvendo vinculos, a longo prazo, com a organizagéo.

Marketing pode ser visto, ainda, como o processo pelo qual as necessidades dos clientes sdo
melhor atendidas por ofertas especificas feitas pelas organizagdes. E, neste sentido, um processo
de ajuste de segmentos da oferta a segmentos da demanda. Este ajuste se da através da melhor
adequacio de produtos e servicos aos desejos e necessidades dos clientes. Como os clientes sao
diferentes em seus desejos e necessidades, diferentes ofertas feitas pelas organizagées atenderdo
melhor a segmentos especificos.

Na esséncia do pensamento de marketing encontra-se, entéo, a idéia de que uma organizagdo so
sobrevive no mercado se for capaz de proporcionar valor e satisfacdo a seus clientes, atendendo a
seus desejos e necessidades. Marketing significa, portanto, servir.

2 Levitt, T A imaginagdo de marketing. So Paulo, Atlas, 1988, p.33.
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Criticas ao Marketing

A disciplina de marketing é, no entanto, freqlientemente mal compreendida. Muitos a confundem
com propaganda ou vendas. Outros, ainda, atribuem-lhe mas intencées: propaganda enganosa,
produtos defeituosos. No Brasil, o termo “marketeiro” surgiu para designar aqueles que procuram
vender um produto pelo que ndo é, em particular no marketing politico. Eembora muitos se utilizem
deinstrumentos do marketing para enganar consumidores, clientes e cidados, a filosofia de marketing
é o contrario de tudo isto.

A filosofia de marketing assume, como ponto de partida, a satisfagdo de desejos e necessidades do
consumidor a longo prazo, como forma de garantir a sobrevivéncia e o sucesso das organizacées.
Ora, uma organizagdo que vende produtos ou servicos de ma qualidade, ou que faz propaganda
falsa dos atributos desses produtos e servigos, ndo podera conquistar a preferéncia do consumidor
a longo prazo. Na melhor das hipdteses, esta organizagdo conseguira enganar seus consumidores
durante algum tempo, mas ndo conseguira sobreviver indefinidamente no mercado.

Muitas vezes o cliente ndo pode reagir, as vezes até mesmo porque ndo tem alternativas disponiveis.
Mas néo se iluda a organizagdo: a resposta vira. O cliente insatisfeito é normalmente silencioso,
principalmente no Brasil: ele ndo gosta de reclamar a organizagcdo que o ofendeu, tratou mal ou
frustrou a realizagdo plena de seus desegjos e necessidades. O cliente insatisfeito voltara as costas a
organizagdo, sempre que isto lhe for possivel. E mais, a insatisfagdo do cliente se expressara atraves
do boca-a-boca negativo junto a outros clientes potenciais, que nunca se aproximardo da
organizagdo, nem comprardo seus produtos ou servigos.

Marketing Ampliado

Para Philip Kotler, marketing € “um processo social por meio do qual pessoas e grupos de pessoas
obtém aquilo de que necessitam e o que desejam com a criagdo, oferta e livre negociagcdo de produtos
e servicos de valor com outros™. O autor observa que os profissionais de marketing estdo envolvidos
ndo s6 com bens e servicos, mas com tudo que pode ser objeto de troca, inclusive “experiéncias,
eventos, pessoas, lugares, titulos patrimoniais, organizagées, informagées e idéias™. Em sentido
amplo, portanto, produto ou servigo é tudo que pode ser ofertado por uma organizagdo e que
pode ser desejado por clientes.

Esta visdo ampliada do marketing, que passou a ser dominante a partir da década de 70, sugere que
0s conceitos e instrumentos de marketing podem ser aplicados tanto por empresas quanto por
organizagbes sem fins lucrativos, como museus, instituicées beneficentes ou érgéos publicos. Todas
essas instituicbes buscam atender a um publico especifico através de ofertas que se propbem a
satisfazer seus desejos e necessidades: 0s museus desejam atrair o publico para visitar suas exposicoes;
as instituicdes beneficientes desejam atrair doagées para empregar em suas obras sociais; 0Ss 0rgaos
publicos devem atender as necessidades dos cidaddos em sua drea especifica de atuacao.

Muitas vezes, no caso do marketing de organizagbes sem fins lucrativos, quem paga pela oferta da
empresa ndo sao os clientes-alvo, no todo ou em parte. Por exemplo, 0 museu pode depender, para

3 Kotler, P Administragdo de marketing. 10a edigdo; Sdo Paulo, Prentice-Hall, 2000, p.30.
4 Ibidem, p.29.
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seu funcionamento, mais de doadores do que dos ingressos pagos pelos visitantes; a instituicdo de
caridade pode viver unicamente de doagées; e 0s drgdos publicos sdo financiados pelo pagamento
de impostos de cidaddos que nem sempre sdo 0s beneficiarios de seus servigos.

Nestes casos, 0 marketing das organizagbes sem fins lucrativos é ainda mais complexo, pois elas ndo
apenas precisam agregar valor e satisfazer os seus clientes diretos— o publico que utiliza seus produtos
e servicos — como também agregar valor e satisfazer a seus clientes indiretos — o publico constituido
pelos doadores e cidaddos pagadores de impostos.

Os principios de marketing para organizagées sem fins lucrativos ndo diferem substancialmente dos
daquelas que buscam o lucro. Buscar ou ndo buscar lucro é apenas um detalhe. O que importa é
que todas as organizacdes buscam sobrevivéncia e sucesso a longo prazo. Para a organizagdo com
fins lucrativos, o lucro é uma condicdo essencial para a sobrevivéncia e o sucesso, pois sem ele a
organizagdo ndo podera remunerar 0s acionistas, investir em novos produtos e servigos, substituir
equipamentos obsoletos e modernizar-se. Para a organizacdo sem fins lucrativos, sobrevivéncia e
sucesso podem tomar a forma de manutencdo de um fluxo continuo e sustentavel de doacgédes,
manutencdo de um orgcamento para o 6rgédo publico, ou mesmo contribuicbes dos clientes diretos.
Em qualquer caso, esses fluxos de recursos s6 ocorrerdo se a organizagdo for capaz de agregar valor
e satisfazer os seus publicos-alvo.

Em sintese, toda organizagdo, independente de sua finalidade, busca gerenciar sua demanda, e a
disciplina de marketing se preocupa exatamente em como fazé-lo. Toda organizagdo, com ou sem
fins lucrativos, precisa agregar valor a sua oferta, de modo a produzir clientes satisfeitos, aspecto-
chave para sua sobrevivéncia e sucesso a longo prazo. O marketing proporciona os conceitos e
instrumentos necessarios para produzir tal resultado.

2.3 - Tipos de Orientagcao das Organizagcoes

As organizagbes podem assumir trés posturas. Elas podem orientar-se para o produto, orientar-se
para vendas, ou orientar-se para o cliente. Em cada caso, as implicacées dessas posturas, para as
organizagbes, sdo bastante distintas.

Orientagdo para o Produto

Em algumas organizagbes, osdirigentes ddo grande importancia aosprodutos e servigos que oferecem.
Ficam tdo obcecados pela qualidade intrinseca do produto, pela inovacdo nele contida e por seus
aspectos técnicos, que se esquecem de verificar em que medida os atributos do produto atendem as
necessidades do cliente. Assumem que o cliente sabera apreciar sua oferta de produtos e servigos.

A orientagéo para o produto é bastante comum em empresas pequenas, onde o dirigente principal
é o préprio individuo que desenvolveu o produto principal oferecido pela empresa. E possivel que a
alta taxa de mortalidade de novas empresas, que ndo superam o primeiro ano de vida, esteja associada
a grande freqiiéncia com que estdo orientadas para o produto e ndo para o cliente. Devido ao viés
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profissional, o dirigente pode preocupar-se mais com 0s aspectos técnicos do produto do que com
o atendimento dos desegjos e necessidades do cliente.

As instituigées financeiras se encontram entre as organizacbées em que tipicamente prevalece uma
orientacdo para o produto. Devido a baixa diferenciacdo entre os produtos e a dificuldade de criar
produtos e servigos realmente inovadores, os dirigentes de instituicbes financeiras facilmente se
deixam aprisionar por uma orientagdo para o produto, esquecendo-se de investigar as necessidades
e desgjos de seus clientes. Talvez por este motivo, as instituicées financeiras apresentam alta taxa de
perda de clientes: nos EUA, por exemplo, estima-se que a cada ano, os bancos percam de 15 a25%
de seus clientes e que, depois, gastem milhées de ddlares para conquistar novos clientes®.

A crenca na superioridade de seus produtos pode levar a organizagdo a decadéncia. Considere-se a
seguinte observacdo de um dos vice-presidentes da Caterpillar, quando a empresa perdia
aceleradamente participacdo no mercado para sua principal concorrente, a japonesa Komatsu:
“Participacdo de mercado ndo é um objetivo para nds, e sim construir produtos sofisticados, duraveis
e confiaveis e oferecer bom suporte.”® Felizmente, a empresa foi capaz de rever sua estratégia em
tempo suficiente para sobreviver e, até mesmo, recuperar participacdo no mercado. Isto so se realizou,
no entanto, depois de substituida a alta dire¢do da empresa.

E verdade que a tecnologia teve papel importante a desempenhar (embora nem sempre) nas grandes
mudancgas no cendrio competitivo das décadas de 80 e 90. Os saltos tecnoldgicos e a aceleragdo na
rapidez de difusdo de inovagdes provocaram alteragbes nas parcelas de mercado dos principais
concorrentes em alguns setores industriais. Esta visdo do papel da tecnologia tem sido, no entanto,
grandemente exagerada. Ndo ha duvidas de que, em alguns casos, uma descoberta revolucionaria
muda tdo radicalmente o produto que aos fabricantes tradicionais nada mais resta sendo fechar as
portas. Este foi, certamente, o caso da Xerox, na década de 60, quando comprou os direitos ao
processo de xerografia desenvolvido por um inventor independente. Mas, na maior parte dos casos,
quando uma tecnologia atinge o mercado de consumo, ela ja ndo constitui inovagdo radical.
Freqlientemente, alids, o acesso a nova tecnologia é possivel, seja através de aliangas, seja por
desenvolvimento proprio.

Além disso, o foco na tecnologia freqlientemente desvia a atengcdo da empresa do cliente e lhe da
falsa sensacdo de seguranca. A inovacdo tecnolégica permite a organizacdo explorar novas
oportunidades, mas nada lhe diz sobre como manté-las. Um exemplo recente disso foi o langamento
do stent pela Johnson & Johnson. O stent é uma espécie de tubo flexivel que é introduzido no
coracdo dos pacientes, de modo a impedir a obstrugcdo de artérias. Sua utilizagdo, no dmbito da
cirurgia cardiaca, permitiu reduzir o niimero de cirurgias abertas, como a chamada “ponte de safena”.
A J&J foi pioneira na introdugdo do produto e, durante algum tempo, dominou mais de 90% do
mercado. Esta participacdo caiu para 8% em poucos anos, devido ao lancamento, por concorrentes,
de produtos cujas caracteristicas atendiam melhor as necessidades dos cardiologistas e cirurgiées’.

5 Kish, J. Before your customers leave... Bank Marketing, 32 (12) :30-35, 2000.

¢ Bower, D. Caterpillar Tractor Co. Caso de ensino. n0.385-276. Harvard Business School Publishing Division, 1985.

7 Este caso é relatado por Day, G.S A empresa orientada para o mercado: compreender, atrair e manter clientes valiosos.
Porto Alegre, Bookman, 2001.
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Orientagdo para Vendas

Outra postura das organizacbes é a orientacdo para vendas. Estas organizagbes apresentam as
seguintes caracteristicas:

» Cultura voltada para dentro — em lugar de se preocuparem em atender as necessidades
dos clientes ou compradores, as organizagées voltadas para vendas estdo orientadas
para atender suas proprias necessidades.

» Foco em converter o produto em dinheiro — estas organizacdes estdo sempre
preocupadas em promover mais vendas, de modo a obter mais lucros, carecendo de
visdo estratégica.

» Uso intensivo de vendas, propaganda e promogdo para persuadir o publico a comprar.

As organizagbes orientadas para vendas ndo tém visdo de longo prazo. Por isso mesmo, sua
probabilidade de sucesso e sobrevivéncia alongo prazo é menordo que a de organizagées orientadas
para o cliente. Sobrevivem enquanto os clientes ndo encontram outras ofertas que sirvam melhor
a suas necessidades.

As instituigbes financeiras também adotam, com certa freqliéncia, a orientagcdo para vendas. Pois o
que dizer de instituigcbes financeiras que realizam “vendas casadas” de produtos de alta demanda
com produtos de baixa demanda (por exemplo, compra de seguros de automoveis associadas a
empréstimos pessoais), exceto que so estdo se preocupando com o dia de hoje e se esquecendo do
amanha? O conceito de “vendas casadas”, travestido de “reciprocidade”, ilustra claramente uma
orientagdo para vendas nas instituigcbes financeiras.

Um caso paradigmatico de orientacdo para vendas é ilustrado pela rede de lojas de departamento
Sears. Esta empresa, na década de 60, era o mais perfeito simbolo do American way of /ife. Através
de uma estratégia voltada para a satisfacao do cliente (“Satisfacdo garantida ou seu dinheiro de volta”),
lojas amplas e modernas, volume de vendas que lhe proporcionava economias de escala nas compras,
variedade de sortimento e preco convidativo, tornou-se o maior vargjista do mundo. No entanto, a
partir de 1965, iniciou lento e gradual processo de perda de participacdo no mercado. De um lado, foi
incapaz de manter seus diferenciais competitivos: entre os precos mais baixos oferecidos pelas lojas de
desconto e maior qualidade e variedade oferecidas pelas lojas especializadas, o posicionamento
competitivo da Sears se esvaiu. A burocracia enrijeceu as estruturas e os processos. E a geréncia, do
alto da Sears Tower, em Chicago, ignorou a concorréncia dos novos formatos de vargjo. A empresa
tornou-se cada vez mais distante do cliente. Seu formato, seus produtos e seus servigos eram
inadequados ao que o consumidor desejava e inferiores ao que 0s concorrentes ofereciam.

Finalmente, quando a conscientizacdo quanto aos problemas da empresa se mostrou inevitavel,
foram feitas apenas mudancgas cosméticas na estratégia, entrando-se fortemente em promog¢ées
de preco e enfatizando-se vendas. Esta decisdo se mostrou inadequada para resolver os problemas
da empresa e danosa a médio prazo: tendo aprendido que 0s pregos eram mais baixos nas
freqlientes ofertas e liquidacées realizadas pela empresa, os consumidores passaram a buscar a
Sears apenas nessas ocasides. As lojas ficavam vazias fora do periodo de liquidacbes e essas
ultimas eram feitas cada vez com maior freqiiéncia, ja que a empresa precisava desesperadamente
vender. A Sears chegou a 1992 com um prejuizo de 4 bilh6es de ddlares, parcela de mercado
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em declinio e forte questionamento quanto a sua sobrevivéncia a longo prazo no negocio de
varejo. Uma nova diregcdo, contratada as pressas, conseguiu reverter o quadro de declinio, as
custas de venda de ativos, cortes em custos, redugdo de numero de lojas e dowrisizing, mas
sem conseguir retomar a lideranga do mercado.

Orientagdo para o Cliente

O que ¢, entdo, orientar-se para o cliente? A orientacao para o cliente, também chamada de orientagdo
para o mercado ou para marketing, é uma forma distinta de entender a fung¢do das organizagées. A
orientacdo para o cliente pressupbée que a organizacdo entende que o cliente é o ponto de partida
e a finalidade de todas as suas acées. Uma organizagdo s6 existe para servir a seus clientes.

Sdo os seguintes os requisitos de uma organizagdo orientada para o mercado®:

» Cultura orientada para o cliente — este requisito implica que os valores e comportamentos
prevalentes na organizagdo estdo voltados para proporcionar ao cliente um valor superior.

» Maior competéncia em conhecimento do mercado, relacionamento com clientes e visdo
estratégica.

» Estrutura eficaz e flexivel, permitindo & organizacdo antecipar mudangas no mercado e
no comportamento do cliente e produzir as respostas adequadas.

O Box 2.1 a seguir oferece um check-/ist para avaliar se uma organizagdo é orientada para o mercado.

Box 2.1 - Check-list: Sua Organizacdo é Orientada para o Mercado?

-~

SQia organizagdo desenvolve pesquisas formais ou informais para conhecer ocliente?

2. Os executivos costumam gastar uma parcela substancial de seu tempo conhecendo
osclientes, sgja atravésde conversasinformais, visitasapontosde vendaou dadosdisooniveis?

3. Asprojecbes de vendas estdo baseadas em estimativas de mercado ou na simples
vontade dos executivos de atingir determinadas metas necessarias a auto-sustentagdo
da organizagdo?

4. Os produtos sdo desenvolvidos a partir de opiniées e sugestdes dos clientes ou
sdo simplesmente copiados de outras organizagbes?

5. Os servigos adicionais oferecidos foram desenvolvidos com foco nas necessidades
do cliente ou nas necessidades da organizagao?

6. Ospregoslevam em conta os clientes e os concorrentes ou sdo fixados unicamente
com base em custos?

7. Hao entendimento de que custos operacionais desnecessarios sdo pagos pelos clientes?

8. Ha entrevistas com clientes que abandonam a organizagdo para saber os motivos
de sua insatisfagdo ?

9. Osresultados de pesquisas e entrevistas de saida de clientes levam a mudancgas na

configuracdo de produtos e servigos?

8 Day, op.cit.
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Box 2.1 - continuacao

10. A comunicacgdo feita pela organizagdo retrata fielmente aquilo que a organizagdo
oferece a seus clientes?

11. Os agentes de venda possuem remuneragdo fixa ou mista, ou unicamente em
fung¢do das vendas realizadas?

12. Aorganizagéo dispbe de algum sistema para avaliar o impacto do agente de vendas
sobre a satisfagdo do cliente?

13. A organizacdo faz algum tipo de medigcdo da satisfagdo do cliente?

14. A organizagdo se preocupa com que todos os seus funcionarios sejam orientados
para o cliente?

Uma das empresas mais bem-sucedidas de todos ostempos, a Wal-Mart, foi fundada por Sam Walton,
um americano do interior, cuja filosofia era de que tudo na empresa deveria girar em torno do
cliente. O cliente-alvo da Wal-Mart era o trabalhador norte-americano, um segmento sensivel a
custos e geralmente menos bem atendido do que outros no mercado. Ao manter 0s custos
extremamente baixos e ndo permitir mordomias, ele chamava a atencdo para o fato de que todo
custo supérfluo era pago pelo cliente, ja que ele era a tnica fonte de receitas da organizacdo. Em
cerca de vinte anos, a empresa tornou-se o maior varejista do mundo. Em 2002, era também a
maior empresa do mundo, tendo superado as orgulhosas fabricantes de automdveis norte-americanas
e as empresas petroliferas.

A orientacdo para o cliente, ou para marketing, implica uma reformulagdo da forma de pensar dos
dirigentes. Embora o conceito de marketing seja bastante simples, sua implementagcdo ndo é facil.
Para adota-lo, é preciso remover velhos preconceitos e vises superadas da relagdo entre clientes e
organizagdo. Entre elas, a principal falacia pode ser expressa na seguinte afirmativa: O cliente nao
sabe o que quer, nés sabemos melhor do que ele. Por mais despreparado que seja o cliente, a
verdade é que ele é o unico que pode dizer o que quer. Mesmo que n&o saiba expressar em palavras
seus desejos e necessidades, mesmo que nao reclame, manifestara sua desaprovacdo com osprodutos
e servicos oferecidos deixando de compra-los. Entender suas necessidades é um imperativo.

Em uma organizagcdo de servigos, como as instituicbes de microfinancas, uma orientagdo para
marketing é essencial. Embora a estratégia de marketing deva ser definida pela diregcdo da IMF a
tarefa de pensar e aplicar os conceitos de marketing deve se estender por toda a organizagdo, desde
0s que pensam 0s produtos aos que atendem 0s clientes.

Uma orientagéo para o cliente ndo é, por si s, garantia de sucesso. Outros fatores influenciam o0s
resultados obtidos. No entanto, organizagdes sintonizadas com as necessidades do cliente estardo
mais aptas a sobreviver no ambiente altamente competitivo do século XXI.

2.4 - Estdgios de Adogao do Marketing pelas Instituicoes de Microfinancas’

Um estudo realizado com 22 IMFs de diversos paises procurou verificar o estagio de adogédo do
marketing por essas instituigbes. Os resultados indicaram que a ado¢do do marketing variava muito

9 Esta sec¢do se baseia no estudo realizado por Grant, W. Marketing in microfinance institutions: the state of the practice. Microenterprise
Best Practice Project, USAID/DAI, 1999.
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entre elas. Por exemplo, as IMFs origindrias de bancos comerciais traziam consigo, desde o inicio,
competéncia em marketing, mas mesmo assim ndo era facil a adaptacdo dessa competéncia ao
mercado especifico de microfinancas. Uma das principais vantagens das IMFs oriundas de bancos
era o fato de serem criadas com sistemas de marketing em funcionamento. Ja as IMFs que se
originavam de ONGs tendiam a dar pouca importancia ao marketing e a preocupar-se em adota-lo
apenas quando ocorria alguma crise interna.

A natureza dos esforcos de marketing realizados pelas instituicbes mostrava uma evolugdo no decorrer
do tempo, a medida que ocorriam mudangas no mercado e a instituicdo crescia. Em linhas gerais, 0os
esforcos de marketing tendiam a ser muito poucos nas fases iniciais de criacdo da IMF Apenas
depois de terem a operacdo sob controle, as IMFs comegcavam a interessar-se pelos clientes e a se
preocupar com suas necessidades. Foram identificados trés estagios na adogdao do marketing:

» Atividades basicas de marketing antes e durante a implantagdo da IMF — Essas atividades
se restringiam, tipicamente, a analise inicial de mercado, desenvolvimento de produto e
escolha de localizagdo para a instalacdo de agéncias. Estas atividades variavam de acordo
com o mercado. Quando a instituicdo atuava em um mercado onde ainda ndo havia
microfinancgas, os esforcos iniciais de marketing eram voltados para pesquisar o tipo de
produto e a cultura dos clientes. Em mercados em crescimento, onde outros concorrentes
ja atuavam, os esforgos iniciais de marketing dirigiam-se a promocao de produtos
padronizados, que outros ja haviam introduzido naquele mercado. Finalmente, ao entrar
em mercados maduros, as IMFstendiam a buscar um segmento de mercado que pudessem
atender melhor.
Desenvolvimento de rotinas, procedimentos, métodos e sistemas padronizados para a
realizagdo dos esforgcos de marketing e desenvolvimento de sistemas de informagédo de
marketing — O desenvolvimento das atividades de marketing normalmente implicava que
as IMFs buscassem criar rotinas, procedimentos, métodos e sistemas de atuacdo. Por
exemplo, muitas IMFs haviam desenvolvido ou adotado metodologias para selecionar a
localizagdo de agéncias. Ao atingir este estagio, a IMF comegava a desenvolver sistemas
formais para identificacdo de clientes potenciais e de suas necessidades. Estes sistemas
eram o embrido para a criacdo do departamento de marketing.
» Estabelecimento de programas de marketing formais— O terceiro e Ultimo estagio consistia
em institucionalizar a atividade de marketing, através de planejamento formal e orcamento
para as atividades de marketing, inclusive pesquisa de mercado.

Outra conclusdo do estudo foi de que o desenvolvimento de programas de marketing tendia a
ocorrer de forma reativa nas IMFs, como resposta a problemas no ambiente ou a problemas
internos. Problemas internos — tais como reducgdo da taxa de aquisicdo de novos clientes ou
aumento dataxa de perdas, elevacdo dos niveis de inadimpléncia, perda de lucratividade — pareciam
ser o principal elemento a despertar estas instituigbes para a ado¢cdo de um enfoque de marketing.
Estes problemas faziam com que a geréncia se desse conta da necessidade de entender melhor
as tendéncias do mercado. No entanto, isto raramente ocorria antes do segundo ou terceiro
ano de operacdo da IMF O Box 2.2 apresenta os estdgios de adogdo de marketing pelas IMFs
segundo o estudo de Grant.
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Box 2.2 - Estdgios de Adogdao do Marketing nas IMFs

Estagio do Preocupacoes/Questoes das IMFs Caracteristicas do Programa de Marketing
Marketing
e As pess0as comprarao nossos produtos? e Definir o mercado-alvo
* Onde devo estabelecer meu escritorio ou agéncia? » (Coleta basica de informacoes
Programa * Como devo promover meus servicos? s Inicio de um sistema de informacao, mas ainda nao ligado a marketing
Basico s Quanto devo cobrar? s Uso de informacdes disponiveis ao publico para andlise de mercado
s (Obtencao de informacdes sobre clientes
e Disponibilidade de um Unico produto, ou pequenas variacdes do mesmo
produto.
Meus clientes estao satisfeitos? e  Estudo periédico do mercado — mais ou menos a cada dois anos (para avaliar
e Minha operacao sera lucrativa? De onde vem minha todo o programa de marketing)
rentabilidade? Agentes de credito como principal ponto de contato com o cliente
* Por que estou perdendo clientes? Instituicdes ainda pequenas, comunicagdo direta entre a geréncia € 0s agentes
Programa e Por que ndo estou atraindo mais clientes? de crédito
Intermediario e (Qual a minha taxa de crescimento e o que a afeta? e Orcamento especifico de marketing minimo
e O gue os meus concorrentes estdo fazendo? Sistema de informacao comeca a se integrar ao marketing
Comeca a oferecer produtos multiplos, mas ainda focada nas atividades
principais
e A minha clientela é a clientela certa? Quem eu quero de | »  Desenvolvimento do departamento de marketing para coordenar a pesquisa de
fato atingir? mercado com o desenvolvimento de novos produtos € a promogao
Que produtos sao mais aceitos? e Orcamento de marketing significativo
Como posso melhorar meus produtos? Que novos ¢ Acompanhamento de clientes em base regular
Programa produtos posso introduzir? e Sistema de informacao ligado ao esforco de marketing
Como posso ficar um passo & frente da concorréncia? e Segmentacdo de mercado para entender como posicionar 0s novos produtos
Avancado e Como me diferencio no mercado € como esta posicdo € | «  Departamentos de marketing separados, por regido, se o programa for grande
i percebida pelo mercado? e Produtos multiplos cobrindo uma diversidade de areas
Como posso me tomar o mais lucrativa possivel? e Promocao institucional com o propésito de explorar as caracteristicas distintivas
O que preciso saber para me tornar capaz de responder no estabelecimento de uma posicao solida no mercado
as ameacas externas?
e Como devo diversificar meus produtos?

Fonte: Grant, op.cit., p.54.
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3. O Mercado: Conceito e Dimensoes

3.1 - Introdugao

Este capitulo se divide em trés sessées. Inicialmente, procura-se conceituar mercado e seu
desenvolvimento. Em seguida, discute-se o problema de determinagdo do tamanho do mercado.
Na terceira segdo, aborda-se o mercado brasileiro de microcrédito.

3.2 - Definindo Qual é o Seu Mercado

Para que exista um mercado, trés condigcbées precisam ser preenchidas:

» que o consumidor perceba a existéncia de uma necessidade;
» que exista pelo menos um produto para satisfazé-la;
» que exista capacidade de compra.’®

Esta definicdo permite distinguir o mercado existente do mercado potencial. Diz-se que se trata de
mercado potencial quando alguma das trés condigées anteriormente indicadas ndo se cumpre. As
acoes de marketing das organizacbes podem transformar clientes potenciais em clientes existentes,
fazendo com que o cliente perceba a existéncia da necessidade e criando produtos para satisfazé-la.
A terceira condicdo — existéncia de capacidade aquisitiva do cliente — podera eventualmente ser
trabalhada através de ajustes na politica de precos, mas nem sempre isto é possivel.

Pode-se distinguir entre uma visdo mais restrita do mercado e uma visdo mais ampla. Por exemplo, é
possivel definir o mercado de crédito servido por uma IMF considerando apenas os
microempreendimentos que trabalham com microcrédito. Esta seria uma definicdo mais restrita do
mercado. Mas é possivel, por outro lado, ampliar esta visdo e considerar como mercado para
microcrédito todos os microempreendimentos que utilizam alguma forma de crédito. Esta seria uma
definicdo ampla do mercado para microcrédito.

Além da necessidade de se escolher qual a definigdo de mercado mais adequada, se mais ampla ou
mais restrita, ha outras consideracbes que devem ser levadas em conta. Por exemplo, qual é a dimenséo
geografica do mercado a ser servido?

% Rocha, A. e Christensen, C. Marketing: teoria e prética no Brasil. 22.ed.; Sdo Paulo, Atlas, 1999.
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Estagios de Desenvolvimento do Mercado

Os mercados podem ainda ser classificados por seu grau de desenvolvimento. Para entender melhor
o0 processo de desenvolvimento dos mercados, é necessario falar das teorias de ciclo de vida do
produto e amadurecimento do mercado e da teoria de adogédo de inovagées.

Ciclo de Vida do Produto e Amadurecimento do Mercado

A teoria do ciclo de vida do produto afirma que produtos e servigos passam por diversos estagios:
eles sdo langados no mercado, crescem em vendas, atingem a maturidade e, por fim, entram em
declinio. Estas sdo as quatro fases de amadurecimento dos mercados. A Figura 3.1 seguinte ilustra
estas etapas da vida dos produtos e amadurecimento dos mercados.

Figura 3.1 — Ciclo de Vida de Produto

Vendas
A

~ . . L Tem
Introducdo Crescimento Maturidade Declinio empo

Durante o estagio de Introdugéo, ndo existe demanda para o produto e esta precisa ser criada e
estimulada. As vendas sdo poucas e o ritmo de crescimento é lento.

No estagio de Crescimento, o mercado comega a tomar conhecimento rapidamente da existéncia
do produto, e as vendas se aceleram. E comum que, neste segundo estagio, ocorra a entrada de
novos concorrentes no mercado, atraidos por sua elevada taxa de crescimento. Os concorrentes
usam diversas estratégias para fazer com que 0s potenciais clientes experimentem o produto ou
servico, de modo a estimular a adocdo. Ao final deste estdgio, a taxa de crescimento da demanda
comecga a arrefecer, indicando a chegada da maturidade.

No estagio de Maturidade, demanda e oferta encontram-se estabilizadas, apresentando apenas
crescimento vegetativo. As margens de lucro tendem a contrair-se por varios motivos, entre os

26



Marketing FPara Microfinancas Capitulo 3. O Mercado: Conceito e Dimensoes

quais o fato de consumidores e usuarios terem pleno conhecimento das caracteristicas de produtos
e servigos oferecidos, de seus precos e condicbes de venda. Isto significa que havera poucos
concorrentes desejosos de ingressar no mercado, exceto se eles forem capazes de oferecer um
produto ou servico diferenciado, que possa superar aqueles ja oferecidos. Caso contrario, ingressar
em um mercado maduro e competitivo seria ndo s6 uma tarefa ardua como pouco lucrativa, pois
aqueles que ja se encontram no mercado sdo conhecidos e desfrutam da preferéncia dos clientes.

Finalmente, ha o Declinio, quando o produto passa a ser substituido por outras alternativas percebidas
como superiores pelos clientes. Neste estagio, alguns concorrentes se retiram do mercado, ja que
n&do ha espacgo para todos os que anteriormente ali se encontravam. O produto ou servigo entra
em processo de declinio e podera, eventualmente, desaparecer.

Naturalmente, a velocidade do processo de amadurecimento dos mercados variara dependendo do
tipo de produto e de caracteristicas do macroambiente. Em alguns paises e culturas, os ciclos poderdo
ser mais répidos devido a maior capacidade de absorver inovacées. E este o caso do Brasil, cuja
cultura é considerada favoravel a adocdo de inovagbes. Em culturas mais conservadoras e menos
propensas a mudanga, ao contrdrio, havera uma tendéncia de a adog¢do de novos produtos e
servigos ocorrer de forma mais vagarosa, levando a ciclos de vida mais longos e processos de
amadurecimento de mercado mais lentos.

Grant'', em seu estudo sobre o processo de adogcdo do marketing pelas IMFs, observou que o
programa de marketing que as IMFs'? devem adotar varia de acordo com o estdgio de amadurecimento
do mercado e com o tipo de IMF O autor apresenta a sequinte Tabela 3.1 para ilustrar os resultados
de seu estudo:

Tabela 3.1 — Processo de adogdao de Marketing

Tipo de Instituicao

Mercado Novo para
Microfinancas

Mercado em Crescimento
para Microfinancas

Mercado Maduro para
Microfinancas

Nova IMF

Programa de marketing
intermediario

Programa de marketing
elementar

Programa de marketing
intermediario

IMF ja existente com
operacoes
estabelecidas

Programa de marketing
intermediario

Programa de marketing
elementar a intermediario

Programa de marketing
avancado

IMF desenvolvida e
lucrativa

Programa de marketing
intermediario a avancado
(muitas vezes nao
aplicavel)

Programa de marketing
intermediario a avancado

Programa de marketing
avancado

Fonte: Grant, op.cit., p.55.

Uma IMF pode entrar em um mercado em qualquer estagio de seu ciclo de vida, embora segja dificil
encontrar uma IMF desenvolvida e lucrativa em um mercado novo, pois ela necessita dispor de um
certo tamanho de mercado para operar. Por outro lado, para uma instituicdo nova entrar em um
mercado maduro, seria necessario que a mesma ja dispusesse de um programa de marketing pelo
menos de nivel intermediario, o que normalmente n&o ocorre.

" Grant, op.cit.
2 Para obter uma explicagdo sobre tipos de programa de marketing, ver Box 2.2 do capitulo 2 deste manual.
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Para Grant'®, os mercados em crescimento sdo aqueles que permitem um ingresso mais facil para as
IMFs, por requerer programas de marketing menos sofisticados do que os mercados novos e 0s
maduros. Os mercados novos exigem uma competéncia maior em marketing porque é necessario
desenvolver a demanda por produtos de microfinangcas e os mercados maduros sdo altamente
competitivos, requerendo segmentacdo e busca de nichos.

Adocgédo de Inovagdes

Outra teoria que pode ser util para entender como e por que 0os mercados crescem e se desenvolvem
é a teoria da adogdo de inovagées, desenvolvida por Everett Rogers'* e seguidores. Esta teoria
procura explicar de que forma as inovagbes sdo adotadas e se difundem no meio social. Trata,
essencialmente, do mesmo assunto que as teorias de ciclo de vida do produto e amadurecimento
dos mercados, mas sob a perspectiva da demanda, ou seja, do comportamento do consumidotr.

O conceito de inovacdo é tudo aquilo que é percebido como novo pelo individuo inserido em um
grupo social, ainda que n&o seja efetivamente novo. A inovacdo, segundo Rogers, é adotada ao longo
do tempo por individuos que apresentam caracteristicas distintas. Gragas a esses individuos, uma
inovagéo se difunde pelo meio social, até atingir, essencialmente, todos 0s seus potenciais usuarios.

Para Rogers, os individuos podem ser classificados em cinco grupos distintos, no que se refere a seu
comportamento em relagdo a inovacgbes: inovadores, adotantes iniciais, maioria precoce, maioria

tardia e retardatarios.

» Inovadores — Sdo tipicamente pessoas com carater aventureiro, capazes de aceitar risco e
abertas a novas experiéncias. Estas pessoas sdo, em geral, asprimeiras a testar uma inovacao.
Devido a sua originalidade e perfil, sGo freqlientemente pouco aceitas em seu meio social.

» Adotantes iniciais — Estes consumidores ou usudrios diferem substancialmente dos
inovadores pelo fato de serem formadores de opinido e desfrutarem de alto conceito em
seu meio social. Ndo se arriscam tanto quanto os inovadores mas tém uma disposicao
favoravel com relagdo ainovacgoées, tendendo a usa-las apds as mesmas terem sido testadas
pelos inovadores. Qua opinido é fundamental no processo de difusdo da inovagdo, uma
vez que funcionam como uma espécie de “filtro” neste processo. O fato de apoiarem
uma inovacao faz com que os demais se sintam mais desejosos de experimentar um novo
produto ou servico. Além disso, sdo pessoas muito atentas a informagdes e receptivas
aos meios de comunicagdo de massa, pois seu prestigio depende de sua capacidade de
estar sempre informado e a frente dos acontecimentos. Para as IMFs, ao ingressar em
uma nova comunidade, o apoio desses individuos é fundamental.

» Maioria precoce — é constituida pelas pessoas que sdo, tipicamente, seguidoras dos
adotantes iniciais. Ndo exercem lideranca sobre as demais, mas o fato de adotarem um
novo produto ou servigo, na verdade, é um indicativo de sua ampla difusdo no meio
social. Isto significa que, conquistada a chamada “maioria precoce”, dificilmente o processo
de difusdo se detera. Tendem a funcionar como canais de comunicagdo pessoais e locais
para a maioria tardia, que os segue.

» Maioria tardia — é constituida por aqueles que adotam o produto apés mais da metade
dos consumidores e usuarios potenciais ja o haverem adotado. Estes individuos sdo em
geral desconfiados com relagdo a inovagées.

'3 Grant, op.cit.
* Rogers, E. Diffusion of innovations. 3a.ed.; New York, Free Press, 1983.
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» Retardatérios—sdo individuos conservadores, ligados ao passado e resistentes a mudanca.
Quando adotam uma inovagdo, é comum que outrasinovagdes ou tecnologias ja estejam
sendo introduzidas no mercado. Seu ingresso no mercado sinaliza a saturagdo.

A entrada em determinados mercados onde os conceitos de microfinangas e microcrédito nao
foram introduzidos equivale a introduzir uma inovagédo. A IMF pode ver-se diante de resisténcia a
mudanca de antigos para novos fornecedores de crédito. Para desenvolver o mercado, a IMF
deve atuar fundamentalmente sobre aqueles individuos que se salientam nas comunidades como
sendo os adotantes iniciais, que sdo, tipicamente, lideres de opinido. O apoio destes individuos
pode ser de fundamental importancia para acelerar o processo de adocao e difusdo de microfinangas
nas comunidades locais.

3.3 - Definindo o Tamanho do Mercado

A definicdo do tamanho do mercado depende de como se define o seu ambito. Geralmente, para se
definir um mercado especifico, é necessario realizar um estudo com o propdsito de quantifica-lo. A
medicdo do mercado tem como propdsito determinar:

» Numero de clientes (a ser atingido em etapas especificas e nimero maximo para a saturagéo
do mercado);

» Valor das vendas a esses clientes (por etapas e para atingir a saturagéo);

» \Velocidade de crescimento do mercado (taxas esperadas de crescimento anual das
vendas).

Determinagdo do Tamanho do Mercado Potencial

Normalmente, as estimativas e projecdes de mercado sdo feitas através de dados ja existentes ou de
estudos de mercado. Um primeiro enfoque pode ser a utilizacdo de dados ja existentes para chegar
auma aproximacgao relativa ao tamanho do mercado potencial em varias areas geograficas, de forma
a se escolher a de maior potencial para dar inicio as operacoes’.

Por exemplo:

» 1° passo: determinar o nimero de microempreendimentos existentes na drea geogréfica
de mercado onde se pretende atuar.

» 20 passo: estimar qual a percentagem de elegibilidade de microempreendimentosaprodutos
de microfinancgas, ou sgja, que percentagem dos microempreendimentos, efetivamente,
poderia ter acesso a este tipo de produtos, por ter a necessidade e a capacidade de pagar
um empréstimo ou adquirir outros produtos de microfinancgas. Segundo estudo realizado
por Christen, citado por Nichter et al, utiliza-se a grosso modo o percentual de 50% para
estimar o mercado potencial’®.

'® De forma consistente com a conceituagao sugerida anteriormente, Nichter et al prop6em que a demanda potencial por microfinangas
seja calculada multiplicando-se o nimero total de microempreendimentos por uma percentagem dos mesmos “que tanto demandariam
quanto seriam elegiveis para produtos de microfinangas”. Esta percentagem deve basear-se, segundo os autores, em uma suposi¢ao.
(Nichter, S, Goldmark, L. e Fiori, A. Entendendo as microfinangas no contexto brasileiro. Rio de Janeiro, PDI/BNDES 2002, p.7).

6 Nichter et al, op.cit.,p.9.
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» 3°passo: estimar o valor médio dos empréstimos a serem concedidos aos clientes. Este
valor médio pode ser estimado utilizando-se a experiéncia da prépria IMF em outros
locaisou dados de outras IMFs. Segundo Nichter et al, o tamanho médio dos empréstimos
concedidos no Qul do Brasil, € de R$ 2.011,00, contra R$ 598,00 no Nordeste'”.

O tamanho do mercado potencial em determinada drea geografica sera dado, entéo, por:

Mercado  N° Total de Microempreendimentos X % Elegibilidade X Valor Médio do Empréstimo

Potencial

Este processo pode permitir a IMF chegar a dados quantitativos sobre o tamanho de mercados
geogréficos distintos. Em uma segunda etapa, porém, pode ser necessdrio realizar um estudo de
mercado para aprimorar o planejamento de marketing. Neste caso, um estudo cuidadoso de mercado
deve procurar obter de forma mais precisa as seguintes informagées:

numero de microempreendimentos na area geografica;

numero de microempreendedores que utilizam crédito de terceiros;

grau de interesse dos microempreendedores na obtengédo de crédito via IMF;
fontes de crédito disponiveis e condicbes oferecidas pelos concorrentes;
fontes de crédito utilizadas pelos microempreendedores;

valor dos empréstimos obtidos;

capacidade de endividamento.

v Vv Vv Vv Vv Vv Vv

A partir dessas informagbes serd possivel determinar com maior precisdo o tamanho do mercado
potencial dentro da drea geografica escolhida. Observe-se, porém, que sempre sera necessario fazer
estimativas e utilizar suposicées para poder determinar o tamanho de um novo mercado.

O uso de estudos de mercado esta-se tornando mais freqliente entre IMFs em todo o mundo. O
processo de estudo de mercado pelas IMFs, conforme verificado por Grant'®, parece apresentar
algumas caracteristicas comuns:

» Desenvolvimento de estudos localizados de demanda em novos mercados — A maior
parte dos estudos de mercado das IMFs é limitada a area especifica onde ha a intencdo de
estabelecer uma agéncia. Tipicamente isto € feito através de um gerente regional ou um
agente de crédito. Em geral, o estudo consiste simplesmente em fazer um levantamento
do numero de estabelecimentos que fazem parte do grupo-alvo da IMF Grant adverte,
no entanto, que “simples levantamentos de empresas ou da populagdo nem sempre sao
um indicador confiavel da existéncia de um mercado viavel para os servigos financeiros
de uma IMF. Usar informagdo de carater geral para determinar ‘as melhores localizacbes’
pode levar a falsas conclusées, dependendo de outros fatores como a existéncia de redes
informais de servigos financeiros ou diferentes caracteristicas culturais do mercado,
comparativamente com o usual.”’®

7 Nichter et al, op.cit.
'8 Grant, op.cit.
9 Ibidem, p.28.
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» Realizagdo de estudos mais amplos em mercados maduros — Em mercados maduros, os
estudos de mercado tendem a ser mais extensos, uma vez que a probabilidade de uma
nova agéncia ser auto-sustentdvel torna-se menor, devido ao maior numero de
competidores. Por exemplo, a medida que uma IMF passa a atuar em regiées mais remotas
e de populacdo esparsa, devido a concorréncia crescente em areas mais populosas, 0s
estudos de mercado devem incluir outras analises, tais como uma analise da concorréncia,
niveis de renda, oportunidades de expansio etc.

No Brasil sGo ainda poucas as IMFs que utilizam estudos e pesquisas de mercado.

Determinagdo das Vendas Esperadas

O tamanho do mercado potencial refere-se a demanda potencial total existente em determinada
drea geogrdfica. Deve-se observar, no entanto, que esta estimativa s6 podera ser eventualmente
atingida apds varios anos de atividades. Uma nova IMF devera estimar qual a demanda, a cada ano,
para os servigos que oferece.

& a IMF ja atua em outro mercado, ela podera dispor de dados relativos a que parcela dos clientes
pode ser atingida no primeiro ano, tanto em fun¢do da demanda como em fungdo da propria
capacidade da IMF de atendé-la. Caso se trate de uma nova IMF estes dados poderdo ser obtidos a
partir da experiéncia de outras IMFs ja existentes. A PRODEM, da Bolivia, atinge em seu primeiro ano
em uma nova area geografica cerca de 10% do mercado potencial. Esta informagdo, no entanto,
aplica-se ao mercado boliviano e resulta da experiéncia de uma IMF ja madura.

Na auséncia de qualquer outra informagdo mais precisa, o calculo das vendas esperadas, no
primeiro ano, deve levar em conta os objetivos da instituicdo e os esforcos de marketing que ela
pretende desenvolver.

3.4 - Mercado Brasileiro de Microfinacas

Para analisar o mercado brasileiro de microfinangas, inicialmente apresentamos alguns dados relativos
a populagdo brasileira como um todo, concentrando-nos em seguida nos microempreendimentos,
que se constituem no mercado-alvo das IMFs.

O Mercado Brasileiro

Do total de aproximadamente 170 milhées de habitantes do Brasil, cerca de 60% constituem a
populacdo economicamente ativa e aproximadamente 40% constituem a populagdo ocupada, ou
seja, aproximadamente 70 milhées de pessoas®. Deste total, em torno de 23% trabalham por conta
propria e 4% sdao empregadores, ou seja, aproximadamente 27% do pessoal ocupado ndo sdo
empregados, o que é tipico de paises em desenvolvimento. A Tabela 3.2 seguinte discrimina o tipo de
ocupacgdo por regido brasileira.

20 Inclusive trabalhadores domésticos.

31



Marketing Fara Microfinancas Capltulo 3. O Mercado. Conceito e Dimensoes

Tabela 3.2 - Tipo de ocupagdo da populagdo por regiao

Brasil e Grandes Tipo de Ocupacao da Populacao Ocupada de 10 Anos ou Mais de
Regioes Idade (em %)*

Empregados Por Conta Empregadores Nao

Prépria Remunerados

Norte (**) 39,1 26,6 3.9 72
Nordeste 33.8 291 2 16,9
Sudeste 52,7 20,1 4,7 4,2
Sul 44,2 2156 4,7 5
Centro-Oeste 45,9 19,7 4.9 5,8
Total Brasil (**) 44,8 2352 4,1 ]

Fonte: Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, 1999 — Rio de Janeiro, IBGE, 2000.
Notas: (*) exclusive trabalhadores domésticos, trabalhadores na produgdo para consumo proprio e trabalhadores na construgao para
préprio uso; (**) exclusive populagdo rural da Regido Norte.

No setor informal, contrariamente ao setor formal, a distribuicdo do tipo de ocupagcédo mostra elevada
incidéncia de trabalhadores por conta prépria e de empregadores. Segundo o SEBRAE’, no setor
informal, de um total de 12,9 milh6es de pessoas ocupadas, 67% trabalham por conta prépria e
12% sdo empregadores, conforme a Tabela 3.3 a seguir.

Tabela 3.3 - Distribuigcdo do tipo de ocupaciao

Posicdao na ocupacao Freqliéncia absoluta %
Por conta proépria 8.589.588 66,7
Empregador 1.568.954 2z
Empregado com carteira assinada 874.043 6.8
Empregado sem carteira assinada 1.320.682 10,3
Nao remunerado 517153 4,0
Total 12.870.420 100,0

Fonte: SEBRAE, elaborado a partir de dados do IBGE — Economia Informal Urbana 1997.

21 Os dados do SEBRAE foram elaborados a partir da publicagdo Economia informal urbana 1997, do IBGE.
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O PIB per capita, no ano 2000, foi de US$ 3.230, segundo dados do IBGE. O rendimento médio
mensal da populagéo brasileira € bastante baixo, quando comparado com os padrées internacionais:
R$ 313,30, em valores nominais de 2000, ou US$ 172,48%2. Esta média é muito mais baixa na Regido
Nordeste, com R$ 144,90 ou US$ 79,85; conforme a Tabela 3.4 a seguir.

Tabela 3.4 - Rendimento médio mensal da populagao

Brasil e Grandes Regioes Rendimento Médio Mensal da Populacao Ocupada(*) em
Reais
Norte (**) 2443
Nordeste 144,9
Sudeste 2134
Sul 3344
Centro-Oeste 291.3
Total Brasil (**) 3133

Fonte: Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, 1999 — Rio de Janeiro, IBGE, 2000.
Notas: (*)populagdo de 10 ou mais anos de idade. (**) exclusive populagdo rural da Regido Norte

Analisando-se a distribuicdo do rendimento médio mensal do pessoal ocupado segundo faixas de
salario minimo, observa-se que 22,2% recebe até um salario minimo por més e quase metade (47 %)
recebe até 2 saldrios minimos ao més; conforme a Tabela 3.5 a seguir.

Tabela 3.5 - Distribuicido do rendimento médio mensal da populagcao

Total de
pessoas Rendimento mensal do trabalho principal em saldrios-minimos (%)
: ocupadas(*) .
Brasil p Ate 1 Mais Mais Mais Mais Mais Mais | Sem rendi-
N® ([em % dela | de2a | de3a | de5a de 10 de mento
1.000) 2 3 5 10 a 20 20
Total Brasil 64.705 | 100 | 22,2 24,8 12,2 12,7 11,1 4,4 2,2 9.8

Fonte: IBGE, Censo Demogréfico 2000 (www.ibge.gov.br)

Estes dados ddo a medida do potencial existente no mercado brasileiro para as atividades de
microfinangas.

22 A cotagdo média do ano 2000 foi de 1,8147/US$, segundo o IBGE (www.ibge.gov.br)
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Os Microempreendimentos

As IMFs estdo orientadas para atender aos microempreendedores de baixa renda, embora algumas
delas também considerem como seu publico-alvo as empresas de pequeno porte. No entanto, ndo
ha consenso, entre os varios 6rgdos envolvidos com micro e pequenas empresas, quanto a definicdo
mais adequada. A seguir destacamos as conceituacées utilizadas pelo PDI/BNDES com base em
dados do IBGE, e aquelas utilizadas pelo SEBRAE. Embora o PDI/BNDES tenha utilizado uma
classificagdo comparavel as praticadas internacionalmente, a do SEBRAE é ainda a mais difundida no
pais, motivo pelo qual julgamos conveniente relacionar ambas.

Caracterizagdo dos Microempreendimentos segundo o Programa PDI/BNDES?

O PDI/BNDES desenvolveu uma metodologia para a conceituacdo de microempreendimentos
consistente com os padrbes internacionais. Sequndo esta metodologia, define-se o
microempreendimento como pertencendo a uma das trés seguintes categorias:

» empresas do setor formal com menos de 5 empregados (24% do total de
microempreendimentos em 2002);

» empresas do setor informal urbano (58% do total em 2002);

» empreendimentos rurais com menos de dez hectares (18% do total em 2002).

A partir desta definigdo, foram feitas as seguintes estimativas de numero de microempreendimentos
no Brasil segundo a Tabela 3.6 a seguir:

Tabela 3.6 - Numero de Microempreendimentos no Brasil

Ano Numero de Microempreendimentos (em milhéesj

Setor Informal Setor Formal Total
1998 11,1 3,1 14,2
1999 11,4 B 7 14,6
2000* 11,8 3.4 157
2001* 2.2 3.6 15,8
2002* 12,5 3,9 16,4

* estimado

Fonte: Nichter et al, op.cit.

De acordo com estes dados, observa-se que cercade 75% dos microempreendimentos sdo informais.

A distribuicdo dos microempreendimentos por regido foi estimada, para 2002, como mostra a Tabela
3.7 a seguir:

23 Esta segdo foi obtida de Nichter et al, op.cit. Para uma descrigao das fontes de dados do IBGE empregadas para determinar o niimero
de microempreendimentos, consultar a obra referida.
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Tabela 3.7 - Distribuicdo dos microempreendimentos por regiao

Regiao Nuamero de Microempreendimentos (em milhoes)
Setor Informal Setor Formal Total
Sudeste 45 1,9 6,4
Nordeste 4,6 Lz 5:3
Sul 1,8 1,0 27
Centro-Oeste 0,8 0,2 1,0
Norte 0.8 0,2 1,0

Fonte: Nichter et al, op.cit.

Considerando-se a taxa de 50% referente a microempreendimentos com potencial e interesse em
produtos de microfinancas, estabelecida por Christen?*, tem-se um mercado potencial, no Brasil, de
8,2 milhées de microempreendimentos em 2002. Desses, no entanto, apenas 2% séo clientes ativos
de microfinancgas, indicando uma baixa taxa de penetragcdo de microfinangcas no Brasil,
particularmente quando comparada com outros paises da América Latina, como, por exemplo,
Nicaragua (72%); El Salvador (69%); Paraguai (36%) e Chile (27%).

Caracterizagdo dos Microempreendimentos segundo o SEBRAE

O SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas® utiliza uma classificagdo ja
difundida no Brasil, embora ndo tao precisa quanto a do PDI/BNDES definindo como:

» microempresa — aquela que tem até 19 empregados, na industria, e 9 empregados no
comércio ou Servigos;

» pequenaempresa—aquetem de 20 a 99 empregados, naindustria, e 10 a 49 empregados
em comércio ou servigos;

» média empresa — aquela que tem de 100 a 499 empregados na industria e de 50 a 99
empregados no comércio ou Servigos;

» grande empresa — a que tem acima de 499 empregados na inddstria e mais de 99
empregados no comercio ou Servigos.

Segundo o SEBRAE?S, havia cerca de 9,5 milh6es de microempresas no Brasil em 1999. No periodo
de 1990 a 1999, foram constituidas no pais 4,9 milh6es de empresas; deste total, 2,7 milh6es eram
microempresas. No ano de 1999, foram constituidas 475.005 empresas, sendo 56,32% delas
microempresas (ou um total de 267.525). De acordo com a classificagdo do SEBRAE, cerca de 90%
de todas as empresas seriam microempreendimentos, respondendo por 35% dos empregos e 16%
das receitas. A Tabela 3.8 seguinte mostra a distribuicdo de empreendimentos por tamanho e setor
no Brasil, utilizando a classificagdo do SEBRAE:

24 Apud Nichter et al, op.cit.
25 www.sebrae.com.br
26 Dados disponiveis em www.sebrae.com.br
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Tabela 3.8 - Distribuicao de empreendimentos por tamanho e setor no Brasil

Setor Numero de Firmas (%)

Micro Pequena Média Grande Total
IndUstria 81,35 13,65 4.41 0,59 100,00
Comeércio 91,28 7,88 0,56 0,28 100,00
Servicos 93,64 543 0,68 0.44 100,00
Total 90,66 7.89 1,08 0,38 100,00

Fonte: Shonberger, S Microfinance prospects in Brazil. Washington D.C., World Bank Publication, 1999, p.3.

Considerando-se unicamente as empresas comerciais, a Tabela 3.9 a seguir mostra a distribuicdo por
faixa de pessoal ocupado e tipo de comércio, em 1999:

Tabela 3.9 - Distribuicdo por faixa de pessoal ocupado e tipo de comércio

Tamanho da firma Tipo de Comércio
segundo SEBRAE Total Veiculos e Atacado Varejo
Combustiveis

Microempresa 965.839 71.110 56.429 838.300
Pequena empresa 66.084 13.490 11.438 41.156
Meédia empresa 4.071 1.014 1.284 1.773
Grande empresa 2.515 538 738 1.239
Total 1.038.509 86.152 69.889 882.468

Fonte: Pesquisa Anual do Comércio, 1999 — IBGE (www.ibge.gov.br)

Observe-se, porém, que o IBGE s6 inclui em sua pesquisa de empresas comerciais aquelas que tém
registro no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ). Isto significa que os dados apresentados
na tabela anterior ndo incluem os empreendimentos informais.

As Necessidades do Microempreendimento

Como indicado, uma questao fundamental para o marketing de produtos ou servigos refere-se a
necessidade existente no mercado a que a organizagcdo pretende atender. No caso especifico do
microempreendimento, a questao principal, para as IMFs, refere-se a suas necessidades por produtos
de microfinangas, em particular crédito. Mais uma vez, ndo basta constatarmos a existéncia de uma
necessidade, mas é preciso que o cliente potencial tenha consciéncia da mesma.

Diversos estudos tém identificado a existéncia de necessidade por produtos de microfinancas.
Apresentam-se a seguir os resultados de trés estudos que delineiam claramente a caréncia por
microcrédito e outros servigos financeiros por parte dos microempreendedores: os estudos do
SEBRAE, do Banco do Nordeste e da Science.
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O Estudo do SEBRAE

Um estudo do SEBRAE, investigando a taxa de mortalidade de micro e pequenas empresas®”, obteve
indicagbes de que, quanto maior o negdcio, maior a probabilidade de sobrevivéncia do
empreendimento. Comparando empresas ativas com empresas extintas, a pesquisa verificou a
ocorréncia de:

» maior probabilidade de fracasso entre empresas cujos proprietarios haviam sido
anteriormente funcionarios publicos ou donas de casa;

» maior probabilidade de sucesso entre empresas cujos donos haviam trabalhado antes como
autébnomos e aquelas cujos donos tinham experiéncia anterior no negdcio (como
funcionarios de outras empresas, através de outro negocio similar na familia, ou trabalhando
como auténomo no ramo);

» maior probabilidade de sucesso quando o dono do empreendimento dedicava-se ao
mesmo como unica atividade remunerada.

Foi perguntado aos micro e pequenos empreendedores quais as principais dificuldades enfrentadas
por seus empreendimentos. Esta pergunta foi feita, inicialmente, permitindo respostas espontaneas,
e, posteriormente, induzindo a resposta, através de uma lista de alternativas apresentadas ao
entrevistado. As respostas obtidas indicaram as seguintes dificuldades, por ordem de importéancia
para as empresas ativas:

» Respostasesponténeas: falta de capital, falta de m&o-de-obra qualificada, impostos/tributos
elevados, inadimpléncia e falta de clientes;
» Respostas induzidas: falta de capital de giro, carga tributéria elevada e recessdo no pais.

Como se pode ver, a falta de capital aparece em primeiro lugar, tanto nas respostas espontdneas
quanto nas induzidas.

Quando indagados que tipo de auxilio poderia ajudar a empresa a enfrentar as dificuldades enfrentadas,
tanto os micro e pequenos empreendedores de empresas ativas quanto de empresas extintas foram
unénimes em indicar o auxilio financeiro e o auxilio do governo.

Este resultado confirmou a observagdo de que, de forma geral, os microempreendedores brasileiros
ndo tém acesso a crédito. De acordo com o SEBRAE, 84% dos micro e pequenos empreendimentos
comerciais e 88% dos de servicos ndo tém acesso a crédito.

Um aspecto interessante é a busca de auxilio pelas empresas em dificuldades. Cerca de metade dos
micro e pequenos empreendedores entrevistados na pesquisa sobre mortalidade empresarial do
SEBRAE procuraram algum tipo de consultoria ou assessoria para auxiliar na condug¢do da empresa.
O principal profissional procurado foi o contador (56% das ativas e 70% das extintas), seguido pelo
SEBRAE (41% das ativas e 57% das extintas); e pessoas conhecedoras do ramo (51% das ativas e 46%
das extintas). Outro estudo, também realizado pelo SEBRAE, junto a empreendedores do sexo
masculino e feminino?®, revelou ser o SEBRAE a instituicdo mais utilizada, seguida pelo contador e
por profissionais conhecedores do ramo. Este estudo, porém, embora realizado com micro e pequenos
empreendedores, continha alta proporcdo de pessoas pertencentes as classes alta e média.

27 Pesquisa “Fatores condicionantes e taxa de mortalidade de empresas”. Rio de Janeiro, SEBRAE, outubro de 1999, 29 p.
28 || Sondagem SEBRAE 2000 — A mulher empresdria. Vol. 9, no. 2. Ro de Janeiro, SEBRAE, novembro de 2000.
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O Estudo do Banco do Nordeste

Outro estudo?, mais dirigido aos microempreendedores de baixa renda®, foi realizado pelo Banco
do Nordeste, para abertura de seu programa Credi-Amigo, em seis localidades da Regidao Nordeste.
A pesquisa mostrou o seguinte perfil dos microempreendedores:

» Os microempreendedores eram em sua maioria homens (entre 60 a 70%).

» A idade média variava entre 32 e 45 anos, nas cinco localidades.

Embora a maioria tivesse primario completo e pelo menos parte do segundo grau, 11%
se declararam analfabetos.

Em geral, tinham perto de dez anos de experiéncia no ramo.

v

v

No que se refere a crédito, os resultados da pesquisa realizada pelo Banco do Nordeste mostraram
elevado potencial para programas de microfinangas:

» a maioria dos microempresérios financiava suas compras com recursos proéprios ou
emprestados de amigos e parentes, pagando em dinheiro;

» a maioria deles realizava a compra de matérias-primas e produtos diariamente ou
semanalmente, o que implicava alto custo de compras para 0 microempreendimento,
devido ao afastamento do dono;

» osempreendimentos situados em cidades grandes apresentavam giro de estoque de uma
semana, enquanto os de cidades menores podiam levar até um més;

» o0s meses de outubro, novembro e dezembro eram os de maiores vendas.

Na pesquisa realizada pelo Banco do Nordeste, considerando uma definicdo muito mais estrita de
microempreendimento, os percentuais dos que ndo tinham crédito variaram entre 60 e 80%,
dependendo da localidade. Entre os que tinham acesso a crédito, a principal fonte eram os
fornecedores (variando de 7% a 23%, dependendo da localidade), sequidos da familia (de 1 a 18%),
emprestadores (de 1 a 10%) e bancos (de 2 a 6%). As principais razées indicadas para ndo utilizar
crédito bancario foram as dificuldades em satisfazer as exigéncias de garantias e documentacao.

A Pesquisa da Science

Uma pesquisa realizada em 41 comunidades de baixa renda do Municipio do Ro de Janeiro pela
Sociedade Cientifica da Escola de Ciéncias Estatisticas (Science)’’ para o programa de Apoio as
Populagcbes Desfavorecidas (APD-Ro) revelou o seguinte perfil do microempreendedor:

85% ndo tinham conta bancaria;

88% dos estabelecimentos néo utilizavam crédito;

24% haviam adquirido algum equipamento através de financiamento;

48% desejavam investir em seus negocios;

28% declararam como principal dificuldade na condug¢do de seus negdcios a falta de
recursos.

v v Vv v Vv

29 (Citado por Shonberger, op.cit.

30 O estudo do Banco do Nordeste considerou apenas microempreendimentos com até duas pessoas trabalhando no mesmo.

31 Citada pelo Economista Carlos Assumpgdo, em documento preparado para a DAl - Development Alternatives International, em janeiro
de 2002.
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Finalmente, um estudo realizado na favela da Rocinha® indicou o seguinte perfil:

» 54% dos microempreendedores eram homens e 46% mulheres;

» 70% encontravam-se na faixa de idade entre 26 a 50 anos;

» 67% encontravam-se na faixa de renda familiar até R$ 1000,00;

» 78% tinham apenas até o primeiro grau completo e quase 12% eram analfabetos.

Além disto, a pesquisa identificou as seguintes necessidades de crédito de microempreendedores:

44% gostariam de obter crédito para ampliar o seu negdcio;
26% gostariam de abrir outro negdcio;

15% comprariam equipamentos e maquinas; e

9% ampliariam seu estoque.

v v v v

Estas pesquisas demonstram a existéncia da necessidade por microfinangas no mercado brasileiro
constituido por microempreendimentos. O desafio das IMFs é utilizar os instrumentos do marketing
para transformar tal demanda potencial em demanda efetiva para seus produtos e servigos.

32 Neri, M. Nota Técnica: os empresdrios da Rocinha na perspectiva de microcrédito. Citado pelo Economista Carlos Assumpgédo, em
documento preparado para a DAl — Development Alternatives International, em janeiro de 2002.
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4. Comportamento dos Clientes

4.1 - Introdugao

Este capitulo esta dividido em trés segbes. Na primeira delas, estuda-se o comportamento dos clientes
sob as perspectivas psicolégica, socioldgica e antropoldgica. Na sequnda parte, discute-se o conceito
de segmentacdo de mercado e apresentam-se os critérios utilizados. Na terceira parte, chega-se a
andlise de oportunidades de mercado, destacando-se a recuperacdo de clientes.

4.2 - Estudando o Comportamento do Cliente

& 0 ponto de partida do conceito de marketing é o cliente, torna-se necessario estuda-lo, de forma
a conhecer melhor seu comportamento. Para tal, a teoria de Marketing se utiliza de conhecimentos
provenientes, em sua maior parte, de outras Ciéncias do Comportamento, como a Psicologia, a
Sociologia e a Antropologia. A Psicologia contribuiu com o conhecimento dos processos internos
ao individuo e seu impacto sobre o comportamento de compra. As principais contribuicées da
Sociologia ao Marketing ocorreram nas areas relativas a estratificagdo social e influéncias do grupo
no comportamento de compra. Da Antropologia foram importados os conceitos de cultura e o
entendimento do significado simbdlico do consumo.

Necessidades do Cliente

O cliente busca a satisfacdo de suas necessidades e é sobre esta base que se constroi a teoria de
marketing. Maslow?3? propés a idéia de uma hierarquia de necessidades basicas a que o ser humano
buscaria satisfazer. A medida que as necessidades de nivel mais bdsico fossem satisfeitas, o individuo
se voltaria para a satisfacdo daquelas de nivel imediatamente superior e assim por diante. SGo cinco
as categorias de necessidades propostas por Maslow :

» fisiolégicas — incluem o que é necessdrio & manutencdo da vida e da satde, e que se
manifesta através de sensagbes como como fome, sede e sono;

» de seqguranca — consistem de tudo o que é necessario para que o individuo possa sentir-
se fisica e mentalmente seguro;

33 Maslow, A.H. Motivation and personality. New York, Harper & Row, 1970.
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» de participacdo e afeicdo — compreendem as necessidades de pertinéncia, de amor, de
companheirismo e de sexualidade;

» de estima — envolvem tanto os sentimentos de auto-estima, quanto a aprovagdo externa,
que se expressaria em prestigio, reputacao e status social;

» de auto-realizacdo — representariam os anseios do individuo no sentido de realizar
plenamente todo o seu potencial.

Em pesquisa posterior, Maslow acrescentou uma sexta necessidade:

» de a-transcendéncia — representando as necessidades de integragdo do individuo &
comunidade, de seu afastamento dosinteresses individuais em beneficio da totalidade social.

Embora a contribuicdo de Maslow tenha sido criticada no que se refere a idéia de uma hierarquia fixa
de necessidades, trata-se de um esquema conceitual ttil para pensar 0s varios tipos de necessidades
do ser humano.

Outra proposta de classificagdo de necessidades foi introduzida por Alderfer®, que simplificou o
esquema proposto por Maslow, limitando-o a trés categorias: necessidades relacionadas a existéncia,
relacionamento e crescimento.

Um aspecto interessante do conceito de necessidades é que os produtos e servigos tendem a atender
a necessidades de ordem mais baixa; o consumidor é quem traduz simbolicamente a satisfacao
obtida através desses produtos em necessidades de ordem mais alta. Por exemplo, um automovel,
do ponto de vista funcional, atende a necessidade de transporte, que, na melhor das hipdteses, se
enquadraria na necessidade de seguranca (ser transportado de forma rapida e segura). No entanto,
para seu usudrio, um automadvel pode ser um simbolo de status, atendendo, portanto, a necessidades
de estima, que ocupam um nivel mais elevado na hierarquia do que as necessidades de segurancga.
Isto se da devido ao componente simbdlico envolvido nas decisbes de compra.

A oferta de produtos de microfinancas pode ser analisada sob a perspectiva da hierarquia de
necessidades de Maslow. A que necessidades 0s produtos de microfinangcas podem servir? Pode-se
dizer que estes produtos encontram-se direta ou indiretamente associados a todos 0s niveis de
necessidades propostos por Maslow :

» O crédito pode ser utilizado para ampliar a renda da familia, proporcionando recursos
para alimentacao e remédios; o seguro-saude pode cobrir gastos médicos, em caso de doenca.

» As necessidades de segurancga podem ser atendidas por todos os tipos de seguro, tais
como seguro-satde, seguro de vida, seguro-funeral. Além disso, a certeza da
disponibilidade de crédito, ou de uma poupanca, pode ter um impacto psicolégico,
aumentando a sensac¢do de seguranca dos individuos.

» Asmetodologias de microfinancas baseadas em grupo solidério trabalham, além do crédito
propriamente dito, 0s aspectos relativos as necessidades de participacdo e afeicdo. Estas
metodologias valorizam o0s relacionamentos e a insercdo das pessoas nas comunidades.

34 Alderfer, C.P An empirical test of a new theory of human needs. Organizational Behavior and Human Performance, 4 :142-175, May
1969.
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» Ao tratar as pessoas de renda mais baixa como individuos e cidaddos, possibilitando seu
acesso ao crédito e estimulando seu desenvolvimento como empreendedores, as IMFs
atuam sobre as necessidades de auto-estima dessas pessoas.

» Finalmente, ao permitir a expressdo da capacidade de empreender de muitos individuos
que ndo dispunham de capital para iniciar um negécio, as IMFs atuam também sobre as
necessidades de auto-realizacao.

No caso do Brasil, ndo foram realizados estudos especificos que validassem ou ndo algumas das
teorias sobre motivagées, assim como né&o se verificou se a hierarquia de necessidades proposta por
Maslow explica adequadamente as motivacées dos brasileiros. Hofstede*, por exemplo, argumenta
que a hierarquia de necessidades seria distinta conforme a cultura.

No mercado atendido pelas IMFs, ha um estudo especifico, realizado no Brasil, que procurou
determinar as necessidades da populagdo de baixa renda em relagdo ao produto crédito. A Tabela 4.1
mostra as necessidades financeiras associadas a emergéncias, eventos do ciclo da vida, oportunidades
e eventos sazonais das populagdes de baixa renda e os mecanismos utilizados para satisfazer estas
necessidades, conforme o estudo.

Motivagdes, Cognicdo e Aprendizagem

Ha uma série de fatores internos, de natureza psicolégica, que interfere nos processos individuais
de compra e consumo.

O primeiro deles é a motivagdo. Quando as necessidades do individuo ndo se encontram atendidas,
produz-se uma insatisfagdo que tende a gerar um estado de desequilibrio e tensdo. Para evitar que isso
ocorra, quer de forma preventiva ou corretiva, o individuo é pressionado internamente para agir, de
modo aresolver o problema e satisfazer a necessidade. O impulso para a acdo é chamado de motivagao.

As motivagbes humanas sdo infinitamente complexas e multifacetadas. Os motivos para determinada
acdo podem ter sido suprimidos ou reprimidos. Motivos suprimidos sdo aqueles que nos recusamos
a informar a outrem, mentindo ou omitindo, embora tenhamos plena consciéncia dos mesmos.
Motivosreprimidos, por outro lado, sdo aqueles de que ndo temos consciéncia mas que ndo obstante
nos impulsionam a agir para satisfazer nossas necessidades.

A cognicdo, por sua vez, é um processo complexo, ndo constatavel empiricamente, e que envolve
percepcdo, julgamento e memoria. A percep¢do e a memdaria sdo seletivas, no sentido de que nem
tudo que os sentidos alcangcam é percebido, e nem tudo que é percebido é guardado na memd©ria.
Através dos sentidos, dosfiltros perceptuais, do julgamento e da memoria, cada individuo desenvolve
seu quadro cognitivo, sua visdo de mundo, que é necessariamente parcial, incompleta e enviesada.

3% Hofstede, G. Cultures and organizations. London, McGraw-Hill, 1991.
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Tabela 4.1 - Necessidades Financeiras e Mecanismos de Satisfacdo de Populagoes de
Baixa Renda no Brasil

Eventos Baixissima Renda Baixa renda Médio-baixa Renda
Emergéncias | Doenca parente parente parente
Gastos agiota empregador linha de crédito no
medicos fiado venda de bens banco
venda de bens financeira empréstimo no cartao
agiota
Eventos do | Morte lista na vizinhanca parentes parentes
ciclo de vida parentes financiamento na financiamento na
financiamento na funeraria funeraria
funeraria agiota empréstimo no cartao
Seguros linha de créedito no
banco
Casamento poupanga poupanga poupanca
parentes parentes
crediario
empréstimo bancario
Qutras festas | poupanca poupanca poupanca
crediario dos outros crediario crediario
fiado
Oportuni- Reforma da empréstimo do empréstimo do empréstimo bancario
dades casa empregador empregador caixinha
crediario dos outros caixinha
sorteio empréstimo bancario
Educacao uso nao identificado parentes parentes
empréstimo bancario
Iniciar negoécio | uso ndo identificado indenizacdo de indenizacdo de
emprego anterior emprego anterior
Ampliar uso nao identificado crediario crediario
negocio cartao de crédito empréstimo bancario
cheque cartao de crédito
agiota cheque
empréstimo IMF empréstimo IMF
sorteio sorteio
Eventos Final do ano crediario dos outros crediario crediario
sazonais fiado caixinha caixinha
cheque pré
cheque especial
cartao
linha de crédito no
banco
Carnaval e Sao | fiado crediario cartao
Joao parentes parentes cheqgue preé
Impostos uso nao identificado uso nao identificado pagamento em
parcelas
Material parentes crediario crediario
escolar cheque pré cheque pré
cartao

Fonte: Brusky, B. e Fortuna, J.P Entendendo a demanda para as microfinangas no Brasil: um estudo qualitativo de duas cidades. Rio de
Janeiro, PDI/BNDES 2002.
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A aprendizagem ocorre quando o individuo adquire experiéncia. Se a experiéncia obtida é positiva, o
individuo tende a buscar a mesma solugdo, quando a necessidade voltar a manifestar-se. A resposta
a necessidade pode se tornar automatica, formando-se, entdo, o habito.

Todo processo de aquisicdo de bens e servigos percorre as etapas de manifestacdo de necessidades,
motivagdo, cognicdo e aprendizagem. Por exemplo, no caso de seguro-satide, a pessoa pode sentir
o desgjo de adquirir um seguro para atender a sua necessidade de seguranca e reduzir a ansiedade
relativa ao medo de adoecer. Ela pode tomar conhecimento, através de propaganda e de opiniées de
amigos e conhecidos, de vdrias alternativas de marcas de seguro-satide. Informando-se, ela comega
a formar sua prépria opinido, através de julgamento quanto as vantagens e desvantagens das
diferentes ofertas existentes no mercado. Ela se decide por uma das marcas, adquirindo o seguro.
Posteriormente, as experiéncias de atendimento obtidas através do seguro constituirdo seu processo
de aprendizagem, que podera ser positivo ou negativo. Se a experiéncia for positiva, ocorrera reforgo,
gerando a lealdade a este fornecedor (habito).

Estratificagdo Social, Satus e Papéis

Nas sociedades ocidentais, as classes sociais, ou socio-econémicas, se constituem em forte
demarcador dospadréesde consumo. Por este motivo, aforma pela qual a sociedade esta estratificada,
as diferencas entre as classes sociais, os valores e aspiracées de cada classe e seu estilo de vida estao
associados ao uso e ao significado de bens e servigos.

Ha muitos modos pelos quais se definem as classes sociais. O Critério de Classificacdo Econémica
Brasil’® é um sistema de pontos, utilizado em pesquisas de mercado, que classifica as pessoas e
familias urbanas de acordo com classes econémicas. O sistema de pontos é construido a partir da
posse de bens, numero de empregados domésticos e grau de instrugdo do chefe da familia. Segundo
este critério, a Tabela 4.2 a seguir apresenta a distribuicdo da populacdo brasileira por classes
econdémicas e faixas de renda, segundo o Levantamento Scio-Econdémico de 1996 — LSD/96:

Tabela 4.2 - Distribuigdo da populacdo brasileira por classes econémicas e faixas de renda

Faixa de Renda % da Populacao por Regiao
Classe Familiar (RS Norte/ Sudeste sul Centro- | Total Brasil
mensais) Nordeste Oeste
Al 5555 0u + 1 ] ] ] 1
A2 29448 5.554 = 4 5 4 )
Bl 1.771 2 2.943 3 8 7 8 7
B2 1.065a1.770 6 14 13 10 12
C 497 a 1.064 20 35 35 28 31
D 263 a 496 37 32 30 38 33
E até 262 30 6 8 13 12

Fonte: www.anep.org.br

36 Para maiores detalhes ver: www.anep.org.br.
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De acordo com sua pertinéncia a diferentes classes socio-econémicas, as pessoas escolhem o0s
produtos e servicos de que irdo desfrutar. Esses produtos e servigcos expressam, entdo, o status
social de seus proprietarios e usuarios. No Brasil, devido as fortes desigualdades sociais e econdmicas,
é bastante nitida a demarcacdo de classes através do uso de produtos e servigos que diferenciam
ricos de pobres, 0s que podem e 0s que ndo podem, 0s que tém acesso e 0s que ndo tém.

Em um estudo junto a consumidores de classes alta e baixa, ChauveF’ verificou que as marcas de
produtos de consumo tendiam a ser classificadas em duas categorias: marcas de renome e marcas
“de pobre”. Enquanto as marcas de renome eram vistas como tendo “mais respeito pelos seus
clientes”, as “de pobre” eram percebidas como dando pouco valor a seus clientes, oferecendo baixa
qualidade de produto e atendimento precario. Comentando as desigualdades nas relagées de
consumo, a pesquisadora observou:

“A diferenca de forgas entre empresa e consumidor € vivida de forma mais dramatica pelos menos
privilegiados. Além da dificuldade de acesso as melhores marcas, imposta pelo seu menor poder
aquisitivo..., e da diferenca que isso significaem termosde qualidade do produto e do atendimento,
eles também néo disp6em, em caso de conflito, dos meios de pressdo acessiveis as classes mais
altas. Quspender o pagamento pode leva-los ao SPC; argumentar néo vai funcionar (‘eles ndo véo
aceitar’); brigar equivale a se arriscar mais ainda, muito provavelmente, em véo (‘quem sou eu
para processar a Z?’).”%®

Algumas trabalham com a parcela da populacdo abaixo da linha de pobreza. E o chamado “mercado
marginal”’, formado por aqueles cujo acesso aos bens de consumo € esporadico e limitado. Por
exemplo, apenas 31% das familias de classe E (de acordo com o Critério Brasil) tém geladeira e s6 4%
tém maquina de lavar roupa, como se observa na Tabela 4.3 a seguir.

37 Chauvel, M.A.Consumidores insatisfeitos: uma oportunidade para as empresas. Ro de Janeiro, Mauad, 2000.
38 Ibidem, p.176.
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Tabela 4.3 - Produtos adquiridos separados por classes econémicas

Posse de bens Al A2 B1 B2 C D E Total
% % % % % % % %
Magq.de lavar roupa 96 g5 91 85 66 32 4 58
Magq.de secar roupa 58 40 28 16 7 Z 0 9
Maq.de lavar louca 68 44 26 8 1 0 0 5
Geladeira 100 100 100 100 5 hi 31 89
Freezer 87 75 53 40 18 5 0 19
Microondas 89 78 B 34 11 2 0 15
Aspirador de pé 83 76 66 43 15 2 0 19
Televisor 100 100 100 100 % 95 62 93
CD Player 96 92 81 63 32 9 | 30
Videocassette 100 98 ok 87 47 4l 0 &7
Telefone 98 96 86 67 36 11 I 33
Cémera de video 63 25 16 8 1 0 0 A
Microcomputador 69 51 32 11 3 0 0 7
Fax 44 22 [2 4 ] 0 0 3

Fonte: www.anep.org.br

E claro, porém, que mesmo entre os pobres ha uma hierarquia. As diferencas entre as classes C, D e
E, no que se refere a renda familiar e a posse de bens sdo marcantes. A percepcdo que estas classes
fazem de si mesmas, seus valores e estilos de vida sGo também diferenciados. Por exemplo, verificou-
se, em alguns estudos, que as consumidoras brasileiras de classe C valorizavam as marcas de prestigio
em suas escolhas de vestudrio. Estas marcas serviam como balizadoras de status, demarcando a
diferenca entre a Classe C e os “pobres”.

O status de um individuo corresponde ao lugar por ele ocupado em um sistema social. Papel refere-
se ao conjunto de valores, atitudes e comportamentos que sdo atribuidos a quem ocupa determinado
status. Os individuos, no decorrer da vida, ocupam diversos papéis, inclusive simultaneamente. Um
microempreendedor pode ser, ao mesmo tempo, chefe de familia, membro daigreja ou dacomunidade
espirita e cabo eleitoral do prefeito.

O processo de compra supde o exercicio de diversos papéis: o de iniciador do processo, o de
influenciador, o de decisor e o de usuario. Por exemplo, no caso de um empréstimo, o iniciador
pode ser um vizinho, que informa o microempreendedor sobre a existéncia de uma IMF oferecendo
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empréstimos de facil acesso. Ao ouvir tal relato, a mulher do microempreendedor atua como
influenciadora, incentivando-o a procurar a IMFE O agente de crédito também pode exercer o papel
de influenciador, além de outros membros da comunidade, através da comunicagdo boca-a-boca.
O microempreendedor toma, entéo, a decisdo de solicitar o empréstimo que, uma vez concedido,
sera utilizado no negdcio informal que ele e o irmdo conduzem.

Aspectos Culturais do Comportamento do Cliente

Cultura pode ser definida como o conjunto de valores adquiridos e compartilhados pelos membros
de um grupo. A cultura define aquilo que é “certo” e o que é “errado”, o que é “normal” e o que é
“estranho”, o que é “justo” e 0 que é “injusto”, e assim por diante. Os valores culturais guiam o
comportamento dos individuos no decorrer da vida, sem que eles tenham consciéncia disto. As
sociedades estabelecem normas de comportamento derivadas desses valores culturais, de tal modo
que a desobediéncia as normas implica sangées.

Alguns valores culturais podem estar associados a forma como as pessoas lidam com produtos
financeiros. Podem estar relacionados, também, ao comportamento do empreendedor. Devido a
importancia desses dois aspectos para as IMFs, vale a pena nos determos em alguns valores culturais
a eles associados:

» Atitudes com relacdo a incerteza, risco e sequranca — O grau em que diferentes grupos
culturais estdo dispostos a aceitar riscos varia substancialmente. Uma vez que a incerteza
gera ansiedade, 0s grupos sociais desenvolvem formas de lidar com a incerteza, que sdo
transmitidas e compartilhadas por seus membros. No caso das populagbes de baixa
renda, a incerteza é resultado, antes de mais nada, das condicées precarias em que vivem.
Para enfrentar possiveis eventos que ameacem sua propria existéncia, essas pessoas
desenvolvem um conjunto de estratégias que lhes permite reduzir a incerteza e aumentar
a previsibilidade e controle sobre eventos futuros.

» Gratificagdo imediata — Um interessante aspecto associado a valores culturais é a medida
em que o grupo social enfatiza a obtencdo imediata de gratificacdo ou prefere posterga-
la. Em outras palavras, é melhor um presente mais arduo para se obter um futuro mais
facil, ou vice-versa? Quando a escolha favorece um presente mais facil, diz-se que o
grupo social favorece a gratificacdo imediata; se privilegia a obtencdo de vantagens futuras,
trata-se de gratificacdo postergada.

» Fatalismo — Por outro lado, algumas sociedades sdo mais fatalistas do que outras. Para
aguns grupos sociais, o ser humano é capaz de moldar o futuro; para outros, os eventos
que se sucederdo encontram-se ja, de alguma forma, pré-determinados. Os brasileiros,
de formageral, combinam as duas orientacdes. Vale, a este respeito, citar o antropélogo
Roberto DaMatta®: “Sei, entdo, que sou brasileiro...porque sei que existe destino e, no
entanto, tenho fé no estudo, nainstrugdo e no futuro do Brasil...” Ha, ainda, indicagées
de que as pessoas mais pobres tendam a uma visdo mais fatalista da vida.

» Orientacdo para a auto-realizagdo [(achievement) — Em algumas sociedades, ha forte
orientagdo para a auto-realizagdo. Essas sociedades valorizam as realizagbes individuais e
seus herdis sdo, freqlientemente, homens comuns que vencem toda sorte de obstaculos.

3% Da Matta, R O que faz o brasil, Brasil? 2a.ed.; Ro de Janeiro, Rocco, 1986, p.16-17.
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E o ideal do selfmade man, na sociedade norte-americana. Essas sociedades tendem
a atribuir valor ao empreendedorismo e ao desenvolvimento econémico. As sociedades
latino-americanas, de forma geral, ndo sdo orientadas para a auto-realizagéo.

» Relacionamentos — Muitas vezes os relacionamentos sdo mais valorizados pelo grupo
social do que os valores individualistas. Em sociedades relacionais, ha maior tendéncia a
submeter-se ao grupo e a definir-se através das relagbes com 0s outros, contrariamente
as sociedades individualistas.

Risco e Crédito no Brasil

Examinemos, inicialmente, como o0s valores culturais podem afetar diretamente a forma como as
pessoas véem o crédito.

Para pessoas de baixa renda, no Brasil, o crédito é fundamental para seu acesso a bens e servigos.
Chauvel*®* mostrou, em seu estudo sobre consumidores insatisfeitos de alta e baixa renda, que estes
ultimos consideravam o crédito elemento essencial para sua sobrevivéncia. Por este motivo, estavam
dispostos a continuar pagando um crediario de um produto que nunca funcionou, ou que quebrou
apds pequeno uso, para manter seu “nome limpo”. Brusky e Fortuna*', analisando a demanda para
as microfinangas no Brasil, também mostraram a importéncia de ter o “nome limpo” na vida das
pessoas de baixa renda: “quem tem ‘nome sujo’ fica, portanto, impedido de realizar qualquer operagdo
de crédito formal. Passa a viver uma situacdo de semi-marginalidade, excluido de uma série de atividades
do universo econémico-financeiro”.

Devido a importancia do crédito para sua sobrevivéncia, muitos brasileiros de baixa renda relutam
em tomar emprestado; o risco de ndo poder pagar, de ficar com o “nome sujo”, lhes parece, em
muitos casos, excessivo. Ha ai uma curiosa diferenca, para os grupos urbanos, entre os termos
crédito e empréstimo, relatada por Brusky e Fortuna*:

A distingdo entre crédito e empréstimo no uso coloquial das populagcées de baixa renda é de
fundamental importancia para o entendimento de suas relacbes com as financas. Crédito
refere-se quase que exclusivamente ao processo de compra e venda de um determinado bem
com o uso de um plano de prestagées. O empréstimo é considerado como uma forma de
financiamento que envolve a transferéncia de dinheiro do emprestador para o tomador.
Em geral, empréstimos sdo vistos como solugbes para enfrentar emergéncias ou problemas
mais graves. Procurar um empréstimo é admitir a impossibilidade de lidar com uma situagéo
momentosa apenas com 0s proprios recursos. O uso do crédito carrega um peso psicoldgico
bem mais leve: é uma opgcdo que simplifica a aquisicdo de bens ou de servicos... Comprar
parcelado é parte do dia-a-dia, o risco que carrega consigo ndo tem nada de extraordinario”.

A relacdo das camadas de baixa renda com o crédito é, portanto, ambigua. Isto ndo é, alias, uma
peculiaridade brasileira: em alemao, o mesmo termo é utilizado para designar “crédito” e “culpa”*.

40 Chauvel, op.cit.

41 Brusky e Fortuna, op.cit., p.43.

2 Ibidem, p.43.

4 Hawkins, D.l.; Best, RJ.; Coney, KA. Consumer behavior: implications for marketing strategy. Chicago, Irwin, 1995.
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Gratificagdo Imediata e Poupanga

O principio da gratificacdo imediata tem implicacbes para o acumulo de poupanca. Na pesquisa de
Brusky e Fortuna detectou-se a existéncia de comportamentos que dificultavam a poupancga. De
forma geral, as pessoas consideravam sua renda insuficiente para que pudessem poupar. No entanto,
eram capazes de separar, todos os meses, dinheiro suficiente para pagar as prestagées, ou para pagar
o cartdo de crédito, o que se constituia em uma espécie de “poupanca invertida”. Os autores
interpretam que, aparentemente, essas pessoas “ndo consideram que os beneficios trazidos pela
poupanca justifiquem o0s sacrificios necessarios para construi-la”. Em outras palavras, “...construir
uma poupanca requer tempo, ndo produz uma gratificagdo imediata”**.

Além disto, haveria a incerteza quanto ao que pode ocorrer com uma poupanga depositada em bancos,
algo que néo se encontraprotegido das maosdo governo, que fica “longe dosolhos” de seu proprietario.

Fatalismo, Auto-Realizagdo e Empreendedorismo

A visdo fatalista da vida se contrapbe ao principio da auto-realizacdo. Quando as pessoas se percebem
como incapazes de controlar seu proprio destino, dificilmente estardo orientadas para agbes que
impliquem mudangas na ordem “natural” das coisas.

Os microempreendedores sdo o alvo das agées das IMFs, particularmente por se constituirem em
elemento dindmico nas sociedades em que vivem. O acesso a servicos financeiros permite ao
empreendedor realizar sua fungédo social e rompe o circulo vicioso de pobreza, permitindo a esses
individuos crescerem, gerando renda e emprego para si, sua familia e a comunidade que os cerca.

O empreendedorismo é uma atividade que implica, por si s6, um reconhecimento da possibilidade
de alterar o rumo “natural” dos acontecimentos. Em seu sentido etimoldgico, empreender é “tentar
realizar umatarefa”*. Para o diciondrio Michaelis, empreendedor é aquele “que se aventura a realizacdo
de coisas dificeis ou fora do comum”*®. Em regiées muito pobres, os empreendedores sdo, muitas
vezes, pessoas que desejam sair de seu nivel de pobreza através da criacdo de um negdcio proprio.
&30 ainda, freqiientemente, pessoas que se distinguem na comunidade em que vivem.

Relacionamentos, Parentes, Amigos, Avalistas e Agiotas

Nas sociedades relacionais, os deveres e direitos dos individuos estdo fortemente associados aos
relacionamentos existentes entre eles, tipicamente baseados em relagées hierarquicas ou verticais.
Na sociedade brasileira, onde predominam as relagbes verticais, a familia é a instituicdo mais poderosa
na vida do individuo. Trata-se, porém, da familia ampliada por toda uma rede de relagées, que pode
incluir, além de familiares proximos e parentes, toda a rede de relagées formada por amigos e vizinhos.

Assim, na hora de obter um empréstimo, é comum ao brasileiro recorrer, em primeiro lugar, a parentes
e amigos. Entre as populagées de baixa renda, estes empréstimos sdo em geral por apenas alguns
dias, ja que os parentes e amigos também tém pouca disponibilidade de recursos financeiros.

“4 Brusky e Fortuna, op.cit., p.29.
“® Dicionario Houaiss da lingua portuguesa. Rio de Janeiro, Objetiva, 2001, p.1127.
“6 Michaelis: moderno diciondrio da lingua portuguesa. SGo Paulo, Melhoramentos, 1998, p.788.
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Embora os parentes e amigos sejam a primeira fonte a que as pessoas recorrem, 0s sentimentos das
pessoas com relacdo a isso sdo ambiguos. H4, entre os mais pobres, um certo constrangimento em
obter dinheiro de seus parentes e amigos, que Brusky e Fortuna®” atribuem, em sua pesquisa, a
eventual possibilidade de recusa do pedido de empréstimo e a possibilidade de ndo ser possivel pagar
na data combinada.

Ha outra modalidade interessante de crédito, entre os mais pobres, que é a venda fiado. Este tipo de
venda também envolve um relacionamento entre comprador e vendedor, sendo regido por uma
relagdo de confianga. Ndo ha documentos envolvidos, mas as pessoas tendem a liquidar suas dividas
para “preservar seu bom nome” e ndo perder o crédito, pois este se constitui no “tltimo limite entre
a cidadania e a marginalidade”.*

Outra alternativa é o crédito formal, que s6 é acessivel para alguns, e que pode exigir um avalista. O
avalista, indicado pelo devedor, é geralmente uma pessoa de suas relagbes de amizade ou parentesco.
A relacdo com o avalista é complexa, porque envolve ndo s6 a divida em si, que o avalista garante,
mas também um favor. Brusky e Fortuna explicam:

“Ser avalista é prestar um favor. Conseguir um avalista significa ficar duplamente devedor: do
empréstimo que esta sendo concedido e do favor prestado pelo avalista. A dependéncia ao
avalista ndo se limita ao prazo até a liquidacdo do empréstimo. Ao contrdrio, permanece por
tempo indefinido, até que o favor seja pago, por favor sesmelhante.”*°

Ja a relacdo com o agiota é diferente. O agiota é parte da comunidade em que o individuo esta
inserido, mas €, geralmente, mal visto e antipatizado, como um “mal necessario”. No entanto, a
relacdo com o agiota é isenta dos aspectos relacionais, ndo envolvendo a criacdo de obrigacdo para o
futuro. A relagcdo com o agiota se inicia com o empréstimo e se esgota com o pagamento da divida.

O mesmo se pode dizer da relacdo com bancos e instituicbes financeiras, que tende a ser impessoal,
ndo gerando lealdade ou obrigagbes que se estendam além da divida em si mesma. No caso das
IMFs, a acdo do agente de crédito, que € comumente membro da comunidade, estende um vinculo
relacional entre a instituicdo e o cliente, a instituicdo e a comunidade a que serve.

47 Brusky e Fortuna, op.cit.
“6 Brusky e Fortuna, op.cit., p.23.
“° Brusky e Fortuna, op.cit., p.26.
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4.3 - Segmentando o Mercado
Os mercados sdo essencialmente heterogéneos, isto é, formados por compradores com
necessidades, gostos e preferéncias distintos. Estes compradores podem ser agrupados, de tal
modo que cada grupo reuna individuos com necessidades, gostos e preferéncias semelhantes
entre si e distintas dos demais grupos.

O processo de segmentacdo de mercado pode ser resumido em quatro questées basicas:

» Qual é o mercado em que atuaremos?

» Este mercado pode ser segmentado?

» Quais os critérios adequados para realizar a ssgmentacao ?

» em quais dos segmentos indentificados atuar?

A primeira questdo - o mercado em que se prentende atuar - ja foi abordada anteriormente. Uma
definicdo clara do mercado em que se pretende é o ponto de partida do processo de segmentacéo.

No entanto, mesmo uma definicdo clara de mercado pode ser suficiente para permitir a segmentacgéo.
E possivel que o mercardo em questdo ndo tenha condicdes para ser sesgmentado. Por exemplo,
pode ocorrer que as necessidades manifestadas pelos clientes sejam bastante homogéneas, ndo
fazendo sentido realizar a segmentacdo. Mesmos que as necessidades dos clientes sejam distintas,
talvez a IMF ndo possa desenvolver programas de marketing diferenciados para atender os segmentos
identificados (tais como, por exemplo, produtos ou servigos customizados para atender as
necessidades especificas de cada segmento). S assim for, também ndo fara sentindo realizar uma
segmentacdo de mercado.

& as questbes anteriores foram adequadamente resolvidas e o caminho parece ser realizar uma
segmentacdo de mercado, o passo seguinte é a determinacdo dos critérios a serem utilizados para
agrupar os clientes de forma homogénea e a escolha do(s) segmento(s) em que a organizagdo
pretende atuar.

Critérios para Segmentar o Mercado

&30 inumeros os critérios que podem ser utilizados para segmentar um mercado. No entanto, esses
critérios devem ser adequados ao produto ou servico em questdo. Ou seja, o critério utilizado deve
efetivamente permitir diferenciar os compradores ou clientes a partir de caracteristicas relevantes
para a compra do produto ou servigo.

A segmentacdo pode ser feita a partir de:

» Critérios geograficos — sdo aqueles que se referem a dreas geogréficas especificas, como
paises, regibes, municipios, cidades, zonas da cidade etc. Praticamente todas as
organizagbes praticam algum tipo de segmentacdo geogrdafica.

» Critérios demogréficos — sdo aqueles que tratam de caracteristicas da populagdo, tais
como idade, sexo, classe social, faixa de renda, nacionalidade, escolaridade, estagio no
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ciclo de vida etc. No caso de empresas, 0s critérios demograficos podem incluir: setor de
atuacdo, tempo de existéncia, numero de empregados, caracteristicas de processo
produtivo etc. Algumas IMFs tém utilizado como critério de segmentagdo o nivel de
pobreza, escolhendo os maispobres entre os pobres como seu campo de atuagdo. Outras
IMFs deram énfase a trabalhar com o segmento feminino.

» Critérios psicogréficos — referem-se a aspectos da personalidade, atitudes, estilo de vida
etc. dos individuos. No caso de microempreendimentos, as caracteristicas psicolégicas
do empreendedor, suas atitudes e comportamento podem ser utilizadas como critérios
para segmentar. Por exemplo, entre os microprodutores rurais, poderia ser interessante
segmentar utilizando como critério a abertura a inovacgbées, uma vez que individuos com
essas caracteristicas tenderiam mais facilmente a utilizar as formas de crédito oferecidas
pelas IMFs.

» Critérios de uso — sdo aqueles que levam em conta a freqiiéncia de uso de produtos e
servigos, 0 modo de uso e a ordem de uso, entre outras possiveis varidveis relacionadas
ao uso do produto ou servigo. Por exemplo, os clientes de microcrédito podem ser
segmentados pela freqiiéncia de uso, ou seja, pelo nimero de renovacées de empréstimos
tomados. Quanto maior o numero de empréstimos tomados, mais atraente o cliente
paraa IMF

» Critérios de beneficios buscados pelo consumidor no produto ou servico — trabalham
com as necessidades a que o produto serve, tais como as necessidades de economia,
status, seguranca. SGo considerados a forma mais avangada de segmentacido, exatamente
porque lidam com as necessidades do comprador em relagdo ao produto ou servigo. No
caso de crédito ao microempreendedor, ha varias necessidades que podem se manifestar:
necessidade de rapidez na concessao do empréstimo; necessidade de prazos maislongos;
necessidade de valores mais altos para o empréstimo; necessidade de custo mais baixo do
empréstimo etc. Diferentes sesgmentos do mercado priorizardo este ou aquele beneficio,
ainda que outros beneficios possam ser buscados: quem precisa de rapidez no empréstimo
néo despreza uma taxa de juros mais baixa, mas podera sacrificar um custo mais baixo do
empréstimo a obtengdo de maior rapidez na concessao.

Observe-se que, em qualquer caso, é necessario utilizar critérios demograficos e associa-los a outras
formas de segmentagéo, ou ndo conseguiriamos localizar 0s clientes, ja que estes ndo podem ser
identificados facil e diretamente por sua personalidade, uso ou beneficios buscados, mas podem se-
lo por sexo, idade, renda etc.

Escolhendo os Segmentos de Atuagdo da Organizagdo

As organizagbes precisam escolher aqueles ssgmentos no mercado que desegjam e estdo melhor preparadas
para servir. De forma geral, é muito dificil para uma organizagdo, por maior € mais competente que sgja,
servir adequadamente a todos os segmentos no mercado. No caso das IMFs, é freqliente que as mesmas
escolham um ou poucos focos principais de atuagdo, como, por exemplo, clientes rurais ou urbanos,
segmentos de baixissima renda ou segmentos de baixa renda etc.

Deve-se destacar, no entanto, que a segmentagdo do mercado é mais utilizada em mercadosem crescimento
e maduros, e menos utilizada em mercados que ainda se encontram em sua fase inicial. Isto porque 0s
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mercados pequenos ndo permitem segmentagao, pois esta ndo seria viavel dado o pequeno tamanho do
mercado. Ja em mercados maduros, mais competitivos, é uma necessidade estratégica segmentar.

Além disto, segmentar ndo significa escolher um tnico segmento e abdicar dos demais. Uma
organizagdo pode atuar em varios segmentos com enfoques diferenciados para cada segmento. O
enfoque diferenciado pode estar ligado a forma de abordagem e vendas, ao canal de distribuicao
utilizado, ao apelo de propaganda ou a qualquer outro instrumento de marketing utilizado. Segmentar
ndo significa, necessariamente, que produtos diferenciados devam ser desenvolvidos para cada
segmento, embora este seja muitas vezes o caso. Segmentar significa que os clientes em cada
segmento recebem tratamento diferenciado — naquilo que for relevante para eles.

Ossegmentos a serem escolhidospara a atuacdo da organizagdo devem apresentar os sequintes atributos:

» Tamanho — os segmentos escolhidos devem ser suficientemente grandes para que a
organizagdo possa operar.

» Acessibilidade — os segmentos devem ser acessiveis, ou seja, a organizacdo deve poder
chegar fisicamente e através de sua comunicagcao aos clientes que compbem o segmento.

» Adequacdo — os segmentos escolhidos devem ser adequados as competéncias e
capacidades da organizagcédo, ou seja, a organizacdo deve ser capaz de competir com
sucesso nos segmentos.

Destacamos a seguir dois segmentos escolhidos por algumas IMFs para sua atuagédo: o de mulheres
empreendedoras e o segmento de microprodutores rurais. Estes segmentos foram escolhidos por
suas caracteristicas peculiares, mas muitos outros poderiam ser utilizados para exemplificar.

O Segmento de Mulheres Empreendedoras

De acordo com estimativas da National Foundation for Women Business Ow ners (NFWBO), dos EUA,
cerca de um terco a um quarto das empresas no mundo pertencem a mulheres. Nos EUA, ha 9
milhées de empresas de propriedade feminina, ou seja, 38% do total. Estas empresas empregam cerca
de 28 milhées de pessoas e geram US$ 3,6 trilhbes de vendas.®° Além disso, o nimero de empresas
norte-americanas conduzidas por mulheres esta aumentando como proporgdo do numero total de
empresas®’. Em torno de 70% destes negdcios encontram-se no setor de servigos e varejo. Outros
aspectos interessantes com relacdo ao segmento de mulheres proprietadrias de negdcios nos EUA:

» asmulherestendem aser mais leais com relacdo a suasinstituicoes financeiras do que os homens®;

» as mulheres tendem a buscar crédito mais tarde no desenvolvimento de seus negdcios
do que os homens;

» as mulheres estdo mais interessadas em desenvolver um relacionamento duradouro com
sua instituicdo financeira, solicitando conselhos mais freqlientemente;

» as mulheres preferem instituicbes que tenham envolvimento comunitério e
responsabilidade social.*?

%0 Bernstel, J.B. The not-so-small business of women. Bank Marketing, 32 (5) :20-26, 2000.

5" Kessler, A. The market in women small-business ow ners. Bank Marketing, 33 (9) :12-13, 2001.
52 Qudy says women business ow ners are potentially very loyal. CBA Reports, Febr. 2000.

53 Kessler, op.cit.
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Em geral, os negdcios dirigidos por mulheres crescem a taxas mais lentas do que aqueles conduzidos por
homens, uma vez que as mulheres necessitam dispor de parte de seu tempo para a familia. No entanto,
estes negdcios apresentam maiores taxas de sobrevivéncia do que aqueles conduzidos por homens.

Além disso, segundo a organizacdo Women’s World Banking (WWB), em todos os paises onde esta
IMF oferece crédito a mulheres pobres que conduzem seus proprios microempreendimentos, as
taxas de inadimpléncia sdo muito mais baixas do que aquelas obtidas pelos bancos comerciais com
seus clientes corporativos.

As mulheres, no Brasil, correspondem a 86 milhées de pessoas, equivalendo a aproximadamente
51% da populacdo. Dos 44 milhbes de brasileiros responsaveis por domicilios, 11 milhbes (24,9%)
sdo mulheres. A Tabela 4.4 seguinte mostra a distribuicdo de mulheres chefes de domicilio por regiéo
e a média e mediana de seu rendimento mensal.

Tabela 4.4 - Distribuicado de mulheres chefes de domicilio por regido e a média/mediana de
seu rendimento mensal

I T % de mulheres Rendimento nominal mensal (RS)
reqos e e
domicilios
Norte 22,9 465,00 200,00
Nordeste 2500 376,00 151,00
Sudeste 25,6 712,00 320,00
Sul 22,6 601,00 300,00
Centro-Oeste 24,2 658,00 280,00
Total Brasil 24,9 591,00 276,00

Fonte: IBGE, Censo Demogréfico 2000 (www.ibge.gov.br)

No Brasil, o estudo de Brusky e Fortuna® com populagdes de baixa renda indicou que as mulheres:

» tendem a ser mais conservadoras, mais cautelosas e menos dispostas a aceitar riscos,
inclusive de ampliagdo do negdcio;

» sdo mais resistentes a tomar dinheiro emprestado para os negdécios;

» preocupam-se mais em transferir os resultados do empreendimento a melhoria das
condigbes da familia;

» estdo mais voltadas para poupanca, através de cadernetas de poupanca ou de “cofrinhos”
domeésticos;

» compram mais sequro-funeral do que os homens.

O maior envolvimento com poupanga por parte do segmento feminino também foi determinado
em estudo realizado na Bolivia®®, onde se constatou um incremento um pouco maior nas taxas de

54 Brusky e Fortuna, op.cit.
% Mosley, P Microfinance and poverty in Bolivia. The Journal of Development Sudies, 37 (4) :101-132, 2001.
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poupanca de mulheres bolivianas do que de homens, entre os tomadores de empréstimos em IMFs.
Verificou-se também, neste estudo, que 0s grupos solidarios formados apenas por mulheres tendiam
a apresentar maior coesdo, estando mais dispostos a facilitar um empréstimo de longo prazo a um
membro do grupo em dificuldades do que 0s grupos mistos ou sé formados por homens.

O Segmento de Microprodutores Rurais

Nas areas rurais da América Latina, cerca de 85% da populacao ocupa-se de atividades agropecuadrias.
No Brasil, de acordo com o ultimo Censo Agropecudrio®, havia 4,8 milh6es de estabelecimentos
rurais, dos quais 2,4 milhées (50%) eram de propriedades de menos de 10 hectares e 1,9 milhées
(39,6%) de propriedades de 10 a 100 hectares. Do total de estabelecimentos, cerca de 60% n&o
disounham de energia elétrica e 60% néo utilizavam adubos ou fertilizantes. Uma pesquisa, na década
de 80, mostrou que pouco mais de 10% das propriedades rurais brasileiras pertenciam a mulheres® .

No que se refere ao comportamento dos micro e pequenos produtores rurais, salientam-se alguns
aspectos interessantes:

» Osprodutores rurais, de forma geral, tendem a ser mais conservadores e avessos a
inovagées. Isto se deve, em grande parte, ao risco associado a adogéo de inovagées que,
caso ndo sejam bem sucedidas, podem significar a perda de toda a colheita e, no caso
dos microempreendimentos rurais, ameacgar a prépria sobrevivéncia da unidade familiar®.

» Além disso, os produtores rurais tendem a confiar na opinido de seus vizinhos, quando
se trata de algum procedimento ou produto novo. A opinido dosvizinhospode, portanto,
dificultar a ado¢do de novos produtos e servigcos. Por exemplo, na década de 50, os
fabricantes de fertilizantes encontraram dificuldades em fazer com que os proprietarios
agricolas brasileiros adotassem o produto, porque usar fertilizante significava que a terra
era “ruim”. O fertilizante tinha que ser entregue a noite, para que o vizinho nao visse e
a terra ndo ficasse desvalorizada.*®

As caracteristicas do crédito para atividades agropecuarias séo substancialmente distintas daquele destinado
a microempreendimentos urbanos, devido as peculiaridades dessas atividades, de ciclo mais longo e risco
maior, em funcgdo de variagbes climaticas e oscilacbes de precos de mercado. Por estes motivos, 0s
créditos concedidos tendem a apresentar valor mais alto, elevada sazonalidade e prazos mais longos.®°

Além disso, os mercados rurais para microfinangas apresentam “grande covaridncia de riscos”®’, ou
seja, qualquer fenémeno natural, como seca e enchentes, tende a atingir de forma similar todos
aqueles que praticam a agropecudria em dada regido. Outra caracteristica é o alto grau de dispersdo
geografica dos pequenos e microempreendedores rurais, 0 que implica custo mais elevado de acesso
aos clientes e de acompanhamento e controle.

%6 www.ibge.gov.br/home/agropecuaria/censoagro/brasil

57 Gongalves, J.C. Marketing rural. Mercado Global, 10 (56) :13-14, 1983.

%8 Terpstra, V. e David, K The cultural environment of international business.Cincinatti, Southwestern, 1985.

%% Mesa-redonda sobre marketing rural. Mercado Global, 8 (50): 6-21, 1981.

0 Alvarado, J. Painel 11: Crédito Rural. In: Goldmark, L. (org.). Ensaios e experiéncias. Semindrio Internacional BNDESMicrofinangas. Rio
de Janeiro, BNDES 2000, p.135-137.

5 Ibidem, p.136.
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No que se refere ao comportamento dos micro e pequenos produtores rurais, salientam-se alguns
aspectos interessantes:

» Os produtores rurais, de forma geral, tendem a ser mais conservadores e avessos a
inovagées. Isto se deve, em grande parte, ao risco associado a adogéo de inovagées que,
caso ndo sejam bem sucedidas, podem significar a perda de toda a colheita e, no caso
dos microempreendimentos rurais, ameacgar a prépria sobrevivéncia da unidade familiar®.

» Além disso, os produtores rurais tendem a confiar na opinido de seus vizinhos, quando
se trata de algum procedimento ou produto novo. A opinido dosvizinhospode, portanto,
dificultar a adogdo de novos produtos e servicos. Por exemplo, na década de 50, os
fabricantes de fertilizantes encontraram dificuldades em fazer com que os proprietdrios
agricolas brasileiros adotassem o produto, porque usar fertilizante significava que a terra
era “ruim”. O fertilizante tinha que ser entregue a noite, para que o vizinho néo visse e a
terra ndo ficasse desvalorizada.®®

As caracteristicas do crédito para atividades agropecuarias sdo substancialmente distintas daquele
destinado a microempreendimentos urbanos, devido as peculiaridades dessas atividades, de ciclo
mais longo e risco maior, em func¢do de variagbes climaticas e oscilacbes de precos de mercado. Por
estes motivos, os créditos concedidos tendem a apresentar valor mais alto, elevada sazonalidade e
prazos mais longos.%°

Além disso, os mercados rurais para microfinangas apresentam “grande covaridncia de riscos”®’, ou
seja, qualquer fenébmeno natural, como seca e enchentes, tende a atingir de forma similar todos
aqueles que praticam a agropecudria em dada regido. Outra caracteristica é o alto grau de dispersao
geografica dos pequenos e microempreendedores rurais, 0 que implica custo mais elevado de acesso
aos clientes e de acompanhamento e controle.

4.4 - Determinando as Oportunidades de Mercado

Uma anélise do mercado e do comportamento do consumidor, utilizando a ssgmentacao de mercado,
deve conduzir a detecgdo de oportunidades de mercado interessantes, que poderdo vir a ser
exploradas pela organizacéo.

Nem todas as oportunidades que se apresentam, porém, podem ser exploradas pela organizacdo, por
varios motivos. Um deles é a natural limitagdo de recursos que exige a escolha de determinadas areas
de atuacdo. Outro limitador sdo as competéncias da organizagdo, ou seja, seus pontos fortes e fracos.
Uma solugéo seria desenvolver ou comprar essa competéncia no mercado, se isso for possivel.

Uma vez realizada a anélise de mercado, os dirigentes da organizacdo devem se perguntar:

» Que oportunidades a organizagdo poderé explorar melhor, em fungdo de suas
competéncias?

» Quais os aspectos positivos e negativos associados a cada oportunidade detectada?

» Quais os custos envolvidos e os recursos que devem ser alocados para explorar estas
oportunidades?
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» Caso aorganizagédo néo disponha de uma ou mais competéncias necessérias para explorar
a oportunidade, como as mesmas poderao ser adquiridas?

No restante desta secdo falaremos de uma oportunidade especifica que parece escapar a maioria das
IMFs: a manutencdo de clientes. Curiosamente, as IMFs — e as organizagées em geral — preocupam-
se muito mais em conquistar novos clientes do que em manter os atuais. No entanto, como veremos,
0s custos de conquistar um novo cliente sdo muito maiores do que os de manter os clientes ja
conquistados.

A Maior Oportunidade: Manuteng¢do de Clientes

Manter o cliente é um dos aspectos fundamentais para a continuidade e sucesso de uma organizagéo.
Isto se entende facilmente: é mais barato manter o cliente ja conquistado do que conquistar novos
clientes. Aléem disso, o cliente insatisfeito tem a capacidade de produzir comunicacdo boca-a-boca
negativa para a organizagdo, dificultando ainda mais a conquista de novos clientes.

No caso especifico das IMFs, o custo de perda de clientes é ainda mais evidente: estimou-se que as
IMFs tipicamente so atingem o ponto de equilibrio, cobrindo os custos de conquistar o cliente,
aproximadamente no quarto ou quinto empréstimo®. O motivo esta associado a forma pela qual
os clientes sdo conquistados, com uso intenso de contatos pessoais, e ao baixo valor das operacées
individuais, ja que o custo de conceder um empréstimo tem pouca relaggo com o valor do
empréstimo. Além disso, em algumas metodologias de crédito, os clientes sdo “treinados” pelas
IMFs, ou sgja, eles “aprendem” a ser clientes de microfinancgas. Este aprendizado se perde quando o
cliente se afasta da IMF

Apesar das evidentes vantagens de manter o cliente, as taxas de perda de clientes nas IMFs sdo
muito elevadas:

» Na Africa Oriental, as taxas variam entre 25 e 60% ao ano.5®
» Em Uganda, as taxas médias do setor de microfinancas sdo de 25%.5
» No Brasil, variam entre 15 e 60% ao ano.5®

O Box 4.1 apresenta um calculo ilustrativo do valor da perda do cliente para uma IMFE

52 Wright, G.A.N. Dropouts and graduates: lessons from Bangladesh. MicroBanking Bulletin, (6) :14-16, 2001.

63 Ibidem.

54 Murray, I. Cultivating client loyalty: exit interviews from Africa and Asia. MicroBanking Bulletin, (6) :20-24, 2001.
5 Dados do PDI/BNDESpara 2001 e parte de 2002.
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Box 4.1 - Perder Clientes é Caro

Considere-se uma IMF que tenha cerca de 30.000 clientes e uma taxa de perda de clientes de
20% ao ano, com empréstimo médio de R$ 850 e uma média de 10 empréstimos no ciclo de
vida do cliente. Esta IMF perde anualmente 6.000 clientes, que representam R$ 51 milhées em
vendas futuras, caso permanecessem ligados a IMF

A esta perda pode-se acrescer o fato de que o cliente ndo atinge o ponto de equilibrio antes do
quarto ou quinto empréstimo e que ele pode transmitir sua experiéncia negativa a até 9 pessoas.

Fonte: Adaptado de Murray, op.cit.

Diversos estudos tém procurado identificar os motivos que levam os clientes a abandonar as IMFs.
Conclusbes quanto a natureza das motivagbes para a saida de clientes das IMFs revelam que as
causas sdo de natureza multivariada e bastante complexas. Os motivos de saida sdo divididos a
seguir em trés categorias: problemas internos as IMFs, problemas externos as IMFs e desercdao nao
voluntaria, ou seja, quando o cliente é convidado a sair. Em Bangladesh, verificou-se que cerca de
75% dos clientes que abandonavam a IMF o faziam voluntariamente, ou seja, ndo eram clientes
indesejados, mas simplesmente ndo tinham mais interesse em trabalhar com a instituicdo®. Em
qualquer caso, ha acbes gerenciais que podem ser empreendidas pelas IMFs para reduzir a taxa de
saida de clientes.

Problemas Internos as IMFs

» Produtos desenhados de forma inadequada para atender as necessidades dos clientes —
Parte desses problemas é atribuida a simples imitagdo de produtos utilizados fora do pais
ou da regido, sem a preocupacdo em adapta-los as necessidades locais. Ha também o
problema de transferir para a area rural produtos desenvolvidos especificamente para a
area urbana. Entre os aspectos dos produtos que podem causar insatisfagcdo, encontram-
se: taxas de juros consideradas altas, prazos de pagamento curtos, condigcbes e garantias
exigidas para empréstimos vistas como excessivas e valor de empréstimos considerado
pequeno. Murray®” observa que o valor dos empréstimos encontra-se, comumente, entre
as cinco principais necessidades ndo atendidas indicadas por clientes de microcrédito. O
Box 4.2 mostra uma experiéncia de recuperacdo de clientes a partir de alongamento do
prazo de pagamento.

56 Wright, op.cit.
87 Murray, op.cit.
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Box 4.2 - Uma Experiéncia de Recuperagdo de Clientes na Bésnia-Herzegovina

Embora apresentasse uma taxa de perda de clientes extremamente baixa para uma IMF, a
diretoria executiva da Mikra, uma IMF sediada na Bdsnia-Herzegovina, dedicava especial
atencgéo a esta questéo.

Analisando dados recentes, verificou-se que 7% dos clientes perdidos haviam indicado como
motivo 0s prazos muito curtos para os empréstimos. Embora a percentagem fosse pequena, o
cruzamento de dados revelou que se tratava de alguns dos melhores clientes da Mikra. Além
disso, estes clientes aproximavam-se de seu quarto empréstimo, ocasido em que passavam a
ser rentdveis para a organizagdo. Diante deste quadro, a diretoria tomou a decisdo de ampliar
o0 prazo de pagamento de seis para oito meses, no quarto ciclo de empréstimos.

Através de pesquisa, a direcdo da Mikra verificou que 13% dos clientes no quarto ciclo teriam
abandonado a organizagdo caso 0s prazos ndo houvessem sido alongados.

Fonte: Wilson, K Exodus: why customers leave. MicroBanking Bulletin, (6) :17-19, 2001.

» Auséncia de produtos adequados para atender as necessidades — por exemplo, Wright
menciona que muitos clientes rurais deixam as IMFs quando essas instituicées ndo dispéem
de mecanismos para poupanca, necessarios para sobreviver em periodos de entressafra.®®

» Freqgiiéncia e duragdo de reunibes de grupo — quando a metodologia de microfinancas
utilizada inclui reuniées de grupo, esta parece ser uma causa freqiiente de problemas.
Um estudo revelou que as mulheres eram mais freqlientemente afastadas das IM Fs devido
ao fato de freqlientarem irregularmente as reuniées de grupos. Este motivo foi citado
por 42% de mulheres versus apenas 17% de homens.®® E possivel que esta dificuldade
esteja associada ao papel da mulher na familia, que acrescenta a atividade
microempreendedora as obrigagdes com filhos, marido e cuidados do lar.

» Problemas na interagdo com agentes de crédito — Uma pequena parcela de clientes, em
varias pesquisas, refere este motivo de abandono da IMF Isto se deve, em alguns casos,
a uma percepcdo de pressdo, por parte dos agentes de crédito: em um estudo em
Bangladesh, verificou-se que muitos clientes se ressentiam de serem pressionados para
tomar novos empréstimos.”

» Falta de desejo de pagar os empréstimos — Muitos clientes abandonam a IMF porque né&o
desejam realizar os pagamentos relativos ao empréstimo que lhes foi concedido, deixando
atras de si pagamentos por fazer.

E na categoria de problemas internos que as IMFs tém maior escopo de atuagdo. Desenvolver
produtos e servicos adequados as peculiaridades dos clientes, oferecer uma gama mais completa de
servigos, melhorar o atendimento e proporcionar melhor treinamento aos agentes de crédito sdo
apenas algumas das agées necessarias e possiveis de serem implementadas.

58 Wright, op.cit.
89 Khan, KA. e Chowdury, AM.R Why VO members dropout. Dhaka, BRAC, 1995.
70 Wright, op.cit.
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Problemas Externos as IMFs

» Mudanga para outra localidade — Este motivo tem maior ou menor peso, dependendo de
se tratar de comunidade rural ou urbana.

» Problemas na familia — Devido & pobreza da maior parte dos grupos-alvo das IMFs e a
precariedade dos sistemas de saude para atendimento da populagcdo de baixa renda, os
problemas de saude podem se constituir em razées para o afastamento de clientes. Além
disso, particularmente no caso de mulheres, outros tipos de problemas, com relacdo ao
marido, aosfilhosou ao trabalho doméstico, podem interferir. Por exemplo, em um estudo,
as mulheres declararam mais “motivos de familia” como razdo para a saida (45% de
mulheres versus 12% de homens).”’

» Problemas com o negécio — Freqiientemente dificuldades em conduzir o negécio, baixa
lucratividade, ou até mesmo o fechamento do negdcio fazem com que os clientes deixem
de utilizar as IMFs.

» Auséncia de necessidade de recorrer a IMF - Em alguns casos, os clientes afirmam néo
terem voltado porque ndo sentiram a necessidade de utilizar novamente os servicos das IMFs.

No caso de problemas que afetam diretamente os clientes, mas ndo sdo causados pela atuagéo da IME
também é possivel desenvolver agées gerenciais especificas que possam prevenir ou minorar estes
problemas. Por exemplo, com relagdo a doencas, é possivel a IMF oferecer seguros (seguro de vida,
seguro de salide, seguro-funeral) que possam reduzir o impacto desses eventos na vida dos clientes.

Saida Nao Voluntaria

» Saida do cliente do grupo-alvo da IMF — Os clientes podem deixar a IMF por haver
aumentado sua riqueza além dos limites com que trabalha a IMF SGo os “graduados” do
sistema, indicativo do sucesso da IMF em atingir seu objetivo social. Estes clientes passam
atrabalhar com instituigées financeiras voltadas para o mercado formal. Wright argumenta
que esta ndo seria a melhor estratégia, mas sim continuar a apoiar estes clientes, ja que
eles tém o potencial de tomar empréstimos maiores e mais lucrativos, sugerindo que 0s
produtos das IMFs sejam customizados para continuar a atender a este segmento lucrativo
de clientes™.

» Exclusdo do cliente — Muitos clientes sdo excluidos pela prépria IMF por néo realizarem
0s pagamentos ou por problemas em sua participacdo em grupos.

71 Khan e Chowdury, op.cit.
72 Wright, op.cit.
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Box 4.3 - apresenta uma visdo da SAS para manutengao e recuperagdo de clientes.

Box 4.3. Momentos de VerdadeTalvez o melhor exemplo de como a manutencgéo de clientes
pode ser o elemento chave para o sucesso de uma organizacdo tenha sido dado por Jan
Carlzon, presidente da SAS uma empresa escandinava de aviagdo civil. Assumindo uma
companhia endividada e cheia de problemas, Carlzon e sua equipe desenvolveram 147 projetos
de melhoria de servigos, fazendo com que todos na companhia oferecessem o melhor servigo
ao cliente, “aquele que todos sempre haviam desejado fornecer”. Em seu livro A Hora da
Verdade, Carlzon escreveu:”Na SAS costumavamospensar em nés mesmoscomo o somatério
de nossas aeronaves, nossas bases de manutencdo, nossos escritérios e nossos procedimentos
administrativos. Porém, se alguém perguntar a nossos clientes sobre a SAS eles ndo falardo
de nossos avibes, ou de nossos escritorios, ou de como gerimos nossos investimentos de
capital. Ao invés disso, contardo apenas sua experiéncia com o pessoal da SAS A SASnéo é
S0 uma colegcdo de bens materiais mas, além disso, e de modo maisimportante, a qualidade do
contato entre um cliente em particular e os empregados da SAS que servem diretamente ao
cliente...No ano passado, cada um dos nossos 10 milhées de clientes entrou em contato
com aproximadamente cinco empregados da SAS e este contato durou uma média de quinze
segundos de cada vez. Desta forma, a SASé ‘criada’ 50 milhées de vezes por ano nas mentes
de nossos clientes, quinze segundos de cada vez. Estes 50 bilh6es de ‘momentos da verdade’
sdo os que basicamente determinam se a SAS sera bem sucedida ou falhara como empresa.
Estes sdo os momentos em que precisamos provar a nossos clientes que a SASé a sua melhor
alternativa” (p.16).Ao realizar uma reviravolta completa, levando a SASde volta a lucratividade
e posicionando-a como uma das empresas mais apreciadas em seu setor, Carlzon se deu conta
de que o fundamental em todo o processo de manuteng¢do e reconquista do cliente era lidar
com “as necessidades individuais de cada cliente”. Ao fazé-lo, a aten¢do da companhia se
deslocava para a chamada “linha de frente”, ou seja, aqueles funciondrios que realizavam os
contatos diretamente com os clientes. Para poder realizar adequadamente sua missdo, esses
funcionarios devem dispor de poder para reagir as situacées particulares que se colocam a
cada momento, ndo devendo depender de manuais ou de consulta a superiores. Tal autonomia
SO pode ser dada quando os executivos de topo se conscientizam da necessidade de transferir
poder e responsabilidade a linha de frente, de modo a melhor servir o cliente.

Fonte: Carlzon, J. A hora da verdade. Ro de Janeiro, COR 1990.
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5. Analise da Concorréencia

5.1 - Introdugao

Neste capitulo abordamos inicialmente a natureza da competicdo e seu impacto sobre as organizagées
e apresentamos duas metodologias para analise da concorréncia. Em seguida, tracamos um breve
quadro dos concorrentes no mercado brasileiro de microfinancgas.

5.2 - A Natureza da Competicao

O processo competitivo pode ser visto como um esforco continuo das organizagbes de superarem-
se umas as outras, de modo a atrair os clientes. A concorréncia se produz através da busca pela
vantagem competitiva, que desloca a preferéncia do cliente de uma organizagédo para outra.

Trata-se de processo dindmico, em que as posi¢oes obtidas se alteram ao longo do tempo. Quando
uma organizagdo, por sua caracteristica inovadora, consegue criar uma vantagem em relagdo aos
concorrentes, esta vantagem tende a ndo ser duradoura, pois 0s concorrentes procurardo imita-la
e, eventualmente, superd-la. E esta a natureza do processo competitivo.

Por isso mesmo, dizia um grande empresdrio norte-americano, a concorréncia é “o oxigénio dos
negocios”. A existéncia de forte concorréncia em um setor pode produzir os seguintes efeitos
benéficos para uma instituicdo™:

» Oportunidades de aprendizado — A existéncia de concorrentes possibilita as instituicées
aprenderem com as praticas competitivas. No caso das IMFs a competicdo pode trazer os
beneficios de aprendizado compartilhado. Por exemplo, a IMF Fundusz Mikro convidou
a Opportunity International a entrar no mercado polonés de modo a beneficiar-se dos
conhecimentos de sua concorrente. Também na Bolivia, as IMFs tém compartilhado
informacgées relativas a clientes inadimplentes™.

» Maior foco no cliente — Enquanto a IMF permanece em um mercado sem concorréncia
direta, ha uma tendéncia natural a ndo considerar os clientescomo o ativo maisimportante

7 Brand, M. New product development for microfinance: evaluation and preparation. Technical Note no.1. Microenterprise Best
Practices Project, USAID/DAI, 1998.
74 Ibidem
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da organizagdo. Quando a concorréncia se instala em uma drea anteriormente
monopolizada pela IMF, a instituicdo se da conta da necessidade de melhorar o
atendimento e o servigo ao cliente, tornando-se mais eficiente e eficaz. Um bom exemplo
é dado pela Portosol, que desenvolveu suas atividades de marketing e melhorou seus
sistemas de inteligéncia competitiva para fazer face a concorréncia de instituicées
financeiras tradicionais que invadiram seu mercado.

Melhoria da eficiéncia operacional — A entrada de concorrentes no mercado forga as
instituicbes a se tornarem mais 4geis, menos burocratizadas e mais eficientes. Os custos
sdo reduzidos e a produtividade tende a aumentar. As subsidiarias da Accidn International
que operavam em ambientes competitivos apresentavam despesas operacionais mais baixas
do que as subsidiarias que atuavam em situacées de monopdlio. Além disto, verificou-se
a existéncia de uma correlagcdo positiva entre retencao de clientes e maior eficiéncia
operacional.”™

5.3 - Estudando o Perfil dos Concorrentes

Uma visdo moderna de marketing exige que qualquer organizagdo atuante em um mercado se
preocupe em estudar o perfil dos concorrentes, diretos e indiretos, de modo a:

»
»
»

compreender de que forma os concorrentes se comportam;

utilizar este conhecimento para predizer movimentos futuros dos concorrentes;
tracar estratégias e implementar acbes que permitam posicionar-se adequadamente no
mercado em relagdo aos concorrentes.

Para conhecer os concorrentes, Jain’® sugere que as organizagcbes busquem respostas para as
seguintes perguntas:

»
»

v v Vv Vv

Quem sdo meus concorrentes agora? E dentro de cinco anos?

Quais sdo 0s objetivos, metas e estratégias dos principais concorrentes?

Qual a importancia de nosso mercado para os concorrentes e que nivel de
comprometimento eles apresentam com este mercado?

Quais sdo os pontos fortes e fracos dos concorrentes?

Quais os pontos em que o concorrente é mais vulneravel?

Quais as mudancas que os concorrentes fardo em suas estratégias no futuro?

Quais serdo os efeitos no setor, no mercado e em nossa organizagdo das mudancgas nas
estratégias dos concorrentes?

Diversas metodologias tém sido apresentadas para auxiliar o processo de analise competitiva.
Apresentamos aqui duas metodologias consideradas bastante uteis no entendimento dos
concorrentes: o bernchmarking competitivo e a andlise de perfil de respostas do concorrente.

75 Ibidem.

76 Jain, SC. Marketing planning & strategy. Cincinnati, Ohio, South-Western Publishing Co., 1990, p.92.
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Benchmarking Competitivo

Benchmarking é um processo desenvolvido e sistematizado no Ocidente, mas cujas origens
encontram-se em praticas ancestrais adotadas pelos japoneses e copiadas e adaptadas pelas
empresas norte-americanas, sendo a Xerox, dos EUA, pioneira em tal processo. O benchmarking
ocidental é, portanto, ele mesmo, o resultado de um processo de benchmarking das praticas
japonesas de negdcios.

Definigbes de Benchmarking
Benchmarking é definido como:

» um processo continuo e sistemdatico de avaliar e comparar produtos, servicos, processos
e fungbes dos melhores concorrentes dentro da categoria, com o propdsito de realizar
melhorias na prépria organizagao””.

» “..abusca pelas melhores préticas que conduzem uma empresa & maximizacdo da
performance empresarial.””®

» “_.um foco externo nas atividades, funcées ou operacées internas, de modo a alcancar
a melhoria continua. O benchmarking incorpora a busca da exceléncia, o desejo de ser
‘o melhor dos melhores’.””®

» “_..uma busca continua pela aplicacdo de préticas significativamente melhores que levam
a desempenho competitivo superior”.®°

Chamam a atencgdo, nessas definigbes, diversos aspectos. Em primeiro lugar, trata-se de um processo
continuo e sistematico, porque envolve o estabelecimento de procedimentos rotineiros dentro da
organizagdo para estudar os concorrentes. Ndo se trata, entdo, de realizar um unico estudo, por
mais completo que este possa ser. A natureza do benchmarking requer a coleta continua de
informagées, pois parte da premissa de que as organizagbes estdo constantemente em processo de
aperfeicoamento para poderem sobreviver e ter sucesso.

O benchmarking trata da avaliagdo de produtos, servigos, processos e fungbes, ou segja, cada
estudo especifico esta focado em algum aspecto diferente dos concorrentes. Por exemplo, no
caso das IMFs, poder-se-ia fazer um estudo de bernchmarking competitivo de pregos e taxas de
juros praticados pelos concorrentes, ou de procedimentos utilizados na abordagem de clientes,
ou ainda de sistemas de incentivos para os agentes de crédito. Poder-se-ia ainda estudar o
desempenho financeiro dos concorrentes ou seu impacto social. Cada um destes aspectos poderia
constituir um estudo de benchmarking competitivo.

A comparacgédo se faz com aqueles concorrentes que se destacam como os melhores. Deve-se chamar
a atencdo para o fato de que os melhores concorrentes podem ser diferentes, dependendo do
aspecto especifico que se deseja estudar. Por exemplo, considere-se, no caso das IMFs, a questao
dos sistemas para remuneragcdo e motivacdo dos agentes de crédito. Caso se desgjasse realizar um

77 Esta defini¢do foi adaptada da fornecida por Qandolini, M. J. Benchmarking. Sdo Paulo, Makron Books, 1994.

78 Camp, RC. Benchmarking: o caminho da qualidade total. Sdo Paulo, Pioneira, 1993.

79 Leibfried, K e McNair, C.J. Benchmarking: uma ferramenta para a melhoria continua. Rio de Janeiro, Campus, 1994.
80 Watson, G.W. Benchmarking estratégico. SGo Paulo, Makron Books, 1994.
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benchmarking competitivo com relacdo a esta pratica, seriam escolhidos algumas IMFs reconhecidas
pela sua eficdacia nesta drea, que poderiam estar no Brasil ou no exterior. No entanto, se se desegjasse
estudar processos bem sucedidos de desenvolvimento de novos produtos, provavelmente seriam
outrasasinstituicbes a serem tomadas como exemplo, até mesmo instituigées financeiras tradicionais.

Vantagens do Benchmarking

As vantagens de se fazer benchmarking sao evidentes. A principal delas é o fato de que podemos
aprender com a experiéncia alheia, ndo sendo necessario “reinventar a roda”.

Além disto, o benchmarking forca os membros da organizacdo a olhar para fora, onde se
encontram osconcorrentes e osclientes. Ao fazé-lo, as empresas passam de um enfoque introvertido,
voltado para si mesmas, para um enfoque extrovertido, no ambiente em que atuam. Este esforgo de
foco externo tende a traduzir-se em estratégias mais bem direcionadas em termos de mercado e
clientes e mais adequadas para enfrentar as acées dos concorrentes

O benchmarking “mexe com a cabega” das pessoas, porque as defronta com fatos, ndo opiniées
ou crencas supersticiosas. Além disto, ndo permite contra-argumentacgées superficiais, uma vez que
desnuda os fatos reais da posicdo da organizacdo com relacdo a determinado processo, pratica,
fungdo ou produto. Por este motivo, proporciona padrées objetivos para definir objetivos e metas
organizacionais. Os dirigentes podem definir mais claramente aonde querem e devem chegar.

A adocgéo do benchmarking, por outro lado, também tem a funcdo de servir como forma de
sinalizar, para toda a organizagdo, a adogcdo de uma estratégia de mudanga. Como o mercado e a
industria sdo dindmicos, as organizagcées que fazem benchmarking percebem, mais claramente do
que as demais, a necessidade de se adaptar continuamente a esta dindmica.

Processo de Benchmarking

O processo de benchmarking assemelha-se bastante ao de qualquer pesquisa, embora tenha
suas peculiaridades, como se comenta a seguir. Consiste de cinco etapas®’:

Determinar os objetivos do estudo;
Escolher a equipe que realizara o estudo;
Identificar os parceiros;
Coletar e analisar as informacgdes;

Definir e implementar agbes.

v v v v Vv

Em primeiro lugar, portanto, cabe definir quais os objetivos do estudo de bernchmarking a ser realizado.
Como se trata de processo continuo, pode haver uma série de estudos sendo planejados e executados
conforme prioridades pré-definidas. Dados o tempo e 0s recursos necessarios para se desenvolver um
trabalho desta natureza, é conveniente que segja definido com clareza o objetivo a ser atingido.
Normalmente, os objetivos visados estao relacionados a fatores criticos para o sucesso da organizagao.

Em seguida, escolhem-se as pessoas na organizagdo que ficardo encarregadas de realizar o estudo.
Embora seja interessante utilizar pessoas externas para auxiliar na realizagdo do estudo, deve haver

81 Qandolini, op.cit
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pelo menos alguém, na organizagdo, atuando como coordenador. No caso de o estudo de
benchmarking ser realizado cooperativamente por varias IMFs, mesmo assim deve haver alguém,
na instituicdo, que participe da equipe.

A terceira etapa é definir quem serdo os parceiros, ou sgja, as outrasinstituicbes que serdo estudadas.
Como ja observado, essas instituicoes podem estar tanto no Brasil quanto no exterior. S os dados
desgjados s6 podem ser colhidos com a autorizagdo dessas instituicbes, sera necessario obter sua
concordancia para realizar o estudo que, muitas vezes, pode incluir entrevistas com seus gerentes e
observagdo in loco. Em alguns casos, porém, ndo é necessario obter esta autorizagdo, pois se trata
de analisar dados ja disponiveis ou que estdo a disposicao do publico em geral.

Antes de iniciar o processo de coleta e analise de dados, recomenda-se a preparacdo de uma
lista detalhada das informacdes que se desejam obter. Como em todo processo de coleta de
dados, se ndo se especificarem as informagées desejadas, corre-se o risco de colher informagbes
em excesso, de dificil utilizacdo e que muitas vezes ndo permitem atingir plenamente os objetivos
almejados. Entre as possiveis fontes de dados para os estudos de benchmarking, além das
proprias instituicées, podem-se citar:

Bibliotecas

Bases de dados informatizadas
Publicagbes especializadas
Relatérios setoriais

Publicagcbes na internet

Folhetos, sites e outras publicagbes dos concorrentes
Semindrios e Congressos
Consultores

Universidades e Centros de Pesquisa
Analistas do setor

Clientes etc.

v Vv VvV VvV VvV VvV VvV VvV VvV v Vv

O Box 5.1 apresenta algumas fontes internacionais de dados de bernchmarking para as IMFs.

Box 5.1 - Metodologias de Avaliacdo de IMFs - Benchmarking

Os instrumentos de bernichmarking podem ser uteis para a administragdo das IMFs. A seguir
apresentam-se duas organizacées que oferecem servicos de avaliacdo de IMFs.

PaNet Finance (1)

A PlaNet Finance se define como “uma organizacdo internacional sem fins lucrativos que
utiliza a internet para o desenvolvimento das microfinangas”, enfatizando dois aspectos
especificos: “a estruturacdo do setor de microfinangas e a criacdo de uma interface entre as
microfinangas e o mercado de capitais”.
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.|
Box 5.1 - Continuagao

A PaNet Finance oferece dois servicos relevantes, no que se refere a avaliacdo de IMFs: a
metodologia GIRAFE e o programa IKM.

GIRAFE — Esta metodologia tem por objetivo avaliar o desempenho e a sustentabilidade financeira
e operacional das IMFs. Inclui uma série de indicadores financeiros (atividades e carteira de
empréstimos; fundos— capital e débito; eficiéncia e lucratividade) e ndo financeiros (governabilidade
e tomada de decisdo; informacao e sistema de administragcdo; analise e controle de risco);

IKM — por Impact Knowledge Management Program, tem por objetivo apoiar as IMFs na
compreensdo do impacto frente aos clientes.

MicroBanking Sandards Project (2)

Euma base de dados que contém 40 indicadores financeiros de mais de 100 IMFs. Ao participar
do projeto, além de fornecer os dados, a IMF recebe um relatério que compara seu desempenho
com o de outras IMFs equivalentes. SG0 condicbes para participar do projeto completar um
questionario e fornecer um relatério financeiro auditado.

Fonte: (1) Arnaud, V. Painel 5: Padrbées de desempenho — até um sistema de rating. In: Goldmark, L. (org.), op.cit., p.71-72;

Negre, A. Painel 5: Padrbes de desempenho — até um sistema de rating. In: Goldmark, L. (org.). op.cit., p. 73-75; (2) Barres, |.
Painel 5: Padrées de desempenho — até um sistema de rating. In: Goldmark, L. (org.). op.cit., p.77-83.

Os dados sdo coletados e analisados, seguindo-se os procedimentos de pesquisa tradicionais, quer
se trate de dados primarios ou dados secundarios. Para a coleta de dados primarios podem-se usar
tanto métodos qualitativos (entrevistas em profundidade, grupos de foco, visitas de observacio),
quanto quantitativos (survey utilizando questionarios estruturados). Uma vez concluida a coleta e
andlise dos dados, é importante que os resultados sejam disseminados pela organizacao para facilitar
0 processo de mudanga.®?

Finalmente, uma caracteristica diferencial do benchmarking em relagdo aos métodos tradicionais
de pesquisa é que estes Ultimos se esgotam na producdo de um relatorio final, com conclusées e
recomendacgbes, enquanto os relatérios de benchmarking seguem um passo adiante,
proporcionando recomendacées precisas quanto a acdes a serem implementadas. O processo de
benchmarking continua até a efetiva implementacdo das recomendagbes e a avaliacdo de seus
impactos na organizacéo.

O Box 5.2 apresenta um exemplo de estudo de berichimarking pelo The First National Bank of Chicago,
dos EUA. Embora se trate de estudo realizado por uma instituicdo financeira de grande porte, pode
ilustrar a utilizagdo deste instrumental. O objetivo do banco era desenvolver seu processo interno de
empowerment, dando mais autonomia a seus funcionarios. Para tal, realizou um estudo de
benchmarking junto a empresas concorrentes e ndo concorrentes que ja haviam adotado esta pratica.

82 Pesquisa de Marketing serd tratada no capitulo seis.
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Box 5.2 - Um Exercicio de Benchmarking pelo The First National Bank of Chicago

A direcdo do First National Bank of Chicago, o maior banco do Meio-Oeste dos EUA, havia
decidido realizar um processo interno de empowerment de seus funcionarios alocados a
drea de empréstimos comerciais, ou seja, dar-lhes mais poder decisério e autonomia para
tomar decisées. Acreditavam os dirigentes do banco que se fossem dados maior autonomia
e poder a estes funcionarios, a qualidade dos servicos melhoraria, tornando o banco mais
competitivo nesta area. A idéia era permitir que os funcionarios pudessem tomar decisées sem
estar constantemente consultando seus supervisores, liberando sua criatividade e capacidade
de inovar.

Foi entdo nomeado um gerente para conduzir um processo de benchmarking, que permitisse
saber como as melhores empresas norte-americanas haviam conduzido seus processos de
empowerment e os resultados obtidos. Foi formada uma equipe para realizar o projeto.

Inicialmente, a equipe foi treinada na metodologia de benchmarking. Em seguida, foi
elaborada uma lista de questées sobre o que se desejava saber sobre 0s processos e resultados
do empowerment em outras instituicbes. Entre as principais perguntas listadas encontravam-
se as seguintes:

Como e por que teve inicio o processo de empowerment?

Como foram selecionados os funciondrios que obtiveram maior empowerment?
Que tipos de treinamento foram feitos? Quais o0s custos envolvidos?

Houve mudancas nos sistemas de incentivos para atender aos objetivos de
empowerment?

» Quanto tempo foi necessédrio para a adaptagdo dos funciondrios?

» Como foi feita a avaliagdo dos resultados?

» Quais os resultados positivos e negativos do empowerment?

v v Vv Vv

Foram selecionadas 14 empresas para serem estudadas, sendo algumas delas instituicées
financeiras e outras ndo financeiras. As empresas foram contactadas e obtida a autorizagdo
para que o estudo fosse realizado. Foram feitas entrevistas telefénicas e entrevistas pessoais
para obter os dados desejados.

Ao final do estudo foi elaborado um relatério, contendo os resultados obtidos, com muitos
exemplos das praticas observadas nas empresas. Uma importante conclusdo do estudo foi
que o grau de empowerment a ser dado aos funcionarios dependia muito dos objetivos de
cada empresa, ndo havendo um padrdo que todas pudessem seguir. Além disto, o
empowerment parecia ter resultados positivos sobre a qualidade do servigo, a produtividade
dos funcionarios, a satisfacdo com o trabalho e o comprometimento dos funcionarios.

A partir do exercicio de benchmarking, o The First National Bank of Chicago desenvolveu
seu proprio programa de empowermernt.

Fonte: Extraido e adaptado de Watson, op.cit..
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Andlise do Perfil de Respostas do Concorrente®®

O professor Michael Porter, da Harvard Business School, é o autor de diversos métodos utilizados
para compreender 0s processos competitivos em um setor. Entre as vdrias metodologias por ele
propostas, destacamos a analise do Perfil de Respostas do Concorrente. O autor sugere a necessidade
de analisar quatro aspectos de um concorrente:

» Estratégia atual — de que forma aquela organizacdo esta competindo no momento;

» Capacidades do concorrente — quais sdo seus pontos fortes e fracos;

» Hipéteses — com que hipbteses sobre si mesmo e sobre o setor o concorrente trabalha;
» Metas futuras — quais sdo as metas futuras que o concorrente pretende alcancar.

A partir destes quatro elementos, seria possivel tracar o Perfil de Respostas do Concorrente. Esta
analise deveria ser realizada para cada um dos principais concorrentes, tanto aqueles que ja concorrem
diretamente, como aqueles que poderao vir a fazé-lo no futuro.

Estratégia Atual

Um dos elementos fundamentais no entendimento do comportamento do concorrente encontra-
se na estratégia que a organizagdo vem seguindo no mercado. Isto envolve o entendimento de
quais sdo seus objetivos e metas, quais sdo suas estratégias funcionais (de marketing e vendas,
fabricacdo, recursos humanos, compras, pesquisa e desenvolvimento, financas, controle etc.) e
quais sdo suas estratégias gerais.

Muitas dessas informagbes podem ser obtidas em fontes secundarias, tais como aquelas mesmas
listadas para os estudos de bernichmarking. Fontes de informagbes sobre estratégias dos
concorrentes sdo, por exemplo, palestras e entrevistas dadas pelos seus dirigentes. Mesmo que a
estratégia de uma organizacdo dificilmente possa ser desvendada através de uma unica palestra ou
entrevista, o acumulo de informagdes provenientes de palestras, entrevistas e do proprio noticiario
referente ao que uma organizacgéo realizou podem ser indicadores valiosos para o entendimento do
processo estratégico competitivo.

Os seguintes aspectos devem ser identificados em uma andlise da estratégia atual:

» Quais sdo ou parecem ser os objetivos e metas que o concorrente vem perseguindo?
&o objetivos:

- de crescimento ou de manutencgdo de sua participacdo no mercado?

- de maior énfase em crescimento ou em rentabilidade?

- de expansdo geografica ou de permanéncia nas dreas geograficas em que se encontra?
» Que estratégias o concorrente parece estar sequindo atualmente, no que se refere a:

- segmentos de mercado atendidos?

- produtos e servigos ofertados?

- vantagens oferecidas aos clientes em relagdo aos demais concorrentes?

83 Porter, M. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da concorréncia. Ro de Janeiro, Campus, 1989. Esta metodologia
é apresentada no capitulo 3 (Uma metodologia para a anélise da concorréncia).
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» O concorrente utiliza que tipo de estratégia de marketing:
- busca atrair o cliente ao canal de distribuicdo (agéncia, posto, outro), através de
campanhas de propaganda?
- procura atingir o cliente através de contato pessoal de agentes que vao ao local
onde se encontra o cliente?
- ambas as estratégias?
» Como o concorrente atua em termos de:
- linha de produtos e servigos oferecida ao mercado?
- novos produtos oferecidos aos clientes?
- taxas cobradas e garantias exigidas dos clientes?
- velocidade de atendimento?
- outras vantagens oferecidas aos clientes?
- canais de distribuicdo utilizados?
- equipe de vendas, suas fungbes, caracteristicas, treinamento e sistemas de
remuneracdo e motivagéo?
- propaganda e outros meios promocionais utilizados?

Uma vez estabelecida qual é a estratégia sequida pelos concorrentes, 0o passo seguinte consiste em
avaliar em que medida esta estratégia é consistente. As seguintes questdes podem ser utilizadas para
testar a consisténcia de uma estratégia:

» Osobjetivose metas que a organizagdo esté persequindo sdo consistentes com as politicas
adotadas pela organizagao?

A estratégia explora adequadamente as oportunidades existentes?

A estratégia permite a organizagcdo defender-se de possiveis ameacas?

A estratégia é consistente com o ambiente econémico, social, politico e legal?

A organizacdo tem e se dispbe a mobilizar 0s recursos necessarios para implementar a
estratégia com sucesso?

v v v v

Capacidades do Concorrente

Além da avaliagcdo da estratégia em si, Porter sugere que se analisem as capacidades de cada
concorrente, entendendo-se por tal os seus pontos fortes e fracos. Ele sugere que as seguintes
dreas de capacidades sejam investigadas:

» Quais sdo as competéncias do concorrente? Em que aspectos ele se salienta? Em que
aspectos é fraco? (Ver Box 5.3).
- tem umaimagem forte no mercado?
- seus produtos e servigos sdo considerados superiores pelos clientes?
- o0scustos de seus produtos e servigos sGo mais baixos?
- oferece atendimento personalizado aos clientes?
- especializou-se em um nicho de mercado que ele atende melhor do que os outros?
- outras capacidades valiosas?
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Box 5.3 - Exemplos de Competéncias de uma Organizacao

Recursos Superiores

Habilidades Superiores

Sistemas Superiores

Instalacoes

Rede de distribuicao
Produtos superiores
Investimentos promocionais

Acesso privilegiado a recursos
subsidiados

Capacidade financeira
Custo de capital

Caracteristicas de seus recursos
humanos

Conhecimento especializado das
necessidades de segmento

Relacionamento com clientes

Experiéncia em desenvolvimento
de produtos

Capacidade de resposta rapida e
flexivel

Capacidade de inovar
Know-how técnico

Know-How gerencial

Sistemas e redes de informacao
Sistemas de planejamento
Controle de custos

Controles operacionais
Monitoracao da qualidade

Monitoracdo da satisfacao do
cliente

Monitoracdo de mudancas no
ambiente

Sistemas de gerenciamento

Competéncia em vendas
Valor da marca Sistemas de motivacao e
Competéncia em atendimento compensacao
Estrutura organizacional enxuta

etc. etc.

etc.

Fonte: Adaptado de Day, G. Estratégia voltada para o mercado. Ro de Janeiro, Record, 1990.

» Qual a capacidade de crescimento do concorrente e como o crescimento pode afetar
seus pontos fortes e fracos?
» O concorrente dispée de recursos humanos ou financeiros que lhe permitem:
- imitar rapidamente o lancamento de um novo produto ou servico?
- baixar precos para competir com outro concorrente que passa a oferecer pregos mais
baixos?
- realizar propaganda intensiva em resposta a propaganda de outro concorrente?
- ingressar em varios novos mercados simultaneamente?
- outras respostas rapidas a movimentos dos concorrentes?
» Qual a capacidade de o concorrente se adaptar a mudangas no ambiente e em seu
proprio negdcio?

Hipéteses do Concorrente

Porter afirma que toda empresa opera com um conjunto de hipdteses sobre si mesma, sobre 0s
concorrentes e sobre o funcionamento da industria. Essas hipdteses, estejam ou ndo corretas,
estardo por detras da estratégia escolhida. Mais uma vez, as informag¢ées sobre as hipdteses dos
concorrentes podem provir de declaragbes publicas de seus dirigentes, de seus executivos e de seu
pessoal de vendas.
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No caso da atuagdo dos bancos comerciais junto ao publico-alvo das IMFs, por exemplo, pode-se
imaginar que uma das hipdteses com que essas instituicées trabalham seja de que os
microempreendimentos ndo se diferenciam significativamente das pequenas empresas ja atendidas
pela rede bancaria. Se assim pensam, algumas dessas instituicées tenderdo a utilizar os mesmos
métodos e amesma estrutura de agéncias para o atendimento do segmento de microempreendedores,
com resultados que ndo serdo provavelmente positivos.

Devem ser examinados as crencas e valores dessas organizagbes, sua cultura organizacional e seus
pontos cegos. Entende-se por pontos cegos aquelas “areas em que um concorrente ou n&o
percebera de modo algum o significado dos acontecimentos, os percebera de maneira incorreta ou
0s perceberd apenas de forma muito vagarosa”.®*

As instituicées financeiras brasileiras, de forma geral, custaram muito a considerar o publico de baixa
renda como potenciais clientes de seus produtos e servicos. Foi apenas com o Plano Real e a
estabilizacdo da economia que essas instituicées comegaram a descobrir 0 potencial deste segmento.
Sgundo Gallagher et al:

“O aumento do interesse dos bancos pelas operacbes com pessoas fisicas se deve a
transparéncia e previsibilidade que estabilidade dos pregos trouxe aos mercados de crédito.
Diante de altas e variaveis taxas de inflacdo, a incapacidade de se prever valores para
pagamentos e recebimentos de prestacbes futuras inibe o recurso ao endividamento por
parte dos consumidores, assim como a oferta de crédito por parte dos agentes financeiros.
Avalia-se, também, que a perda das receitas oriunda do floating, nos periodos de hiperinflagdo,
teria levado os bancos, principalmente os de varejo, a ampliar sua base de clientes de forma
a compensar parte dessa receita, tanto com o aumento do volume de operagcbes quanto
com a cobranga de tarifas bancarias. A titulo ilustrativo cabe reter o que o Banco Bradesco,
no exercicio de 2001, expandiu sua base de clientes em um milhdo de correntistas e obteve
uma receita de R$ 3,47 bilh6es com a cobranca de tarifas, que representa aproximadamente
3,2% de seus ativos totais. E, ainda, oportuno lembrar, que nos periodos de inflacdo alta
ndo existiam tarifas ou, quando existiam, os valores cobrados eram insignificantes. "5

O desinteresse com relacdo ao chamado “mercado marginal” pode ser atribuido também a tradicional
miopia das empresas brasileiras (mas ndo das multinacionais) com relagdo aos segmentos maispobres
do mercado. No entanto, sem esses segmentos comprando, o Brasil ndo se constituiria em um dos
dez maiores mercados do mundo para a grande maioria dos produtos de consumo (refrigerantes,
cervejas, sorvetes, biscoitos, CDs, telefones celulares, motocicletas pequenas etc), mesmo antes do
Pano Real. O “mercado marginal” era, provavelmente, um “ponto cego” para as empresas brasileiras
em geral, e em parte, para as instituicdes financeiras. Apesar disto, ndo se deve esquecer que grandes
bancos brasileiros privados, como é o caso do Bradesco, e estatais, como o Banco do Brasil e a Caixa
Econémica Federal, sempre trabalharam com pelo menos uma parcela deste mercado. Algumas
financeiras, como a Losango, também atuaram tradicionalmente junto a segmentos de renda mais
baixa da populacéo. E apesar do crescente interesse por estes segmentos, eles ainda sdo vistos pela
maioria das empresas brasileiras como pouco atraentes.

84 Porter, op.cit., p.71.
8 Gallagher, T, Dudley, D., Assumpgéo, C. e Fortuna, J. O mercado de crédito para pessoas de baixa renda no municipio do Ro de
Janeiro. Rio de Janeiro, PDI/BNDES 2002.
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A miopia consiste em querer trabalhar estes segmentos com 0s mesmos produtos, servigcos e
infraestrutura utilizados para os segmentos de renda mais alta, o que inviabiliza o acesso aos mesmos.
Estratégias e produtos criativos sGo necessarios para abordar os segmentos de baixa renda e incorpora-
los ao mercado.

Metas Futuras

As metas futuras sdo um dos principais indicadores das respostas do concorrente. Onde o
concorrente pretende chegar? Porter sugere considerar alguns dos seguintes fatores:

» Quais as metas financeiras do concorrente?

» Qual a atitude do concorrente em relagdo a risco, conservadora ou arrojada?

» Quais os valores, crencas e desejos do concorrente? Deseja ser lider? Deseja obter escala
através de penetracdo no mercado? Busca ampla cobertura de mercado ?

> Que sistemas de controle e motivagdo o concorrente utiliza?

» De que tipo de gerentes o concorrente dispde? Motivados ou ndo? Bem preparados ou
ndo? A organizacdo estimula a competicdo entre os gerentes? Valoriza funcionarios
ambiciosos? Independentes? Agressivos?

» Qual a composigdo da diretoria? Que papel os diretores e membros do Conselho podem
ter na definicdo de metas? Qual o seu perfil?

» Quais as restrigées a agdo futura do concorrente em termos de leis e regulamentacéo,
contratos e obrigacées etc.?

Perfil de Respostas

A partir dos quatro elementos analisados — estratégia atual, capacidades, hipoteses e metas futuras
— pode-se tracar o perfil de respostas do concorrente, envolvendo respostas as seguintes questées:

O concorrente esta satisfeito com sua atual posicdo ou deseja alterar esta posicao?

» Que movimentos estratégicos fara? Este movimentos sdo ameacadores para a IMF?
» Onde o concorrente é vulneravel? Onde é possivel & IMF concorrer com vantagem?
» Que agbes da IMF podem desencadear uma acdo de retaliacdo do concorrente?

5.4 - A Concorréncia no Mercado Brasileiro de Microfinancas®®

Concorrentes, em sentido amplo, sdo todos aqueles que buscam satisfazer a mesma necessidade do
cliente. A partir desta d6tica, podemos classificar os concorrentes das IMFs em trés categorias:

» Instituigbes financeiras que podem captar depdsitos a vista;
» Instituigbes financeiras que ndo podem captar depdsitos a vista;
» Instituicbes ndo financeiras e individuos que oferecem crédito.

86 O contetido desta segdo, salvo indicado em contrdrio foi obtido de Gallagher et al, op.cit.
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As instituicées financeiras sdo classificadas pelo Banco Central do Brasil em duas grandes categorias:
as que podem captar depdositos a vista do publico em geral e as que ndo podem.

»

»

Autorizadas a captar depdsitos a vista: bancos comerciais, bancos multiplos com carteira
comercial, cooperativas de crédito e bancos cooperativos.

Né&o autorizadas a captar depdsitos, mas que concedem crédito a pessoas fisicas e ou
juridicas: sociedades de crédito, financiamento e investimento (financeiras) e sociedades
de crédito ao microempreendedor (SCMs).

Além das instituicbes financeiras, tem-se ainda instituicbes ndo financeiras que concedem créditos,
mas que ndo sao fiscalizadas pelo Banco Central, e crédito informal, proveniente de individuos:

»

Em 2001,

»

sociedades de fomento comercial (factoring), administradoras de cartdo de crédito, lojas
comerciais (crediario), organizacées de sociedades civis de interesse publico (OSCIPs),
organizagbes ndo governamentais de microcrédito (ONGs de Microcrédito), comércio
varejista, agiotas, caixinhas, amigos e parentes, crédito de outros e sorteios.

o sistema financeiro brasileiro formal incluia:

193 bancos, sendo 107 privados nacionais, 68 estrangeiros e 18 publicos federais e
estaduais;

61 financeiras, associadas a ACREFI (Associacdo das Instituicées de Crédito, Financiamento
e Investimento);

720 empresas de factoring, associadas a ANFAC (Associacdo Nacional de Factoring);

3 principais administradoras de cartdo de crédito, Visa, Mastercard e American Express®’;
aproximadamente 121 instituic6es de microfinangas®.

Com base numa anadlise histérica da industria brasileira de microfinancas, Nichter et al®® apontam
quatro tipos de IMFs:

»

Afiliadas de redes internacionais, como € o caso da Visdo Mundial, ligada a World Vision,
e dos Ceapes, ligados a Accion;

IMFs de origem local , como a Portosol do Ro Grande do &ul;

Iniciativas governamentais, como o Banco do Povo de SGo Paulo;

Instituigbes financeiras, como o Banco do Nordeste e SCMs como a Socialcred, do Ro
de Janeiro, e a Rdtula , de Minas Gerais.

As IMFs estédo voltadas para o atendimento do publico formado por microempreendedores de baixa
renda. Quanto ao perfil dos clientes servidos pelas IMFs, verifica-se diferenca substancial entre as
camadas de pobreza servidas. No Nordeste, parece haver uma tendéncia no sentido de atender a
microempreendedores de renda mais baixa, comparativamente ao Qul e Qudeste. A maior parte das
IMFs tem sua carteira de clientes concentrada na area urbana.

87 Documento preparado pelo Economista Carlos Assumpgdo para o DAl — Development Alternatives International, em janeiro de 2002.
88 Nichter et al, op.cit.
89 Nijchter et al, op.cit.
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Os bancos comerciais tém mostrado preocupagcdo em ampliar sua participacdo no segmento de
microempreendedores. Este movimento no Brasil segue também uma tendéncia mundial de
“democratizagdo” ou “popularizagdo” das atividades bancdrias® e de crédito ndo bancario®’. O
Box 5.4 explicita algumas agées competitivas recentes, no Brasil, nesta area.

Box 5.4 - Os Bancos Oficiais Entram na Disputa pelo Microempreendimento

Banco do Brasil (BB) e a Caixa Econémica Federal (CEF), filiados ao Projeto Brasil Empreendedor,
do governo federal, desenvolveram estratégias para atrair o microempreendedor. De acordo com
entrevista concedida ao jornal O Estado de SGo Paulo, em fevereiro de 2002, um gerente de
divisdo do Banco do Brasil declarou: “Pretendemos ser o banco numero 1 para as microempresas,
ndo s6 em crédito mas em todos os servicos”. Para atender a este mercado, o BB pretendia liberar
créditos no valor de R$ 2 bilh6es em 2002. O microempresario poderia utilizar tanto a internet
guanto os caixas automaticos para facilitar o processo de obtenc¢do de crédito.

O BB dispunha dos seguintes produtos:

» BB Giro Répido — crédito para capital de giro, com duas modalidades: rotativo e
fixo. O rotativo é ligado a cheque especial. No crédito fixo, o pagamento é parcelado
em 12 meses e o débito é automatico na conta corrente. A taxa de juros é de
2,18% ao més mais TR

» Desconto de cheques — cheques pré-datados ficam sob custédia no banco e sdo
depositados na data do vencimento. A taxa de juros é de 2,69% ao més.

» Antecipacdo de Crédito ao Lojista (ACL) Visa — antecipacdo de valores recebidos
com cartdo Visa, a taxa de juros de 2,24% ao més.

» BNDES- financiamento de projetos de investimento e capital de giro (associado a
investimento em capital fixo) com recursos do BNDES a taxa de jurosde 5 a 8,5%
ao ano mais TJLP

» Finame — financiamento de maquinas e equipamentos novos produzidos no Brasil.

» Desconto de Titulos— antecipacdo de valores de vendas a prazo mediante desconto
e duplicatas, com juros de 2,82% ao més.

Ja a Caixa Econémica Federal anunciou a liberacdo de R$ 2,9 bilhées em crédito para o
microempreendedor. Eram os seguintes os produtos oferecidos pela CEF:

» Giro Caixa — para financiamento de capital de giro, com prazo de pagamento em
até 24 meses e taxas de juros de 0,83% a 2,5% ao més mais TR

» Giro Caixa Instantdneo — antecipagdo de fluxo de caixa através de crédito rotativo
flutuante, proporcional ao valor dos cheques pré-datados em custddia caugao,
com taxas de juros de 2,5% ao més mais TR

» Proger — para financiar planos de negdcios, visando geracdo de emprego e renda,
com prazos de até 48 meses e taxa de juros de 4% ao ano mais TJLP

%  Bernstel, J.B. Snall business means big business. Bank Marketing, 33 (3) :16-22, 2001; Sucec, J. Trends in the small-business
marketplace. Commercial Lending Review, 16 (1) :27-31, 2001.
9" Albro, W. e Linsley, C. Bad news: big nonbanks are going after small-business accounts. Bank Marketing, 33 (3) :10, 2001.
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Box 5.4 - (Continuacao)

» BNDES Automético — para micro e pequenos empreendimentos em &rea de
abrangéncia de programas regionais.
» Finame - financiamento de maquinas e equipamentos novos produzidos no Brasil.

A CEF treinou 2.200 gerentes para atuarem como consultores financeiros de micro e pequenos

empreendimentos.
Fonte: Moreira, A. Caixa e BB ‘brigam’ para conquistar setor. O Estado de So Paulo, 03.02.2002, p.B10.

Contas Bancarias

Uma das caracteristicas da década de 90, a partir do Plano Real, foi a expansdo do nimero de contas
bancarias no pais. Em 2000 e 2001, a taxa de crescimento anual do nimero de contas superou 0s
11%. Apesar deste crescimento, grande parcela da populagdo brasileira encontra-se a margem do
sistema bancario, havendo apenas:

» 50,9 milhées de contas correntes de pessoas fisicas, equivalendo a aproximadamente
30% da populagdo brasileira;

» 45,4 milh6es de contas de poupanca de pessoa fisica, equivalendo a 26,7% da populacéo
brasileira, representando um valor total de 9,5% do PIB.

Mais de 75% das contas de poupanga, no Brasil, em 1999, tinham saldo igual ou inferior a R$
500,00, enquanto as contas com mais de R$ 10.000,00 representavam mais de 55% do valor total
das poupancas®.

Os habitos de poupanca sdo pouco comuns entre as populacées de baixa renda®®. So as seguintes
as alternativas de poupanca oferecidas:

» Cadernetasde Poupanga — estdo ao alcance de todos, mas sdo poucos os que efetivamente
delas dispbéem: “...o0 dinheiro que sobra é pouco e ndo vale a pena deixar de tomar uma
cerveja ou de ir dancgar para poupar pouco”.’* Ha ainda a percepgdo de que a remuneragéo
das cadernetas de poupanca é pouco atrativa, comparativamente com a que se obtinha
nos periodos de inflagéo.

» Titulos de capitalizacdo — sdo considerados mais atraentes do que as cadernetas de
poupanca pelas populagbes de baixa renda, por forcarem uma poupanca regular e pelo
potencial de premiagcdo. Mesmo assim, sdo pouco utilizados.

Crédito

O crédito total concedido no Brasil, em dezembro de 2000, equivalia a 29% do PIB, no valor de US$
162, 5 bilhdes (ou R$ 319 bilhées). Comparativamente com paises mais avang¢ados, esta taxa é

92 Shonberger, S Microfinance prospects in Brazil. Washington, D.C., World Bank Publication, 1999.
9% Brusky e Fortuna, op.cit.
94 Brusky e Fortuna, op.cit. p.24.

77



Marketing Fara Microfinancas Capitulo 5: Andlise da Concorréncia

considerada baixa: os EUA apresentam um indice de 660% do PIB e a Alemanha e Japdo em torno de
180%. Cerca de 19% do crédito era destinado a pessoas fisicas e 81% a pessoas juridicas.

O crédito a pessoas fisicas, no Brasil, encontrava-se distribuido entre os varios tipos de instituicdo
financeira da seguinte forma, em dezembro de 2000:

56% fora concedido por bancos multiplos;
18% pela Caixa Econémica Federal;

11% pelas financeiras;

9% pelo Banco do Brasil; e

6% por bancos comerciais.

v v Vv v Vv

Ocorreu expansdo significativa do crédito apos a estabilizacdo da economia produzida pelo Plano
Real. Entre julho de 1994, quando o Real passou a circular, até setembro de 2001, o valor dos
créditos concedidos apresentou o seguinte crescimento como mostra a Tabela 5.1:

Tabela 5.1 — Expansao do Crédito no Plano Real

Créditos Concedidos entre Julho de 1994 e Setembro de 2001 Taxa de Crescimento
Total do Sistema Financeiro 80%

Total do Setor Financeiro Privado 245%

Total a Pessoas Fisicas 293%

Fonte: Boletim do Banco Central/BNDES apud Assumpg¢ao, op.cit.

Segundo Assumpgao®, o mercado de crédito para pessoa fisica continuou a ampliar-se em 2001,
com um crescimento de 23,7%, comparativamente a uma expansao total do crédito concedido pelo
sistema financeiro, naquele ano, de 4,3%.

No que se refere a cartbes de crédito havia, no final do ano 2000, 28 milhées de cartées em circulagao,
correspondendo a um fluxo anual de transagdes no valor de R$ 50, 4 bilh6es (ou US$ 37,7 bilhées).
Entre 1995 e 2000, o nimero de cartbes em circulagdo cresceu 95% e o valor anual das transacées
aumentou 136%. Em agosto de 2001, o numero de cartbes em circulacdo ja havia crescido para 31
milhées, esperando-se um aumento de 20% em 2002. Segundo a ABRAS— Associacao Brasileira de
Qipermercados, entre 1997 e 2001 a percentagem de pagamentos em supermercados feitos com
cartées aumentou de 5% para 27%. A distribuigcdo dos cartées de crédito por classe socio-econémica
era a seguinte:

» 65% dos cartées em circulagdo encontravam-se em maos das classes A e B;
» 25% nas méos da classe C; e
» 10% com as classes D e E%¢

Esperava-se que grande parte do crescimento futuro adviesse da expansdo do nimero de cartbes
de crédito em mé&os das classes menos favorecidas.

95 Assumpgao, op.cit.
96 Assumpgao, op.cit.
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O estudo de Brusky e Fortuna® explora diversas formas de crédito a populagcdo de baixa renda:

» Empréstimos bancdrios com fins especificos - sdo pouco utilizados por este segmento,
que a eles dificilmente tem acesso. Incluem, por exemplo, aquisicdo de veiculos e
equipamentos de informatica.

» Empréstimos bancérios para a producdo — sdo empréstimos para microempreendedores
através do PROGER— Programa de Geracdo de Emprego e Renda. De modo geral, os
microempreendedores queixam-se de que o acesso ao PROGER envolve “muita papelada
— fotocopias, comprovantes — muitas exigéncias, muita demora na liberagdo”.

» Empréstimos pessoais com renovagdo automdtica — sdo muito apreciados, porque néo
envolvem procedimentos burocraticos. Para ter acesso a este tipo de empréstimo é preciso
ter conta corrente em banco, o que ndo é comum entre a populagdo de baixa renda.
Funcionarios publicos e aposentados de baixa renda tém acesso a este tipo de crédito.

» Cartdo de crédito — é também muito utilizado por este segmento, cujo acesso foi facilitado
nos ultimos anos por bancos, lojas comerciais e financeiras. Como vantagens desta
alternativa encontram-se as “da praticidade, da facilidade de uso, da automatica negociagdo
de prazo de pagamento das faturas vencidas e da inexisténcia de burocracia, depois de
ultrapassado o passo inicial de abrir uma conta em banco e de fazer o contrato para seu
uso”; e como desvantagens, as de “juros muito altos, quando a fatura mensal ndo é
totalmente paga, e dos perigos de descontrole nas compras, em virtude justamente das
facilidades oferecidas, o que pode acarretar impossibilidade de pagamento com a
conseqliente inclusdo nas listas negras do SPC, SERASA e correlatos”.%

» Cartbes de lojas — sdo percebidos de forma similar aos cartées de crédito, mas tém a
vantagem adicional de ndo exigir conta em banco.

» Crédito de financeiras — utilizado basicamente para emergéncias, havendo percepcdo
bastante negativa de seus servigos pela populacdo de baixa renda: juros considerados
altissimos, burocracia excessiva, métodos agressivos de cobranca e ma vontade na
renegociacdo dos créditos atrasados.

» Cheque especial — é usado de forma similar ao cartdo de crédito. No entanto,
pouquissimos, entre a populacdo de baixa renda, tém cheque especial.

» Cheques pré-datados — sdo uma forma de crédito imediata, sem exigéncias, e bastante
utilizada pelas lojas. Entre a populacdo de baixa renda, os cheques pré-datados sé sdo
aceitos quando ja se estabeleceu uma relagdo entre comprador e vendedor. Os usuarios
consideram que n&o estdo pagando juros, embora saibam que poderiam usufruir de um
desconto se pagassem a vista. Em 1998, no comércio do estado de SGo Paulo, o cheque
pré-datado foi utilizado em 36% das transagées.?

» Credidrio — constitui o tipo de crédito mais utilizado pelas populagdes de baixa renda,
particularmente na aquisicao de bens de consumo duradvel. Leva-se mais em consideragdo
a capacidade de o tomador poder pagar a prestagdo do que o valor total pago pelo bem.
Aqueles que ndo cumprem o0s requisitos necessarios para abrir um crediario podem se
utilizar do nome de parentes e amigos para fazé-lo.

» Empréstimo do empregador —sdo muito utilizados por assalariados, envolvendo a retirada
de vales ou adiantamento de salarios a serem descontados no final do més.

97 Brusky e Fortuna, op.cit.
% Brusky e Fortuna, op.cit., p.15
9 Assumpgao, op.cit., p.5.
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Nas empresas de maior porte, ha politicas especificas para isto. Nas empresas de pequeno
porte, dependem da relacdo pessoal com o empregador.

» Empréstimo do agiota — sdo também utilizados com freqiiéncia, cobrando taxas de juros
em torno de 20% ao més.

» Caixinha da empresa — sdo um fundo criado pelos funciondrios da empresa através de
contribuigées voluntarias e mensais. Servem para festas e eventos e como fundo de
empréstimos para os participantes, sem cobrar juros ou cobrando uma taxa modesta. Os
pagamentos sdo feitos ao final do més, por ocasido do recebimento do salario.

» Crédito do fornecedor — bastante utilizado pelos microempreendedores de baixa renda.
O conhecimento do empreendedor e de seu negdcio funciona como garantia para o
fornecedor.

» Empréstimos com amigos e parentes — a que se recorre com freqliéncia, mas que séo
feitos em prazos muito curtos.

» Crédito dos outros — refere-se a utilizacdo de cartées de crédito ou credidrios em nome
de outras pessoas, ja que o tomador ndo tem acesso a este tipo de crédito.

» Compra fiado — consiste da aquisicdo de produtos através de crédito concedido pelo
vendedor, com base em relagbes de confianca entre vendedor e comprador.

» Sorteio — assemelha-se a caixinha, por se basear na formagdo de um grupo que faz
contribuigées sistematicas, porém dela difere por construir-se a partir de relacbes de amizade
e confianca e pelo fato de haver sorteios para a retirada mensal do “bolo” por um dos
participantes. E visto como mecanismo de poupanga forcada e de crédito.
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6. Pesquisa de Marketing

6.1 - Introducgao

Este capitulo tem por objetivo apresentar os principais processos e técnicas de pesquisa de
marketing que podem ser utilizados pelas IMFs para melhor conhecer seus clientes, atuais e
potenciais, e seus concorrentes. Inicialmente sdo indicados os principios basicos na elaboragdo
de pesquisas de marketing. Em seguida, sdo discutidos as fontes de dados e os dois principais
tipos de pesquisa, qualitativa e quantitativa. Apresentam-se ainda, o projeto de pesquisa € o
processo para sua implementacio.

6.2 - Principios Bdsicos de Pesquisa de Marketing

Toda organizacdo precisa conhecer seus clientes, atuais e potenciais, para poder servi-los melhotr.
Isto se aplica tanto a empresas quanto a organizagbes néo lucrativas, como hospitais publicos,
museus ou fundagdes. Apenas através do conhecimento profundo de seus clientes, a organizacao
pode cumprir sua missdo, que é, em ultima analise, satisfazé-los. A pesquisa de marketing, também
chamada pesquisa de mercado, permite a organizacdo chegar a este conhecimento, através do uso
de um conjunto de métodos e técnicas de coleta e anélise de dados. Usando a pesquisa de marketing,
o gerente pode tomar decis6es mais rapidas, mais eficazes e com menor custo.

Ha alguns principios basicos que devem ser levados em conta por qualquer um que deseje fazer uso
de uma pesquisa de marketing:

» A pesquisa de marketing sé deve ser usada quando hd alguma decisdo relevante a ser
tomada.

A atividade de pesquisa consome tempo e dinheiro. Por esse motivo, ndo se deve realizar uma
pesquisa sem que se tenha algum objetivo em mente, alguma decisdo a ser tomada. Da mesma
forma, ndo se deve fazer pesquisa simplesmente para confirmar uma decisdo ja tomada.

» A pesquisa de marketing sé deve ser realizada quando o valor das informagdes obtidas
supera o custo incorrido em obté-las.
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A pesquisa tem um custo para ser realizada. O administrador precisa avaliar se o conhecimento que
pode ser adquirido através da pesquisa produzira um valor maior do que o custo da pesquisa.

» A pesquisa de marketing ndo pode garantir o sucesso da decisdo a ser tomada.

A pesquisa de marketing proporciona informagbes sobre o ambiente de negdcios em que a
organizagdo atua: o mercado, o0s clientes, 0s concorrentes. Embora este conhecimento aumente a
probabilidade de sucesso na tomada de decisdo, ndo pode garantir o sucesso da decisdo, por varios
motivos. Primeiro, porque pode haver erros na pesquisa, tanto provenientes da forma pela qual os
dados foram coletados, como da forma pela qual foram analisados. Além disso, o proprio gerente
podetomar decisbesincorretas a partir dos resultados de uma pesquisa, por interpretar seu significado
ou seu impacto de forma equivocada. Finalmente, mesmo quanto a pesquisa ndo contém erros e a
decisdo é correta, eventos externos podem influir nos resultados finais obtidos.

» A pesquisa de marketing deve ser regida por principios éticos.

Ao utilizar a pesquisa de marketing para auxiliar seu processo de tomada de decisdo, o administrador
deve respeitar as regras de conduta ética dessa atividade. Entre elas, informar os entrevistados de
que se trata de uma pesquisa, esclarecer 0s objetivos, garantir o anonimato dos entrevistados (se
isto foi combinado) e ndo utilizar os dados para outros fins que ndo aqueles informados aos
entrevistados. Por exemplo, os dados colhidos em uma pesquisa de marketing ndo devem ser
vendidos para uma empresa de mala direta ou de vendas, que podera futuramente assediar e
incomodar os entrevistados.

Utilizar um fornecedor externo ou realizar a pesquisa internamente

Uma das questbes com que se defronta o administrador de uma IMF, ao considerar a realizagdo de
uma pesquisa de marketing, é se a mesma deve ser realizada internamente, ou se deve ser contratado
um instituto de pesquisa ou uma firma de pesquisa para tal.

De modo geral, as IMFs ndo dispé6em de pessoas qualificadas para realizar internamente os tipos de
pesquisa mais complexos, embora possam realizar algumas atividades de pesquisa mais simples, como
coleta de dados de clientes ou pesquisa de concorrentes. Quando se torna necessario realizar
pesquisas com fornecedores externos, 0s custos podem se tornar muito elevados, inviabilizando a
realizacdo do estudo. Algumas sugestées para reduzir o custo da pesquisa:

» Ser o mais objetivo possivel na definicdo do escopo da pesquisa: quando o projeto de
pesquisa é bem delimitado, o tempo de coleta de dados é menor e os custos podem ser
reduzidos.

» Verificar se as informag6es desejadas ja ndo se encontram disponiveis em outra fonte.

» Buscar um parceiro para dividir os custos da pesquisa: pode haver interesse de outras
organizagbes, publicas ou privadas, em realizar uma pesquisa de marketing com o mesmo
publico-alvo visado pela IMF Por exemplo, drgdos da prefeitura, agéncias locais do SEBRAE,
hospitais ou clinicas populares atendendo a determinada comunidade, cadeias de lojas
voltadas para o publico-alvo de baixa renda etc.
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» Fazer parceria com uma faculdade de administragdo local: muitas vezes essas faculdades
tém em seu curriculo cursos de pesquisa de marketing e pode haver interesse em fazer
uma pesquisa para treinar melhor os alunos. Nesses casos, geralmente o cliente (no
caso, a IMF) deve cobrir 0s custos da pesquisa, mas esses tendem a ser mais baixos do
que os de institutos de pesquisa externos ou empresas de consultoria. Algumas
universidades disp6em de unidades desenvolvidas especialmente para realizar projetos de
consultoria com alunos: sdo as “empresas junior”, “escritorios modelo” e semelhantes,
que utilizam alunos para execu¢do dos projetos.

» Utilizar pessoas que tenham conhecimento de pesquisa de marketing e que possam ser
contratadas para orientar ou realizar o estudo em conjunto com o pessoal da empresa.
Consultores de marketing independentes, executivos de marketing aposentados ou
desempregados e estudantes de cursos de pds-graduacdo em marketing sdo exemplos de
pessoas que podem ter a formagdo adequada para orientar um projeto de pesquisa de
marketing.

» Solicitar propostas de pesquisa a empresas de consultoria ou institutos de pesquisa
pequenos, ja que as empresas maiores tendem a apresentar menor interesse em clientes
pequenos e com orcamentos de pesquisa restritos.

» Verificar se a agéncia de publicidade utilizada ndo tem condigées de realizar o trabalho a
um custo razoavel.

6.3 - Fontes de Dados e Tipos de Pesquisa

Fontes de Dados

Existem basicamente dois tipos de fontes de dados: as fontes de dados primarios e as fontes de
dados secundarios.

» Dados primérios, ou originais, sdo aqueles que sdo colhidos diretamente em campo,
junto a entrevistados ou respondentes de uma pesquisa.

» Dados secunddrios sdo aqueles que ja existem em algum lugar, tendo sido colhidos
anteriormente por alguém, geralmente com outro proposito, e que se encontram
disponiveis para consulta.

Os dados secundarios sdo, de modo geral, mais baratos que os primarios, ja que o pesquisador do
assunto néo precisa arcar com o0s custos de coleta. Sgnificam ainda economia de tempo, por se
evitar todo o demorado processo de coleta e analise. Além disso, em alguns casos, sdo a unica
alternativa de que a organizacdo dispbe, como, por exemplo, quando se deseja conhecer as
caracteristicas da populacdo de um Estado ou de vadrios municipios.

Apesar das vantagens associadas ao uso de dados secundarios, eles tendem a ser bastante limitados.
Exatamente devido ao fato de terem sido coletados com outro propdsito, podem néo se ajustar as
necessidades de informagdo da organizagdo. Além disso, o pesquisador desconhece o instrumento
de coleta de dados utilizado e a forma pela qual os dados foram colhidos, ndo podendo, em muitos
casos, assegurar-se de sua confiabilidade. Finalmente, os dados podem ter sido colhidos ha algum
tempo e estar desatualizados.
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Alguns exemplos de fontes de dados secundarios sdo os dados do Censo, dos governos federal,
estaduais e municipais, das Associagées Industriais e Comerciais, de 6rgdos como o Sebrae etc.

Tipos de Pesquisa

&30 inimeros os tipos de pesquisa que podem ser realizados. Mencionamos a seguir 0s mais comuns
e que podem ser mais facilmente empreendidos por IMFs.

De modo geral, podemos classificar as pesquisas de marketing em dois grandes tipos: quantitativas
e qualitativas. As pesquisas quantitativastendem a ser mais caras, particularmente aquelas que utilizam
amostras probabilisticas, uma vez que o0s custos de coleta de dados tendem a ser mais elevados do
gue nas pesquisas qualitativas. Também as pesquisas conduzidas externamente tendem a ter um
custo superior ao daquelas conduzidas internamente. As pesquisas qualitativas, por sua vez, tendem
a demandar menos tempo e custo, mas seus resultados sdo, de forma geral, menos conclusivos.

Pesquisas Quantitativas

As pesquisas quantitativas, também chamadas comumente de surveys, enquetes ou levantamentos,
sdo as mais utilizadas por todos os tipos de organizagbes, privadas ou publicas, com ou sem fins
lucrativos. Seus objetivos séo, tipicamente, descrever e mensurar um dado mercado ou segmento.
Alguns dos exemplos mais tipicos de pesquisas realizadas por IMFs sdo os seguintes:

» Pesquisa de clientes: para descrever os clientes, suas caracteristicas demograficas (por
exemplo, idade, sexo, renda); as caracteristicas de sua atividade econémica (por exemplo,
receita obtida da atividade, tempo na atividade, fluxo de caixa, despesas, necessidades de
capital fixo etc); suas necessidades de crédito (valor desejado, capacidade de pagamento,
garantias etc.).

» Pesquisa de potencial de mercado: para avaliar o potencial de mercado de uma dada
regido, determinando quantos microempreendedores existem na area, quais as suas
necessidades de crédito, que tipo de acesso ao crédito tém etc.

» Pesquisa para desenvolvimento de produto: para identificar caracteristicas desejadas em
produtos e servigos associadas a necessidades especificas de segmentos do mercado.

» Pesquisa para orientacdo da estratégia de comunicagdo: para entender como o publico-
alvo utiliza meios de comunicagdo e como percebe as mensagens enviadas pela organizagdo
e por seus concorrentes.

» Pesquisa de concorréncia: quais sdo os concorrentes que atuam na drea, qual o volume
de suas carteiras, quantos clientes atendem, quais as taxas que praticam, que tipo de
divulgagdo fazem etc.

Pesquisas Qualitativas

As pesquisas qualitativas buscam obter um entendimento mais profundo dos processos psicolégicos,
sociais e culturais que estdo associados ao uso do produto ou servigco. SGo muito uteis quando se
deseja compreender as motivagbes, barreiras, resisténcias e influéncias sociais no processo de
“compra” do produto ou servigo.
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Além disto, as pesquisas qualitativas sdo freqlientemente utilizadas em uma etapa exploratdria do
estudo. Elas permitem identificar temas que podem ser posteriormente quantificados através de
surveys ou levantamentos. Recomenda-se que os estudos quantitativos sejam precedidos de uma
etapa qualitativa, a menos que ja existam informacées suficientes de natureza qualitativa sobre o
comportamento do mercado que permitam tragar o projeto do estudo quantitativo.

Alguns exemplos de pesquisas qualitativas sdo:

» Grupos de foco (focus groups): sdo grupos de pessoas com perfil semelhante, convidadas
parauma reunido em que se discutem temas especificos sob a orientagdo de um moderador
especialmente treinado para esse fim, geralmente com formacdo em Psicologia. Busca
determinar opinides, percepcdes e atitudes dos respondentes. Em geral, 0s grupos tém
de 8 a 10 participantes, buscando-se que cada grupo seja bastante homogéneo, incluindo
pessoas de sexo, classe social, idade e ocupacédo semelhantes. Cabe ao moderador conduzir
a discussdo, sem emitir opiniées proprias, sintetizando as opiniées dos participantes e
evitando que a discussdo tome rumos indesejados. As discussées de grupo sdo gravadas
e posteriormente analisadas, preparando-se um relatdrio do estudo.

» Entrevistas etnogréficas: sdo entrevistas em profundidade com elementos da comunidade,
combinadas com métodos de observagdo, geralmente conduzidas por pessoas com
formagdo em Antropologia ou Sociologia. Buscam entender a dindmica social, com o
propdsito de auxiliar a definicdo de uma estratégia de entrada na comunidade.

O Box 6.1 descreve brevemente a iniciativa da MicroSave-Africa, uma organizacao internacional de
forte reputacdo em pesquisas qualitativas, no sentido de desenvolver ferramentas especificas de
pesquisa para o mercado microfinanceiro.

Box 6.1 - MicroSave-Africa

MicroSave-Africa é uma instituicdo que vem trabalhando no sentido de desenvolver a prestacao
de servigos financeiros por parte das IMFs, sob a perspectiva do cliente. Nesse sentido, ela
tem combinado o desenvolvimento de ferramentas de pesquisas e sua aplicacdo, a fim de
investigar as necessidades e preferéncias das classes mais pobres em relagdo a servigos financeiros.
Tem atuado, também, como importante veiculo de disseminagdo de informagées.

Com o objetivo de ajudar instituicbes de microfinangas a compreender e responder as
necessidades dos clientes atuais e da clientela potencial, a MicroSave-Africa desenvolveu uma
série de ferramentas de pesquisa qualitativa chamada Diagndstico Rapido Participativo (DRP),
além de aplicar Grupo Focais (GF), técnicas freqlientemente usadas nas ciéncias sociais e pelas
pesquisas de mercado tradicionais, especialmente adaptadas ao setor de microfinancas.

O DRP é uma ferramenta através da qual os clientes, ativos ou potencias, das instituicoes de
microfinangas, com apoio de facilitadores externos, recolhem e analisam informagbes por si,
acerca das suas vidas e comunidades. As ferramentas desenvolvidas pela MicroSave-Africa permitem
ao pesquisador descobrir tendéncias de comportamentos financeiros especificos. As ferramentas
sdo aplicadas a grupos de 8-10 pessoas e funcionam como orientadoras das discussoes.
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Box 6.1 - continuagdo

As ferramentas se revelam particularmente eficientes em direcionar as discussées. Ao passo
que uma discussédo de grupo convencional, guiada por um roteiro, exige do moderador muita
habilidade para sutilmente fazer com que as conversas se mantenham em torno dos temas
gue interessam aos objetivos da pesquisa, as ferramentas de DRP mobilizam o grupo em
torno de uma atividade claramente definida e estruturada.

As ferramentas de DRP devem ser preferencialmente utilizadas para investigar questées
especificas, como por exemplo:

» Avaliar aimagem das IMFs;

» Investigar as razbes para baixas taxas de crescimento ou para os elevados indices
de perdas de clientes;

» Identificar as percepcdes dos clientes a respeito dos produtos/servicos oferecidos;

» Classificar e, posteriormente, refinar os atributos de produtos;

» Investigar tendéncias de sazonalidade e suas implicagbes para as operacées da IMF etc.

A aplicagdo de tais ferramentas tem acumulado, no panorama internacional, experiéncias e
resultados positivos para as inumeras instituicbes de microfinancgas que as utilizaram.

Nos ultimos meses do ano 2001 e no comego do ano 2002 se aplicaram, para entendimento
da industria brasileira de microfinancas, métodos de pesquisas qualitativas utilizando as
ferramentas desenvolvidas pela Micro Save-Africa. O resultado dessa pesquisa esta apresentado
no artigo “Entendendo a demanda para as microfinangas no Brasil: um estudo qualitativo de
duas cidades”, parte integrante da série de publicagbes do Programa de Desenvolvimento
Institucional — PDI do BNDES

Capacitagdo para a aplicagdo da metodologia da MicroSave-Africa

A aplicacdo das ferramentas desenvolvidas pela MicroSave-Africa, apesar de sua aparente
simplicidade, requer conhecimentos especificos e experiéncia de campo com aplicacdo de
pesquisas qualitativas. Nesse sentido, a MicroSave vem desenvolvendo cursos de capacitagcao
com a finalidade de: (1) preparar consultores para a correta aplicagdo das ferramentas; e (2)
formar consultores habilitados a ministrar tais cursos de capacitacdo com a finalidade de
disseminar sua utilizagdo. A MicroSave disponibiliza em seu web site (ww w.microsave-africa.com)
uma relacdo de consultores habilitados para a aplicacdo dos seus cursos e ferramentas, ndo
recomendando a contratacdo de consultores ndo “afiliados”.

Uma ultima observagdo quanto aos tipos de pesquisa. Mesmo que a IMF ndo disponha de recursos para
realizar pesquisas formais, ela deve realiza-las de modo informal. Relatdrios de visitas a clientes, reuniées
com os agentes de crédito para discutir suas opiniées e percepgdes sobre o mercado e o0s clientes, visitas
de executivos para conversar com o0s clientes sGo boas maneiras de saber o que pensam e o0 que desgjam
os clientes. A pesquisa informal deve ser uma pratica constante dos dirigentes de uma IMF
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O Box 6.2 - apresenta uma lista de pesquisas de marketing feitas por uma IMF boliviana.

Box 6.2 - Usando uma Variedade de Métodos de Pesquisa

A PRODEM, uma instituicdo de microcrédito boliviana que atuava no setor rural, utilizava
uma série de fontes e métodos para suas pesquisas de marketing. A combinagéo delas permitia
melhor conhecimento dos clientes e de suas necessidades:

» Cadastro de clientes
A PRODEM dispunha de uma boa variedade de informagbes colhidas de seus clientes
por ocasido do preenchimento de fichas para empréstimos e no acompanhamento
de cada caso. Entre essas informagbes constavam dados relativos ao fluxo de caixa,
ativos e poupanca dos clientes.

» Entrevistas com os agentes de crédito
O pessoal de marketing também realizava entrevistas com o0s agentes de crédito.
Devido a seu contato direto e continuo com os clientes e ao fato de serem oriundos
das proprias comunidades em que trabalhavam, os agentes de crédito tinham
profundo conhecimento do perfil e das necessidades dos clientes.

» Pesquisa de clientes
Essas pesquisas eram realizadas eventualmente (uma fora feita em 1995, outra em
1997 e aultimaem 1999). Utilizavam amostras representativas de clientes e buscavam
identificar oportunidades de desenvolvimento de novos produtos e avaliar a
satisfacdo dos clientes com os servicos prestados.

» Grupos de foco e entrevistas de saida
Os grupos de foco eram utilizados para entender melhor os aspectos ligados a
satisfagdo dos clientes. As entrevistas de saida, com ex-clientes, eram utilizadas para
entender por que motivos os clientes haviam deixado de trabalhar com a PRODEM,
auxiliando a geréncia a reduzir as taxas de perda de clientes.

» Mapeamento de flutuagbes no fluxo de caixa
Por trabalhar fundamentalmente com produtores rurais envolvidos com diferentes
tiposde safras, eraimportante entender as flutuacdes nos fluxos de caixa dos clientes.
Isso permitia estabelecer os calendarios de pagamento dos empréstimos.

» Andlise do sub-setor
Utilizando entrevistas com pessoas conhecedoras do assunto, a PRODEM procurava
conhecer os sub-setores em que seus clientes atuavam. A partir dessa analise eram
montados mapas mostrando como o0s clientes se relacionavam com o0s outros
membros da cadeia de suprimento, desde o fornecedor ao microprodutor rural,
incluindo producgéo, processamento e comercializagdo, até os mercados varejistas
e de exportagédo. Eram feitas entrevistas com fornecedores, associagbes de
produtores, distribuidores, transportadores, exportadores e produtores (clientes
da PRODEM).

Fonte: Lee, N. Client-based market research: the case of Prodem. Calmeadow, 2000.
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6.4 - Projeto de Pesquisa

Qualquer que seja a forma escolhida para realizar a pesquisa, internamente ou através de fornecedor
externo, € necessario esbogcar um projeto que cubra todo o processo de pesquisa. Quando é
contratado um fornecedor externo, cabe a este elaborar o projeto (conhecido como briefing de
pesquisa) que deve ser aprovado pelo cliente (a IMF). Quando se decide realizar a pesquisa
internamente, o projeto também deve ser elaborado, podendo constar apenas de duas a trés paginas,
que devem incluir de forma sucinta:

Quais os objetivos a serem atingidos;

Quais as informagdes a serem obtidas;

Quem serdo os entrevistados ou respondentes;
Como os dados serdo coletados;

Como os dados serdo analisados.

v v Vv Vv Vv

O Box 6.3 apresenta um modelo de projeto de pesquisa.

Box 6.3 - Um Exemplo Resumido de Projeto de Pesquisa

A Emprecredi’® é uma IMF que atua no Municipio de Nova Iguagu, Estado do Ro de Janeiro,
tendo como objetivo atender aos microempreendedores da regido. Desde o final de 1999, a
Emprecredi tem assistido a um aumento substancial da concorréncia em sua area de atuagéo,
o0 que redundou em uma redugdo do numero de novos clientes conquistados. Para fazer face
aestanova realidade, a organizagdo deseja realizar um estudo de mercado junto a seu publico-
alvo, com vistas a obter melhor conhecimento de seus desejos e necessidades. A organizacdo
obteve recursos de uma organizacéo internacional para realizar um amplo estudo de mercado,
contratando uma agéncia de pesquisa externa. Apresenta-se a sequir um sumario do projeto
de pesquisa proposto, elaborado pela agéncia de pesquisa Syrius a partir de um briefing
fornecido pela Emprecredi.

PROJETO DE PESQUISA

1. Objetivos

A pesquisa devera atender aos seguintes objetivos:

» Tragar um perfil demogréafico dos usudrios potenciais de microcrédito no que se
refere a caracteristicas do domicilio e caracteristicas do micro-empreendimento;

» Conhecer as necessidades relacionadas a crédito do cliente potencial, tanto no
ambito de sua vida familiar quanto de seu empreendimento;

» Identificar as fontes de crédito que utiliza, tanto formais quanto informais;

» Verificar percepcées e atitudes com relacdo a todas as fontes de crédito no que se
refere a vantagens e desvantagens percebidas;

» Identificar o grau de conhecimento da Emprecredi entre os clientes potenciais e

suaimagem.
- -

190 Nome ficticio.
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Box 6.3 - continuagdo

Para atender a estes objetivos, sera desenvolvida uma pesquisa em duas etapas. A primeira sera
constituida por um estudo qualitativo, utilizando entrevistas em profundidade com dez'®’
microempreendedores, com vistas a obter subsidios para a realizacdo da pesquisa quantitativa,
tipo survey.

2. Informagbes a Serem Obtidas
Perfil Demogréafico dos Usudrios Potenciais

» Individual (idade, sexo, estdgio no ciclo de vida da familia, renda pessoal, outras
atividades remuneradas)

» Domiciliar (localizagdo, renda do domicilio, n° de pessoas vivendo no local, grau de
parentesco, renda domiciliar; distribuicdo do orcamento domiciliar entre principais
categorias de gastos)

» Microempreendimento (tipo de negécio, setor, anos de existéncia do negdcio, se
formal ou informal, receita do microempreendimento, regularidade da receita)

Necessidades de Crédito

» Familiares (tipos de necessidades de crédito; fontes de crédito para situacées de
emergéncia ou morte; facilidade de acesso a estas fontes; problemas e dificuldades
encontrados)

» Microempreendimento (tipos de necessidades de crédito; fontes de crédito para
atividades regulares e para situacdes de emergéncia; facilidades de acesso a estas
fontes; problemas e dificuldades encontrados)

Percepcgbes e Atitudes com relacdo a Fontes de Crédito

» Percepcdes para cada fonte de crédito relativamente aos seguintes aspectos:
facilidade de acesso, conveniéncia, prazo de pagamento, rapidez, burocracia,
garantias etc.)

Conhecimento e Imagem da Emprecredi

» Grau de conhecimento da Emprecredi: conhecimento da marca, das atividades
exercidas, das suas caracteristicas diferenciais;

» Percepcdo da Emprecredi em cada um dos atributos relacionados no item anterior;
Imagem global da Emprecredi.

3. Populagdo e Amostra

A populagdo do estudo, na fase quantitativa, é constituida portodos os micro-empreendedores
atuantes no Municipio de Nova Iguagu.

97O numero de entrevistas em profundidade ndo pode ser determinado estatisticamente. Em geral, realizar de cinco a dez entrevistas
em profundidade é adequado na fase exploratéria da pesquisa.
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Box 6.3 - (continuagado)

A amostra sera constituida por 150 microempreendedores, utilizando a amostragem
probabilistica por quarteirbes. Serdo sorteados 50 quarteirbes no Municipio de Nova Iguagu
e entrevistados 3 microempreendedores por quarteirdo. Quando ndo for possivel entrevistar
3 microempreendedores em um mesmo quarteirdo, sera utilizado o quarteirdo de numero
subseqliente para completar as entrevistas.

4. Coleta de Dados

A coleta de dados sera feita através de questiondrio estruturado aplicado em entrevista pessoal
por entrevistadores especialmente treinados para este fim.

O questionario sera formado por perguntas fechadas, de multipla escolha. As questées serdo
elaboradas a partir da lista de informacgbes constantes do projeto e dos resultados da pesquisa
qualitativa na etapa inicial do projeto. Uma vez elaborado o questionario, sera 0 mesmo
submetido a pré-teste com entrevistados de perfil similar ao da populagcdo-alvo da pesquisa. O
questionario definitivo sera submetido ao cliente previamente a sua aplicagdo em campo.

Os entrevistadores serdo treinados na utilizagdo do questionario em aulas praticas na sede da
Srrius e acompanhados pelo supervisor de campo durante as primeiras dez entrevistas.

5. Anaélise de Dados

Os dados obtidos através dos questionarios serdo inicialmente criticados, para avaliar sua
consisténcia, e, em seguida, codificados e digitados em planilha Excel.

A analise estatistica incluira freqliéncias, médias, medianas, minimos e maximos. Serédo
preparadas tabelas cruzadas e realizadas analises de correlagbes. Serdo feitos testes estatisticos
para verificar a significancia dos resultados, utilizando-se o programa SPSS (R atistical Package
for the Social Siences).

Os resultados da pesquisa serdo apresentados em formato de relatério em dois volumes. O
primeiro contera o texto do relatério, com as principais tabelas. O segundo incluira todas as
tabelas geradas nas vdrias analises realizadas.

6. Prazos

O estudo sera realizado no prazo de 40 dias Uteis a partir da aprovacdo desta proposta.

Observe-se que o briefing ndo precisa ser muito detalhado, mas é fundamental que inclua, pelo
menos, os trés primeiros itens (objetivos, informacdes e entrevistados ou respondentes). Muitas
vezes, quando a organizagdo no dispbe de muito conhecimento interno sobre métodos de pesquisa
de marketing, os executivos ndo sabem exatamente que metodologia de coleta e analise de dados
sugerir. Neste caso, € preferivel discutir com o0s consultores externos as alternativas de coleta e
analise de dados e solicitar orcamentos tentativos para as alternativas consideradas.

90



Marketing Fara Microfinancas Capitulo 6. Pesquisa de Marketing

6.5 - Realizacdo da Pesquisa

Objetivos

Nunca é demais lembrar que um aspecto-chave de uma boa pesquisa é a definicao clara de
objetivos. Quando os objetivos sdo claramente definidos, a montagem do projeto de pesquisa
torna-se bem mais facil.

A pesquisa pode ter objetivos gerais e especificos. Os objetivos gerais referem-se a decisdo a ser
tomada. Considere-se o seguinte objetivo geral:

» Estudar as necessidades de crédito dos artesdos da regido X, de modo a desenvolver
produtos adequados a suas necessidades;

Para este objetivo geral podem ser tracados 0s seguintes objetivos especificos:

Determinar as caracteristicas dos artesdos da regido;

Identificar suas motivacées e barreiras ao uso do crédito;

Estudar o comportamento de seu fluxo de caixa;

Identificar necessidades especificas de investimento em capital fixo;
Identificar necessidades especificas de investimento em capital de giro;
Identificar tipos e valor dos ativos.

v Vv Vv Vv v Vv

Informagbées a Serem Obtidas

Partindo dos objetivos anteriormente definidos, é possivel listar as informagbes a serem coletadas
na pesquisa. Essa lista deve ser a mais detalhada possivel, de forma a cobrir todos os aspectos que se
deseja investigar.

No entanto, é preciso chamar a atengéo para um pecado mortal que muitos administradores cometem:
o de querer obter mais informagées do que aquelas realmente necessarias, dentro do ambito dos
objetivos da pesquisa. A tentagdo se origina de se achar que, ja que a organizagdo vai gastar uma
certa quantia na pesquisa, qualquer informacdo adicional que se obtenha é “gratis”. Isto ndo é
verdade, por dois motivos. Primeiro, porque quanto mais longa a entrevista, mais lenta a coleta de
dados e mais caro o processo como um todo. Segundo, porque entrevistas muito longas podem
gerar cansagco ou irritagdo no entrevistado, que pode interromper a entrevista ou responder
mecanicamente, de forma a se livrar o mais rapido possivel da tarefa.

Para os objetivos especificos definidos anteriormente, algumas informagdes a serem coletados
poderiam ser as seguintes:

Caracteristicas demograficas:

idade do arteséo

sexo do artesdo

estado civil do artesdo

numero de pessoas vivendo no domicilio

v v Vv Vv
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4
4
4

numero de pessoas com rendimento proprio no domicilio
renda do domicilio
ocupacdo dessas pessoas (trabalhador assalariado, aposentado, por conta propria)

Caracteristicas do trabalho:

v v Vv Vv

v Vv Vv Vv Vv VvV v Vv

tipo de artesanato realizado

principais materiais utilizados

eventuais dificuldade de acesso a materiais

processo de aquisicdo dos materiais (proximo ou distante; a vista ou a prazo; transporte
proprio ou de terceiros etc)

valor dos estoques de materiais mantidos

freqliéncia de compra de materiais

instrumentos, ferramentas e equipamentos utilizados e desejados

processo de aquisicdo dos mesmos (fornecedor; valor; forma de pagamento)
canais usados para comercializacdo dos produtos de artesanato

dificuldades para colocagcdo dos produtos de artesanato

percepgdes quanto a como poderia ser facilitado/melhorado o trabalho do artesdo
possibilidades e limites a expansdo da producgao.

Aspectos relativos a microfinangas:

»

v v v Vv Vv

A quem recorre quando necessita de crédito (parentes, amigos, agiota, cartdo de crédito,
bancos, financeiras, microcrédito etc.)

De que tipos de seguros dispbe (seguros de vida, seguro-satide, sequro-funeral etc).
Grau de satisfagdo com as opgbes existentes

Problemas com as opg¢bes existentes

Aspectos mais importantes ligados a suas necessidades financeiras

Outros aspectos

Escolha dos Respondentes

Dependendo do tipo de pesquisa que se deseja realizar, o processo de escolha dos respondentes é
diferente. Este processo € denominado amostragem. Definem-se a sequir alguns termos importantes
para o entendimento deste processo:

»

Amostragem - conjunto de métodos e técnicas para extrair uma amostra de determinada
populagdo-alvo.

Populacdo-Alvo — é a totalidade de elementos que compbéem o grupo original que se
deseja estudar e do qual sera extraida a amostra.

Amostra — é uma parcela qualquer da populagéo-alvo.

Quando se trabalha com pesquisa qualitativa, os respondentes podem ser escolhidos
intencionalmente, procurando-se aquelas pessoas que tenham mais informagdes sobre o assunto e
que possam, portanto, ajudar a obter uma melhor compreensdo da situagdo. Podem também ser
escolhidos por conveniéncia, como, por exemplo, podem ser entrevistadas pessoas a quem se tenha
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acesso mais facil. E possivel, também, utilizar um sistema de quotas. Por exemplo, entrevistar
dez homens e dez mulheres. Utiliza-se, nestes casos, uma amostra ndo probabilistica. Como o
propdsito ndo é generalizar os resultados para a populagdo-alvo, podem-se escolher os elementos
que serdo entrevistados.

» Amostrando probabilistica—é aquela em que a selecdo dos elementos depende de decisdo
especifica tomada diretamente pelo pesquisador ou pelo entrevistador.

A amostra ndo probabilistica tem a vantagem de reduzir o custo da pesquisa e o tempo empregado
para realizd-la, mas reduz sua confiabilidade. E muito utilizada para etapas iniciais (exploratdrias) da
pesquisa e para pré-teste de questionario. Quando a populacdo apresenta caracteristicas bastante
homogéneas, o impacto negativo da amostragem ndo probabilistica é reduzido.

No caso da pesquisa quantitativa, o processo de escolha dos respondentes é mais complexo. Ao
fazer um estudo quantitativo, o interesse é chegar a conclusées sobre a populacdo-alvo como um
todo. Para isso, é necessario que se possam projetar os resultados da pesquisa, obtidos com a
amostra, para a populacdo. E preciso, entdo, utilizar uma amostra probabilistica.

» Amostra probabilistica - aquela em que todos os elementos de uma populagdo tém
probabilidade conhecida e distinta de zero de ser escolhidos.

Com isso, na amostragem probabilistica, tem-se uma razoavel seguranca de que aquela amostra
representa efetivamente a populagdo que se desgja estudar. Umaboa amostra probabilistica apresenta
0s sequintes atributos:

» representa adequadamente a populacdo pesquisada;
» gera resultados confidveis dentro dos objetivos da pesquisa;
» tem o menor custo possivel sem comprometer sua confiabilidade.

A amostra probabilistica pode ser simples ou estratificada:

» Amostra probabilistica simples — é aquela em que a probabilidade de cada elemento da
populacao-alvo ser selecionado é conhecida, diferente de zero e idéntica a de todos os
demais elementos da populagéo.

» Amostra probabilistica estratificada — consiste em dividir a populagdo em estratos (grupos)
e selecionar uma amostra probabilistica simples de cada estrato. E especialmente util
quando ha pouca variagdo dentro dos estratos e muita variacdo entre estratos.

Por exemplo, pode-se utilizar uma amostra probabilistica estratificada quando se deseja dividir a
populacdo em grupos ou estratos, segundo a renda domiciliar. A justificativa para o uso da
amostra estratificada é o interesse em conhecer em maior profundidade algum grupo ou estrato
por faixa de renda.

Ha varias maneiras pelas quais se pode obter uma amostra probabilistica. A forma mais facil é através
do uso de uma lista completa da populagdo-alvo. Siponhamos, por exemplo, que a populagcdo-alvo
de um estudo seja formada pelos clientesde uma IMF. A organizacao dispbe de uma lista, em ordem
alfabética, que contém todos os clientes nos ultimos cinco anos, em um total de aproximadamente
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5.000. Paraobter uma amostra de 100 clientes, que seja representativa da populagdo, pode-se adotar
0 seguinte procedimento:

» Passo 1 - dividir o nimero total de clientes pelo tamanho desejado da amostra (5.000
dividido por 100 é igual a 50);

» Passo 2 - sortear um numero de 1 a 50 (por exemplo, o numero 28);
Passo 3 - a partir do niimero 28, escolher o 50° seguinte (78, 128, 178, 228......) até o
final da lista.

Este procedimento é chamado de amostragem probabilistica sistematica e pode ser aplicado sempre
que se disponha de uma lista completa (ou razoavelmente completa) da populagéo.

Quando néo se dispbe da lista da populagcdo, o processo de amostragem € mais dificil. Um
procedimento muito usado, quando se deseja entrevistar pessoas dentro de uma determinada drea
geogrdfica, é aamostragem probabilistica por grupamento, utilizando bairros, quarteirées e domicilios.
Este tipo de amostragem segue 0S seguintes passos:

» Passo 1 - listar todos os bairros e sua populacéo;

» Passo 2 - sortear uma percentagem pré-definida dos bairros (por exemplo, 10% dos bairros);

» Passo 3 - listar em cada bairro, 0 nimero de quarteirées e realizar um sorteio dos
quarteirbes, adotando uma percentagem (também, por exemplo, de 10% dos quarteirées);

» finalmente, dentro dos quarteirées selecionados, adotar um critério de escolha de
domicilios (por exemplo, abordar cada quinto domicilio no quarteirdo).

Este método de amostragem, utilizando uma amostragem por grupamento, combinada com uma
amostragem sistematica, é também chamado de amostra probabilistica por multiplos estagios.

Ha alguns processos de amostragem ndo probabilistica que também podem ser usados nas pesquisas
quantitativas. O principal é a amostra ndo probabilistica por quotas. Neste tipo de amostra, conhece-
se a distribuicdo da populacdo-alvo segundo alguns critérios previamente estabelecidos.
Siponhamos, por exemplo, que se deseja investigar a clientela potencial para microcrédito de
determinada drea geografica. Sabe-se, utilizando dados secundarios (por exemplo, dados de censo
ou dados das prefeituras), que os microempreendedores, nessa drea, estdo divididos da seguinte
forma: 30% artesaos, 40% comércio de vestuario, 10% industria de vestuario, 20% outros ramos.
Para obter uma amostrade 100 respondentes razoavelmente representativa da populacdo, de acordo
com o critério de atividade econédmica, devem ser entrevistados, entdo, 30 artesdos, 40 comerciantes
de vestuario, 10 fabricantes de vestuario e 20 microempreendedores de ramos variados.

Uma questdo que sempre preocupa aqueles que estéo realizando uma pesquisa é o tamanho da
amostra. O processo de calculo do tamanho da amostra é extremamente complexo, requerendo
conhecimento profundo de estatistica e das caracteristicas da populagdo - alvo’°. Como regra pratica,
no entanto, deve-se considerar que uma amostra probabilistica ndo deve ser inferior a 30 respondentes.
& houver interesse em conhecer mais a fundo os segmentos do mercado, entdo a amostra, para cada
segmento, deve ter um tamanho minimo de 30 respondentes. Por exemplo, se se deseja conhecer
separadamente o comportamento de micro-empreendedores do sexo masculino e do sexo feminino,
cada um desses segmentos deve ser estudado através de amostras ndo inferiores a 30 respondentes.

192 E fundamental, para o uso de métodos de amostragem probabilistica, conhecer o desvio-padrdo da populagdo ou ser capaz de estimé-lo.
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Coleta dos Dados

O passo seguinte é determinar como os dados serdo obtidos. Ha basicamente trés métodos de
coleta de dados: por entrevista pessoal, por correio e por telefone. No caso de clientes de microcrédito,
provavelmente a entrevista pessoal é o método mais recomendado. Como essas pessoas pertencem,
tipicamente, a parcela mais pobre da populacdo, ha o risco de que ndo possam ser acessadas por
telefone, de que seus enderecos ndo estejam disponiveis e de que, mesmo que esses enderegos
estejam disponiveis, tenham dificuldade em responder a uma pesquisa por correio, por motivos tais
como taxa de analfabetismo ou semi-alfabetizacdo, falta de pratica em preenchimento de questionarios,
ou mesmo falta de tempo ou de interesse.

Elaboragdo do Instrumento de Coleta de Dados

Uma vez definido o método de coleta, o passo seguinte é a elaboracdo do instrumento de coleta de
dados. Ha dois tipos basicos de instrumento: o questionario estruturado e o roteiro de entrevista.
O questiondrio estruturado é utilizado nas pesquisas quantitativas, enquanto o roteiro de entrevistas
é utilizado nas pesquisas qualitativas. O Box 6.4 apresenta um exemplo de questionario estruturado
para entrevista de saida de clientes.

Para elaborar o questionario, é preciso retomar a lista de informacbes desejadas anteriormente
elaborada. Todas as informagdes que se desejam obter devem constar de alguma pergunta do
questionario. Mas atencdo: é importante evitar a tentacdo de perguntar mais coisas do que aquelas
que foram anteriormente listadas!

Uma vez preparada a versdo preliminar do questionario, o passo seguinte é o pré-teste. Pré-testar um
questionario é aplica-lo a um pequeno grupo de pessoas com caracteristicas semelhantes a amostra
selecionada, com o propdsito de verificar se as perguntas sdo feitas de forma clara e objetiva; se pessoas
diferentes interpretam as questbées da mesma forma; se as perguntas encontram-se em seqliéncia
I6gica; e se ha algum problema com o questionario que possa invalida-lo ou dificultar sua aplicagdo.

Apos o pré-teste, elabora-se a versdo final do questionario. Se houver muitas coisas a modificar,
apos o primeiro pré-teste, o melhor é fazer um novo pré-teste.
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Box 6.4 - Questiondrio de Saida de Clientes

Nome:
Posto:
Grupo solidario:
Comunidade:
1. Por que vocé ndo deseja mais utilizar os servicos da PRODEM ?
a.( ) mudou-se
b.( ) né&o deseja crédito no momento
c.( ) tevedificuldades para pagar
d.( ) teve dificuldades com o grupo
e.( ) esta utilizando os servigos de outra instituicao

nome da instituicdo

taxa de juros
taxa de administracdo

forma de pagamento

outros servigos

f.( ) néo precisa de crédito, sua situagdo melhorou

g.( ) outro motivo:

2. & a PRODEM fizesse modificacbes em seu programa, vocé retornaria?
( )sim
( ) né&o sei
( )néo
3. Quais os aspectos do programa da PRODEM que deveriam ser mudados? Justifique.
a.( )valor dos empréstimos
b.( )sistema de pagamento

c.( )introdugdo de poupanca

Fonte: Extraido e adaptado de Lee, op.cit.
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Treinamento e Supervisdo de Entrevistadores

Pronto o questionario, parte-se para a coleta de dados em campo. Os entrevistadores precisam ser
treinados na aplicacdo do questiondrio e na forma de abordagem dos clientes. O objetivo é fazer
com que os entrevistadores tenham a menor interferéncia possivel nas respostas a serem dadas
pelos entrevistados: eles ndo devem sugerir nada nem “ajudar” o entrevistado a responder. Devem-
se manter isentos e néo influenciar os entrevistados.

O treinamento de entrevistadores pode ser feito de varias formas:

» Em primeiro lugar, hd o treinamento em sala de aula, em que se passam regras praticas de
como abordar o entrevistado e como realizar uma entrevista.

» Em sequida, ha o treinamento sobre o questiondrio especifico que sera utilizado. Nesta
etapa, discutem-se as possiveis dificuldades a serem encontradas e os cuidados que o
entrevistador deve ter em partes especificas do questionério. E comum que, nesta etapa
do treinamento, os entrevistadores recebam instrugbées por escrito sobre quaisquer
procedimentos a serem adotados no decorrer da entrevista e observagdes sobre possiveis
problemas ou dificuldades com determinadas perguntas.

» Finalmente, a terceira etapa do treinamento é feita em campo, com o supervisor. O
entrevistador assiste a algumas entrevistas feitas pelo supervisor e depois passa a fazé-las,
sendo acompanhado pelo supervisor. Terminadas estas ultimas entrevistas, o supervisor
faz uma anélise de como o entrevistador se saiu na condug¢do das entrevistas e faz as
recomendacbes necessarias. A partir dai ele devera estar apto a prosseguir sozinho com
o trabalho de coleta de dados em campo.

A supervisdo e controle de campo sdo fundamentais no processo de pesquisa, porque sdo eles que
garantem a qualidade e confiabilidade dos dados a serem obtidos. O supervisor deve fazer uma
revisdo cuidadosa dos questionarios preenchidos para verificar se ha erros no preenchimento,
questbes ndo respondidas ou incompletas. S isto acontecer, o supervisor precisara decidir se o
questionario deve ser eliminado, se parte dele deve ser excluida da analise ou se o respondente deve
ser novamente contactado para obter as respostas que faltaram ou ficaram incompletas.

Anélise de Dados

A anélise de dados consiste de trés etapas principais: a codificagdo dos dados, o processamento dos
dados e a analise propriamente dita.

Codificar é transformar dados em numeros, porque os numeros podem ser objeto de processamento
em computador. Utiliza-se normalmente uma planilha Excel para realizar a codificagdo dos dados. O
Box 6.5 apresenta as instrugbes para codificacdo do questionario apresentado no Box 6.4.
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Box 6.5 - Instrugoes para Codificacao do Questiondrio de Saida de Clientes

Instrugoes

O nome da variavel ndao deve exceder 8 letras ou digitos. O nome € necessario para 0 processamento
estatistico dos dados. Em geral, busca-se um nome que facilite lembrar que variavel ele representa.

Pergunta do

Nome da

Coluna da

Questionario variavel Planilha Excel InstiicOes
Nome NUMERO 1 Dé um codigo a cada questionario.
Se forem 100 questiondrios, numere-os de 1 a 100.
Posto POSTO 2 Se forem 4 postos, numere-os de 1 a 4:
1 = Posto A
2 = Posto B
3 =Posto C
4 = Posto D
Grupo GRUPO 3 Se sdo 15 grupos, numere-os de | a 15. Liste-0s
com seus codigos aqui.
Comunidade | COMUNID 4 Se sdo 3 comunidades, numere-as de 1 a 3. Liste-
as com seus codigos aqui.
la MUDOU 5 Se respondeu positivamente a pergunta, coloque 1
na coluna 5 da planilha; se nao, coloque 0.
1b INDESEJA 6 Se respondeu positivamente a pergunta, coloque 1
na coluna 5 da planilha; se nao, cologue 0.
Ic DIFPAGAR 7 Se respondeu positivamente a pergunta, coloque 1
na coluna 5 da planilha; se nao, cologue 0.
1d DIFGRUPO 8 Se respondeu positivamente a pergunta, coloque 1
na coluna 5 da planilha; se nao, coloque 0.
le OUTRA 9 Se respondeu positivamente & pergunta, coloque 1
na coluna 5 da planilha; se nao, cologue 0.
Nome da NOMEOUTR 10 Se forem 10 concorrentes, numere-os de 1 a 10.
instituicao Liste-os com seus codigos aqui.
Taxa de juros | TAXAJURO 11 Coloque na planilha a taxa de juros indicada.
Coloque “-1" se nao respondeu.
Taxa de TAXAADM 12 Coloque na planiha a taxa de administracao
Administr. indicada. Cologue “-1” se ndo respondeu.
1f NPRECISA 13 Se respondeu positivamente a pergunta, coloque 1
na coluna 5 da planilha; se nao, coloque 0.
7 MODIFICA 14 Se respondeu “nao”, coloque 0O; se respondeu “nao
sei”, cologue 1; se respondeu “sim” cologue 2.
3a VALOR 15 Se respondeu positivamente a pergunta, coloque 1

na coluna 5 da planilha; se nao, coloque 0.
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Box 6.5 - (continuagdo)

3b SISTEMA 16 Se respondeu positivamente a pergunta, cologue 1
na coluna 5 da planilha; se nao, cologue 0.

3c POUPANCA 17 Se respondeu positivamente a pergunta, coloque 1
na coluna 5 da planilha; se nao, coloque 0.

3d POSTO 18 Se respondeu positivamente a pergunta, cologue 1
na coluna 5 da planilha; se nao, cologue 0.

3f TAXA 19 Se respondeu positivamente a pergunta, cologue 1
na coluna 5 da planilna; se nao, coloque 0.

4 AJUDOU 20 Se respondeu positivamente a pergunta, coloque 1
na coluna 5 da planilna; se nao, cologue 0.

As outras perguntas devem ser tabuladas & mao, j& que as respostas podem ser muito variadas.

Uma vez dispondo-se dos dados codificados em planilha Excel, realiza-se o processamento. Algumas
analises simples podem ser feitas na prépria planilha, como percentagens e médias. Analises estatisticas
mais sofisticadas requerem o uso de profissionais especializados e de programas estatisticos mais
complexos como o SPSS (Ratistical Package for the Social Sciences).

Uma vez processados os dados, elabora-se o relatério final, contendo todas as analises estatisticas
realizadas e sua interpretagdo. Geralmente os relatdrios constam das seguintes partes:

Simario Executivo (sintese de duas ou trés paginas dos principais resultados)
Introducgéo (objetivos do estudo e o problema que o originou)

Metodologia (procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa)

Resultados (descricdo detalhada dos resultados, inclusive usando quadros, tabelas, grdficos etc.)
Conclusbes e Recomendacgdes (conclusdes de carater geral a que se pode chegar a partir
dos resultados da pesquisa e recomendacbes com relacdo a futuras decisbes a serem
tomadas e agcbes a serem implementadas).

v v Vv v Vv

Uma vez disponibilizado o relatério final da pesquisa, os executivos devem buscar de que forma os
resultados obtidos podem se traduzir em decisbes e acbes. O Box 6.6 sugere como usar os resultados
das entrevistas de saida dos clientes.
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Box 6.6 - Uso dos Resultados da Pesquisa de Saida de Clientes

Os resultados da pesquisa de saida de clientes podem ser utilizados pelas IMFs para:

1. Obter o perfil dos clientes insatisfeitos - Os resultados da pesquisa podem ser
cruzados com outrasinformagdes ja disponiveis nos cadastros de clientes, tais como
perfil demografico e perfil do empreendimento, para indicar que tipo de pessoas
tende a se sentir menos satisfeito com os produtos e servigos oferecidos pela IMF

2. Identificar os motivos que levam os clientes a abandonar a IMF — Embora parte
desses motivos possa se dever a fatores que ndo se encontram sob o controle da
IMFE havera sempre um bom numero de casos em que 0s motivos de saida podem
ser reduzidos ou eliminados, seja na metodologia, seja nos produtos e servigos.

3. Customizar produtos e servigos para reduzir insatisfagdo dos segmentos de clientes
insatisfeitos — Os resultados da pesquisa podem ser utilizados para adaptar produtos
e servigos existentes as necessidades de certo tipo de clientes, com insatisfagcbes
especificas.

4. Saber como os concorrentes estdo atraindo clientes da IMF e realizar as alteragcées
necessdrias e possiveis para competir de forma mais eficaz.

5. Reduzir as taxas de desercdo de clientes, pelo conhecimento dos motivos e adog¢do
de medidas preventivas.
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7. Escolha de Objetivos e Posicionamento e
Determinacao do Marketing Mix

7.1 - Introducgéao

Este capitulo tem por objetivo apresentar alguns passos importantes no processo de
planejamento de marketing. Sdo eles: a escolha de objetivos de marketing a serem seguidos, a
escolha do posicionamento a ser adotado para a organizagdo, seus produtos e servigos, e a
determinagdo do marketing mix.

7.2 - Escolhendo os Objetivos de Marketing

Toda organizacao precisa dispor de uma visdo, que sirva como orientacdo geral para as estratégias,
politicas e agées a serem adotadas no decorrer do tempo. A visdo estratégica pode encontrar-se
sob diversas formas, dependendo da organizacdo sendo estudada. Por exemplo, em algumas
organizagbes, a visdo estratégica é explicitada como filosofia, outras vezes como visdo e, outras
vezes ainda, como miss&o.

Acredita-se que as organizagées bem sucedidas tendem a dispor, de alguma forma, de uma visao
estratégica. Esta visdo pode ser o resultado da inspiracdo de seus dirigentes ou pode ter-se formado
e sedimentado pelo consenso tdcito ou explicito de seus membros. De qualquer modo, o que ha
em comum com relagcdo a visdo estratégica, é que ha um consenso entre os membros, natural ou
imposto pela direcdo da organizagdo, quanto a orientacdo geral a ser seguida.

O que pode estar incluido em uma visdo estratégica? Isto provavelmente dependera de cada IMF
mas qualquer visdo estratégica tera em comum uma determinacdo de em que mercados e publicos-
alvo deve atuar, a forma pela qual deve servi-los e como obter sua adesdo. Os seguintes elementos
podem estar incluidos na visdo estratégica de uma IMF:

» que mercados e publicos-alvo servir (por exemplo, microempreendedores de baixa renda,
microprodutores rurais, artesdos de uma comunidade etc.);

» forma pela qual a IMF servird a seus mercados e publicos-alvo (através de crédito apenas
ou pela agregacdo de outros servigos);
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» como obter a adesdo dos clientes (ou seja, de que modo fazer com que prefiram os
produtos e servicos da IMF aqueles oferecidos pelos concorrentes);

» que tipo de pessoas devem trabalhar na IMF (profissionais oriundos do setor financeiro
ou trabalhadores sociais? pessoas com mentalidade empreendedora? pessoas com espirito
de sacrificio, que véem no trabalho algo que Ihes permite obter significado, ou profissionais
que buscam uma carreira?);

» quenivel deresultados a IMF pretende alcancar (em termos, por exemplo, de rentabilidade
e inadimpléncia);

» que tipo e nivel de contribuicdo & sociedade a instituicdo espera dar (desenvolvimento de
comunidades carentes, acesso ao crédito de micro-empreendedores).

O Box 7.1 mostra algumas visoes estratégicas de IMFs, incorporadas a seu objeto social ou a sua missao.

Box 7.1 - Visbes Estratégicas em IMFs
Visao Mundial Internacional

“A Visdo Mundial Internacional é uma organizagcdo de desenvolvimento e assisténcia cristéa,
que trabalhapara o bem estar de todas as pessoas, especialmente criancas. Através de assisténcia
de emergéncia, educagéo, satde, desenvolvimento econémico e promog¢édo da justica, a Visdo
Mundial ajuda as comunidades pobres a se ajudarem.”

Socialcred

A Socialcred tem como missdo “a concessdo de financiamentos a pessoas juridicas classificadas
como microempresas, nos termos da legislagdo e regulamentagcdo em vigor, bem como a
pessoas fisicas, com vistas a viabilizar empreendimentos de natureza profissional, comercial ou
industrial de pequeno porte. Operando no setor de microcrédito, a Socialcred tem como
funcdo social a ampliacdo das oportunidades de trabalho e geracdo de renda, concedendo
crédito aos micro e pequenos empreendedores, inclusive aqueles excluidos do mercado
financeiro formal. Dessa forma, acredita estar contribuindo efetivamente para a erradicacdo
da pobreza e redug¢do das desigualdades sociais no pais.”

Portosol

A missdo da Portosol é “facilitar, através da concessao de crédito, o crescimento e a consolidacao
de empresas de pequeno porte, com procedimentos simples e custos acessiveis, bem como
desenvolver tecnologias e transferi-las para entidades afins, mediante um sevigo de alta qualidade
e acdo em grande escala, visando sempre aumentar a geragdo de emprego e renda.”
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7.3 - Determinacao de Objetivos

Que sdo objetivos

Objetivos sdo a descricdo de uma situagéo futura desejada. Eles definem o que uma organizagdo
deseja ser e onde deseja estar dentro de um prazo determinado. As metas sdo parte dos objetivos e
pressupdéem sua quantificagdo. Os dois termos — objetivos e metas — sdo freqlientemente usados de
forma intercambiavel. Ao definir os objetivos a serem alcancados, é conveniente ter em mente as
seguintes consideragbes:

» Os objetivos de uma organizagdo devem ser explicitados e comunicados a todos os
membros envolvidos em seu atingimento.

Ao estabelecer objetivos, é importante ter em mente que eles sdo explicitados para que as pessoas
dentro da organizacao saibam exatamente para onde a organizacdo se dirige e possam reunir esforcos
para leva-la naquela diregéo.

E freqliente, particularmente em organizagées menores, que o dirigente principal tenha claros para
Si 0s objetivos que pretende perseguir para a organizagdo, mas que ndo 0s comunique a seus
subordinados. A conseqliéncia negativa desse desconhecimento é que os subordinados ndo saberédo
aonde se pretende chegar e, portanto, ndo poderdo contribuir para o atingimento dos objetivos.

» Os objetivos devem ser concretos e palpéveis, e ndo vagos e imprecisos.

Algumas vezes, os objetivos sdo explicitados e comunicados, masisto é feito de forma vaga e imprecisa.
Por exemplo, o objetivo “aumentar a participacdo de mercado da organizacdo X’ ndo se encontra
expresso de forma clara. Se a organizagdo aumentar sua participagdo no mercado em 0,1%, o objetivo
tera sido atingido? Ou devera aumenta-lo em 10% para atingir o objetivo?

A precisdo dos objetivos ajuda, portanto, a uma boa comunicagdo, informando aqueles envolvidos
sobre quando se pode considerar que o objetivo foi atingido.

» Os objetivos devem ser estabelecidos fixando-se a posicdo a ser alcangada, quando
serd alcancada e, se possivel, a forma utilizada para o alcance do objetivo.

E preciso que a organizacdo saiba, com clareza, onde se encontra, para poder determinar onde
desgja estar em dado momento futuro. Por exemplo, o objetivo “aumentar a satisfacdo dos clientes
da organizagdo” é incompleto, porque ndo diz em quanto se pretende aumentar e ndo explicita a
posicdo atual, comparativamente a futura. Este objetivo seria melhor expresso da seguinte forma:
“aumentar a satisfagdo dos clientes da organizacédo do nivel atual de 70% de clientes satisfeitos ou
muito satisfeitos para 85%, no prazo de um ano”. Observe que o objetivo, assim explicitado, deixa
claro qual é o ponto de partida, onde se pretende chegar, e em que prazo.

& se deseja ser ainda mais preciso e incorporar ao objetivo a forma pela qual o mesmo sera alcangado,
teriamos o seguinte: “aumentar a satisfacdo dos clientes da organizagcdo do nivel atual de 70% de
clientes satisfeitos ou muito satisfeitos para 85%, no prazo de um ano, através da melhoria dos
servigcos de atendimento, rapidez na visita do agente de crédito e rapidez na concessédo do crédito”.
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Assim enunciado, o objetivo torna-se mais operacional e comunica melhor a toda a organizagdo
onde se pretende chegar, quando e de que forma.

> Osobjetivos devem ser vidveis, isto é, passiveis de serem atingidos no periodo do plano.

Outra questéao relevante, com relacdo aos objetivos, é sua viabilidade. S 0s objetivos sdo percebidos
como impossiveis ou inviaveis, é dificil obter a cooperacdo daspessoas que trabalham na organizagao.
Elas podem ridicularizar os objetivos ou simplesmente ignora-los.

Além disso, chegar a metade do caminho pode ser desastroso para uma organizagdo. Imagine uma
empresa que estabelecesse como objetivo dobrar sua capacidade de producgédo e, para tal, pretendesse
construir uma fabrica nova, mas cujos recursos permitissem apenas construir metade da fabrica. Ao
final do ano, a empresa teria construido metade da fabrica e ndo teria como obter recursos adicionais
paraconclui-la, nem teriacomo aumentar sua produ¢éo, jaque a fabrica ndo estaria em funcionamento.

Por outro lado, os objetivos ndo devem ser tdo faceis de serem atingidos que ndo se constituam em
um desafio saudavel. Objetivos pouco ambiciosos podem significar perda de oportunidades e fazer
com que 0s membros da organizagdo se descuidem do futuro.

Objetivos realistas sdo, portanto, altamente desejaveis. Isto ndo significa, porém, que nao seja
permitido a organizagdo sonhar, ou a seus dirigentes compartilhar com seus subordinados uma
visdo grandiosa do futuro para a organizacdo. Isto é valido e motivador. Apenas, os dirigentes devem
se preocupar em ndo confundir sua visdo com o0s objetivos anuais. Enquanto a visdo é, muitas
vezes, demasiadamente ambiciosa para 0Ss recursos da organizacdo naquele momento, os objetivos
devem ser vidveis, pois eles sdo 0s passos a serem dados no curto prazo para atingir o futuro
visiondrio que ainda se encontra pouco delineado. Acreditamos que a combinacdo desses dois
elementos — uma visdo grandiosa de futuro e planos e objetivos concretos e palpaveis — se constitua
na combinacdo adequada para construir uma organizagcdo bem sucedida.

» Os objetivos devem ser sinérgicos e consistentes entre si.

Um erro comum em que se pode incorrer ao elaborar um plano, é ndo atentar para a sinergia e
consisténcia entre objetivos. Dificilmente, por exemplo, uma organizagdo podera aumentar a
satisfacdo de seus clientes e reduzir seus custos de atendimento ou outros custos operacionais. Em
geral, esses seriam objetivos conflitantes a serem atingidos. E claro que pode haver circunstancias
especificas em que seja possivel atingir os dois objetivos, como, por exemplo, quando ha reducao
forte na demanda. Neste caso, a organizagdo poderia, talvez, enxugar sua rede de atendimento,
sem, no entanto, afetar a qualidade desse atendimento e, em decorréncia, a satisfacdo de seus
clientes. S, simultaneamente, a organizacéo instituisse outros servicos, talvez fosse possivel, inclusive,
aumentar a satisfacdo dos mesmos.

> Os objetivos devem ser sinérgicos e consistentes com as estratégias, politicas e préticas
da organizag&o.

Finalmente, os objetivos devem, de modo geral, apresentar sinergia com as estratégias, politicas e
praticas da organizagdo. A falta de sinergia pode produzir resultados desapontadores, mas a
inconsisténcia é a maior ameaca. Quando ha inconsisténcia entre os objetivos, as estratégias, as
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politicas e as praticas, corre-se o risco de ter forgas divergentes atuando na organizagdo, empurrando-
a para diregbes distintas simultaneamente. Por exemplo, suponhamos que a empresa tenha como
objetivo “reduzir a inadimpléncia em 20%”, mas que tenha como politica remunerar os agentes de
crédito apenas utilizando remuneracdo variavel sobre o volume de empréstimos obtidos pelo agente.
A politica de remuneragéo sugere aos agentes que devem buscar conceder o maior volume possivel
de empréstimos, o que tende a aumentar, e ndo reduzir, a inadimpléncia.

Como Estabelecer Objetivos e Metas de Marketing
Objetivos e metas de marketing podem geralmente ser explicitados em termos de:

produtos e servigos a serem oferecidos

mercados, clientes ou publicos-alvo a serem trabalhados

posicées desejadas no mercado

indicadores financeiros (valor de vendas, rentabilidade, fluxo de caixa etc.)

contribuigdo social (desenvolvimento econémico, fortalecimento das comunidades etc.)
combinagbes dessas variaveis.

v Vv Vv Vv v Vv

Além disso, os objetivos podem focalizar tanto crescimento, quanto redugéo de atividades. Por exemplo,
quando a PRODEM, uma IMF boliviana, decidiu sair do mercado constituido por microempreendedores
urbanos e focar o mercado de microprodutores rurais, ela definiu simultaneamente dois objetivos: um
de crescimento (no mercado rural) e outro de saida (do mercado urbano).

O Box 7.2 apresenta um check-/ist para determinacao de objetivos de marketing.

Box 7.2 - Check-list: Quais sdo os objetivos de marketing de sua organizacdao?
Seguem-se alguns objetivos de marketing desejados pelas IMFs:
1. Objetivos de Produtos e Servigos

lancamento de novos produtos

introdugdo de novos servigos

modificagées a serem feitas em produtos ou servigos
extingdo de produtos ou servigos

v v Vv Vv

2. Mercados, Clientes e Publicos-Alvo

novas areas geograficas a serem atingidas

atrair novos clientes

aumentar a participacdo dos clientes atuais

recuperar clientes que se afastaram

afastar certo tipo de clientes (por exemplo, inadimplentes)

v v Vv Vv Vv
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Box 7.2 - Continuacao
3. Posicbes Desejadas no Mercado

crescimento do numero de clientes, da carteira de empréstimos
ampliagdo da participacdo em determinado mercado

lideranca em algum segmento do mercado

lideranga em algum atributo desejado pelo cliente

lideranca em satisfacdo do cliente

v v Vv v Vv

4. Indicadores Financeiros

» atingir determinado valor de vendas
» atingir/manter determinada rentabilidade

5. Contribuicdo Social

» desenvolvimento econémico da comunidade
» fortalecimento da comunidade

Existem varios processos sugeridos para o desenvolvimento de objetivos e metas. Um dos principais

enfoques considera se o processo € “de cima para baixo” ou “de baixo para cima”.

Enfoque de Planejamento “de Cima para Baixo”

Neste caso, a diretoria se reune, para definir quais devem ser 0s objetivos e metas da organizacao
para o periodo do plano. Ao final da discussao, é elaborado um documento que contém os objetivos
e metas consensados entre os membros da diretoria.

Este documento é, em seguida, enviado aos gerentes de unidades (agéncias ou postos de
atendimento), que o recebem e desdobram, entdo, em objetivos e metas especificos para a unidade.
Esta etapa pode ser participativa, envolvendo todos os gerentes, ou ser conduzida isoladamente
pelo gerente da unidade.

Os objetivos e metas a nivel de unidade sdo enviados, em uma terceira etapa, para os dirigentes,
para consolidacdo ou reajustes.

A vantagem principal do enfoque “de cima para baixo” é que ele tende a ser mais rapido, uma vez
qgue o poder discricionario das unidades para tomar decisées fica bastante reduzido. Por outro lado,
o enfoque tende a convidar menos participacdo e a produzir menos envolvimento dos empregados
com os objetivos e metas do que o enfoque “de baixo para cima’”.

Enfoque de Planejamento “de Baixo para Cima”

Neste enfoque, ao contrario do anterior, 0o processo se inicia a nivel de unidade ou agéncia. Cada
unidade define seus objetivos e metas, a partir da percepcdo de seus gerentes quanto as
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oportunidades e problemas em sua area especifica de atuacdo. Normalmente a definicdo de objetivos
e metaspara aunidade tende a ser razoavelmente participativa, incluindo, pelo menos, osfuncionarios
de mais alto nivel hierarquico.

Em uma segunda etapa, marca-se uma reunido com os gerentes das unidades, cabendo a cada um
apresentar e defender sua proposta. E natural que os gerentes de unidades tenham objetivos e
metas distintos, pois suas percepgbes de oportunidades e problemas sdo diferentes. Para obter
maior homogeneidade nos niveis de desafios que as unidades se colocam, pede-se a cada gerente
que defenda seu ponto de vista, utilizando dados existentes e justifique a proposta de objetivos e
metas feita pela unidade.

Finalmente, a diregdo se reune para consolidar os objetivos e metas e verificar em que medida eles,
em conjunto, permitirdo a organizacao avancar na direcdo desegjada. Reajustes podem ser necessarios,
passando a ser, normalmente, uma questao de negociacdo entre cada gerente de unidade e a diregéo,
até se chegar a um consenso.

Contrariamente ao anterior, o enfoque “de baixo para cima” tende a obter maior envolvimento e
comprometimento dos funciondrios, que se percebem interferindo mais diretamente nos destinos
daorganizacdo. Além disso, o processo de planejamento esta maisproximo ao cliente, tendo portanto
maior probabilidade de captar seus desgjos e necessidades. No entanto, a consolidagcédo de objetivos
pode-se distanciar do desejado pela direcdo, sendo dificil altera-los substancialmente, sob pena de
desacreditar o processo participativo. O Box 7.3 mostra um exemplo deste tipo de enfoque.

Box 7.3 - Um exemplo de processo de planejamento e fixagdo de objetivos “de baixo
para cima”

O CEAPE-Pernambuco adotou um processo de planejamento participativo, de baixo para
cima. O processo de planejamento consistia inicialmente de um trabalho realizado por cada
gerente de posto de atendimento e sua equipe, que definiam seus objetivos e metas e planejavam
suas agdes para 0 ano. Em seguida, fazia-se uma reunido de dois dias com todos 0s gerentes
e consolidava-se o plano anual.

O primeiro plano, contendo objetivos, metas e agbes, havia sido elaborado para 2002. As
metas eram estabelecidas em termos de volume de empréstimos e numero de clientes. Havia-
se planejado um crescimento de 25% para 2002, em termos de volume de empréstimos.

O CEAPE-Pernambuco adotou um processo de planejamento participativo, de baixo para cima. O
processo de planejamento consistia inicialmente de um trabalho realizado por cada gerente de posto
de atendimento e sua equipe, que definiam seus objetivos e metas e planejavam suas agdes para o
ano. Em seguida, fazia-se uma reunido de dois dias com todos os gerentes e consolidava-se o plano
anual. O primeiro plano, contendo objetivos, metas e acbes, havia sido elaborado para 2002. As
metas eram estabelecidas em termos de volume de empréstimos e numero de clientes. Havia-se
planejado um crescimento de 25% para 2002, em termos de volume de empréstimos.
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Mudanga de Objetivos

Mudancgas no ambiente externo da organizagdo podem exigir que 0s objetivos sejam alterados, e,
em conseqliéncia, todo o plano de marketing. Isto é parte natural da vida das organizagcées e do
processo de planejamento. Os planos ndo sdo inscritos em concreto. Eles séo instrumentos de
trabalho que devem ser utilizados como tal pelas organizacées. Em ambientes com muita turbuléncia,
como o brasileiro, mudancas nos planos sdo freqlientes e devem ser realizadas sempre que necessario.

7.4 - Escolha do Posicionamento

Um dos conceitos mais interessantes e lteis em marketing € o conceito de posicionamento. O
gue significa, de fato, posicionamento? E por que € necessario posicionar uma organizacao,
produto ou servigco?

Conceito de Posicionamento

Posicionamento é o processo de distinguir uma organizagdo, um produto ou servico de seus
concorrentes, através de dimensobes reais, atributos e valores importantes para os clientes, de forma
a obter preferéncia junto a uma parcela do mercado.

Posicionamento refere-se, entdo, a construir uma posicdo na mente do cliente atual ou potencial
para uma organizagdo, produto ou servico. Em outras palavras, posicionamento significa escolher
como o cliente atual ou potencial devera ver, interpretar e classificar a organizagdo, seus produtos e
servigos, com relagdo aos concorrentes.

Naturalmente, ha uma grande diferenca entre o posicionamento desegjado pelos dirigentes e o
posicionamento efetivamente obtido no mercado. No entanto, o processo de planejamento de
marketing permite a organizacdo aumentar sua probabilidade de alcancar o posicionamento pretendido.

Um bom posicionamento deve apresentar as sequintes caracteristicas:
ser claro para os clientes, atuais e potenciais;

ser relevante para os clientes;

ser seletivo;

ser vidvel para a organizacao;

ser competitivo;

ndo poder ser igualado ou superado de imediato.

v Vv Vv Vv Vv v Vv

Um posicionamento deve ser claro, no sentido de os clientes, atuais e potenciais, entenderem
exatamente o que se deseja comunicar. Deve ser, também, relevante para os clientes, ou seja,
transmitir-lhes algo que, para eles, tenha valor.

Além disso, um bom posicionamento deve ser seletivo, ou seja, focar um ou poucos segmentos do
mercado. O principal motivo paratal é que dificilmente uma organizacao consegue atender igualmente
bem a todos os segmentos do mercado: ndo se pode ser tudo para todos. (Observe-se, porém, que
em mercados em fase de introducdo, a segmentacdo pode ndo ser um instrumento muito util, dado
0 pequeno tamanho do mercado e o fato de o produto ou servigo estar sendo introduzido).
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Um bom posicionamento deve, ainda, ser viavel para a organizagdo, de tal modo que ela possa,
efetivamente, ser ou oferecer aquilo que o posicionamento promete. Deve ser distinto dos
posicionamentos dos concorrentes, preferivelmente superior, por dispor a organizagdo de diferenciais
competitivos. Finalmente, um bom posicionamento ndo deve poder ser facilmente igualado ou
superado pelos concorrentes, pelo menos ndo em um prazo curto.

Grant'%® observa que, nas fases iniciais de desenvolvimento, a maior parte das IMFs ndo se preocupa
com a questdo do posicionamento, mas que, a medida que seu ambiente de negdcios se torna mais
competitivo, tal preocupacdo surge.

Posicionamento da Organizagdo versus Posicionamento de Produtos e Servigos

Nao ha muita diferenca entre posicionar uma organizagcdo e posicionar seus produtos e servicos. O
unico requisito é que 0s posicionamentos da organizagcdo e de seus produtos e servigos sejam
sinérgicos e consistentes entre si. A Tabela 7.1 sequinte compara o posicionamento da organizacao
com o posicionamento do produto ou servigo.

Tabela 7.1 - Posicionamento da organizagdo X Posicionamento do produto ou servigo

Tipo de Posicionamento Enfoque do Posicionamento A quem se dirige
Da IMF Atributos da IMF comparativamente Publico em geral
com a concorréncia.

Clientes

Doadores de recursos

De Seus Produtos e Servicos Atributos do produto ou servico Clientes atuais
comparativamente com os dos
concorrentes. Clientes potenciais

O Box 7.4 mostra algumas das caracteristicas usadas por IMFs em todo o mundo para diferenciar-
se dos concorrentes.

Box 7.4 - Elementos de Diferenciagao no Posicionamento de IMFs

1. Posicionamentos Baseados em Diferenciacdo de Produto e Servigos

» Oferecer empréstimos de valor distinto dos concorrentes (Cerude e Acleda, no
Cambodja);

» Oferecer um leque maior de produtos financeiros (Al Amana no Marrocos e
Banco %! na Bolivia)

» Oferecer acesso mais flexivel ao crédito (Mibanco no Peru e Al Amana no Marrocos)

195 Grant, op.cit.
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Box 7.4 - Continuacao

» Adicionar produtos ndo financeiros—para clientes que buscam servigos mais amplos
que crédito e treinamento minimo (FMSD na Colémbia)

» Focalizar atendimento ou servicos personalizados ao cliente (Mibanco no Peru,

Propesa no Chile, Fupacode no Paraguai)

Facilitar o processo de obter garantias (BancoS! no Peru)

Focalizar apenas a oferta de crédito, nao requerendo poupanca (Ride/Finance na Guiné)

Remover poupancga obrigatoria ou treinamento e reuniées obrigatorias (Al Amana no Marrocos)

Oferecer tempo mais rapido de concessdo de empréstimos do que a concorréncia

(Mibanco no Peru, Al Amana no Marrocos, Acleda no Cambodja)

v v Vv Vv

2. Posicionamentos Baseados em Caracteristicas da IMF

» Basear-se em excelente reputacdo (FMSD na Colémbia);

» Seramaior e mais antiga IMF no pais, lider de mercado (TSPl nas Filipinas, Finca na
Uganda, K-Rep no Quénia)

» Encontrar-se em posicdo geogréfica especifica (Vita Microbank no Benin)

3. Posicionamento Baseado em Precos

» Oferecer as taxas de juros mais baixas (Fupacode no Paraguai, Multicredit no
Panama).

Fonte: Grant , op.cit.

Mudancas freqlientes e radicais no posicionamento podem provocar confusdo na mente dos clientes
atuais e potenciais. Comparativamente, o posicionamento de uma organizagdo tende a ser mais
estavel no decorrer do tempo do que o de produtos e servicos, que podem sofrer maiores mudancas.

Analisando a transformagdo de algumas IMFs em bancos comerciais, Grant'® sugere que, ao se
posicionar no mercado como bancos comerciais, essas instituicées tendem a buscar uma diferenciagdo
por “imagem institucional”, com 0s seguintes elementos:

» Trata-se de uma instituicdo permanente;

» atingiu respeitabilidade com reconhecimento legal e outros elementos que o acompanham,
sendo capaz de oferecer servigos variados; e

» projeta umaimagem de solidez financeira, além de uma orientacdo financeira, e ndo social.

No entanto, observa Grant, este tipo de posicionamento é valido apenas para ONGs que se
transformaram em bancos comerciais, mas que atuam em regibées onde ha pouca ou nenhuma
concorréncia de bancos comerciais tradicionais. Ao aumentar a competicdo proveniente de outros

194 Grant, op.cit.
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bancos comerciais e instituigbes financeiras privadas, o novo banco devera mudar seu
posicionamento, baseado apenas na categoria institucional a que passou a pertencer, para diferenciar-
se dos concorrentes.

Elementos do Posicionamento
Posicionamento envolve basicamente trés dimensées:

» A Quem? (aquem no mercado se dirige nossa organizagéo, nossos produtos ou nNossos servicos?
» O Qué? (o que oferecemos ao cliente?)
» Como? (de que modo nossa oferta se diferencia das ofertas feitas pelos concorrentes?)

A Quem?

A organizagdo precisa definir que grupo-alvo ou grupos-alvo no mercado deseja atender. Mais uma
vez, poucas sdo as organizagbes que conseguem atender com competéncia a todos ou a maioria
dos segmentos no mercado. Aqueles que pretendem ser tudo para todos acabam perdendo
participacdo no mercado para concorrentes mais bem focados.

Para definir o grupo-alvo, é necessario recorrer a segmentacdo de mercado. Assim, é preciso
definir quais os segmentos, no mercado, a que a organizacdo podera atender melhor em fungao
de suas caracteristicas e competéncias. Esses segmentos podem ser definidos utilizando-se as
bases usuais de segmentacao:

geografica (membros de determinadas comunidades, cidades, estados)
demogréfica (por idade, classe social, renda domiciliar, ocupagéo)
psicogrdéfica (por atitudes em relagdo ao crédito)

por uso (tomadores de empréstimos freqlientes, regulares, infreqiientes)
por beneficios (taxas baixas, rapidez, atendimento)

v v Vv Vv Vv

Outra forma de definir o grupo-alvo consiste em enfatizar algumas das seguintes opgoes:

buscar novos clientes

oferecer novos produtos aos clientes ativos
aumentar freqliéncia de uso dos clientes ativos
recuperar ex-clientes

v v Vv v

O Qué?

Esta questao envolve definir com clareza a oferta que a organizagédo faz ao grupo-alvo, ndo apenas
da perspectiva da propria organizacdo, mas, sobretudo, da perspectiva dos clientes. Para tal, é preciso
que 0s executivos da organizacdo se perguntem: “Por que motivos os clientes comprariam nossos
produtos ou servigos?”

A resposta pode levar em conta os mais variados fatores, no caso de IMFs:

» beneficios buscados pelo cliente nos produtos ou servicos
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credibilidade da IMF

proximidade fisica da IMF

relacionamento mantido com a IMF e seus representantes
custo dos produtos e servigos oferecidos pela IMF

v v Vv Vv

No que se refere aos beneficios buscados pelo cliente na compra de produtos e servicos de crédito,
esses podem variar: qualidade do atendimento, auséncia de burocracia, idoneidade, rapidez com
gue os servigos sdo prestados e flexibilidade do modo de pagamento, entre outros fatores, podem
ter peso na decisdo de o cliente escolher uma ou outra organizagéo.

Como?

A questdo aqui refere-se a de que modo a organizacgdo ira diferenciar seus produtos e servicos dos
concorrentes. Esta diferenciacdo deve ser vista sob a perspectiva do cliente e ndo da organizagéo.
Assim, para que exista um diferencial competitivo, ele deve ser percebido como tal pelos clientes.

A maioria das vantagens competitivas de que uma organizagdo dispde é transitdria e pode ser superada
pelos concorrentes. As vantagens podem desaparecer devido a mudancgas nas regras do jogo
competitivo, como, por exemplo, por alteragées na regulamentacdo do setor. No caso brasileiro,
alteracbes nas normas do Banco Central podem impactar as vantagens diferenciais dos diferentes
tipos de organizagbes atuando no setor de microfinancas.

As vantagens podem desaparecer, também, por acées dos concorrentes. Muitos bancos comerciais
e financeiras tem-se voltado para o microempreendedor de baixa renda como segmento atrativo de
mercado, ingressando na atividade de microcrédito. Para poder competir nesse segmento, oferecem
maior rapidez na concessdo do crédito, disp6em de nome e imagem ja estabelecidos no mercado,
além de atuarem fortemente na midia de massa.

As vantagens podem desaparecer, também, devido a agbes da propria organizagcdo. Por exemplo,
uma ma gestdo administrativa pode levar uma IMF a apresentar custos altos, o que impactara suas
taxas, tornando-a menos competitiva.

Declaragdo de posicionamento

O posicionamento costuma ser expresso através da Declaracdo de Posicionamento, que explicita
suas trés dimensbes:

» que tipo de oferta a IMF faz,
» aque grupo(s)-alvo no mercado,
» com relagdo as ofertas dos concorrentes.

Esta declaragao serve para orientar a diregdo e seus funcionarios quanto acomo a IMF deseja
ser vista por seu mercado, clientes e publicos-alvo. Serve também para orientar a agéncia de
propaganda na elaboragdo de mensagens e pegas publicitarias. O Box 7.5 apresenta dois exemplos
de declaracdo de posicionamento para IMFs e destaca os elementos especificos do
posicionamento em cada uma delas.
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Box 7.5 - Dois Exemplos Hipotéticos de Declaracao de Posicionamento

Declaragdo de Posicionamento para uma SCM urbana:

“A Bomcredito oferece crédito ao microempreendedor urbano, formal ou informal, sediado na Zona
Oeste da cidade do Ro de Janeiro, a taxas competitivas, aliado a um atendimento cortés, rapido e
eficiente”.

Elementos do posicionamento da Bomcredito:

» o qué: crédito
» a quem: microempreendedor urbano na Zona Oeste do Ro de Janeiro
» como: a taxas competitivas, aliadas a atendimento cortés, rdpido e eficiente.

Declaragdo de Posicionamento para uma ONG rural:

“A Ruralcred é a unica IMF que atende microprodutores rurais da regido do Vale do Sdo
Francisco, através de crédito ajustado ao fluxo de caixa do cliente, oferecendo assisténcia
técnica na administragcdo de seus negocios”.

Elementos do posicionamento da Ruralcred:

» o qué: crédito e assisténcia técnica na administracdo do negdcio

» a quem: microprodutor rural do Vale do Sdo Francisco

» como: levando em conta seu fluxo de caixa na definicdo dos pagamentos,
e oferecendo assisténcia técnica administrativa, o que nenhum outro
concorrente faz.

Marketing Mix e Posicionamento

Uma vez escolhido o posicionamento, o passo sequinte consiste em definir de que modo especifico
a organizagéo devera atender as necessidades de seus clientes, atuais e potenciais. Obviamente, ha
muitas maneiras pelas quais isso pode ser feito. Por exemplo, ha variedade de produtos e servicos
que podem ser oferecidos. Os precos e taxas a serem cobradostambém podem variar, assim como as
formas de chegar até o cliente e de divulgar o nome da organizacdo e seus produtos e servigos.

O composto de marketing, também chamado de marketing mix, inclui os 4 Ps, ou seja, as decisbes
relativas a Produto, Preco, Ponto-de-venda (Distribuicdo) e Promogdo. O modelo dos quatro Ps
auxilia a memorizar as areas de decisdo de marketing. Essas decisbées sdo desdobradas em varias
outras decisbes especificas, como se pode apreciar na Tabela 7.2 seguinte:
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Tabela 7.2 - Areas de decisio de marketing

Decisoes de Decisoes de Preco Decisoes de Ponto-de- Decis6es de
Produto venda (Distribuicao) Promocao
produtos precos basicos distribuicao direta venda pessoal
Servigos - taxas de juros - agéncias propaganda
atributos - taxas de administracao - postos de atendimento promocdo de vendas
qualidade - taxas de abertura de - balcoes de atendimento publicidade
crédito

garantias distribuicao indireta relacoes publicas

administracao de precos
marcas - parceiros relacoes com o

- descontos
assisténcia técnica - franquias cliente

- condiges especiais
atendimento - canais eletrénicos comunicacao boca-a-

- formas de pagamento

boca

Os varios elementos do marketing mix serdo discutidos nos capitulos oito, nove e dez.

As decisbes do composto de marketing devem ser consistentes com 0 posicionamento adotado.
Por exemplo, as decisbes de preco devem levar em conta as necessidades do cliente e seu potencial
para aquisicdo do produto ou servico. Da mesma forma, as decisées de ponto-de-venda devem ser
tomadas tendo em conta onde se encontra o grupo-alvo e como acessa-lo. Finalmente, as decisbes
de promocao também permitem chegar ao cliente, devendo levar em conta de que modo o grupo-
alvo adquire o produto ou servigco, como o produto ou servigo é distribuido, a que pregos etc.
Utilizam-se as expressées composto de produto, composto de preco, composto de distribuicdo e
composto promocional para fazer referéncia ao conjunto de decisées que pertencem ao d&mbito de
cada um dos quatro Ps.
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8. Decisoes de Produto

8.1 - Introducgado

Este capitulo tem por objetivo apresentar o primeiro conjunto de decisées que compdem o marketing
mix: as decisées de produto. Inicialmente sdo discutidas diversas formas de conceituar produto e
servico. Em seguida, sdo analisados aspectos relativos ao lancamento de produtos e servigos e,
finalmente, sdo apresentadas as decisbes relativas a marca.

8.2 - Conceito de Produto e Servigo

Ha muitas maneiras pelas quais se pode encarar um produto: pelo seu grau de tangibilidade, pelo
seu contetdo e pela necessidade a que serve. Examinamos a seguir algumas dessas caracteristicas.

Produto Tangivel e Produto Intangivel

Do ponto de vista de marketing, produto é qualquer coisa, tangivel ou intangivel, que possa ser
objeto de troca entre individuos e organizagcbes. Assim, o conceito amplo de produto inclui os
proprios servicos. A distincdo entre produtos e servigos é, em geral, pouco clara, pois a maioria dos
produtos tangiveis tem algum componente de servico e a maioria dos servigos, por sua natureza
intangiveis, tem algum componente de tangibilidade.

Osprodutospodem ter maior ou menor componente de tangibilidade, dependendo de sua natureza.
Considerem-se 0s seguintes exemplos:

» Alimentos bésicos, como o sal, ndo tém quase nenhum componente de intangibilidade.

» Um imével é um produto com alto componente de tangibilidade. Mesmo assim, ao
compra-lo, recebe-se um componente intangivel, que é o direito a propriedade.

» Os computadores sdo produtos que combinam tangibilidade e intangibilidade. O lado
tangivel do computador é dado pelo equipamento em si, 0 haraware, e o lado intangivel
pela sua capacidade de processar informagbes, o software.

» Os cartdes de crédito sdo produtos com maior componente intangivel, o acesso ao
crédito, e um componente tangivel, que é o cartdo propriamente dito.
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» Aspassagens aéreas tém elevado componente de intangibilidade, ja que, ao compré-las,
o cliente adquire o destino da viagem, e um componente reduzido de tangibilidade, que
€ a forma pela qual é transportado.

Umavez que aspessoas, em geral, tém dificuldade em lidar com produtos e servigosintangiveis, recomenda-
se adicionar, na medida do possivel, um componente de tangibilidade ao produto ou servigo oferecido.

Produto Especifico e Produto Aumentado

Outra distincdo relevante refere-se ao &mbito do produto. Utilizam-se, para discutir o assunto, dois
termos: produto especifico e produto aumentado.

Produto especifico refere-se ao produto ou servico propriamente dito que a organizagcdo oferece
ao cliente. No caso do microcrédito, o produto especifico inclui as taxas de juros, as condicées
do crédito, as garantias solicitadas etc., além de outros aspectos como o0s formularios e
documentos que o acompanham.

Produto aumentado é tudo mais que é agregado ao produto, para que possa ocorrer a compra e o
uso. No caso do microcrédito, incluem-se, além do produto especifico, outros aspectos tais como
a qualidade das instalagcées de atendimento, o tratamento dado pelo pessoal de atendimento etc.

Tomemos o exemplo do computador. Ao adquirir um computador, o cliente ndo esta comprando
apenas a maquina (produto especifico), mas o conjunto de equipamento, acessorios, servigos pré e
pods-venda etc. (produto aumentado).

Produto Essencial

Produto é, em seu sentido mais amplo, qualquer coisa que atenda a uma necessidade. E aquilo que
o cliente esta realmente comprando quando adquire um produto tangivel ou intangivel.

No caso da aquisicdo do computador, as principais necessidades genéricas a que o produto
computador atende sdo as de acesso a informacdes, processamento de informacdes e diversdo. E
isto que efetivamente o cliente compra.

Por sua vez, um empreendedor, ao tomar um empréstimo, esta “comprando” ndo apenas o
empréstimo, mas a necessidade de desenvolvimento e sobrevivéncia de seu negdcio, que, em ultima
analise, esta ligada a necessidade de sobrevivéncia do proprio microempreendedor e de sua familia.
O empréstimo, em si, é 0 meio pelo qual atende a sua necessidade genérica. O produto essencial de
uma instituicdo de microcrédito é, portanto, o potencial de crescimento, desenvolvimento ou
sobrevivéncia de um microempreendimento propiciado pelo crédito.

Em sintese, as organiza¢ées estdo vendendo a seus clientes algo mais do que o simples produto
ou servigo, pois o que os clientes compram é o beneficio que aquele produto ou servico lhes
pode proporcionar. A vantagem para uma organizagdo de considerar o produto essencial esta na
amplitude de possibilidades e na riqueza de oportunidades que o atendimento a necessidade
genérica do consumidor podem propiciar. Ao contrario, a énfase no produto em si limita a visdo
estratégica dos dirigentes.
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8.3 - Desenvolvimento e Langamento de Novos Produtos

O Que é um Novo Produto

O conceito de novo produto é bastante amplo. Novos produtos podem ser produtos realmente
novos para o mercado, produtos que ja existem no mercado mas que a organizacdo esta lancando
agora, adicées aprodutosja existentes, melhorias e revisbes de produtos existentes e reposicionamentos.

Toda vez que uma organizagdo, qualquer que seja ela, introduz um novo produto ou servigo no mercado,
ela corre o risco de ser ou ndo bem sucedida. No entanto, as organizagées precisam estar constantemente
atentas as necessidades dos clientes e desenvolver produtos para atender a novas necessidades ou
novas manifestacbes de suas necessidades sob o risco de serem superadas pelos concorrentes.

Motivos para Langar Novos Produtos

Com a expansédo do microcrédito em muitos paises, foi-se verificando a necessidade de ampliar o
leque de ofertas de produtos. Alguns estudos’®® indicaram diversas razées para o desenvolvimento
de novos produtos de microcrédito:

» limitacdo dos produtos tradicionais existentes no mercado;

» Interesse em atingir as camadas mais baixas de pobreza, o que pode nédo ser possivel com
0s produtos existentes;

» percepcédo da existéncia de outros segmentos de mercado ndo atingidospelos empréstimos

aos microempreendedores;

antecipacdo de necessidades dos clientes;

reacdo a sugestoes dos clientes;

reagdo a agdes dos concorrentes;

uso dos recursos de empréstimo pelo tomador para fins distintos daquele planejado;

alavancar relagdes ja existentes com clientes;

gerar novas fontes de receita para a organizagao.

v Vv Vv Vv v Vv

Grant'"® observa que a maior parte das IMFs comega normalmente com um Uunico produto. A
medida que evoluem, passam a adicionar novos produtos, geralmente copiados de experiéncias em
outrasregibes, que necessitam ser adaptados as caracteristicas locais. Em mercados maduros, porém,
torna-se muitas vezes necessario desenvolver produtos especialmente desenhados para aquele
mercado, de modo a manter a competitividade das instituicdes.

No Brasil, a maior parte das IMFs ainda apresenta uma gama bastante limitada de produtos,
restringindo-se, de forma geral, ao crédito. O crédito ao microempreendimento &, porém, apenas
uma no amplo leque de alternativas de produtos e servigos de microfinancas. Algumas instituicées
que ja sedimentaram a atividade de crédito ao microempreendedor sentem-se posteriormente
motivadas a buscar novos produtos e servicos. No entanto, existem restricées legais a prestacdo de
outros servigos, que precisam ser levadas em conta.

195 Brown, W. Painel 12: Novos produtos. In: Goldmark, L. (org.), op.cit., p.139-143.; Brand, op.cit.
196 Grant, op.cit.

117



Marketing para Microfinancas Capitulo 8 Decisdes de FProduto

Ha, em alguns casos, o interesse em atingir pessoas que se encontram nos niveis mais baixos de
pobreza, como é o caso dos esforcos empreendidos pela Visdo Mundial. Para atender a este
segmento é preciso desenhar produtos que incluam novas formas de pagamento, dada a
irregularidade de suas receitas no tempo.

Em certos casos, as IMFstambém podem se dar conta da existéncia de sesgmentos de mercado ainda
ndo atingidos, para os quais os produtos atuais ndo sdo adequados. Quando isto ocorre, é preciso
estudar as necessidades dos microempreendedores desses segmentos, para entender melhor de que
forma a IMF pode desenvolver produtos adequados.

Muitas vezes os novos produtos resultam de sugestées dadas pelos microempreendedores aos
agentes de crédito. Ou podem resultar, ainda, de reacdo a novos produtos que tenham sido
desenvolvidos e langados pelos concorrentes.

Uma das dificuldades que as IMFs tém enfrentado em todo o mundo refere-se a, muitas vezes, o
tomador de empréstimo acabar utilizando os recursos levantados para outro fim que ndo aquele
inicialmente previsto. Isto pode se dever, por exemplo, a uma emergéncia na familia (doenca, morte
etc.), que consome 0s recursos disponiveis para o negdcio. A criagdo de um crédito especial para
emergéncias poderia atender a esta necessidade dos clientes das IMFs.

Finalmente, as IMFs podem criar novos produtos para servir melhor a seus clientes, fidelizando-os e
aumentando seu grau de relacionamento com eles, e pode fazé-lo, também, simplesmente para
ampliar suas oportunidades de negdcio.

Tipos de Novos Produtos de Microfinangas

Os produtos de microfinangas podem ser classificados segundo a seguinte Tabela 8.1:

Tabela 8.1 - Classificagdo dos produtos de microfinacas

Tipos | Produtos

Microcrédito Tradicional Capital de giro
Ativa fixo
Credito rural

Troca de cheque
Outros Servigas de Crédito Credito educagao

Credito ao consumidor

Penhor
Poupanga Poupanca compulsoria

Poupanca voluntaria
Seguros Credito

Vida

Saude

etc
Outros Servicos Bancarios Pagamentos

Transferéncias

Fonte: Brown, op.cit.
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Outra classificagdo, do ponto de vista do usuario dos produtos e servigcos de microfinangas (o
microempreendimento), é a seguinte:

» servigos para gestdo do negécio — destinam-se a permitir a continuidade do negécio
(empréstimos, servicos de pagamentos, seguros, financiamento de capital);

» servigos para gestdo de risco — destinam-se a reduzir a vulnerabilidade do
microempreendedor face a eventos inesperados (seguro pessoal, poupancga, crédito para
emergéncias);

» servicos para gestdo de pagamentos: ordens de pagamento e transferéncias;

» servicos para gestdo de investimentos: investimentos mituos, depdsito a termo,
empréstimo para compra de bens (por exemplo, iméveis).’”

Microseguros sdo um tipo de produto de microfinangas. O Box 8.1 seguinte mostra uma modalidade
de microseguros que pode ser oferecido pelas instituicbes de microcrédito. Brown'"® recomenda
ser mais interessante que 0s microsseguros sejam oferecidos sem a necessidade de a instituicao fazer
parte do setor de seguros, por ser 0 mesmo muito complexo.

Box 8.1 - Oferta de Microseguros em Uganda

Foi desenvolvido um seguro de vida, em Uganda, por uma instituicdo de microfinangas, com
vistas a atender as necessidades do cliente tomador de empréstimo. O seguro encontrava-se
vinculado ao crédito.

Foi estabelecido que o cliente pagaria 0,5% sobre o valor do empréstimo como prémio. O
beneficio oferecido consistia de que, em caso de morte do cliente, o empréstimo seria
automaticamente quitado e a familia receberia o valor equivalente a USy 830, em moeda local,
para as despesas relativas ao funeral e para reestabelecer o negocio do cliente recém-falecido. O
seguro incluia ainda como beneficio, no caso de morte do outro cdnjuge, o valor de US§ 415.

Fonte: Brown, op.cit.

Em estudo realizado no Brasil'®®, foram identificados novos conceitos para o desenvolvimento de
produtos de microfinangas. Estes conceitos, no entanto, ainda se encontram em fase inicial, ndo
estando formatados. Muitos destes conceitos, além disso, sofrem restricées legais. SGo apresentados
aqui a titulo ilustrativo, como possibilidades para o futuro.

» seguros para medicamentos e exames laboratoriais — o impacto das doengas nas familias
pobres se da fundamentalmente pelo custo dos medicamentos e exames laboratoriais,
motivo pelo qual este tipo de seguro reduziria o impacto negativo das doencgas sobre 0s
domicilios pobres e, em decorréncia, sobre 0os microempreendimentos;

97 Brown, op.cit.
196 Ibidem.
199 Brusky e Fortuna, op.cit.
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» seguro funeral — também voltado a reduzir o impacto de mortes na familia sobre o
orgamento do domicilio;

» empréstimo para formacéo profissional — voltado para assalariados, desempregados e
microempreendedores, para permitir 0 acesso a cursos de seqgundo e terceiro graus e
profissionalizantes;

» empréstimo reabilitacdo — voltado para pessoas que constam de listas dos servicos de
protecdo ao crédito por ndo terem pago suas dividas, mas que assim agiram por motivos
alheios a sua vontade e ndo tém como saldar seus compromissos;

» empréstimo para reforma de casa — ja oferecido pela Caixa Econdémica Federal, mas que
n&o atinge o publico de renda mais baixa;

» cartbes de crédito comunitérios — com pagamentos em até 30 a 40 dias sem juros;

» crediario de terceiro registrado — sistema pelo qual uma pessoa emprestaria seu nome
para um credidario em favor de terceiro, como ja é feito informalmente, ficando a transacao
registrada, através do pagamento de uma pequena taxa. Quando o comprador acabasse
de pagar a conta, seria atestada sua credibilidade, funcionando, no futuro, como garantia
para que ele mesmo pudesse abrir seu proprio crediario;
micro-leasing —modalidade de empréstimo em que o bem adquirido funciona como garantia;
poupanca incentivada — pressupbée uma parceria entre bancos e lojas, em que as pessoas
teriam determinadas vantagens de crédito nas lojas em funcdo do montante poupado,
objetivando estimular a poupanca.

Etapas no Desenvolvimento de Novos Produtos

Ao considerar a possibilidade de desenvolver e langar um novo produto ou servigo, as IMFs
devem superar varias etapas:

geracdo e selecdo de idéias
analise comercial e legal
desenvolvimento do produto
teste e lancamento.

v v v Vv

A primeira etapa € a de geracao e selecdo de idéias para novos produtos. Inicialmente, reinem-
se idéias de novos produtos que possam ser eventualmente aproveitadas pela IMF Ao reunir
estas idéias ndo ha nenhuma censura ou corte, procurando-se fazer um inventario bastante
amplo de possibilidades. As principais fontes de idéias para novos produtos que podem ser
utilizadas por IMFs s&o:

observacdo de produtos ja existentes no mercado brasileiro;

levantamento de produtos existentes em outros paises;

identificacdo de necessidades de clientes ndo atendidas por produtos ja existentes;
déia de um produto novo que surge espontaneamente na empresa.

v v v Vv

Freqlientemente sdo os proprios usudrios dos produtos e servicos da IMF que trazem sugestées. Este
procedimento é, as vezes, institucionalizado, como no caso do banco Swa, da India, que ajudou
seus clientes a se organizarem em diferentes grupos — associagbes comerciais, comités executivos,
reuniées de cooperativas —em que questdes de interesse dos grupos eram discutidas. Nessas reunioes,
idéias de novos produtos e servigos surgiam espontaneamente. “Basta ouvir para saber quais sdo suas

necessidades”, observou um dos diretores do banco.'"’

0 Ibidem, p.12.
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Os ex-clientes podem ser uma fonte adicional de idéias para novos produtos. A analise dos motivos
que oslevaram a deixar a organizagdo geralmente permite identificar falhas em produtos, atendimento,
taxas pouco competitivas e assim por diante, dando margem a inovagdes. Por este motivo, o
acompanhamento da saida de clientes é um processo importante para a IMF, além de se constituir
em forma de detectar os primeiros sinais de problemas.

Qualquer que seja a fonte utilizada, todas as idéias devem passar por um processo de selecdo em
gue sao utilizados os seguintes critérios:

v

A idéia do produto é compativel com a visdo, a missdo, os valores e a estratégia da IMF?

A idéia do produto é compativel com os recursos disponiveis na IMF (financeiros, recursos

humanos, administrativos)?

» A idéia do produto é compativel com as capacidades existentes na IMF (por exemplo,
capacidade de desenvolver o produto, de comercializa-lo, de divulga-lo)?

» Qual o potencial de mercado de cada uma das novas idéias?

» Qual a facilidade de aceitacdo de cada um desses novos produtos pelos clientes atuais e
potenciais?

» Com que facilidade e rapidez cada uma das idéias poderia ser imitada pelos concorrentes?

» H4 restricbes legais?

v

Estas e outras questbes relevantes devem ser investigadas para que se possa escolher aquelas idéias
de novos produtos com maior potencial de sucesso.

A segunda etapa é a analise comercial. Poucas idéias de novos produtos terdo ultrapassado o estagio
anterior, provavelmente apenas uma ou duas. O objetivo da analise comercial € determinar em que
medida o novo produto devera ter sucesso comercial e qual o retorno que se podera obter com seu
lancamento. Freqlientemente torna-se necessario realizar pesquisas de mercado nesta etapa para
poder determinar com maior seguranga a viabilidade do lancamento. As seguintes questées devem
ser respondidas nesta etapa:

» J4 existe um mercado para o novo produto ou servico, ou ele ainda deve ser criado ?

» Caso ja exista 0 mercado, qual o seu tamanho e que parcela de mercado provavelmente
sera obtida?

» Caso néo exista ainda o mercado, tratando-se de produto totalmente novo, que projecées
quanto a seu tamanho e potencial podem ser feitas?

» Quais as expectativas de vendas?

» Qual o marketing mix necessario para atingir determinadas vendas? Qual o custo do
marketing mix?

A terceira etapa é o desenvolvimento do produto. Também nesta fase podem ser necessdrias pesquisas de
mercado para entender aspectos do uso do produto pelos clientes. O Box 8.2 apresenta um exemplo
de desenvolvimento de novas formas de pagamento para o segmento rural pela PRODEM, da Bolivia.
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Box 8.2 - Desenvolvimento de Novas Formas de Pagamentio para o Ssgmento Rural
pela PRODEM, da Bolivia

A PRODEM, IMF boliviana atuante no setor de microcrédito rural, decidiu desenvolver produtos
adequados aos fluxos de caixa sazonais de seus clientes, tipicamente microprodutores rurais.

O projeto do novo produto teve inicio quando os agentes de crédito localizados em uma das
areas rurais atendidas pela PRODEM se deram conta de que a metodologia adotada, de
pagamentos mensais ou bi-mensais, ndo era adequada ao fluxo de caixa dos microprodutores
rurais, particularmente aqueles cujas safras ocorriam apenas uma ou duas vezes ao ano.
Considerando a unidade produtora, o domicilio rural, muitos deles apresentavam fluxos de
caixa negativos durante varios meses do ano.

A geréncia senior da PRODEM decidiu responder ao desafio com um enfoque inovador.
Permitiu-se aos grupos soliddrios que definissem seu proprio cronograma de pagamento do
empréstimo, a partir de seu fluxo de caixa durante o ano, fazendo apenas os pagamentos dos
juros durante os periodos de baixa receita. Assim, os pagamentos podiam flutuar a cada més.

Este novo esquema foi bem recebido pelos clientes rurais, mas alguns problemas se
apresentavam. Um deles era que, entre o planejamento do cronograma de pagamentos e 0s
pagamentos efetivos, muitas coisas podiam haver mudado no que se referia a projecdo de
receita més a més. Outro problema era que os pagamentos podiam ser muito pesados em
determinados meses, exigindo uma parcela maior da receita do domicilio. Além disso,
pagamentos distintos més a més causavam maior confusdo, tanto para o cliente, como
para a PRODEM. Para comercializar o novo esquema de pagamentos, a organizacdo foi
forcada a retreinar os agentes de crédito para a comercializagdo e a administragdo do novo
produto. Finalmente, as taxas de inadimpléncia mostraram-se mais altas do que para os
produtos tradicionais.

Investigando os problemas ocorridos, a PRODEM se deu conta de que a maior taxa de
inadimpléncia parecia dever-se ao fato de os grupos solidarios serem constituidos por clientes
que tinham fluxos de caixa muitas vezes distintos e que as prestacées mais elevadas se constituiam
em fonte adicional de dificuldades para muitos clientes.

Para adaptar-se a estas caracteristicas da demanda, a PRODEM desenvolveu e langou um
novo sistema de “quotas personalizadas”. De acordo com este novo sistema, os pagamentos
eram calculados para cada membro do grupo segundo seu proprio fluxo de caixa e entdo
agregados. Uma vantagem adicional deste sistema é que encorajava pessoas com ocupagcoes
distintas a participar do mesmo grupo solidario, o que era uma forma, inclusive, de reduzir o
risco para a PRODEM.

Fonte: Lee, op.cit.
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A quarta etapa cobre o teste e o langcamento. O teste de um novo produto ou servigo deve ser
normalmente realizado em uma agéncia ou posto de atendimento ja bem estabelecido, com clientes
ativos da IMF. Desta forma, torna-se possivel verificar a existéncia de problemas com o novo produto
ou servigo e introduzir as melhorias necessarias sem correr grandes riscos.

Ha casos, porém, em que o produto desenvolvido apresenta caracteristicas peculiares, que se aplicam
apenas a determinada area geografica, que pode ndo dispor de uma agéncia ou posto de atendimento
ja estabelecidos. Neste caso, como é necessario que 0s produtos sejam testados junto ao grupo-alvo
para o qual foram desenvolvidos, torna-se necessario realizar o teste em drea ainda nao consolidada.

& o0 novo produto ou servico foi aprovado em todas as etapas anteriores, chega-se ao langamento.

8.4 - Desenvolvimento de Marca e Reputagdo

A marca é um elemento importante nas decisbées de produto. Isto ocorre porque a marca é quem
identifica os produtos, servicos e a propria organizagdo diante de seus publicos. No caso de uma
IMFE a marca mais importante pela qual ela é identificada é a da organizagdo, embora seja possivel
dispor de marcas distintas e especificas para produtos e servigos.

Segundo a conhecida definicdo da American Marketing Association, uma marca é “um nome, termo,
sinal, simbolo ou desenho, ou uma combinagdo dos mesmos, que identifique os bens e servigos
oferecidos por um vendedor ou grupo de vendedores e os diferencie dos demais concorrentes”’'".
De acordo com esta definicdo, a marca é, portanto, um elemento de diferenciacdo da organizacéo,
produto ou servico em relacdo a concorréncia.

Marca da Organizagao

Neste caso, a imagem da marca encontra-se intimamente associada a reputacdo da organizagéo. E
a reputacdo é aquilo que o cliente sabe sobre a organizagcdo. Este conhecimento é em geral difuso
e superficial, mas é ele que molda, na mente do cliente, o interesse ou ndo em se relacionar com
aquela organizacao, seus produtos e servicos. Por este motivo, é fundamental que a organizacao
gerencie adequadamente sua imagem de marca e sua reputacgéo.

Varios fatores podem levar a perda de reputacao e a deterioracdo da imagem da marca da IMF Entre
eles, podem-se citar:

» relatos veiculados na imprensa escrita ou televisiva, justos ou ndo, honestos ou néo,
que possam afetar negativamente a imagem da IMF;

clientes insatisfeitos, por motivos justos ou ndo, que passam a outros idéias negativas sobre a IMF;
declaracbes descompromissadas ao publico por parte de dirigentes da IMF;

imagens pré-existentes relacionadas a instituigbes financeiras e ao crédito;

lucros elevados obtidos por instituigcbes financeiras no periodo, levando a percepgéo de
que essas instituicdes sdo exploradoras e gananciosas etc.

v v Vv Vv

""" American Marketing Association, Committee on Definitions. Marketing definitions: a glossary of marketing terms. Chicago, AMA,
1960, p.8.
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Como se pode ver, a organizacdo ndo exerce total controle sobre sua marca, em funcdo dos
elementos incontrolaveis associados a sua imagem e reputacdo. A imagem de uma organizagao,
na mente do cliente atual ou potencial, é o resultado de varios fatores, entre 0s quais o
posicionamento atual e os posicionamentos passados da organizacdo, as experiéncias pessoais
do cliente com a organizacdo e as de pessoas de seu conhecimento, os conhecimentos de que
dispde sobre 0 mercado e aindustria em que a organizagdo se insere, asimagens dos concorrentes,
além dos impactos do ambiente externo. Esta imagem ndo é uma representacdo fotografica da
realidade, mas uma visdo parcial, seletiva e distorcida, sendo afetada pela percepcao e pela meméria.
Alguns definem a imagem de uma organizagdo como o conjunto dos elementos visuais, verbais e
comportamentais que a identificam.’’?

No entanto, embora ndo possa ser diretamente gerenciavel pela organizacdo, aimagem é um elemento
fundamental para que os clientes busquem a organizagcdo e, também, para que os funcionarios
sintam-se satisfeitos e desejem continuar a trabalhar na mesma. Uma imagem positiva e bem
estabelecida no mercado é fonte importante de vantagem diferencial competitiva.

Marcas de Produtos e Servigos

Embora estrategicamente menos importantes para as IMFs, as marcas atribuidas a seus produtos e
servicos também merecem consideragdo.

A IMF pode escolher trabalhar com uma tnica marca, ou dispor de diversas marcas distintas para
seus produtos ou servigos. Se se opta por uma Unica marca esta tende a ser o préprio nome da
instituicdo. Todos os produtos, entdo, passam a ser oferecidos em associagdo ao nome da instituicdo.
Este procedimento é mais indicado em IMFs menores, com grupos-alvo mais delimitados e
homogéneos e com menos recursos para investir em desenvolvimento de marca.

IMFs maiores e diversificadas, atendendo a distintos grupos-alvo, podem optar por dispor de varias
marcas para designar diferentes linhas de produto voltadas para diferentes segmentos do mercado.
Por exemplo, o Banco do Nordeste do Brasil (BNB) é um banco de desenvolvimento regional que
possui diversas linhas de crédito e financiamento, voltadas para diferentes tipos de empresas e
organizagbes. Para diferenciar seu programa de microcrédito, o BNB adotou a marca CrediAmigo.

Relagdo do Cliente com a Marca

Os clientes podem encontrar-se em varios estagios em seu relacionamento com a marca de uma
organizacdo ou de seus produtos e servicos. Podem-se considerar quatro estagios:

» Reconhecimento da marca — os clientes potenciais identificam a marca como algo
conhecido e associam-na a organizacdo, seus produtos e servigos.

» Aceitacdo da marca — os clientes potenciais consideram a marca como uma de suas
alternativas de compra, podendo tornar-se, efetivamente, clientes atuais.

» Preferéncia pela marca — os clientes preferem a organizagdo, seus produtos ou servigos
as demais alternativas existentes no mercado.

» Lealdade & marca — os clientes consideram aquela marca a melhor e comprardo aquela ou
nenhuma outra.

"2 Howard, S Corporate image management. Sngapore, Reed Academic Publishing, 1998.

124



Marketing para Microfinancas Capitulo 8 DecisOes de FProduto

O ideal, para a maioria das organizacées, é estabelecer a lealdade ou, pelo menos, a preferéncia por
sua marca. No entanto, ganhar e manter a preferéncia ou a lealdade do cliente ndao sdo tarefas
faceis. Exigem vigilancia permanente da organizagdo no sentido de oferecer os melhores produtos e
o melhor atendimento, gerando niveis elevados de satisfacdo.

O Box 8.3 apresenta um check-/ist das principais decisbes de produto para preparacdo do
plano de marketing.

Box 8.3 - Check-list: Quais as Decisoes de Produto no Plano de Marketing ?

Seguem-se algumas questoes relativas a decisbes de produto a serem examinadas no
Plano de Marketing:

Produtos Existentes

» Que produtos compéem a linha de produtos oferecida pela IMF? Indique a
percentagem das receitas proveniente de cada produto.

» Caso se deseje aumentar ou diminuir a participacdo de alguma linha, indicar que
alteracbes serdo feitas no peso relativo de cada produto/ servico no mix da IMF

Langcamento de Novos Produtos

Listar e descrever sucintamente 0s novos langcamentos, incluindo justificativa para tal. Para
cada novo produto a ser lancado, indique:

» A que segmentos-alvo o novo produto se destina?

» A que necessidade desse segmento-alvo o novo produto vem atender?
» Sob que marca serd vendido (marca j& existente ou nova marca)?

» Qual o timing previsto para o lancamento?

Projetos de Desenvolvimento de Novos Produtos

Indique, se for o caso, a necessidade de investir durante o periodo do plano em desenvolvimento
de novos produtos para atender a necessidades especificas ja identificadas, mas para cujo
atendimento a IMF ainda n&o dispbe de uma oferta de produto adequada. Especifique:

» A que segmentos-alvo o novo produto ou servigo se destinaria?
» A que necessidade desse segmento-alvo o novo produto deveria atender?

Reposicionamento de Produtos Ja Existentes

Alguns produtos existentes as vezes ndo alcancam o sucesso esperado, mas a geréncia acredita
qgue eles tém potencial. Estes produtos podem precisar de reposicionamento, para atingir seu
potencial. Indique, se for o caso:

» Quais os produtos que necessitam ser reposicionados?
» Por que esses produtos necessitam ser reposicionados?
» Qual a mudancga de posicionamento desejada?
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Box 8.3 - Continuacgao

Eliminagdo de Produtos ou Servigos

Ha produtos que falham em atender as expectativas de desempenho e que podem, inclusive,
ter um impacto negativo na rentabilidade da IMF E preciso, as vezes, retirar esses produtos de
linha. Indicar, se for o caso:

» Que produtos ou servigos devem ser retirados de linha?

» Quais os motivos pelos quais o produto ou servico deve ser eliminado ou
substituido ?

» Quaisospossiveisimpactos negativos no mercado pela retirada dos mesmos? Sobre
a imagem da IMF? Sbre suas marcas?

Fonte: Adaptado de Rocha, A. e Christensen, C. Roteiro para elaboragdo do plano de marketing. Ro de Janeiro, COPPEAD/
UFRJ, 2000.
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9. Decisoes de Precos

9.1 - Introdugao

Este capitulo discute o segundo elemento do marketing /mix: o pregco. Em primeiro lugar, analisa-se
o0 preco a luz de seu significado para o cliente. Em seguida, discute-se o problema de fixacdo de
precos, as estratégias de precos para novos produtos e varios aspectos da administracdo de pregos.

9.2 - Preco e Valor para o Cliente'’?

E o prego que define as condigdes bésicas pelas quais o comprador e o vendedor estao dispostos a realizar
uma transacdo. Ele define, em termos monetarios, o valor pelo qual o cliente esta disposto a comprar. FPara
alguns, o prego é um sacrificio econémico que o consumidor faz para adquirir um produto ou servigo.’™*
Do lado da empresa, é o preco que determina, em ultima instancia, sua sobrevivéncia e rentabilidade.

Por este motivo, as decisbes de preco sao da maior importancia em uma empresa e devem ser objeto
de cuidadosos estudos. Ndo se trata, apenas, de fixar o prego basico para um produto. Trata-se de
muito mais do que isso, ja que consideracdes estratégicas, taticas e operacionais variadas encontram-
se ligadas a dimensdo preco.

Ao desenvolver uma politica de precos, uma IMF deve ponderar varios aspectos: os custos envolvidos na
atividade de microfinancgas, as caracteristicas do mercado em que atua e o comportamento dos
concorrentes. Todos estes fatores devem ser consideradospara que se tomem decisées de prego acertadas.

9.3 - Percepcdes de Precos dos Clientes

Quando se trata de produtos complexos como os de microfinangas, a forma pela qual as pessoas
percebem os pregos, ou sgja, as taxas de juros e outras taxas praticadas pelas instituigoes financeiras é,
também, bastante complexa. O Box 9.1 mostra um trecho de um estudo realizado por Brusky e
Fortuna'’®, onde os autores mostram como os brasileiros de baixa renda percebem as taxas de juros.

13 Fste tema € discutido também no manual Técnicas de gestdo microfinanceira, que compéde esta colegdo (Goldmark, L. Técnicas de
gestao microfinanceira. Ro de Janeiro, BNDESDAI, 2002).

" Dolan, RJ. e Smon, H. O poder dos pregos: as melhores estratégias para ter lucro. Sdo Paulo, Futura, 1998.

"5 Brusky e Fortuna, op.cit.
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Box 9.1 - Percepcado de Clientes quanto a Taxas de Juros no Brasil

Um estudo sobre demanda para microfinancas no Brasil observou que os clientes percebiam as
taxas de juros como um dos principais empecilhos a obtencdo de empréstimos. No entanto, a
este sentimento contrapunha-se a percepgdo de que, embora as taxas de juros fossem muito
elevadas, eram um mal necessario para se ter acesso ao crédito:

“Um dos argumentos mais comuns para justificar o pouco interesse por empréstimos é o elevado
valor das taxas de juros. Financeiras, agiotas e os cartées de crédito sao os mais citados como os
que praticam as mais exorbitantes taxas de juros. Embora boa parte das pessoas parega se
preocupar mais com o valor das parcelas do que com 0s juros que estdo sendo cobrados, ha
muito cuidado com o custo total do dinheiro pego em empréstimos. A maioria dos entrevistados
calcula que 3% ao més seja uma razoavel taxa de juros para 0s empréstimos.

A questéo da taxa de juros é mais complicada do que, a primeira vista, possa parecer, desde
gue as pessoas continuam a recorrer a servicos como 0s dos agiotas, que cobram juros
mensais de 20% ou mais. Além disso, apesar de as prestacées dos crediarios embutirem juros
gue ndo sdo muito menores do que 0s cobrados pelas financeiras, chamadas de ‘agiotas
legalizados’, os entrevistados raramente se queixam desses juros. Outro ponto a ser considerado
é que 0s empréstimos com parentes e amigos, que ndo cobram juros, ndo sdo as modalidades
de empréstimos com maior preferéncia. Claramente, embora as taxas de juros devam ser as
menores possiveis, é importante sublinhar que os clientes aceitam pagar por um servigo que
consideram valioso.”

Fonte: Brusky e Fortuna, op.cit., p.28.

Elasticidade-Pre¢o da Demanda

Um dos conceitos que podem auxiliar a tarefa de determinar precos é o de elasticidade-preco da
demanda. A teoria classica da demanda, proveniente da Economia, assume uma relagdo inversa
entre preco e quantidade, ou sgja, quanto maior o preco, menor a quantidade comprada.

A elasticidade-preco da demanda reflete as variagbes na quantidade comprada diante de variagées
nos pregos. Diz-se que a demanda € elastica quando o cliente apresenta maior sensibilidade a
mudancas de pregos: uma variacdo nos pregos resulta em uma variagdo maior nas quantidades
compradas. Por sua vez, a demanda é considerada ineldastica quando os clientes apresentam
pouca ou nenhuma sensibilidade as mudancgas de pregos: as quantidades compradas pouco ou
nada se alteram diante de variacbes de precos. Utiliza-se a seqguinte formula para calculo da
elasticidade-pregco da demanda:

Elasticidade preco da demanda = variacao relativa na quantidade demandada
variacao relativa no preco
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A elasticidade-preco da demanda, para todo o mercado, equivale a média ponderada de todas as
elasticidades-prego de demanda individuais. A Figura 9.1 seguinte apresenta duas curvas de demanda
com diferentes elasticidades.

Diversos fatores podem influenciar a elasticidade-preco da demanda. O primeiro deles é em que
medida o cliente pode ou néo prescindir daquele produto. Quando o cliente pode prescindir do
produto, a demanda torna-se mais elastica. Quando o produto é percebido pelo cliente como

muito necessario, entdo a demanda tende a ser inelastica.

O grau de importéancia do produto ou servigo para o cliente deve ser combinado com a
disponibilidade de substitutos existentes para o produto. Quando ndo ha substitutos para
determinado produto e este é percebido como muito importante para o cliente, a tendéncia é de
que a curva de demanda seja inelastica.

Figura 9.1 - Elasticidade Preco da Demanda

preco A A
P
I
I
-
P2 I | D1
I
|| P:
I I
I I
I
L > >
q: 9z quantidade q Q2 quantidade
Demanda Inelastica Demanda Elastica
Uma variaga@o nos pregos leva a Uma variagé@o nos pregos leva a
uma variacdo menor na uma varia¢do ainda maior na
quantidade comprada. quantidade comprada.

129



Marketing para Microfinancas Capitulo 9: Decisdes de Frecos

Além disso, o grau de complexidade do produto ou servigo pode influir na elasticidade-preco da
demanda. & for dificil para o cliente comparar o produto ou servico demandado com os substitutos,
a demanda tendera a ser mais inelastica.

Finalmente, a parcela do orcamento do cliente comprometida em caso de compra do produto
impactara fortemente a elasticidade-preco. S esta parcela do orcamento for alta, a demanda sera
mais elastica, ja que neste caso os consumidores tendem a apresentar maior sensibilidade a pregos.

A medicdo da elasticidade-preco considera duas abordagens alternativas. A primeira, menos precisa
e de mais facil utilizagcdo, é a medicdo através de métodos qualitativos, o que significa utilizar a
experiéncia e intuicdo dos gerentes para avaliar em que medida podem ocorrer variagbes na demanda
diante de variagbes de pregco. A segunda abordagem, através de métodos quantitativos, pode ser
feita através de dados histdricos de vendas e realizacdo de testes de mercado.

O uso de dados histdricos de vendas pode indicar que tipo de reagbes ocorreu no passado quando
a organizagdo decidiu variar seus pregos. Por exemplo, um exame do comportamento dos
consumidores de gasolina no Brasil revela que ha uma reducdo na demanda imediatamente apds
uma elevagdo do preco, mas que pouco tempo depois se restabelecem os niveis normais de demanda.
Isto ocorre porque a demanda por gasolina é fortemente inelastica. Este método de estimativa de
elasticidade, apesar de facil e relativamente barato, tem seus problemas. O principal problema refere-
se a possibilidade de terem ocorrido variagées simultdneas em fatores do ambiente ou em outros
fatores do marketing mix, afetando as respostas dos clientes em termos de vendas.

O uso de testes de mercado é bastante caro, o que se constitui em fator restritivo a sua utilizagdo.
Para realizar um teste de mercado, deve-se, em primeiro lugar, selecionar uma cidade ou comunidade
onde o mesmo serd aplicado. No decorrer de um periodo de tempo determinado, apés medir
cuidadosamente os niveis de variaveis do composto de marketing e a resposta dos consumidores
em termos de vendas, faz-se uma mudanga de precos, mantendo-se todas as demais variaveis
constantes (produtos, propaganda e promocées, nivel de atendimento etc.). O teste deve ser
realizado por um periodo suficientemente longo para permitir a avaliagdo dos impactos sobre
vendas de uma mudancga nos precos.

Pregos e Valor Percebido

Pesquisas realizadas por estudiosos do comportamento do comprador identificaram quatro formas basicas
pelas quais os clientes medem valor, permitindo segmenta-los a partir de sua percepc¢ao de valor:

valor como prego baixo;

valor como atendimento de expectativas;

valor como qualidade obtida pelo preco pago;
valor como tudo que se obtém pelo prego pago.’’®

v v Vv Vv

Para conhecer de que forma os clientes percebem valor, seria necessadrio realizar um estudo de
mercado que procurasse medir tais percepgdes e mensurar quantos sdo os clientes em cada segmento.

16 Morris, M.H. e Morris, G. Politica de pregos em um mercado competitivo e inflacionado. Sdo Paulo, Makron, 1994.
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Este conhecimento daria margem a adog¢do de diferentes estratégias de preco. No caso de
instituicbes de microcrédito, se os clientes visados, por exemplo, percebem valor apenas como
prego baixo, ndo faz sentido adicionar outros servicos a um empréstimo. Se, ao contrdrio, 0s
clientes percebem como valor o “pacote” de produto e servigos oferecidos, é possivel diferenciar-
se da concorréncia pela oferta desses diferenciais.

Recordagao de Pregos

De forma geral, as pessoas ndo se lembram facilmente dos precos que pagam pela maior
parte dos bens e servicos que adquirem. Isto se aplica ainda mais as microfinangas, em fungao
de fatores como grau de instrugcdo dos usudrios do crédito, falta de transparéncia nas
informacgées etc. O estudo de Brusky e Fortuna''’, ja citado, com o publico-alvo de instituigées
de microfinancgas, destacou que a maioria dos entrevistados que haviatomado um empréstimo
se lembrava do valor das prestagcées pagas, mas raramente se lembrava das taxas de juros.

Pregcos de Referéncia

Um conceito importante é o de precos de referéncia, ou segja, aqueles usados pelo consumidor para
avaliar outros precos. Por exemplo, ao comprar um café expresso em uma cafeteria, o consumidor
pode ter como preco de referéncia R$ 1,00, que é o preco pelo qual normalmente este produto é
vendido. Se o prego da cafeteria for R$ 1,20, o comprador podera aceita-lo e, mesmo assim, efetuar
a compra. Mas se o preco pedido for R$ 2,00, o comprador podera considera-lo muito elevado e
desistir de comprar o produto. O preco de referéncia deste comprador é R$ 1,00.

No caso das taxas de juros e taxas de administracdo ou de abertura de crédito, ndo é tao simples
para o consumidor dispor de pregos de referéncia. Em geral, encontram-se grande variedade e formas
de aprecamento entre instituicbes de microfinangas, ndo ocorrendo padronizagdo. Desta forma, os
clientes muitas vezes se surpreendem com diferengas entre taxas praticadas por instituicées atuantes
em uma mesma drea geogrdafica. Por outro lado, os clientes tém dificuldade em identificar a taxa de
juros efetivamente praticada. Em certos paises, como o0s EUA, ha uma exigéncia legal de que as taxas
de juros sejam expressas em uma mesma percentagem anual.’’® O baixo grau de instrugdo de
parcela substancial da populacdo que é atendida pelas instituicbes de microfinancgas também dificulta
a utilizacdo de um preco de referéncia, pois essas pessoas ndo conseguem entender 0s mecanismos
de calculo de uma taxa de juros.

Patamares de Pregos

Nao s6 os precos de referéncia sdo considerados relevantes pelos consumidores. Ha também uma
percepcdo de limites, maximo e minimo, para os pregos. Este fenémeno foi enunciado em duas leis
relativas ao comportamento psicoldgico do individuo: a lei de Weber e a lei de Weber-Fechner.

A lei de Weber afirma que a percepgdo das diferengas entre doispregos é relativa. Por exemplo, dependendo
do prego especifico do produto, uma diferenca de 5% podera parecer maior ou menor. Ha evidéncias,

"7 Brusky e Fortuna, op.cit.
18 Grant, op.cit.
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ainda, de que seja necessdriauma reducdo de pelo menos 15% para que o cliente perceba uma diminuigdo
significativa de pregos.’® A lei de Weber-Fechner, por sua vez, explicita de forma mais especifica a relagao
entre quantidade comprada e prego, indicando que se trata de uma relagdo logaritmica:

R=klogs + a onde R = magnitude dareacao do comprador

S = magnitude do preco

k = constante de proporcionalidade (distancia entre patamar
superior e inferior)
a = constante de integracao

A lei de Weber-Fechner indica que a sensibilidade do comprador a uma variagao de preco é fungéao
do grau de mudanga, ou seja, o valor pelo qual o pregco aumentou ou diminuiu deve alterar-se a
uma taxa logaritmica para que o cliente perceba essas mudancas da mesma forma.’®°

9.4 - Fixacao de Precos

Uma série de fatores pode influenciar a fixagdo de precgos pela instituicao de microfinangas: 0s seus
custos, a regulamentagdo da atividade, as taxas cobradas pelos concorrentes e o que 0s clientes
podem e estdo dispostos a pagatr.

Aprecamento Baseado em Custo Total

O aprecamento baseado em custo total é a forma mais comum pela qual as organizagées, em geral,
definem quanto o cliente devera pagar pelos produtos e servigos que vier a adquirir.

Quando a organizagdo dispbe de mais de um produto, utiliza-se a seguinte férmula para calculo do
preco pelo qual cada produto sera vendido:

Preco do produto = custos diretos do produto + parcela dos custos indiretos + margem

Os custos diretos do produto sdo aqueles em que a organizacdo incorre necessariamente para
poder vender o produto e que se identificam inequivocamente com ele, tais como custo do capital
a ser emprestado, comissées sobre a venda do produto, instalagées onde o produto é produzido e
vendido (se dedicadas unicamente aquele produto), salarios de funcionarios dedicados unicamente

19 Morris e Morris, op.cit.
20 bidem.
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aquele produto etc. Os custos indiretos sdo aqueles que ndo podem ser associados especificamente
aum produto, mas que resultam da atividade geral da organizacao, tais como saldrios de executivos
de topo, aluguel das instalagbes ndo dedicadas a uma unica linha de produtos, material de escritorio,
despesas gerais de luz e telefone, propaganda institucional etc.

& a organizacado dispbe de apenas um produto, o aprecamento a base de custos é bastante
simples, pois todos os custos incorridos para que a organizagdo exista e possa operar sdo alocados
ao preco daquele produto, sendo necessario apenas fazer uma estimativa da demanda para chegar
ao prego unitario, ou seja, no caso da instituicdo de microfinancas, a taxa de juros a ser aplicada.
O Box 9.2 apresenta uma metodologia de calculo da taxa de juros em microcrédito, baseando-se
em elementos de custo e receita.

Box 9.2 - Fixagdo de Taxas de Juro em Microcrédito
E a seguinte a férmula para célculo da taxa de juros em microcrédito:

R= DA+ PE+ CF+ K—R

1-PE
onde:
DA = despesas administrativas
PE = perda de empréstimos
CF = custo dos fundos
K= taxa nominal de capitalizagdo desejada
Rl = rendimento do investimento

Na equacdo, cada varidvel deve ser expressa por fracao decimal. Por exemplo, se a IMF tem
despesas administrativas no valor de R$ 200.000,00 e uma carteira de empréstimos de R$
800.000,00, sua taxa de DA seria 0,25.

Taxa de Despesas Administrativas (DA): inclui todos o0s custos operacionais incorridos no
decorrer do ano, como salarios, aluguel, luz e dagua, além de provisao para depreciagdo. Como
referencial, Rosenberg indica que a taxa de DA de IMFs eficientes e maduras gira entre 10% e
25% da média da carteira de empréstimos.

Taxa de Perda de Empréstimos (PE): € a perda causada por créditosincobraveis ao ano. Segundo
Rosenberg, taxas maiores que 5% tendem a inviabilizar uma IMF A taxa de perda de boas
instituicbes gira em torno de 1 a 2%.

Taxa do Custo dos Fundos (CF): O valor a ser considerado aqui ndo deve ser, segundo
Rosenberg, o custo real em dinheiro dos fundos da IMF mas seu futuro custo de mercado,
que a IMF devera arcar quando deixar de receber recursos subsidiados.
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Box 9.2 - Continuacéo

Taxa de Capitalizacao (K): deve representar o lucro liquido real que a IMF tem como meta,
calculada como percentagem da média da carteira de empréstimos. Rosenberg indica que,
“para suportar um crescimento de longo prazo, € aconselhavel ter-se uma taxa de capitalizagdo
de pelo menos 5 — 15% da carteira média emprestada”. (p.4)

Taxa de Rendimento do Investimento (Rl): entra na equagdo como deducéo e representa mais
o rendimento esperado dos ativos financeiros da IMF do que o da carteira de empréstimos.
Inclui os juros (se houver) obtidos com o numerario, depdsitos a vista e reservas legais e
aqueles obtidos de investimentos.

Fonte: Rosenberg, R Taxas de juro em microcrédito. Occasional Paper no.1. CGAP — Consultative Group to Assist the Poorest, s/d.

Quando as instituicbes de microfinangas iniciam suas operagées, elas costumam definir seus pregos
a partir de estimativas da receita necessaria para que a instituicdo possa se manter (cobrir seus
custos) ou ser rentavel (custos mais uma certa margem). Os pre¢os cobrados, que podem incluir
taxas de juros, taxas de administragdo, taxas de abertura de crédito etc., sdo calculados de modo a
cobrir os custos da atividade e, talvez, proporcionar certa lucratividade. Isto é possivel porque,
normalmente, as instituicées de microfinangas atuam em mercados em que ha pouca ou nenhuma
concorréncia e a oferta de crédito em relacdo a demanda é restrita. '?’

A medida que as instituicées crescem e o mercado para microcrédito se expande, porém, a fixagdo
de precos baseada em custos freqlientemente se torna inadequada. Novos concorrentes ingressam
no mercado e a instituicdo é forcada a reduzir suas taxas e, em decorréncia, sua base de custos.
Essas IM Fs devem adaptar-se a um novo tipo de aprecamento: aquele baseado em taxas de mercado
(concorréncia) e potencial de mercado (clientes). Ha evidéncias, porém, de que as instituicbes que
baseiam seu aprecamento puramente em custos sdo mais lentas a se adaptar as mudancgas no
cendrio competitivo'?.

Apregamento Baseado em Andlise de Ponto de Equilibrio

Outra forma de aprecamento baseada em custos é aquela que leva em conta o ponto de equilibrio,
ou seja, baseia-se em custos fixos e variaveis.

O custo fixo de um produto ndo esta associado ao nivel de atividade. Em muitos casos, quer a
organizacdo produza ou ndo, venda ou ndo, incorrerd nos mesmos custos fixos. Como exemplo
destes custos temos o aluguel de instalagbes, a depreciacdo de equipamentos, as despesas
gerais de escritdrio e fabrica, os salarios dos executivos etc. O custo variavel é aquele que aumenta,
de forma constante, a cada nova unidade produzida ou vendida. Por exemplo, no caso de
produtos manufaturados, os custos varidveis envolvem o valor da matéria-prima utilizada, o
valor das pecas e componentes empregados na fabricacdo, as comissées sobre vendas etc. O
ponto de equilibrio é aquele onde a receita total é igual aos custos totais. A figura 9.2 seguinte
mostra uma analise de ponto de equilibrio.

21 Grant, op.cit.
22 Ibidem.
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Figura 9.2 - Ponto de Equilibrio (RT= CT)
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Para calculo do ponto de equilibrio utiliza-se a seguinte formula:

PE = CF onde CF = custos fixos totais
p = Preco unitario

Cv = custo variavel por unidade produzida

No ponto de equilibrio obtém-se o preco pelo qual a empresa podera vender seus produtos sem
obter lucro nem incorrer em prejuizo. Para calculo da receita total no ponto de equilibrio utiliza-se
o numero de unidades vendidas no ponto de equilibrio multiplicado pelo prego. O valor p — cv
equivale a contribui¢do unitaria, de cada unidade produzida, aos lucros e aos custos fixos.

Esta anélise parte de determinadas suposi¢cbes, em um campo de validade determinado, fixado no
tempo, que é o curto prazo. No curtissimo prazo, todos os custos tendem a ser fixos; a longo
prazo, todos os custos tendem a ser varidveis ou semi-variaveis. Por exemplo, a longo prazo é
possivel vender instalagbes, reduzir o niumero de funciondrios e outras medidas similares, adequando
0s custos “fixos” a uma redugdo do numero de unidades produzidas.

Como o aprecamento baseado em custos, tanto nos custos totais quanto na andlise de ponto de
equilibrio, sdo auxiliares importantes mas ndo suficientes para a tomada de decisdo de pregos,
recomenda-se que o limite minimo de preco a curto prazo se baseie no custo unitario varidvel e o
limite minimo de pregos a longo prazo se baseie no custo unitario total.

Apregcamento Sujeito a Regulamentagdo da Atividade

Podem ocorrer diversas restricoes a forma como as IMFs definem os pregos devido a requlamentacgéo
governamental das taxas de juros e da propria atividade de microfinancgas. As restricbes as taxas de
juros, em geral estabelecidas para todo o pais, afetam a liberdade que as IMFs podem ter a hora de
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decidir quanto cobrar por seus produtos e servigcos. Em casos mais extremos, estas restricbes
podem, efetivamente, constituir sérios problemas para estas organizagées. Jansson'?® oferece o
seguinte exemplo:

» O governo colombiano decidiu adotar um teto de 26% ao ano para as taxas de juros, no
bojo de medidas voltadas para impulsionar a economia nacional. Esta decisdo afetou particularmente
algumas instituicées de microfinangas, que ndo conseguiam cobrir seus custos. Uma delas, em
particular, a Finamérica, para fazer face a situacgdo, foi levada a dividir-se em duas organizacées, uma
para acessar os clientes, cobrando uma taxa de administragdo, e outra para fazer o empréstimo,
cobrando uma taxa de juros.

Aprecamento Baseado no Mercado

O aprecamento baseado no mercado leva em conta 0s pregos que o0s clientes estdo dispostos a
pagar e o que a concorréncia esta oferecendo. O Box 9.3 mostra os resultados de uma pesquisa
realizada pela PRODEM da Bolivia para conhecer os pre¢os praticados por seus concorrentes.

Box 9.3 - Exemplo de Pesquisa de Precos de Concorrentes em Caranavi, na Bolivia
Instituicao Valor do Mecanismo Prazo de Taxas de Outras Mudancas nos servicos
empréstimo de garantia pagamento juros taxas 1995-1997
nominais
PRODEM $60-53.000 grupo salidario | semanal, 48% 2,5% do | Adaptou Adaptou
mensal, principal | prazos de prazos de
customizado pagamentc a | pagamento
grupos para
individuos
no grupo
BIDESA $15.000 hipoteca anual, 20% 1,7% do | Poupanga Oferta de
principal | desvinculada | empréstimos
bi-anual de crédito; com
transferéncias | garantia
monetarias hipotecaria
Cooperativa de | $1.000 a penhor e semanal, 25-30% $20 Empréstimos | Empréstimos
$15.000 hipoteca [fixo) pessoais e para
Poupanca e mensal para casa propriedades
propria; urbanas
Empréstimo poupanca
Alianza $300 garantias semanal, 24% $15 Empréstimos | Oferta de
Noruega pessoais [fixo) em ddlares seguro de
mensal vida de
$1.000
Fonte: Lee, op.cit.

25 Jansson, T Painel 4: Regulamentagdo do setor de microfinangas. In: Goldmark, L. (org)., op.cit., p.53-59.
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A medida que a instituicdo de microcrédito aumenta seu conhecimento do mercado, ou a
concorréncia se expande, é comum que passe para um sistema de aprecamento baseado no mercado.
No entanto, em pesquisa realizada com instituicées de microfinangas em vdrios paises do mundo’?*,
verificou-se que, quando essas instituicées realizavam aprecamento em fungdo da concorréncia,
elas adotavam as mesmas taxas dos concorrentes e ndo praticavam taxas mais baixas, preferindo
diferenciar-se a partir de outras caracteristicas de seus servigos, tais como prazos, garantias etc.

E evidente que os precos praticados pelos concorrentes devem ter importancia fundamental no
aprecamento das instituicbes de microfinangas, pois esse é um dos principais fatores pelos quais ela
pode criar diferenciais competitivos.

Avaliar a sensibilidade do cliente atual e potencial a pregos é uma tarefa bem mais dificil. Quase para
qualquer faixa de preco, dentro de certos limites maximos, havera pessoas dispostas a pagar pelo
servico. No caso brasileiro, isto é bastante evidente. Embora tenham que pagar taxas de juros reais
gue se encontram entre as mais elevadas do mundo, mesmo assim um numero substancial de
pessoas esta disposto a tomar empréstimos. No entanto, as pesquisas também mostram claramente
que as pessoas evitariam tomar empréstimos, se pudessem fazé-lo. O que ocorre é que a necessidade
supera a percepgdo de lidar com taxas de juros excessivas. A disponibilidade de crédito apenas a taxas
muito elevadas é a realidade com que essas pessoas se defrontam. Mas se as taxas fossem muito mais
baixas, a tendéncia natural seria que maior numero de pessoas se sentisse inclinada a tomar
empreéstimos, implicando aumento substancial da demanda por crédito.

Sendo assim, para avaliar a sensibilidade do cliente a taxas de juros, é necessario dispor de informagées
relativas a quantos clientes estariam dispostos a tomar empréstimos a diferentes niveis de taxas. Esta
informacédo raramente esta disponivel para uma organizacdo. Quando isto ocorre, cabe aos gerentes
utilizar seu conhecimento do mercado e dos clientes para tentar adequar as taxas de juros e outras
taxas a demanda por crédito na drea de atuacdo da instituicao.

Combinagdo de Métodos

A opcédo mais acertada, em termos de apregcamento, é, naturalmente, uma combinagdo de métodos.
E fundamental que a organizagdo conheca o0s custos em que incorre para operar e que esses custos
sejam alocados aos produtos. Caso contrario, ela ndo sobrevivera a longo prazo, a menos que
disponha de recursos subsidiados ou de recursos doados a fundo perdido. Ela também tem que
trabalhar, inevitavelmente, com as restricbes de regulamentacéo de taxas de juros e similares, ja que
nao esta em suas maos altera-las. Por outro lado, a compreensdo da importancia do apregamento
baseado em mercado ajuda a instituicdo a adequar sua estratégia e tornar-se mais competitiva.

Em sintese, considerar custos, regulamentacdo e mercado tende a produzir uma estratégia de pregos
mais bem sucedida.

24 Grant, op.cit.
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9.5 - Estratégia de Precos para Novos Mercados

As organizagbes podem utilizar trés estratégias de pregco ao entrar em um novo mercado. Estas
estratégias sdo conhecidas como estratégia de prego inicial alto; estratégia de prego inicial baixo; e
estratégia de preco “normal’.

Estratégia de Entrada com Pregos Altos (Skimming)

A estratégia de entrada com precgos altos (chamada de skimming na literatura norte-americana e
traduzida no Brasil por “desnatamento”) consiste, como indica o préoprio nome, em entrar no mercado
com um prego mais alto do que o que seria o preco “normal”, e, posteriormente, baixar o pre¢o.
Esta estratégia pode ser utilizada em determinadas condigées, tais como:

» Aorganizacéo esté iniciando suas atividades e ndo sabe exatamente como avaliar ademanda
potencial para seus produtos e servicos. Uma taxa mais elevada significa assumir menos
riscos iniciais, até que a organizagdo conhega um pouco mais do mercado e da demanda.

» A demanda por crédito em determinada drea é muito elevada, ndo ha concorréncia
atuando na area e a organizagdo ndo tem condigdes de atender a todos os clientes
potenciais. Para evitar criar uma imagem negativa e poder gerenciar a demanda, as taxas
cobradas podem ser maiores do que o “normal”.

» A organizagdo necessita recuperar rapidamente os investimentos iniciais com agéncias
ou postos de atendimento em determinada drea. Uma vez obtido o retorno inicial, os
precos podem baixar para o que seriam as taxas “normais”.

O principal risco desta estratégia é o de se fixar na mente do cliente uma imagem de precos altos,
qgue ndo podera ser facilmente removida.

Estratégia de Entrada com Pregos Baixos (Penetragao)

A estratégia de entrada com pregos baixos, também conhecida como estratégia de penetracdo, é
oposta a anterior. Consiste em entrar no mercado com precos mais baixos do que aqueles que virdo
a ser praticados no futuro. Esta estratégia pode ser utilizada nas seguintes condig¢des:

» Os clientes sdo extremamente sensiveis a prego.
» Deseja-se conquistar rapidamente os clientes, antes de outros concorrentes ingressarem
no mercado.

E possivel obter economias de escala, ou seja, hd uma clara vantagem em dispor de um nidmero
grande de clientes, o que permite diluir os custos e, portanto, emprestar futuramente a taxas mais
baixas do que as dos concorrentes.

A l6gica dessa estratégia é clara. Ripida expansdo de mercado, freio a agdo competitiva e obtengao
de economias de escala sdo fatores que costumam andar juntos. E possivel que, ingressando com
uma taxa mais baixa com relagdo a que seria “normal” em uma entrada de mercado, a organizagdo
consiga atrair mais clientes, obter escala, diluir seus custos indiretos e, em decorréncia, ndo ser
necessdrio aumentar as taxas posteriormente, gracas a escala obtida.
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O principal risco desta estratégia, quando a organizagéo é forcada a aumentar as taxas de juros em
um segundo momento, € os clientes se sentirem insatisfeitos com o aumento posterior das taxas e
serem atraidos mais tarde pela concorréncia.

Estratégia de Entrada com Pregos “Normais”

Seria 0 caso mais comum, em que as organizacbes ingressam no mercado cobrando taxas que
consideram “justas” ou “normais”. Esta estratégia, evidentemente, é a mais conservadora. No entanto,
a organizagdo pode apresentar um crescimento mais lento do que com a estratégia de entrada com
precos baixos; e pode custar mais a recuperar o investimento inicial, reduzindo sua capacidade de
expansdo para outras areas, do que se utilizasse uma estratégia de entrada com precos altos.

Mais uma vez, apenas o conhecimento do mercado e a consideracdo de questoes estratégicas, tais
como a velocidade de expansdo desegjada, a disponibilidade de recursos etc., poderéo indicar ao
dirigente qual a melhor opgdo em termos de estratégia de pregcos ao entrar em um novo mercado.

9.6 - Administragao de Precos

Uma vez fixados os precos basicos, a administracdo de precos envolve decisbes mais taticas e
operacionais, voltadas para o dia a dia do negdcio. Entre elas, destacam-se:

pequenas variagbes nos pregos;
valor das prestacées;

prazos de pagamento;

descontos por valor do empréstimo;
descontos por renovagédo de crédito;
outros descontos especiais;

servicos adicionais prestados;
dispensa de garantias etc.

v Vv Vv Vv Vv Vv v Vv

Em outras palavras, ao administrar pregos, os executivos trabalham com outros elementos da
percepcdo de valor que ndo apenas aqueles relacionados a taxa de juros praticada.

Pequenas variagcbes nos precos podem ocorrer em fun¢do de fatores externos, ndo alterando
fundamentalmente o preco basico fixado nem sua percepg¢do pelo cliente.

No que se refere ao valor das prestagdes e prazos de pagamento, este parece ser um elemento
fundamental na decisdo de um segmento de clientes decidir-se ou ndo por tomar um empréstimo.
Aparentemente, no Brasil, os clientes mais pobres levam menos em consideracdo a taxa de juros —
até mesmo pela dificuldade de determina-la — e consideram principalmente o valor da prestacdo a ser
paga, ou seja, se esta é compativel com seu fluxo de caixa pessoal. Em alguns casos, como ja
observado, o valor dasprestagcdes e 0sprazos de pagamento precisam ser adequados a especificidades
dos clientes, como no caso dos microprodutores rurais da Bolivia.

A Tabela 9.1 a sequir mostra um exemplo de como foram estabelecidos pela PRODEM os pagamentos
para os membros de um grupo solidario em Caranavi, Bolivia, para atender aos diferentes fluxos de
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caixa individuais. Esses microprodutores rurais freqlientemente aliavam um outro negdcio a
agricultura, para sobreviver nos periodos de entresafra, as vezes conduzidos por eles proprios ou
poroutros membros da familia vivendo no mesmo domicilio. Por exemplo, ostrésindividuosindicados
no quadro tém perfil ligeiramente distinto. Os trés sdo produtores de café, mas Rafael tinha um
negdcio lateral de venda de pneus e Miguel era também carpinteiro. Todos os empréstimos eram de
US$ 474 e as prestagoes eram consolidadas em um pagamento tunico a PRODEM.

Tabela 9.1 — Exemplo de pagamentos para os membros de um grupo soliddrio (PRODEM)

Datas de pagamento Rafael Miguel Jorge

21 de agosto 9(18) = 27* 19 (18) = 37 19(18) = 37
18 de setembro 9(17)= 26 19(17) = 35 19(17) = 36
16 de outubro 19(17) = 36 95(16) = 111 19(16) = 35
13 de novembro 9(16) = 25 19(13) = 32 19 (16) = 35
12 de dezembro 95 (16) = 111 19(12) = 31 19(15)= 34
8 de janeiro 512 = 107 Sl = 2 [9i(14) =23
5 de fevereiro 95( 9) = 104 9(11)= 20 19(13) = 32
5 de marco 95( 5) =100 el = 77 19 (13) = 32
3 de abil 19( 2) = 21 66( 8 = 74 95(12) = 107
3 de maio S = 20 76( 6)= 82 95( 8] =103
28 de maio 10( 1)= 11 76( 4)= 80 132 (6) =138

* pagamentos: principal (juros) = total
Fonte: Lee, op.cit.

Descontos por valor do empréstimo e por renovagdo do crédito raramente sdo utilizados, mas
poderiam ser. Quanto menor o valor emprestado, maior o custo relativo daquele empréstimo no
que se refere a itens tais como: visita do agente de crédito, custos de formuldrios e processamento
do pedido, custos de recebimento das prestagées etc. Do mesmo modo, novos clientes tém um
custo mais elevado do que os clientes antigos, que ja sdo conhecidos e que constituem um risco
menor. Este fato deveria refletir-se em custos mais baixos relativos as taxas de administracdo do
crédito. Além disso, taxas decrescentes na renovagdo do crédito sdo efetivamente compativeis com
um risco menor e estimulam a fidelizagdo do cliente.

A adicdo de servicos a um empréstimo pode ser percebida, efetivamente, como redug¢do do prego
cobrado. Por exemplo, algumas instituicoes de microfinancas também prestam consultoria gratuita
aos micro e pequenos empreendedores.
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Finalmente, a dispensa de garantias pode ser vista como elemento importantissimo no processo de
conquistar e manter clientes. O Box 9.4 apresenta os resultados de pesquisa de demanda que
explicita a forma pela qual os clientes véem a exigéncia de fiangca por parte das instituicbes de
microcrédito e outras organizagoes.

Como se pode verificar, as pessoas de baixa renda sentem-se humilhadas em ter de recorrer a um
fiador e consideram esta pratica extremamente desgraddvel e limitadora de seu acesso ao crédito.
Assim sendo, o0 uso de outras garantias para novos clientes ou a dispensa de garantias para clientes
antigos pode ser uma forma interessante de administrar pregos e criar diferenciais competitivos.

Box 9.4 - Percepcao de Uso de Fianca no Brasil

A mesma pesquisa relatada no Box 9.1 chegou a interessantes resultados no que tange a
percepgdo de clientes atuais e potenciais de microfinangas no Brasil quanto ao uso de avalistas
ou fiadores como garantia. Na percepgéo dos clientes:

“Exigéncia muito dificil de ser cumprida. Ninguém quer ser avalista. As pessoas ja
tém dificuldade em se responsabilizar por seus proprios compromissos, muito mais
dificuldades terdo para serem fiadores dos compromissos de terceiros. E mais, onde
encontrar pessoas com bens suficientes para serem consideradas bons avalistas?

Ser avalista é prestar um favor. Conseguir um avalista significa ficar duplamente
devedor: do empréstimo que esta sendo concedido e do favor prestado pelo avalista.
A dependéncia ao avalista ndo se limita ao prazo até a liquidacdo do empréstimo.
Ao contrario, permanece por tempo indefinido, até que o favor seja pago, por
favor semelhante.

Ter que ser garantido por uma outra pessoa, ou seja, por um avalista, desperta a

sensacdo de estar sendo tratado como incapaz, irresponsavel ou desonesto. (Por
que outra pessoa tem que ser responsavel por meus atos? Desconfiam de mim?

Acham que eu ndo vou pagar? Eu sempre pago meus compromissos!)

Os entrevistados perguntam por que ndo sdo aceitas outras garantias, como 0s
bens que possuem ou as maquinas e equipamentos que serdo adquiridos com o
financiamento, e sugerem que o avalista seja substituido por essas garantias.”

Fonte: Brusky e Fortuna, op.cit., p.28-29.

Para uma revisdo dos temas principais relativos a decisées de pre¢os que devemn ser incluidos em um
plano de marketing, apresentamos um check-/ist das decisées de preco no Box 9.5.
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Box 9.5 - Check-List: Quais as Decisoes de Preco no Plano de Marketing?
Seguem-se algumas questoes relevantes para as decisées de preco no plano de marketing:
Precos da Linha de Produtos Ja Existente

Definir que politica de pregos se deseja seguir para os produtos ja comercializados pela IMF no
que se refere a:

» Qual a importéancia do prego dos produtos para os segmentos-alvo? (Analise a
sensibilidade a pregos dos segmentos-alvo relevantes).
Como os pregos dos produtos se comparam aos dos concorrentes?
Que mudancas devem ser introduzidas nas atuais politicas de preco por segmentos-
alvo e por produto? Justifique as mudancas a serem implementadas.

» Quaisosresultados esperados com as mudancgas a serem implementadas nos precos?

Precos de Novos Produtos ou Servigos

Definir que politica de precos se deseja seguir para o novo produto ou servico a ser
comercializado pela IMF:

» Qual o prego bésico pelo qual o novo produto ou servigo serd vendido?

» O prego do novo produto ou servico é consistente com o posicionamento adotado ?

» Como o prego do novo produto ou servigo se compara aos dosconcorrentes (se houver)?

» O prego de entrada do novo produto devera ser mais alto (skimming), igual ou
mais baixo (penetragdo) do que o preco de manutengdo?

Administragdo de Precos

» Como serdo administrados os precos? Quais das seguintes formas de administragéo
de precgos, se alguma, serédo utilizadas?

pequenas variagbes nos pregos;

customizagdo do valor das prestagées;

customizagéo de prazos de pagamento;

descontos por valor do empréstimo;

descontos por renovagédo de crédito;

outros descontos especiais;

servigos adicionais prestados;

dispensa de garantias etc.

v v v vV v v v Vv

Fonte: Adaptado de Rocha, A. e Christensen, C. Roteiro para elaboragdo do plano de marketing. Rio de Janeiro,
COPPEAD/UFRJ, 2000.
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10. Decisoes de Ponto de Venda e Promocao

10.1 - Introdugao

Este capitulo esta dividido em trés partes. Na primeira sGo abordadas as decisées de ponto de venda, ou
distribuicdo, que constituem o terceiro elemento do marketing mix. Em seguida, as decisbes de promocao
sdo subdivididas em duaspartes, uma devotada a venda pessoal e outra as demais decisbes de promocgao.

10.2 - Chegando aos Clientes : Ponto de Venda

O terceiro elemento do marketing mix é o ponto de venda, que se refere as decisées de distribui¢do.
Distribuir produtos ou servigos é criar uma estrutura que permita que os clientes tenham acesso ao
mesmo. A distribuicdo pode ser feita pela propria organizacdo ou pode ser realizada através de canais
de distribuicdo. No primelro caso, tem-se a distribuicdo direta e no sequndo, a distribuicdo indireta.
A distribuicdo direta ocorre quando a organizagdo realiza por si s6 as fungées de distribuicdo. Na
distribuicdo indireta, as organizacées estruturam canais de distribuicdo, formados por intermedidrios
independentes, para levar seu marketing /mix aos clientes.

O uso da distribuigcdo direta ocorre quando é mais eficiente para a organizagdo utilizar seu proprio
sistema de distribuicdo, em termos de custos; quando a eficacia da distribuicdo é maior; e quando é
estrategicamente preferivel ndo dividir a fungdo de distribuicdo com terceiros. A distribuicdo direta
permite, além disso, melhor planejamento a longo prazo e melhor controle sobre o relacionamento
com o cliente e sobre o marketing mix.

As organizacées prestadoras de servicos, em grande parte, utilizam-se da distribuicdo direta, pela
dificuldade envolvida em utilizar intermedidrios para a prestagdo de servicos. E este o caso das
instituicbes de microfinancgas.

Conceito de Canal de Distribuigao
O canal de distribuigdo, algumas vezes chamado de canal de marketing, pode ser definido de distintas formas:

» rede de intermedidrios através dos quais o produto ou servico flui até chegar as méos do cliente;'?>

25 Day, G. S Estratégia Voltada Para o Mercado, op.cit.
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» conjunto de organizacées independentes que disponibilizam produtos e servicos para
uso e consumo pelo cliente final;'%¢

» coalizdo de organizagées envolvidas na exploracdo de uma oportunidade comum no mercado;'?’

» organizagdo externa contratual, gerenciada pela empresa, para atingir seus objetivos de
distribuigdo."®®

Embora ndo haja consenso em torno da definicao, alguns elementos sobressaem nas definicdes:

» Os canais de distribuicdo permitem o fluxo do produto, da organizagdo que o produz,
fabrica ou vende até o cliente final.

» O canal de distribuicdo é independente e externo a organizagéo.

» O que une aorganizacdo que produz, fabrica ou vende o produto ou servigo e as demais
organizagbes que compbéem o canal sdo os interesses comuns em torno de uma
oportunidade de negdcios.

Os canais de distribuicdo existem porque sdo uma forma mais eficiente de distribuir produtos e
servicos do que a venda direta ao cliente final pelas proprias organizacbes. Para Rosenbloom, a
justificativa de sua existéncia reside na falta de qualificacdo e economias de escala necessarias a
realizacdo das atividades de distribuicdo.'®®

Canais de Distribuigdo de Servigos

No caso de organizagbes que prestam servicos, embora o conceito de canais de distribuicdo também
se aplique, eles muitas vezes tém um papel modesto, se algum, na comercializagao. Isto decorre das
caracteristicas peculiares dos servigos: eles sdo intangiveis, inseparaveis de seus prestadores e dificeis
de ser padronizados. Por este motivo, enquanto os canais de distribuicdo para produtos levam os
produtos fisicos do fabricante ao cliente final, os canais de distribuicdo para servigos tendem a
desempenhar fungbes mais restritas: informagdo, negociagdo e promog¢ao.

Quanto maior o componente de tangibilidade dos servicos, maior a possibilidade de se desenhar
e gerenciar uma rede de canais. Por exemplo, as agéncias de viagem podem ser vistas como canal
de distribuicdo para servigcos de viagens, hotelaria e aluguéis de carros, servicos esses que
apresentam elementos muito claros de tangibilidade. Observe-se, porém, que estes intermediarios
executam apenas uma das fungbées do canal, que é a venda de produtos e servigos, mas nao
executam o servigo para o cliente.

Quando os servigos sdo totalmente insepardveis de seus prestadores e esses prestadores se
caracterizam por elevada especializagdo, torna-se dificil o uso de canais de distribuicdo. Por exemplo,
no caso de profissionais liberais, como médicos, advogados e arquitetos, o uso de canais se torna
praticamente impossivel, uma vez que os clientes buscam o0s servicos de um profissional especifico,
gue ndo pode ser replicado. Esta dificuldade é superada quando estes profissionais ndo vendem
seus servicos isoladamente, mas através de clinicas e planos de satde. Neste caso, a garantia do
servigo é dada pela propria clinica ou pelo plano de satide, e ndo pelo prestador de servigo individual.

26 Kotler, P Administragdo de Marketing: andlise, planejamento, implementagdo e controle. Sio Paulo, Atlas, 1993; Qern, El-Ansary e
Coughlan, Marketing Channels. Saddle River, Prentice Hall, 1996.

27 Alderson, W. Marketing behavior and executive action. Homewood, lll., Irwin, 1962.

26 Rosenbloom, B. Canais de marketing: uma visdo gerencial. Sio Paulo, Atlas, 2002.

29 Rosenbloom, op.cit.
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Outro problema que se apresenta no uso de canais de distribuicdo € a padronizacdo dos servigos.
Muitos servigos ndo podem ser padronizados o suficiente para permitir sua execu¢do por uma
organizacdo externa. Quando 0s servicos podem ser padronizados, duas alternativas interessantes,
que vém sendo adotadas por muitas organizagbes de servicos, S0 as parcerias e o sistema de franquia.

Parcerias

As parcerias sdo uma forma de utilizar outras instituicdes como canais de distribuicdo. Se a cobertura
de mercado de uma IMF é reduzida, ela podera utilizar como parceiros organizagées afiliadas que
possam comercializar e entregar o produto, como se verifica no seguinte exemplo:

» A organizagdo Freedom from Hunger tem uma parceria com cooperativas de crédito
locais para conceder créditos a microempreendedores que deixaram de participar de seus
grupos solidarios, uma vez que estas pessoas haviam superado os niveis de pobreza com
que a organizacdo trabalhava. A parceria com as cooperativas de crédito locais permitia a
esses empreendedores se inserir em uma rede de crédito local e a Freedom for Hunger
continuar a servir seus clientes, através de uma organizagao parceira. '*°

» Outro exemplo de parceria utilizada por instituices financeiras no Brasil é o correspondente
bancario. Em margo de 2000, o Banco Central requlamentou as atividades do correspondente
bancario, empresa ndo financeira que pode prestar servigcos a bancos. A criacdo deste tipo
de intermedidrio obedeceu a necessidade de dar acesso a servigos bancarios a populagdo
de baixa renda, particularmente aquela situada em localidades de dificil acesso e em pequenas
comunidades. Qualquer empresa — como, por exemplo, casas lotéricas, supermercados,
farmacias, bancas de jornal, padarias e outros tipos de comércio — pode se candidatar a ser
correspondente bancario. Entre todas estas alternativas, destaca-se o Banco Postal, criado
ao final de 2001. O Box 10.1 apresenta as estratégias dos grandes bancos de vargjo para
expandir seu atendimento as populagdes de baixa renda através deste novo canal.

Box 10.1 - Uso de Correspondentes Bancadrios como Canal de Distribuicdo por
Instituicoes Financeiras Brasileiras

Os grandes bancos de varejo brasileiros parecem estar aderindo rapidamente ao uso de
correspondentes bancarios como canal de distribuicdo. Este novo canal permitiria atender
2000 municipios brasileiros sem banco, permitindo a ampliagdo da rede de atendimento bancaria
nacional em mais de 20.000 pontos de venda. Dados o0s baixos custos, esperava-se redu¢ao
substancial das tarifas.

Bradesco

Em 2001, o Bradesco deu inicio ao processo de ampliacao de sua rede de atendimento através
do Banco Postal. A estratégia adotada pelo Bradesco foi de realizar uma parceria com 08
Correios, de modo a utilizar as agéncias postais como canal de distribuicdo. A meta do Bradesco
consistia em mais que duplicar sua rede de atendimento, acrescentando, a seus 4.400 agéncias

130 Brand, op.cit.
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Box 10.1 - Continuacao

e postos de servigo atuais, 5.500 outros pontos de venda, através das agéncias postais.
O custo deste canal equivaleria, segundo o préprio Bradesco, a apenas 8% do custo de
uma agéncia tradicional.

Banco do Brasil

O Banco do Brasil, por sua vez, pretendia aprofundar sua cobertura do mercado brasileiro através
de parcerias com o varejo, criando 5.700 novos pontos de venda. Segundo fontes da empresa,
haveria interesse em atuar junto a supermercados, uma vez que estes intermediarios ja se
encontravam habituados atrabalhar com fluxos de dinheiro, tendo menosproblemas para adaptar-
se a nova fungéo.

Caixa Econémica Federal

A CEF pretendia abrir 5.561 novos pontos de venda através de casas lotéricas e outros
correspondentes bancarios.

ABN Amro Real

Este banco iniciou o sistema de correspondentes bancarios através de uma parceria com a
rede de drogarias Pague Menos, na regido metropolitana de Fortaleza. Esperava-se que, quando
0 projeto estivesse plenamente instalado, correspondesse a 5% do total de pagamentos
recebidos pelo Banco na regido Nordeste.

Fonte: Gradilone, C. Em todo lugar. Exame, (765) :88, maio 2002.

Franquias

Asfranquias so utilizadas por grande variedade de prestadores de servigos, como hotéis, restaurantes,
laboratdrios, servigos de lavanderia, servicos de impressdo, academias de ginastica, salées de beleza,
imobiliarias, planos de saude etc. Recentemente, no Brasil, vém sendo utilizadas por instituicbes de
ensino de primeiro e segundo grau e até mesmo de ensino superior. Os Correios também adotaram
o sistema de franquias para ampliar sua rede de distribuicdo e melhorar o atendimento a seus clientes.

A vantagem principal da franquia é que ela permite a padronizagdo de grande numero de servigos,
gracas ao controle, de natureza contratual, que o franqueador exerce sobre os franqueados. Na
franquia de formato de negdcio, o franqueador define aspectos criticos para a prestagdo do servigo,
como os procedimentos a serem adotados, a forma de operar, 0 equipamento a ser utilizado, o
treinamento a que os prestadores do servigo serdo submetidos, a aparéncia da loja ou escritorio
onde os servigcos serdo prestados etc. Além disso, tem controle quase total sobre a estratégia de
marketing a ser utilizada pelo franqueado, os servigcos e produtos oferecidos e suas manifestagées
tangiveis e a marca. Este controle da operacdo é virtualmente impossivel nos canais tradicionais,
que nédo se sujeitam a tdo elevado grau de influéncia de outra organizagdo. Além disso, os contratos
de franquia estabelecem claramente deveres e direitos das partes envolvidas, tornando possivel o
gerenciamento do canal.
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Canais Eletrénicos

Uma alternativa interessante, em termos de canais de distribui¢cdo para servigos, € o uso de maquinas
automdticas que permitem ao cliente prestar parte do servico a si mesmo. E o caso dos Caixas
Eletrénicos (ATMs), utilizados pelos bancos para operagdes simples como depdsitos, saques, verificagdo
de saldo e extrato, pagamentos, emissdo de cheques etc.

A Internet é, no entanto, o canal de distribui¢cdo ideal para servigos, porque admite ndo sé a venda
propriamente dita do servico (passagens aéreas, reservas em hotéis, compras em lojas virtuais de
produtos), mas também pode permitir a execu¢do e “transporte” do servigo (por exemplo, home
banking, servigos de consultas a bancos de dados etc.).

As principais vantagens associadas aos canais eletrénicos, particularmente a Internet, sdo:

alcance: pode atingir pessoas nas mais variadas dreas geograficas;
conveniéncia: os clientes ndo precisam sair de casa para utiliza-lo;
eficiéncia e flexibilidade no processamento de informacées;
gestdo baseada em dados e relacionamento com os clientes;
reducdo de custos de vendas e distribuicdo.’

v Vv Vv Vv Vv

No que se refere as IMFs, ha uma série de obstaculos ao uso da Internet, sendo o principal deles o
fato de a maioria de seus clientes ndo dispor de computadores ou acesso a Internet.

No entanto, acreditam alguns especialistas que dentro de alguns anos se assistira ao acesso cada
vez maior dos menos privilegiados a Internet'*2,

Além disso, ndo se deve esquecer que algumas IMFs trabalham com profissionais em inicio de vida,
financiando, por exemplo, a montagem de consultdrios de profissionais liberais ou de oficinas de
trabalhos técnicos. Um possivel uso da Internet pode ser previsto, nos proximos anos, para pequenos
empreendedores, embora provavelmente ndo se possa prever a adogdo por microempreendedores.
Nos EUA, por exemplo, 75% das empresas pequenas utilizam a Internet e estima-se que 50% estardo
realizando suas operagbes bancarias online em 2004.'%

O Box 10.2 apresenta um check-ist relativo ao elemento ponto de venda do marketing mix.

Box 10.2 - Check-list: Quais as Decisdes de Ponto de Venda no Plano de Marketing?

Tipos de Canais

» Quais os canais de distribuicdo utilizados atualmente pela IMF?

» Epossivel criar canais de distribuigdo alternativos para osprodutos a serem vendidos
pela IMF? Justifique a criacdo desses canais (em funcdo de custo, melhoria do
atendimento ao cliente, caracteristicas do produto, grau de controle etc.)

31 Rosenbloom, op.cit.
32 Banking on the Internet. African Business, 253, :31.
135 Kessler, A. Internet banking for small-business customers. Bank Marketing, 33 (5) :13-18, 2001.
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Box 10.2 - Continuagao
Localizagdo Geogréfica dos Canais e Cobertura de Mercado

» Qual a distribuicdo geogréfica dos canais, e em que dreas a IMF tem alta, média ou
baixa cobertura? Identifique, se for o caso, a necessidade de criar novos pontos de
venda (proprios ou ndo) em dreas de baixa cobertura.

Acédo junto aos Canais

Indicar que agbes especificas serdo realizadas junto aos canais existentes e aos novos canais
(se for o caso) para:

» melhorar a qualidade do relacionamento com o cliente;
» melhorar a eficiéncia da distribuicdo e o controle sobre a comercializacdo de produtos.

Gerenciamento do Canal

» Quais devem ser as fungées a serem executadas pelo canal?
» Qual deve ser o desempenho esperado do canal?
» Que territério de vendas serd alocado aos canais?

Fonte: Adaptado de Rocha, A. e Christensen, C. Roteiro para elaboragdo do plano de marketing. Ro de Janeiro, COPPEAD/UFRJ, 2000.

10.3 - Desenvolvendo Negdcios Atrdves de Contato Pessoal: Venda

A venda pessoal é parte do elemento promogdo do marketing /mix. Diversamente, porém, dos
outros elementos promocionais — propaganda, promogées de venda, publicidade, relagées publicas,
relagbes com clientes — as vendas se baseiam no contato direto e pessoal de um representante da
organizagdo com o cliente.

O impacto da venda pessoal nas IMFs é imenso. Os agentes de crédito, pelas fungbes que
desempenham, sdo os responsaveis por criar e zelar pela qualidade dos ativos, por gerar receita, por
realizar a maior parcela do contato direto entre a organizacdo e seus clientes, por colher informacées
sobre o mercado, a concorréncia e a clientela e por representar a organizacdo junto aos clientes.
Seu trabalho é, portanto, da maior importéncia para a IMF, estando nas suas méos boa parte do
potencial de sucesso ou fracasso da instituicgo.

O Trabalho de Vendas

O primeiro passo no desenho e implementagcdo de um sistema de vendas, em qualquer tipo de
organizagdo, € o exame do trabalho de vendas, detalhando-se todos os elementos que o compdéem.
O Box 10.3 apresenta um exemplo do trabalho de vendasem um banco estadual de desenvolvimento
brasileiro. Como se pode observar, o trabalho de vendas ai apresentado em muito se aproxima
daquele realizado pela IMFE
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Box 10.3 - Trabalho de Vendas em um Banco de Desenvolvimento

Os executivos de um banco de desenvolvimento descreveram o trabalho realizado por seu
pessoal de vendas junto a empresas localizadas em sua area de atuagéo, consistindo em nove
grandes blocos, subdivididos em uma série de atividades, como se segue:

1. Identificacdo de oportunidades de negdcios:

» obter informagées sobre o mercado e os publicos-alvo;

» identificar clientes;

» identificar necessidades especificas de grupos de clientes em fungdo da localizagéo
geografica ou setor industrial de atuacgao.

2. Preparagdo do contato com o cliente:

localizar, dentro da organizagdo do cliente, os individuos a serem contactados;
planejar a aproximacdo com o cliente;

obter informagées prévias sobre 0s negdcios do cliente;

programar contato inicial;

efetivar contato.

v v Vv Vv Vv

3. Realizacdo do contato inicial com o cliente:

apresentacdo do banco e dos servigos oferecidos;

discussdo de necessidades especificas do cliente;

andlise de alternativas para o atendimento das necessidades do cliente;
chegar a uma oferta concreta;

orientar quanto a requisitos burocraticos.

v v Vv Vv Vv

4. Acompanhamento pré-venda:

manter contato com o cliente;

auxiliar na formalizagdo da proposta;

encaminhar a proposta aos setores competentes do banco;
manter o cliente informado sobre o encaminhamento da proposta.

v v Vv Vv

5. Venda:

» comunicar ao cliente aprovagdo da proposta;
» acompanhar elaboragdo e assinatura do contrato.

6. Acompanhamento do projeto:

» acompanhar liberacdo dos recursos no prazo previsto;
» acompanhar cobranca;
» acompanhar evolucédo e resultados do projeto financiado.
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Box 10.3 - Continuagdo
7. Acompanhamento do cliente:

manter bom relacionamento com o cliente;
avaliar grau de satisfagao do cliente com o banco;
realizar visitas periédicas;

identificar novas necessidades do cliente;
acompanhar o desempenho do cliente.

v v Vv v Vv

8. Atividades promocionais:

atuar como representante do banco na comunidade;

divulgar produtos e servigos existentes e novos;

oferecer suporte do banco a atividades comunitarias;

coordenar agbes na comunidade para divulgacdo do banco e de seus servigos.

v Vv Vv Vv

9. Atividades de informagéo:

informar sobre problemas locais que permitam agdes do banco;

informar sobre agbes da concorréncia;

informar sobre oportunidades de desenvolvimento de novos produtos e servigos;
informar sobre resultados obtidos com produtos e servigos existentes, de forma a
permitir sua avaliagéo.

v v Vv Vv

Fonte: Rocha, A. e Christensen, C. Marketing: teoria e pratica no Brasil. Sao Paulo, Atlas, 1999.

Recrutamento, Selegdo e Treinamento de Vendedores

Recrutamento e Selegdo

Para estabelecer os critérios a serem utilizados no recrutamento e sele¢do de vendedores, as organizagoes
necessitam determinar quais as caracteristicas que sdo desejaveis que o vendedor traga consigo e
quais podem ser posteriormente treinadas. Estes critérios deveréo variar dependendo do mercado em
que a organizagdo atua, das caracteristicas de seus produtos e servigos e de seus objetivos.

No caso das IMFs, algumas questdes se colocam no recrutamento e selecdo dos agentes de crédito:

» Qual o perfil sécio-econémico desejado no agente de crédito? Deve ele ser oriundo da
comunidade em que a IMF atua ou ira atuar, ou deve ter um nivel superior de instrugcdo
e pertencer a classes mais altas?

» Caso se opte por um perfil de curso superior, que tipo de curso: Da drea de Ciéncias
Sociais, como Sociologia e Economia? Ou de profissbes que lidam com questbes sociais,
como Servigco Social? Ou da drea de Administracdo, dispondo de conhecimento prévio
de produtos e instituigcbes financeiras?

» Em que medida é necessdrio ou desejavel que o agente de crédito disponha de experiéncia
prévia em outras IMFs, em outras instituicées financeiras ou em trabalho social?
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Dependendo das respostas a essas questdes, serdo definidos os critérios de recrutamento e selecdo
e sera definido o programa de treinamento.

Treinamento e Capacitagdo

Soledad, da Enlace Mas, do Equador, observa que sdo trés as premissas relativas a capacitacdo de
agentes de crédito:

» “é aorganizagdo que capacita;
» a capacitacdo é um processo de formacdo continuo;
» acapacitacdo ndo é uma solugdo mégica, mas um processo sistemaético e estruturado”’3

Ha inumeros tipos de treinamento, sendo os mais comuns o treinamento or-the-ob e aquele que
é realizado através de cursos e seminarios.

O treinamento on-the-job é, provavelmente, a forma mais comum de treinamento utilizada pelas
organizagbes, publicas e privadas, com ou sem fins lucrativos. Consiste, basicamente, no treinamento
do empregado no decorrer da execu¢do de seu proprio trabalho, geralmente sob a supervisdo de
um funciondrio mais experiente. A vantagem deste tipo de treinamento é que ele representa um
custo mais baixo para a empresa, uma vez que as vendas sdo realizadas ao mesmo tempo que o
novo funciondrio é treinado. As vezes este tipo de treinamento é realizado por especialistas que
percorrem as agéncias, realizando treinamento para os funcionarios. Este procedimento é bastante
utilizados por IMFs e tem sido bem sucedido.

No entanto, realizar apenas o treinamento on-the-job é considerado inadequado. Os funcionarios
devem ser, também, submetidos a treinamento formal, onde possam desenvolver seus conhecimentos,
capacidades e habilidades. Estes conhecimentos envolvem desde a organizagdo em si, seus objetivos
e estratégia, até as caracteristicas técnicas dos produtos e do processo de marketing, além de
informacbées sobre o mercado e o comportamento do cliente.

Um dos aspectos cruciais do treinamento de agentes de crédito refere-se ao lancamento de novos
produtos. Os agentesdevem ser treinados nas caracteristicas especificas do produto, como apresenta-
lo aos clientes, como promové-lo, como vendé-lo e como acompanha-lo.

Para garantir a qualidade de implementagdo do novo produto, Brand recomenda que sejam
desenvolvidos manuais e cursos especificos para o langamento de novos produtos.’®®

O Box 10.4 apresenta a experiéncia do CrediAmigo, do Banco do Nordeste do Brasil, no
desenvolvimento de sua equipe de agentes de crédito.

134 Qoledad, M. Painel 8: Recursos Humanos. In: Goldmark, L. (org)., op.cit., p.95-99.
'35 Brand, op.cit.
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Box 10.4 - A Experiéncia do CrediAmigo com o Desenvolvimento de Equipe de Vendas

Quando o Banco do Nordeste iniciou o programa CrediAmigo, ndo havia equipe de vendas
especializada em microfinancas na regido Nordeste do Brasil. A selecao dos primeiros empregados
foi feita sem que se houvesse definido claramente o perfil desejado. Os critérios utilizados na
selecao foram nivel universitario e alguma experiéncia em microempresas, desenvolvimento de
comunidades ou instituigbes financeiras. A remuneragdo inicial ndo era suficientemente alta
para atrair jovens com formagéo universitaria, mas a experiéncia foi vista como oportunidade de
se iniciar em uma nova carreira que poderia dar frutos no futuro. Além disso, como a experiéncia
requerida era minima, muitos recém-formados podiam ingressar por esta via no mercado de
trabalho e obter um treinamento. Acrescente-se, ainda, como atrativo para o emprego, o prestigio
do Banco do Nordeste na regiéo.

Ao final do primeiro ano, realizou-se uma avaliagdo do desempenho obtido na drea de Recursos
Humanos. Os resultados ndo foram animadores: a taxa de rotatividade dos agentes de crédito
estava em torno de 30% e o desempenho variava muito entre 0s agentes. Decidiu-se, entéo,
alterar os procedimentos de selegéo.

Entre osnovos procedimentos destacava-se a passagem da responsabilidade pelo recrutamento
e selecdo aos gerentes regionais, que receberam treinamento especial para tal. O perfil dos
agentes de crédito também foi alterado. Em lugar de utilizar pessoal de nivel superior, o
CrediAmigo passou a recrutar profissionais de nivel médio, cujas expectativas e ambi¢cdes ndo
eram tdo elevadas quanto as daqueles maisinstruidos. Além disso, acreditava-se que as pessoas
de menor nivel de instrugdo, oriundas de familias menos favorecidas, tenderiam a se sentir
mais a vontade em trabalhar na rua e entre os mais pobres.

O treinamento iniciou-se com um programa formal conduzido na sede do Banco do Nordeste,
utilizando suporte de uma organizagdo especializada, a Centro Accion de Bogotd, além de
treinamento on-the-job. Além disso havia cursos on-line, através dos quais os participantes podiam
desenvolver suas habilidades e capacidades. Os temas dos cursos incluiam analise financeira,
contabilidade, negociacdo, planejamento de negocios e instrumentos de gestdo e promocgao.

Fonte: Parente, S Microcredit policy as financial market mechanism to reduce poverty — the experience of the Banco do
Nordeste do Brasil. Cambridge, Massachusetts Institute of Technology, Department of Urban Sudies and Planning. June 2000.

Remuneracdo de Vendedores

Remuneragado por Salario Fixo

O salario fixo é um elemento fundamental na remuneracdo do vendedor. Do ponto de vista do
vendedor, o salario fixo é um dos simbolos mais fortes de sua ligagdo com a organizagdo, permitindo-
Ihe realizar um trabalho de vendas mais completo e gratificante, sem preocupar-se com a necessidade
de vender para obter uma remuneragédo. A remuneracéo fixa da ainda seguranca ao vendedor, pois
ndo sofre flutuagées mensais que ameacem seu padrao de vida, flutuagbes essas que, muitas vezes,
n&o se encontram sob seu controle.
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Do ponto de vista da organizagdo, os salarios fixos de vendedores tém forte impacto negativo em
periodos de retragdo da demanda, pois se constituem em custos fixos. Além disso, o sistema de
remuneracgdo fixa é mais facil de administrar. No entanto, as vendas tendem a ser menores sob este
sistema, porque os vendedores tém menos motivagdo para realiza-las.

Remuneragdo Varidvel

A remuneracdo varidvel é a outra grande alternativa para remuneracdo de vendedores, podendo ser
constituida por comissées sobre vendas ou por bonificagées.

As vantagens de uso de um sistema de comissées envolvem, para a organizacdo, o controle de
custos de vendas, que passam a ser variaveis e n&o fixos; a maior motivagdo dos vendedores para a
venda,; a possibilidade de alterar os sistemas de incentivos para dirigir o trabalho da equipe de vendas
para determinados produtos ou servigos; o fato de ndo ser necessario gastar tempo em recursos no
controle do trabalho do vendedor, ja que este € pago apenas pelo que faz. Para o vendedor, as
vantagens derivam de seu maior controle sobre a remuneragéo, ficando em parte por sua conta a
decisdo de quanto ganhar.

No entanto, a remuneracdo puramente a base de comissées tem suas desvantagens, como a menor
lealdade a organizacdo e a tendéncia a realizar vendas a todo custo, sem atentar para o interesse da
mesma. Por este motivo, o uso de um plano puramente de comissées s6 é recomendado em situagées
muito especificas, tais como:

» quando a organizacdo ndo pode arcar com custos fixos de venda;

» quando a venda pessoal tem um componente insignificante de servico ao cliente,
caracterizando-se mais como simples concretizagdo do negdcio;

» quando o trabalho de vendas ndo pode ser controlado pela organizacdo; e

» quando as vendas sdo mais ou menos requlares, com flutuacées modestas.

Asbonificagbes também se constituem em forma de remuneragdo variavel, mas ndo estéo diretamente
relacionadas ao volume de vendas. As bonificagbes podem estar vinculadas a uma série de critérios,
que incluem tanto o volume de vendas, quanto a lucratividade das vendas, quanto a introducédo de
um novo produto. Trata-se de um sistema de incentivos bem mais flexivel e que pode ser combinado
com qualquer outra forma de remuneracgéo.

Combinagdo de Remuneragdo Fixa com Variavel

Na maior parte das organizacées, acaba-se optando por um sistema misto, combinando elementos
de remuneracéo fixa e variavel. O balanceamento entre os dois elementos depende das condicbes
do mercado especifico, da natureza e objetivos da organizagdo, das caracteristicas do produto, das
caracteristicas do trabalho de vendas e de diversos outros fatores.

Sstema de Incentivos nas IMFs

Para Bruett’®, o uso de sistemas de incentivos acoplados a saldrios fixos pelas IMFs deve seguir

%6 Bruett, T Técnicas de Gestdo Microfinanceira, op.cit. Este manual cobre mais detalhadamente os temas tratados nesta sessio.
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alguns principios gerais:

»

Podem ser utilizados sistemas distintos, dependendo das caracteristicas, maturidade e
dosobjetivos especificos que a IMF deseja alcancar. Por exemplo, um sistema de incentivos
pode estar voltado para estimular a colocagdo de novos produtos, rentabilidade, mais v
endas etc.

Os sistemas de incentivo devem sempre levar em conta a questdo da inadimpléncia. E
preciso muito cuidado para que estes sistemas ndo levem os agentes de crédito a realizar
vendas a individuos que venham a se tornar inadimplentes.

Além disso, os sistemas de incentivo devem ser claramente expressos, transmitidos e
compreendidospelos agentes de crédito. Por este motivo, é fundamental que sejam simples
e objetivos.

Osincentivos devem ter credibilidade, ou seja, devem ser pagos no tempo certo e seguindo
a férmula combinada.

O sistema deve estar sujeito a controles, deve ser passivel de alteracdo, se necessario, e
deve ser testado™’.

Holtmann, por sua vez, faz algumas recomendagdes importantes no que se refere a implementacao
de um sistema de incentivos em IMFs:

Assegurar-se de que o sistema de incentivos esta devidamente alinhado com os objetivos da IMF;
Introduzir gradualmente o sistema de incentivos;

Utilizar um periodo de treinamento em que os agentes de crédito possam “testar” o
sistema de incentivos, sem serem penalizados;

Assegurar-se de que o sistema é justo, ou seja, de que um desempenho superior é
efetivamente premiado;

Manter o sistema transparente, de modo a que 0s agentes de crédito possam ajustar
suas agoes e fazer os calculos necessarios para avaliar suas recompensas.’*®

No que se refere especificamente a parcela fixa e a parcela variavel na remuneracdo do agente de
crédito, considera-se que uma comissao de menos de 20% da remuneracdo total seja insuficiente
para motivar o agente de crédito; e que uma comissdo superior a 70% atrairia agentes de crédito
com alta inclinacdo para aceitar riscos. O ideal, segundo Holtmann, seria uma remuneragao variavel
correspondente a algo entre 30% e 50% da remuneragao total’*®. Ja Soledad indica ser recomendavel
que o incentivo se encontre entre 30 e 40% dos rendimentos do agente de crédito™.

Holtmann'*' é da opinido de que os agentes de crédito, pela sua importdncia na receita e nos
custos da IMF, devem receber, além do salario fixo, incentivos para aumentar sua produtividade, e da
exemplos em que os resultados obtidos foram bastante satisfatorios:

»

O desempenho dos agentes de crédito em uma IMF na Rissia mostrou-se bastante
superior nas agéncias que optaram pela implementagcdo de um plano de incentivos do
que nasque permaneceram com salario fixo. Em uma agéncia, os ganhosde produtividade
foram de 30%.

87 Bruett, T. Técnicas de gestdo microfinanceira, op.cit.
% Holtmann, M. Designing financial incentives to increase loan officer productivity: handle with care!. MicroBanking Bulletin, (6) :5-10,

April 2001.
39 Ibidem.

40 Sledad, op.cit.
41 Holtman, op.cit.
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» A introdugdo de um sistema de incentivos no banco FEFAD da Albénia, no inicio de
2000, produziu um aumento de 100% na produtividade durante um periodo de cinco
meses, permanecendo estavel a taxa de risco da carteira.’*

Os esquemas de incentivos devem ser cuidadosamente desenhados e implementados. Um sistema
deincentivos mal desenvolvido e implementado pode levar a problemas maiores do que a inexisténcia
de um sistema de incentivos.

Ao serem desenhados, os sistemas de incentivos devem levar em conta os costumes, a cultura local,
a cultura da organizagdo, de forma a ndo produzir resultados disfuncionais. O Box 10.5 narra uma
experiéncia negativa da PRODEM, provavelmente resultante de ndo haver estudado devidamente o
problema, tracando um sistema de incentivos inadequado a cultura local e a cultura organizacional.

Box 10.5 - A Experiéncia da PRODEM com Sistemas de Incentivos

Em 1993, a PRODEM implementou um sistema de incentivos, apds andlise de varios sistemas
utilizados por IMFs em todo o mundo. O sistema de incentivos buscava motivar e recompensar
0s agentes de crédito pelo atingimento de uma série de objetivos, entre os quais:

» ndmero pretendido de clientes;
» 9% maxima de inadimpléncia;
» carteira média por agente de crédito.

Esses objetivos foram calibrados levando-se em conta as caracteristicas do mercado local e a
localizacdo das agéncias em areas rurais, urbanas, fronteiricas. O sistema dava um incentivo
mensal aos individuos que atingiam determinados padrées de desempenho.

O programa de incentivos mostrou, de imediato, um aumento no desempenho dos agentes
de crédito, com incremento no volume de empréstimos, estabilidade nas taxas de inadimpléncia,
crescimento continuo do numero de clientes e aumento da rentabilidade. Eduardo Bazoberry,
dirigente da PRODEM, observou: “Todos 0s nossos indicadores em 1994 e 1995 sugeriam
que haviamos tomado a decisdo correta implementando o programa de incentivos.”

No entanto, em 1996, os problemas comegaram a aparecer. Bazoberry comentou:

“Comecamos a perceber uma alta rotatividade de nossos agentes de crédito, inclusive
um aumento no numero de pessoas despedidas por corrupg¢do ou por violar
constantemente asregras e metodologia da instituicdo. Obviamente, nés ndo tinhamos
conseguido conquistar a lealdade destes agentes de crédito. Ao contrario, tinhamos
funcionarios que estavam realizando suas fungbes mecanicamente sem assumir de
fato a responsabilidade para com os clientes e a instituicdo. Ao mesmo tempo, alguns
funcionarios comegaram a pressionar por aumentos nos incentivos. Encontravam-se
sob a falsa impressao de que o bom desempenho da PRODEM se devia exclusivamente
a eles, sem entender que todos eram parte de um unico sistema de departamentos
integrados, e que outros aspectos da organizacdo também eram importantes para o
desempenho da PRODEM”.

42 Ibidem.
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Box 10.5 - Continuacdo

Apds uma avaliacdo cuidadosa da situacdo, a direcdo da PRODEM chegou a conclusdo de
que o sistema de incentivos tinha impacto negativo sobre o trabalho de equipe e enfatizava
uma postura de curto prazo. Assim sendo, ainda em 1996, a PRODEM substituiu o sistema
de incentivos utilizado por um bénus anual, concedido no final do ano, com base no
desempenho da agéncia, e ndo mais no desempenho individual.

As vantagens percebidas no novo sistema foram a redugdo da inadimpléncia, a énfase no trabalho
de equipe, areducgdo darotatividade de agentesde crédito e o fato de ndo ser tao sensivel asflutuagoes
conjunturais e sazonais da economia boliviana. Mesmo assim, detectaram-se alguns problemas. O
primeiro deles foi a baixa cooperacdo entre as agéncias e a dificuldade em transferir os agentes de
crédito de uma agéncia com alto desempenho para uma agéncia com desempenho mais fraco. Além
disso, como o bénus dependia da agéncia especifica e, portanto, das condigbes locais do mercado
em que essa agéncia operava, havia a percepcéo de que a sorte era um elemento importante em
definir o que um agente iria ganhar como bénus.

Para corrigir as disfuncbes que o novo sistema de incentivos apresentava, a PRODEM adotou,
finalmente, um bénus anual, calculado com base no desempenho da organizagdo como um todo.

Fonte: Bazoberry, E. We aren’t selling vacuum cleaners: PRODEM'’s experiences with staff incentives. MicroBanking Bulletin, (6)
:11-13, April 2001.

Outro exemplo de como é necessario ter cuidado no desenho de sistemas de incentivos refere-se a
utilizagdo de incentivos que premiem a prevencao de inadimpléncia: por exemplo, prémiospor manter
a carteira abaixo de determinados niveis de inadimpléncia. Este tipo de sistema de incentivos pode
levar os agentes de crédito a limitar as vendas para reduzir o risco de inadimpléncia. Recomenda-se,
neste caso, fazer uma combinagéo de sistemas de incentivo, de tal modo que outros incentivos néo
sejam recebidos se a inadimpléncia estiver acima de determinados niveis. Outra forma de reduzir a
inadimpléncia é criar incentivos para a coleta de débitos atrasados, por periodos curtos de tempo,
particularmente quando os agentes de crédito estdo herdando débitos de um periodo anterior.’

Sstemas de incentivos sdo formas pelas quais as organizagées sinalizam a seus membros a diregdo
desejada. Devem ser cuidadosamente desenhados e implementados porque sdo fundamentais para
0 avancgo estratégico das organizagbes e lidam com a complexidade do comportamento humano.

Incentivos Ndo Financeiros

As organizagbes ndo disp6em so de incentivos financeiros para motivar seus vendedores. Ha uma
série de incentivos ndo financeiros que podem ter forte impacto na motivacdo dos vendedores. Eles
estdo associados a outras necessidades do ser humano que ndo as puramente financeiras: busca de
seguranca, status, reconhecimento, auto-realizacdo etc.

45 Brutt, T Técnicas de gestdo microfinanceira, op.cit.
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Os incentivos ligados a seguranga podem ser, por exemplo, estabilidade de emprego, assisténcia
médica e dentaria, auxilio-funeral, sequro de saude, seguro de vida, seguro-educacdo e outros
beneficios similares. Ja os beneficios ligados a status e reconhecimento podem ser, por exemplo, o
prestigio que a posicdo de vendedor tem dentro da organizagcdo, os prémios ndo financeiros, que
expressam o reconhecimento da organizagdo pela qualidade do trabalho realizado, as homenagens
especiais, 0s diplomas de reconhecimento e as mengbes honrosas. Finalmente, a auto-realizagdo
pode se expressar através de participacdo em cursos e programas de desenvolvimento. Pode estar,
ainda, associada ao simples prazer de servir uma organizagdo, ajudando a construi-la e a torna-la
bem-sucedida. Soledad’#* refere, como incentivos nédo financeiros que podem ser utilizados por
IMFs, a capacitagéo, a flexibilizagdo com relagdo a horario, uma revisdo dos papéis atuais e um plano
de carreira para o futuro.

Delimitagdo de Territérios de Vendas

Uma etapa a ser considerada no planejamento das vendas é a delimitacdo dos territorios de vendas.
Isto é necessario para evitar conflitos entre vendedores e garantir boa cobertura geogréafica para a
organizagdo. No caso das IMFs, ha normalmente dois aspectos a serem considerados: a delimitagcdo
da drea de atuacdo das agéncias e postos de atendimento e a delimitacdo dos territdrios de vendas
dos agentes de crédito. O procedimento é basicamente 0 mesmo para as duas decisoes.

» O procedimento a ser adotado consiste em determinar os critérios para divisdo da drea
geogréfica que a organizagdo deseja cobrir, 0 que pode envolver varios aspectos tais como:
limites razodveis da capacidade de atendimento de clientes dentro de uma area;
potencial de ganhos de uma agéncia ou agente de crédito na area delimitada;
distancias geograficas a serem percorridas;

consideragdo de acidentes naturais que podem impedir ou dificultar a passagem,
constituindo-se, portanto, em verdadeiras fronteiras naturais entre os territérios de vendas;
» nudmero de agéncias, postos e agentes de crédito de que a organizacdo dispoe.

v v v Vv

A combinacdo destes fatores levara a determinacdo das dreas a serem cobertas por cada agéncia,
posto e agente de crédito. Uma vez definidas estas areas, sera necessario estruturar um plano de
visitas a clientes que permita oferecer um nivel adequado de atendimento.

Controle da Forga de Vendas

Devido ao impacto que a acdo do agente de crédito tem sobre o desempenho da IMF um aspecto
crucial é o controle da atividade dos agentes de crédito. Este controle é normalmente feito levando-
se em consideragcdo uma série de indicadores, como:

numero de empréstimos obtidos;

valor dos empréstimos;

numero de novos clientes;

numero de clientes perdidos;

numero de clientes inadimplentes;

valor da inadimpléncia;

numero de dias trabalhados;

numero de visitas realizadas;

custo mensal (remuneragéo fixa e varidavel + gastos de vendas)
etc.

VvV VvV vV vV vV vV vV v v Vv

%4 Sledad, op.cit.
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Estes indicadores podem ser combinados de diferentes formas, de modo a propiciar uma analise
acurada do desempenho do agente de crédito. O Box 10.6 apresenta uma lista de alguns possiveis
indices de avaliagcdo de agentes de crédito.

Box 10.6 - Exemplos de Indices de Avaliagdo de Agentes de Crédito

Eficacia do agente = N° de empréstimos obtidos
N° de visitas realizadas

Atencéo ao cliente =  Visitas realizadas
Ne total de clientes

Incremento da carteira = N° de clientes novos
Ne total de clientes

Reducéo da carteira = N° de clientes perdidos
Ne total de clientes

Valor dos empréstimos obtidos
N° de empréstimos

Valor médio do empréstimo

Visitas por dia = N° de visitas por més
N° de dias trabalhados

Custo por cliente por agente = Remuneragdo + gastos mensais
Ne de clientes

Qualidade da carteira 1 = Valor dos empréstimos de inadimplentes
Valor total dos empréstimos

Qualidade da carteira 2 = N° de clientes inadimplentes
Ne total de clientes

Os indicadores sdo uteis para acompanhar e avaliar o desempenho dos agentes de crédito. No
entanto, deve-se ter em mente que o uso destes indicadores deve ser cuidadoso: nenhum indicador,
sozinho, pode capturar a complexidade do trabalho de vendas. Além disto, os indicadores podem
servir para verificar ao longo do tempo a evolugdo da equipe de vendas.

Finalmente, apresentamos um check-/ist cobrindo o aspecto venda pessoal, que é parte do elemento
promog¢do do marketing mix (Box 10.7).
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Box 10.7 - Check-list: Quais as Decisdes de Venda Pessoal no Plano de Marketing?

As seguintes questées podem auxiliar a elaboragdo do plano de marketing no que se
refere a venda pessoal:

» Quais os objetivos de vendas a serem atingidos? Por produto? Por dra geogréfica?
» Quantos clientes devem ser visitados e qual o nimero previsto de contatos com
clientes (visitas, por telefone, por correio etc.)?

» Quantos agentes de crédito serdo necessdrios para a realizacdo desses contatos
(tamanho da equipe)?
Como melhorar o desempenho da forca de vendas (motivagdo e avaliagédo)?
Como distribuir o esforco de vendas (alocacdo de clientes ou de territorios)?
Quais os gastos de vendas previstos?
Como serdo medidos os resultados obtidos quanto a:

e numero de contatos;

e qualidade dos contatos;

« desenvolvimento de clientes;

e satisfacdo dos clientes;

e etc.
» Que treinamento deve ser dado & equipe de vendas?

v v Vv v

Fonte: Adaptado de Rocha, A. e Christensen, C. Roteiro para elaboragdo do plano de marketing. Ro de Janeiro, COPPEAD/UFRJ, 2000.

10.4 - Como Divulgar: Os Instrumentos Promocionais

Os outros elementos do composto promocional, além da venda pessoal, sdo a propaganda, a
promocgao de vendas, a publicidade, relagbes publicas, relacbes com o cliente e comunicagdo boca-
a-boca. Cada uma destas formas de comunicar-se com os publicos-alvo da organizagdo tem suas
vantagens e desvantagens, assim como custos distintos.

Tipos de Comunicagéo

Propaganda

A propaganda pode ser definida como a comunicacdo de mensagens aos publicos-alvo da
organizagdo através de midia de massa paga, tendo como propdsito informa-los, motiva-los e persuadi-
los a adotar os produtos da organizacéo. Trata-se de uma forma de comunicagdo impessoal.

Podem-se considerar dois tipos bdsicos de propaganda: propaganda de produto e propaganda
institucional. A propaganda de produto, por sua vez, pode ser classificada em propaganda de produto
parademanda primadria e para demanda seletiva.

A propaganda para demanda primaria esta voltada para divulgar uma categoria de produto e servigo, de
modo a promover esta categoria como um todo, e ndo determinadas marcas dentro da categoria.
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Geralmente, as campanhas de propaganda para expansdo da demanda primaria sdo realizadas por
associagbes de fabricantes ou fornecedores e pelo governo. Também sdo comuns aspropagandas realizadas
em cooperacdo entre varias empresas com o propdsito de expandir a demanda por um produto.

Alguns exemplos de campanhas para demanda primdria sdo aquelas promovidas por associagoes de
produtores de agucar, para se contrapor a propaganda de edulcorantes artificiais; por produtores de
café, para chamar a atencdo do publico para a bebida e destacar suas qualidades em oposicao a
outras bebidas que vém substituindo o café na preferéncia dos consumidores; e as campanhas para
uso de preventivos, conduzidas pelo governo, para prevenir doengas sexualmente transmissiveis.
Em todos esses casos ndo sdo mencionadas marcas especificas ou empresas especificas que fabricam
o produto. Procura-se aumentar a demanda total pelo produto.

A propaganda para demanda seletiva, por sua vez, consiste exatamente no contrario. Nela se destacam
as caracteristicas e qualidades diferenciais de uma marca. Em lugar de pretender aumentar ademanda
total por uma categoria de produto, a propaganda seletiva procura apenas atrair consumidores para
determinada marca.

Finalmente, a propaganda institucional ndo busca promover a categoria de produto ou a marca,
mas sim a propria organizagdo. Pode ter proposito comercial, quando a empresa deseja promover
suaimagem com fins comerciais; propdsito de relagées publicas, quando a organizagdo deseja prestar
algum esclarecimento ao publico; e propdsito de interesse publico, quando o objetivo da propaganda
é prestar um servigo publico, quer pela divulgacdo de fatos de interesse publico, quer por oferecer
suporte em ocasides especiais, como calamidades publicas.

Promogdo de Vendas

A promocéo de vendas difere da propaganda por ter seus efeitos basicamente no curto prazo. No
Brasil, cerca de metade da verba de comunicacdo das empresas é aplicada em atividades de promogées
de vendas. Recomenda-se uso mais acentuado de promogbes de venda, relativamente a propaganda,
guando ha pouca lealdade a marca, pouca diferenciacdo entre as marcas concorrentes, forte
possibilidade de compra por impulso, sazonalidade acentuada do produto, pequena participacdo
no mercado do produto e uso intensivo de promogbes de vendas pelos concorrentes. Também no
caso de novosprodutos, recomenda-se 0 uso de promogdes de venda que possam levar o comprador
a adotar o produto. Comentamos a seguir algumas formas de promog¢ées de vendas que teriam
aplicabilidade no caso das IMFs.

» Concursos e prémios — podem ser utilizados entre os clientes de microcrédito, para
promover 0s pagamentos em dia.

» Patrocinios — podem ser utilizados para eventos nas comunidades em que a instituicdo
atua. Porexemplo: patrocinio de feiras de artesados, feiras comunitarias, bailes comunitarios,
eventos esportivos comunitarios etc. Outras possibilidades, na mesma linha, sdo apoio a
escola comunitaria, ao time de futebol etc.

» Folhetos — sdo distribuidos a clientes atuais e potenciais para informar caracteristicas da
organizagéo, de seus produtos e servicos.

» Cursose palestras—podem ser oferecidos complementarmente aos materiais de formagéo.

» Certificados de bom pagador — podem ser entregues ao cliente com bom histérico de
pagamentos como reconhecimento da presteza no pagamento.
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Relagbes Publicas e Publicidade

As atividades de relagcbes publicas sdo desenvolvidas com o objetivo de criar um clima favoravel a
organizagdo junto a seus publicos-alvo e transmitir aspectos de suaimagem, pontos de vista, politicas
e procedimentos. Naturalmente, para que a atividade de relagbes publicas possa funcionar, a
organizagdo deve ter uma conduta correta e seus produtos e servicos devem estar efetivamente
voltados para o bem- estar dos clientes. Além disso, a organizagdo deve cumprir todas as suas
obrigacbes para com a sociedade e 0 governo.

A atividade de relagbes publicas pode empregar qualquer tipo de midia que seja conveniente e
adequada para atingir seus publicos-alvo. Enormalmente conduzida no nivel hierdrquico de assessoria,
em grandes empresas, e terceirizada em organizagbes menores, que ndo podem dispor de uma
pessoa dedicada a tal atividade. As assessorias de relacbes publicas e as assessorias de imprensa sdo
organizagbes devotadas a esta atividade.

Quanto a publicidade, ela se encontra freqlientemente associada a atividade de relacbes publicas,
formal ou informal. Consiste de propaganda gratuita obtida pela organizacdo gracgas a entrevistas
ou matérias que aparecem na imprensa escrita ou falada sobre a propria organizacdo, seus produtos,
servigos e marcas. A desvantagem principal da publicidade é que a organizacdo ndo exerce nenhum
controle sobre os meios ou o conteudo da mensagem que é veiculada. A grande vantagem deriva
de ser gratuita e geralmente gozar de maior credibilidade junto ao publico-alvo do que a propaganda,
exatamente pela sua autonomia em relagdo a organizagéo.

Relagées com o Cliente

Utiliza-se o termo “relagbes com o cliente” para definir todo um conjunto de atividades realizadas
com os clientes individualmente, reconhecendo a importancia de tratar cada cliente de forma
customizada. Para tal a organizacdo podera utilizar diferentes meios de contato individual, como
cartas, telefone, Internet etc. O aspecto fundamental das relagées com o cliente é a oportunidade
que se da aos mesmosde entrarem em contato com a empresa. Trata-se de abrir canais de comunicagdo
de mé&o dupla com o cliente e criar uma comunicagéo interativa.

Quando a organizagdo toma a iniciativa de interagir com os clientes um a um, é fundamental que ela
disponha de conhecimento sobre 0s clientes, pois caso contrario s6 podera trata-los de forma massificada.
Para tal é necessario manter um banco de dados de clientes. Para as empresas de servigos, esta tarefa é facil,
pois normalmente ja diso6em de formularios preenchidos pelos prdprios clientes. Estes formuldrios devem
ser redesenhados e incluir outras informagbes importantes sobre os clientes, de modo a que se possa dar
um tratamento individualizado aos mesmos.

E comum que os clientes escrevam cartas ou entrem em contato telefénico com as organizagdes cujos
produtos e servigos adquirem; o que ndo é comum € que essas comunicagbes sejam adequadamente
levadas em consideragdo. As cartas devem ser vistas como instrumento gerencial de marketing e uma
oportunidade que o cliente da a organizagdo de interagir com ele. Deve haver procedimentos especificos
para lidar com as comunicagbes do cliente, proporcionando resposta rdpida e precisa a suas duvidas,
indagacgdes e reclamacgées.
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Comunicagdo Boca-a-Boca

A comunicagdo boca-a-boca é uma forma especial de comunicagdo. Da mesma forma que a publicidade,
ela ndo é controlada pela empresa, nem pode ser dirigida. No entanto, como observou Grénroos, seu
impacto “é quase sempre enorme, com freqiiéncia maior do que o da comunicagdo de massa e da
comunicacdo direta”. Este autor define a comunicagdo boca-a-boca como “a mensagem sobre a
organizagdo, sua credibilidade e confiabilidade, sua forma de operar, seus servicos e tudo o mais que é
comunicado por uma pessoa, um cliente ou praticamente qualquer um, a um outro individuo.”'*

A organizagdo so podera influenciar a comunicagdo boca-a-boca através da qualidade de seus produtos e
servicos e de seu atendimento ao cliente. Clientes satisfeitos geram comunicacdo boca-a-boca positiva,
atuando como importantes influenciadores na decisdo de um novo cliente utilizar os produtos ou servigos
de uma organizacdo. & a comunicagdo boca-a-boca se torna negativa, a organizagdo sofrerd impacto nas
suas vendas, na sua lucratividade, em sua propria imagem e na de seus produtos e servigos.

A comunicagdo boca-a-boca é mais eficaz em areas rurais e em pequenas comunidades do que em grandes
centros urbanos, onde 0s contatos pessoa a pessoa encontram-se mais diluidos. Pelos mesmos motivos,
a propaganda em midia de massa tendera a ser bem mais eficaz em grandes centros urbanos.

Processo de Planejamento da Comunicagdo

Osvariosinstrumentosdo composto promocional ndo devem ser utilizadosisoladamente, masem conjunto,
para que sgjam sinérgicos e facam sentido. A comunicacdo da empresa deve ser gerenciada como
comunicagao total, de forma holista e integrada. As vantagens da visdo da comunicagdo como composto
integrado sdo as seguintes:

» Proteger a consisténcia da imagem que a organizacdo projeta no mercado;
» Dar ao cliente uma sensacdo de confianca, aumentando a credibilidade da organizacéo;
» Maximizar a eficiéncia e a efic4cia das diversas formas de comunicagéo.

Para montar um programa de comunicagéo integrado, é necessario que a responsabilidade por todas
asformas de comunicagdo da empresa esteja em uma mesma unidade organizacional. Quando pessoas
diferentes comandam diferentes aspectos da comunicacdo, é altamente provavel que alguns aspectos
sgjam conflitantes. Um programa de comunicagdo integrado deve incluir 0s seguintes passos:

» definir os objetivos de comunicagdo;
» determinar o contelido da mensagem; e
» determinar as formas e meios de comunicagdo a serem utilizados.

Com que propdsito a organizagdo desegja desenvolver um programa de comunicagdo? Quais 0s
objetivos que ela pretende atingir através desse programa? Quais as respostas esperadas dos clientes
apos terem recebido a comunicagdo? A resposta a essas perguntas é o ponto de partida para a
elaboracdo de um plano integrado de comunicacdo. Como sempre, 0s objetivos precisam estar
claramente expressos e serem consistentes com 0s objetivos de marketing e 0s objetivos gerais da
organizagcdo, sua missao e suas estratégias.

45 Grénroos, C. Marketing: gerenciamento e servicos. Sdo Paulo, Campus, 1995, p.199.
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O modelo de estagios seqlenciais da comunicagdo, desenvolvido por Colley, indica a existéncia de
guatro estagios no processo de comunicacdo:

v

o cliente potencial toma conhecimento da existéncia do produto ou servigo;

o cliente adquire uma compreensdo de suas caracteristicas e de que beneficios Ihe pode
proporcionar;

» o cliente adquire convicgdo de que o produto ou servico efetivamente é o que melhor
podera servir suas necessidades; e

o cliente realiza o ato de compra.

v

v

Estes estagios podem ajudar a identificar quais os objetivos de comunicacdo que se pretende
atingir, o que permitira definir o contetudo da mensagem a ser veiculada e os tipos e meios de
comunicacdo a serem utilizados.

O que se desgja efetivamente comunicar ao cliente, atual ou potencial? Mesmo quando a organizagdo se
utiliza de uma agéncia de propaganda, de uma agéncia de promogdes ou de uma assessoria de relagbes
publicas para implementar a campanha, é fundamental que se tenha claro o que se desegja comunicar.

Finalmente, dependendo dos objetivos de comunicacdo a serem atingidos, do contetudo desejado
e do orcamento disponivel, deverdo ser definidos os tipos de comunicagdo a serem feitos e 0s meios
de comunicacdo através dos quais sera realizada a veiculacdo da mensagem. O Box 10.8 apresenta
um check-list para as decisbes de comunicagdo do elemento promogdo do marketing rmix.

Box 10.8 - Check-list: Quais as Decisoes de Comunicacdo do Plano de Marketing?
Tipos de Comunicagéao

» Que tipos de comunicagdo deverdo ser ultilizadas para atingir os objetivos de
marketing (propaganda, promog¢do, marketing direto, relagbes publicas etc)?

Propaganda

» Quais os objetivos especificos da propaganda?
e aumentar o conhecimento da IMF e de seus produtos;
e comunicar diferenciais competitivos;
e comunicar inicio de operacbes de agéncia;
e desenvolver atitudes especificas, nos clientes, com relacdo a IMF ou a seus
produtos etc.
» Qualdeve sero contelido da mensagem ? Verificar coerénciacom o posicionamento desejado.
» Qual a midia a ser utilizada (radio, TV, jornal etc.)?
» Qual o orgcamento de propaganda previsto?

Promogdes de Venda

» Quais os objetivos especificos da promocédo de vendas?
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Box 10.8 - Continuagdo

» Que tipos especificos de promogéo de vendas deverdo ser utilizados? Descrever
sucintamente cada tipo de promocédo. Justificar a adequacdo da promog¢ao para
atender aos objetivos especificos de promogbes de venda.

» Quais serdo o orcamento e o cronograma para as varias promogées de vendas?

» Que tipo de avaliacdo ser4 feita dos resultados obtidos?

Marketing Direto

» Quais os objetivos a serem atingidos através do marketing direto, tais como:
e prestar reconhecimento ao cliente;
e oferecer produtos e servicos;
e apoiar fidelizagdo do cliente etc.
* Quais as formas de marketing direto a serem utilizadas, inclusive:
e publicos-alvo;
* mensagem e conteudo;
e numero e quantidade de envios?
» Quais serdo o orcamento (custos de produgdo e correio) e o cronograma para
realizagdo do marketing direto.

Outros Tipos de Comunicagdo

» Definir os objetivos de comunicacdo a serem atingidos por este tipo de
comunicagéo.

» Definir as formas deste tipo de comunicacdo a serem utilizadas.

» Definir orcamento e cronograma por tipo de atividade.

Relagbes com o Cliente

» Como seré feito o relacionamento com clientes (clientes atuais, potenciais e ex-clientes)?

» Que aspectos da satisfagdo do cliente serdo objeto de esforgo de melhoria (por
exemplo, resposta a reclamacgées, tempo de atendimento, qualidade de servico etc.)?

» Que mecanismos serdo utilizados pela IMF para identificar os clientes insatisfeitos e
evitar que deixem a instituicdo ?

» Que agdes serdo implementadas (se for o caso) para reconquistar clientes perdidos
ou em vias de serem perdidos?

Fonte: Adaptado de Rocha, A. e Christensen, C. Roteiro para elaboragéo do plano de marketing. Ro de Janeiro, COPPEAD/UFRJ, 2000.
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11. Orcamento de Marketing

11.1 - Introdugao

Etapa fundamental em todo o processo de marketing é o desenvolvimento do orgcamento relativo
as atividades a serem desempenhadas. Neste capitulo, apresentamos alguns aspectos relativos a
elaboracdo de um orcamento de marketing: definicdo do valor total a ser gasto, elaboragdo do
orcamento detalhado e elaboracdo do calendario de atividades.

11.1 - Quanto Gastar em Marketing?

Em primeiro lugar, é preciso estabelecer um valor anual para ser gasto em marketing. Isto é necessario
por dois motivos bastante simples: para que ndo se gaste em excesso e para que ndo se gaste a
menos. Gastar em excesso significa aplicar recursos escassos quando isto é desnecessadrio. Gastar a
menos pode significar uma perda de posicdo competitiva da organizacdo em relagdo as demais.

Um dos critérios mais utilizados para estabelecer o valor anual do orcamento de marketing é verificar
0 que fazem os concorrentes. Na maior parte dos setores ha um percentual de gastos de marketing
sobre o total de vendas, que é utilizado como indicador pelas organizagées que atuam no setor. As
vezes existem indicadores apenas para gastos de propaganda.

A titulo de exemplo, apresentamos a sequir alguns indicadores de niveis de gastos de marketing e
propaganda de instituigcées financeiras norte-americanas:

» Segundo a revista Credit Union Executive Newsletter'*é, as Credit Unions americanas
gastam em marketing, em média, pouco menos de USy 4 por membro ao ano. Esta
média cai para menos de US$ 3 no caso de Credit Unions cujos ativos sdo inferiores a US$
10 milhées. A mesma pesquisa’*” mostrou que 80% de todas as Credit Unions tinham
orcamentos especificos para marketing, embora este numero caisse para 70% entre as
que tinham ativos inferiores a US$ 10 milhées. Os gastos de marketing das Credit Unions
norte-americanas foram alocados, em 1998, aos seguintes produtos: 42% para realizar o

46 Koeshall, D. Making the most of small marketing budgets. Credit Union Magazine, 64 (12) :17-18, 1998.
47 Gregg, L. Budgeting not strictly by-the-number. Credit Union Executive, 38 (6) :22-27, 1998.
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marketing de empréstimos,4 23% para atrair novos membros; 15% para contas de
poupanca; 13% para outrostiposde programasde poupancga; € 7% para outros produtos.
» Uma pesquisa da revista Inc.’® revelou que as empresas de servicos financeiros dos EUA
que se encontravam entre as 500 maiores empresas do pais gastavam em marketing, em
média, 8,7% de suas vendas;
» Ja as corretoras norte-americanas, sequndo outro estudo’®, gastavam, em média, 8%
das vendas em propaganda.

Infelizmente, ndo se encontram disponiveis dados que indiquem os gastos percentuais de instituicbes
financeiras brasileiras.

De qualquer modo, seguir o percentual do setor tem suas implicagées. Gastos de marketing
emparelhados com o percentual médio praticado no setor significam que, todos os demais fatores
constantes, ndo havera perda de posicdo competitiva, mas também, provavelmente, ndo havera
ganho. Para se destacar em um mercado, é provavel que a organizacdo deva exceder a média de
gastos dos concorrentes.

Os gastos passados em marketing (propaganda institucional, propaganda de marca, esforco de
vendas) também pesam na determinagcdo do valor a ser gasto no futuro. Isto porque os gastos
passados contribuiram para estabelecer o nome da organizacdo no mercado, gerar consciéncia de
suas marcas e produtos e criar preferéncia. Uma organizacdo que esta entrando em um novo mercado,
sendo nele desconhecida, devera, portanto, pagar um “cacife” de entrada, para superar o mais
rapidamente possivel o problema de ser desconhecida dos potenciais clientes.

Outra forma de estabelecer o valor a ser gasto é definir quais 0s gastos desgjados para as atividades
de marketing. Isto implica, naturalmente, elaborar o orcamento de marketing, detalhando os custos
de cada atividade. O grande problema com este enfoque é que ele é voltado para dentro, ou sgja,
olha para as disponibilidades da empresa, e ndo para fora, para as necessidades de dar a conhecer
seus produtos e servicos no mercado. Pode ser, no entanto, um bom ponto de partida.

Mas como saber se o valor dai resultante permite a organizagdo ser competitiva ou ndo ? E necessario
um pardmetro externo que permita fazer comparagées. Quando ndo ha indicadores de gastos de
marketing no setor, uma solugdo é determinar as acées de marketing especificas levadas a cabo
pelos principais concorrentes e atribuir custos a estas atividades, como se se estivesse elaborando o
proprio orcamento. Trata-se de criar benchmarks, padrées de comparagdo que permitam avaliar a
adequacdo dos gastos de marketing da organizacdo em relagdo as praticas do setor.

No caso das IMFs, o problema de determinacdo do valor a ser gasto em marketing é complexo.
Parte do problema deriva da grande variedade de concorrentes existentes. Deve a IMF gastar na
média de outras IMFs atuantes na drea geogréfica servida ou deve pautar-se por outras instituicées
financeiras, como bancos e financeiras? Em favor de orgcamentos comparaveis com o0s de outras
IMFs, listam-se 0s seguintes argumentos:

» Os orgamentos de marketing de bancos e financeiras tém caracteristicas bastante
peculiares, baseando-se fortemente em propaganda, ja que as atividades de venda pessoal

%6 Greco, S How to benchmark sales-and-marketing budgets.Inc., 21 (2) :99, 1999.
49 McCarthy, E.J. e Perreault, W.D. Marketing essencial. Sdo Paulo, Atlas, 1997.
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s6 ocorrem dentro da agéncia. Estas instituicbes praticam o marketing do tipo pull, ou
seja, buscam atrair o cliente a agéncia para oferecer seus produtos e servigcos. Ja as IMFs
utilizam estratégias do tipo push, ou seja, buscam o cliente em seu domicilio para realizar
sua oferta. Enquanto os orcamentos de marketing de bancos e financeiras tém um forte
viés para a propaganda em midia de massa, que permite atrair o cliente a agéncia, o
marketing das IMFs utiliza predominantemente o trabalho de venda pessoal executado
pelos agentes de crédito.

» Osorcamentos de marketing de bancos e financeiras, além disso, tendem a ser (inicos
para todos os segmentos atendidos. Eles se dirigem n&o apenas aos segmentos atendidos
pelas IMFs, mas também a outros segmentos que lhes sGo mais interessantes. Assim
sendo, o esforco de marketing por eles realizado ndo é comparavel ao das IMFs. Mesmo
assim, é preciso considerar que, dada aimportancia do marketing para o desenvolvimento
das atividades das IMFs, seus orcamentos, ainda que ndo comparaveis aos dos bancos,
necessitam ser compeétitivos.

Particularmente, é preciso levar em conta o fato de que, por mais brilhante e bem desenhado que
sgjaum plano de marketing, é dificil ser bem sucedido quando o valor total do orgcamento de marketing
é muito mais baixo do que o dos concorrentes.

Um estudo indicou que as IMFs, principalmente as mais novas, ndo disp6em de orcamento de
marketing previamente estabelecido, embora muitas delas aloquem fundos a propaganda. No
entanto, as IMFs que disp6em de programas de marketing estruturados também tém orgamento
especifico para estas atividades:

“O maior orcamento de marketing entre as IMFs entrevistadas foi o do BancoSl, que
tem um orcamento bastante significativo para marketing, sendo 20% alocado apropaganda
e 80% a pesquisa de marketing. A PRIDE/Finance, da Guiné, também tem um orcamento
especifico. A maior parte do orcamento esta dedicada a atividades promocionais, mas
encontra-se orgada uma analise de mercado em profundidade e revisdo a cada dois anos
(ao custo aproximado de US$ 20.000). A FINCA, de Uganda, aloca fundos de seu
orcamento regional, mas seus custos de pesquisa de mercado sdo moderados.”’*°

11.3 - Elaboragao do Orcamento de Marketing

O orcamento de marketing deve incluir todas as atividades desenvolvidas no decorrer do ano. Estas
atividades referem-se aos quatro Ps, ou marketing rmix— Produto, Preco, Ponto-de-Venda e Promocao
—eincluem, também, a pesquisa e o treinamento de marketing.

O Box 11.1 apresenta uma lista de elementos que devem ser considerados no orgamento de
marketing.

%0 Grant, op. cit., p.47.
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Box 11.1 - Trabalho voluntdrio - Elementos do Orcamento de Marketig

Elemento do orcamento Valor em Reais % do Total
Novos Produtos

- gastos em desenvolvimento e lancamento de novos
produtos
Canais de Distribuicao

- pagamentos por utilizacao de escritorios ou balcoes de
outros para folhetos ou vendas
Vendas

- comissoes de agentes de crédito
- bénus de agentes de crédito
- gastos de transporte de agentes de crédito

- oUlros gastos associados a vendas
Propaganda - Criacdo

- anuncios de jornal
- anuncios de revista
- andincios de radio

- anuincios de televisao
Propaganda - Veiculacdo

- jornal

- revista

- radio

- televisao

- carro de som
Promocao

- faixas

- cartazes

- folhetos

- displays para folhetos

- camisetas

- quiosgues em eventos

|
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|
Box 11.1 - continuagdo

Mala Direta
- envelopes

- gastos de correio
Pesquisa de Marketing

- local, realizada pelos agentes

- reproducdo de questionarios
- processamento e andlise

- estudo de mercado com agéncia de pesquisa
- orcamento da pesquisa
- entrevistas de saida

- reproducdo de questionarios
- processamento e andlise

Treinamento de Marketing
- seminarios para pessoal de atendimento
- OUtros semindrios

- tempo de agentes utilizados em treinamento de novos
agentes (estimar vendas nao realizadas)
Total do Orcamento de Marketing 100%

Produto

Devem-se incluir gastos no desenvolvimento de novos produtos e servigos, tais como consultoria,
viagens, testes etc. As consultorias podem ser necessarias para o proprio desenvolvimento do
produto. As viagens podem ser utilizadas para visitas a outras instituicbes com vistas a conhecer as
caracteristicas dos produtos ou servigos por elas oferecidos. Além disso, podem ser necessarios
testes do produto ou servigo antes de seu efetivo lancamento no mercado.

Quanto ao lancamento de um novo produto, as atividades de propaganda e promocgao de vendas
realizadas tanto podem ser computadas na rubrica Produto como nas rubricas especificas. Em alguns
casos, as organizagcbes preferem alocar fundos separadamente as despesas de marketing para um
novo langamento, reconhecendo que essas despesas tém cardter excepcional e ndo sdo realizadas
todo ano. Assim, ndo se perde a perspectiva das despesas regulares e de manutencgéo realizadas e
sabe-se quanto sera alocado especificamente ao esforco promocional ou de venda do novo produto.
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Pregco

De forma geral, ha poucos gastos associados a esse elemento do marketing mix. Comumente, o
que deve ser orcado envolve mais perda de receita do que desembolso propriamente dito. Por
exemplo, reducbes de preco momentéaneas, realizadas com fins promocionais, devem ser incluidas
no orgamento como gastos de marketing.

Ponto-de-venda (Distribuigdo)

Os gastos com o Ponto-de-venda, ou Distribuicdo, também sdo geralmente baixos nas IMFs. Isto
ocorre porque se trata de empresas de servigos, que ndo utilizam ou quase ndo utilizam canais de
distribuicdo, sendo a venda realizada diretamente. Observaram-se, porém, algumas exce¢ées a este
comportamento, entre as IMFs estudadas. De forma criativa, algumas IMFs tém procurado utilizar
outras instituicbes, onde dispé6em de balcbes e um funciondrio de atendimento. Estes seriam,
legitimamente, canais de distribuicdo para os produtos ou servicos das IMFs.

Outros gastos com distribuicdo que podem ser realizados pelas IMFs incluem aqueles realizados
com inauguragdo de agéncias. No entanto, alguns preferem classificar estas atividades como
promocionais.

Promocgéo

As atividades promocionais, relativas a este elemento do marketing mix, ocupam grande parte do
orcamento de marketing. Incluem gastos com propaganda por qualquer veiculo, promog¢do de
vendas de qualquer tipo, gastos com mala direta etc.

E impossivel listar todas as alternativas de que dispdem as organizacées em termos de atividades
promocionais. No caso das IMFs, listamos no Destaque 7.1 algumas das atividades promocionais
observadas comumente entre as IMFs entrevistadas para a elaboragdo deste manual. No entanto,
uma infinidade de outras possibilidades de promocdo podem ser utilizadas.

Observe-se ainda que, dentro do mix promocional, tem-se verificado um aumento no uso de
promocgées de vendas por instituicées financeiras nos paises desenvolvidos. Por exemplo, um estudo
de 1998 da Bank Marketing Association’®’, dos EUA, mostrou que os bancos americanos estavam
gastando de 10 a 31% de seu orcamento total de marketing em promog¢dées de vendas.

Pesquisa de Marketing

Todos os gastos com pesquisas, sejam elas realizadas internamente ou através da contratacdo de
consultores ou agéncias de pesquisa, devem ser incluidos.

Os gastos com pesquisas realizadas internamente sdo, em geral, sub-orgcados, pois nao se leva em
conta uma série de gastos envolvidos. Além dos materiais utilizados, deve-se verificar se o tempo
dispendido pelos aplicadores da pesquisa ndo implica gastos adicionais para a organizacdo. Por
exemplo, se 0s agentes de crédito forem utilizados para a coleta de dados, deve-se levar em conta

81 Gore, J. BMA study examines marketing expenditures. Bank Marketing, 30 (2):52, 1998.

170



Manual de Marketing Capltulo 11 Orcamento de Marketing

que o tempo dispendido nessa atividade e ndo na venda propriamente dita também deve ser
computado como gasto. Mais uma vez, trata-se de uma rentncia a receita e ndo um desembolso.

Treinamento de Marketing

Asdespesas com treinamento de pessoal de atendimento e vendastambém sdo consideradas despesas
de marketing. Algumas organizagdes, porém, preferem aloca-las a area de Recursos Humanos.

No caso especifico das IMFs, o agente de crédito tem funcbes operacionais e, ao mesmo tempo, de
venda, promocg¢do e divulgagcdo. Assim, a parte dos gastos de treinamento que se referir a marketing
deve ser alocada ao orcamento de marketing.

O tempo dispendido por agentes de crédito mais antigos no treinamento dos novos agentes, se
ocorrer, também deve ser computado como gasto. Como em outros casos ja mencionados, trata-se
de um gasto que ndo envolve desembolso, mas que implica reducdo voluntéria de receita. E preciso
estimar, entdo, qual seria a receita gerada pelo agente de crédito durante o periodo em que esteve
realizando treinamento.

11.4 - Cronograma de Atividades

Concluido o orgcamento de marketing, cabe definir em que periodos, no decorrer do ano, serdo
realizadas as atividades previstas no plano. Algumas caracteristicas dos cronogramas de atividades
devem ser levadas em conta:

» Periodizacdo — Dependendo do grau de detalhamento desejado, o cronograma pode ser
montado por periodos semanais ou mensais.
» Atividades— Deve conter todas as atividades a serem realizadas, constantes do orcamento.

O cronograma de atividades serve, ainda, para indicar a ocasido em que serdo realizados os
desembolsos. O Box 11.2 apresenta um exemplo de um cronograma de atividades de marketing.
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Box 11.2 - Cronograma de Atividades de Marketing

Atividades

Jan

Fev

Mar

Mai

Jun

Jul

Set

Out

Nov

Dez

FProduto
Desenvolvimento do produto X
Teste do produto X

Lancamento do produto X

Fropaganda
Antncios de jornal

Anuncios na radio

L1

Carro de som

Fromog¢do ae vendas
Elaboracao de folhetos
Patrocinio de eventos
Producao de camisetas

Preparacao de faixas e cartazes

Mala direta

Envio de folhetos por correio

bunayieyy ap jenueyy

buayeyy ap odEIID ]| oYL
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Box 11.2 - continuagdo

Pesquisa de Marketing

Pesquisa de clientes
Elaboracao do questionario
Coleta de dados
Analise e relatorio

Estudo de mercado com agéncia
Elaboracao do briefing
Aprovacao do questiondrio

Recebimento do relatorio

Treinamento de Marketing
Seminario de atendimento

Seminario de vendas

Treinamento on-the-job
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12. Auditoria de Marketing

12.1 - Introdugao

A auditoria de marketing deve ser realizada periodicamente para determinar de que forma uma
organizagdo esta desenvolvendo suas atividades de marketing. Neste capitulo, apresentamos o0s
principios da auditoria de marketing, sua natureza e propdsito. Em seguida, apresentamos um check-
list para avaliacdo dos resultados de marketing obtidos pela IMFE

12.2 - Natureza e Propésito da Auditoria de Marketing

A auditoria de marketing pode ser definida como uma analise sistematica e periodica das atividades
de marketing de uma organizagcao, tendo como propdsito melhorar o desempenho em marketing
desta organizagdo. De uma forma geral, pode-se dizer que a auditoria de marketing pretende tirar
uma fotografia, um instantaneo de como a organizacao esta-se saindo em termos de marketing.

A auditoria de marketing deve ser sistematica e periddica, uma vez que a organizagdo necessita
manter controle permanente de como esta-se saindo junto a seus clientes e em relacdo a seus
concorrentes. Desta forma, a auditoria ndo pode ser realizada apenas quando a organizagéo esta
passando por uma crise. Uma das vantagens da auditoria de marketing periddica é permitir a
organizagdo redirecionar seus esfor¢os, aumentando a satisfacdo de seus clientes.

Além isto, a auditoria de marketing é util a elaboragcdo do Plano de Marketing, por permitir identificar
as areas onde a organizagcdo necessita desenvolver esforcos. Recomenda-se, por este motivo, sua
realizagdo no inicio de cada ciclo de planejamento.

O ideal é que a auditoria de marketing seja realizada por pessoas externas a organiza¢do, para que
haja maior isengdo no julgamento a ser realizado.
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12.3 - Elementos da Auditoria de Marketing

A auditoria de marketing esta dividida em cinco grandes areas que devem ser avaliadas:

avaliagdo do comprometimento da organizagdo com marketing;
avaliacdo da adequacdo do marketing ao ambiente;

avaliacdo da estratégia de marketing;

avaliagdo do marketing mix;

avaliacdo da implementacéo.

v v Vv Vv Vv

Para tal, apresentamos um check-list que deve servir como orientacdo a executivos de IMFs. As
respostas as perguntas apresentadas neste check-/ist podem servir ndo apenas para diagnosticar a
situagdo de uma IMF em termos de marketing como também para revisar boa parte dos conceitos
abordados no manual.

Avaliagdo do Comprometimento com Marketing

O primeiro aspecto a ser avaliado em uma auditoria de marketing refere-se a em que medida a
instituicdo encontra-se comprometida com marketing. Como foi visto, uma orientagcdo para
marketing, embora ndo seja garantia de sucesso, é condicdo necessdria para Qque uma organizacao
possa sobreviver e crescer. Uma orientacdo para marketing, além disso, permite a instituicdo antecipar
mudancas em seu ambiente e responder a elas.

Grant'? aponta que a organizagdo institucional para marketing é um elemento fundamental para
que a IMF consiga se orientar para o mercado. Ele observa:

“Organizar o esforgco de marketing em uma IMF é um desafio, devido a forma como estes
programas se desenvolvem nas IMFs. Os aspectos-chave sdo como a IMF realiza seu
plano de marketing..., quem sdo os membros do staff de marketing, como a informagéo
flui dentro da instituicdo, que sistemas sdo usados e como a IMF monta seu orcamento
de marketing.”

As seguintesperguntas devem ser respondidas para avaliar o comprometimento da IMFcom marketing:

» A instituicdo como um todo reconhece as atividades de marketing como importantes
para sua sobrevivéncia e sucesso ?

» Osdirigentes da IMF reconhecem as atividades de marketing como importantes para a
sobrevivéncia e sucesso da organizagdo?

» A IMF dispée de orcamento especifico para marketing ?

» A IMF dispée de um plano de marketing ?

» Existe, na estrutura hierdrquica, um executivo responsavel pelas atividades de marketing ?
Este executivo tem poder de decisdo no que se refere a fungdo de marketing?

» Aspessoasque trabalham em marketing interagem adequadamente com osoutros setores
da IMF e sdo ouvidas por eles?

82 Grant, op.cit., p.43.
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& todas as pessoas e niveis hierarquicos na IMF comungam um sentimento de que marketing pode
ajudar a organizacdo a atingir seus objetivos, de que o cliente é o ponto de partida e o propdsito da
organizagdo, a implementacdo de acées de marketing torna-se muito mais facil. Por outro lado, para
que seja possivel implementar acbes especificas de marketing, é imprescindivel que haja alguém
responsdvel na IMF pela funcdo de marketing e que esta pessoa esteja em nivel hierarquico elevado.
Além disto, é necessdrio dispor de orcamento especifico alocado a funcio, para que as acées de
marketing ndo dependam de disponibilidades momenténeas de recursos e possam ser realizadas de
forma sistematica.

Avaliagdo da Adequagdo do Marketing ao Ambiente

A disciplina de marketing preocupa-se com o ajuste da organizagcédo a seu ambiente. Neste sentido,
uma parte fundamental da auditoria de marketing refere-se a avaliacdo do ambiente de atuacdo da
organizagdo, a como ela esta atenta as mudancgas ocorridas neste ambiente e a suas respostas
diante dessas mudancas. Uma organizacdo orientada para marketing deve estar afinada com o
ambiente em que atua e deve dispor de mecanismos para monitora-lo. Por estar alerta a mudancas
no ambiente, a organizacdo deve ser mais capaz de responder adequadamente, dentro daslimitagcées
de suas capacidades e recursos, aos desafios externos.

O ambiente da organizagéo pode ser dividido em trés sub-conjuntos: o macroambiente, que abrange
o0 ambiente social, politico, econémico, tecnoldgico e legal, o ambiente competitivo, que inclui os
concorrentes diretos e indiretos; e o ambiente de mercado, que inclui os clientes atuais e potenciais.

Macroambiente

As forgcas do macroambiente — economia, tecnologia, legislacao etc. — podem afetar profundamente
asorganizagbes, alterando o tamanho de seus mercados, as caracteristicas da demanda e as vantagens
competitivas dos vdrios concorrentes no mercado. Grant'®® indica que as principais forgas
macroambientais que podem afetar as IMFs sdo de ordem politica, regulatdria, econémica e climatica.
E observa que “as IMFs precisam monitorar cuidadosamente ests elementos, especialmente em
mercados maduros, para prevenir que sejam fortemente ameagadas por uma situagdo sobre a qual
ndo exercem controle”. Para o autor, “o monitoramento e a compreensdo dessas forcas permitem
as IMFs desenvolver sistemas para responder a elas a tempo”.

» Que mudancas demogréficas e sociais estdo ocorrendo que podem afetar os mercados
em que atua a IMF?

» Que mudancgas podem ser esperadas nas leis e regulamentacgées e exigéncias politicas
que podem afetar o mercado servido pela organizagdo, o0s tipos de clientes atendidos, a
forma pela qual se processa a concorréncia no mercado (precos, propaganda, vendas etc.)?

» Que mudangaspodem ser esperadas em fatores socio-econémicos relevantes que possam
afetar os microempreendimentos dos clientes, no que se refere, por exemplo, a crescimento
do PIB, desemprego, renda disponivel dos estratos mais baixos da populacgéo etc.?

» A IMF acompanha essas mudancas ou é surpreendida por elas? Dispbe de procedimentos
para acompanhar essas mudancgas?

183 Grant, op.cit., p.23.
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As mudancgas ocorridas no macroambiente podem ter impacto profundo sobre a organizagdo. Um
exemplo eloqliente é o produzido pelo Plano Real, que, ao controlar a inflacdo, permitiu um aumento
da renda real das classes mais pobres, liberando uma parcela desta renda para consumo de bens
duraveis e ndo durdveis. Com a expansao do crédito, esta renda disponivel dos consumidores mais
pobres passou a ser disputada por varios setores. Por volta de 1998, por exemplo, a industria de
discos se deu conta de que os consumidores de classe mais baixa estavam abrindo mé&o da compra
de CDs de musica para adquirir cartbées para celular. Ea industria de eletrodomésticos foi surpreendida
por uma queda na demanda de seus produtos em favor da compra de calcados tipo ténis. Mais
recentemente, na Argentina, a crise econémica iniciada em 2001 levou a populagdo de classe média
a abrir mao de seus planos de satide (um servigo a ser usufruido no futuro) em favor do consumo
imediato de bens considerados de maior necessidade.

Estes exemplos sugerem que as instituicbes precisam monitorar o macroambiente, pois mudanc¢as
nele ocorridas podem impactar, de formas muitas vezes inesperadas, porém diretas, a demanda por
seus produtos e servigos.

Ambiente Competitivo

Tem-se afirmado que uma boa estratégia de marketing é aquela que mantém um olho no concorrente
e o outro no cliente, acompanhando seu comportamento. Para manter-se alerta em relagdo a
concorréncia, a organizacdo precisa atribuir-lhe importancia e monitora-la.

Uma IMF deve estar alerta a atuagdo competitiva, tanto de seus concorrentes diretos quanto indiretos.
Um erro comum cometido por IMFs brasileiras tem sido considerar como seus concorrentes apenas
outras IMFs, ignorando a concorréncia de instituicbes financeiras tradicionais, como bancos,
financeiras etc. Como foi visto no capitulo 4, a IMF necessita utilizar técnicas de bernchmarking
para conhecer, monitorar e adiantar-se, quando possivel, as acées dos concorrentes. As seguintes
questbes podem ajudar a IMF a analisar sua postura competitiva:

» A estratégia adotada pela IMF leva em conta a concorréncia, ou ignora sua existéncia?

» A IMF estuda sistematicamente as agbes de seus concorrentes? Com que periodicidade
isto é feito? Quais os procedimentos de que dispée a IMF para monitorar os seus
concorrentes?

» Quais sdo os concorrentes mais importantes da IMF (por tamanho, volume de
vendas,participacdo no mercado ou potencial competitivo)? Quais as vantagens e
desvantagens de cada um desses concorrentes em relagdo a IMF?

» Como os concorrentes realizam seu marketing? Quais as principais formas pelas quais
cada um atua no mercado? Quais 0s seus programas de marketing e como se comparam
com o da IMF?

» Quais os produtos oferecidos pelos concorrentes e como eles se comparam com aqueles
oferecidos pela IMF?

» Que novos produtos tém sido oferecidos ao mercado pelos concorrentes? Como a IMF
reagiu a esses lancamentos?
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» Quais os movimentos esperados dos concorrentes no préximo ano? E nos préximos
cinco anos? Qual o impacto esperado desses movimentos competitivos sobre a
organizagdo? Como a organizagdo esta-se preparando ou pretende se preparar para
responder a estes movimentos?

Ambiente de Mercado

O terceiro aspecto a ser avaliado na relagcdo da empresa com seu ambiente refere-se aos clientes.
Uma organizagéo, para poder se orientar para o cliente, precisa conhecer bem o seu mercado e
desenvolver “intimidade” com o cliente. Para que isso seja possivel é indispensavel o monitoramento
constante, através de pesquisas, estudos e conversas informais com o cliente. A organizacdo que
ndo conhece profundamente seu cliente obviamente ndo podera estar orientada para atender a
suas expectativas, desegjos e necessidades.

O foco no cliente é um imperativo para as operagées de uma IMF No capitulo 3, discutimos o
comportamento dos clientes e o processo de perda e recuperacdo de clientes e, no capitulo 5,
abordamos os processos de pesquisa de marketing que podem permitir as IMFs adquirir
conhecimento mais profundo das necessidades, desejos e caracteristicas dos mesmos.

» Qual 0 mercado-alvo da IMF e em que segmentos do mercado ela atua? Quais suas
caracteristicas principais?

» Em que estdgio de amadurecimento se encontra o mercado da IMF? A estratégia da
instituicdo é adequada ao estagio de amadurecimento do mercado? Estdo ocorrendo
mudancgas no estagio de amadurecimento do mercado?

» Qual o tamanho do mercado servido pela IMF? Qual o potencial de mercado a ser
explorado? A IMF ja mapeou este mercado (atual e potencial)?

» Como os clientes véem a IMF? Qual a sua imagem no mercado? A IMF faz avaliacéo
periddica de suaimagem?

» Como os clientes avaliam os produtos e servigos oferecidos pela IMF? A IMF leva em
conta a avaliagcao feita pelos clientes?

» Qual o grau de satisfacdo dos clientes com a IMF como um todo e com seus produtos e
servicos? Como tem evoluido ao longo do tempo a satisfagdo dos clientes? E quais os
mecanismos utilizados pela IMF para aumentar a satisfacdo dos clientes?

» Qual ataxa de perda de clientes e quais os motivos pelos quais as perdas ocorrem? O que
a IMF tem feito para recuperar os clientes?

» Que necessidades dos clientes ainda ndo se encontram atendidas e o que a IMF esta
fazendo e pretende fazer para satisfazé-las?

Avaliagdo da Estratégia de Marketing

Antes de avaliar a adequacao do marketing mix, é necessario avaliar se a estratégia de marketing como
um todo é adequada. Isto implica analisar a adequagdo dos objetivos de marketing escolhidos pela
IMF, a existéncia de uma estratégia de marketing e 0s recursos necessarios para sustentar a estratégia.
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Objetivos de Marketing

Os objetivos de marketing, como observamos no capitulo 6 deste manual, apontam as diregbes
futuras que a IMF desegja seguir. Para que possam efetivamente sinalizar a todos os membros da IMF
onde se desgja chegar e em que prazo, é necessario que sejam verificados no que se refere a
consisténcia, clareza, sinergia e adequagao.

» Os objetivos, metas e diretrizes de marketing sdo coerentes com a missdo da IMF?

» Osobjetivos de marketing estdo claramente definidos ou sdo ambiguos? Sdo sinérgicos,
neutros ou se contrapéem? Apontam na mesma diregdo ou em direcbes distintas?

» Osobjetivosde marketing sdo adequados, considerando-se o tamanho da IMF sua posicdo
no mercado, seus recursos e oportunidades?

Estratégia de Marketing

& os objetivos indicam aonde se pretende chegar em prazo determinado, a estratégia é a forma pela
qual a IMF devera atingir estes objetivos. Uma boa estratégia de marketing é consistente com 0s
objetivos, tem um bom posicionamento, que é claramente transmitido aos clientes, harmoniza os
vdrios elementos do marketing mix, é adequada no curto e no longo prazo e tem a flexibilidade
necessdria para permitir os ajustes ao ambiente.

» A IMF efetivamente dispée de uma visdo estratégica de marketing, através da qual espera
alcancgar seus objetivos?

» Qual é o posicionamento desejado pela IMF e em que medida ela conseguiu atingir o
posicionamento desejado, ou seja, o posicionamento pretendido é consistente com o
posicionamento efetivamente percebido pelos clientes?

» A estratégia de marketing utiliza de forma equilibrada e harménica os vérios elementos do
marketing mix? Eles sdo sinérgicos e consistentes entre si?

» A estratégia de marketing equilibra a visdo de curto e de longo prazo? Ou privilegia uma
delas?

» Qual o grau de flexibilidade da estratégia para se adaptar a mudancas imprevistas?

Recursos

Finalmente, o bom senso indica que a estratégia de marketing deve ser consistente com 0S recursos
de que dispbe a IMFE Por outro lado, uma estratégia excessivamente timida, a que sdo alocados
poucos recursos, tem baixa probabilidade de ser bem sucedida. Estratégiasbrilhantes ndo sobrevivem
a falta de recursos para implementa-las.

» A IMF est4 alocando recursos suficientes para a implementacdo de sua estratégia de
marketing ?

» Os recursos disponiveis sdo compativeis com o horizonte temporal previsto para a
implementacéo da estratégia? No caso de ocorréncia de imprevistos, por quanto tempo,
além do planejado, os recursos disponiveis serdo suficientes?
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Avaliagdo do Marketing Mix'%*

Esta etapa da auditoria visa avaliar se a IMF realiza de forma eficaz e eficiente suas atividades de
marketing. Para tal é necessario rever cada elemento do marketing mix isoladamente, de modo a
verificar de que forma estdo sendo conduzidas as atividades que a ele se referem.

Produto

» Como tém evoluido as vendas dos produtos e servigos oferecidos pela IMF ao mercado ?
Quais as tendéncias futuras?

» A IMF faz algum monitoramento da evolugdo de vendas, precos, participacdo no mercado
e lucratividade de seus produtos e servigcos?

» Osprincipais produtos oferecidos pela IMF tém substitutos no mercado ? Estes substitutos
estdo em vantagem ou desvantagem?

» O que a IMF tem feito em termos de novos produtos? Ha novos produtos em
desenvolvimento?

» Os novos produtos sdo realmente inovadores ou sdo apenas produtos do tipo “eu
também”?

» Héalgum produto oferecido atualmente que deva ser eliminado ou substituido por outro?

Pregco

» Ao estabelecer seus pregos, a IMF pondera custos, competitividade e demanda? De que
fontes de informacgéo dispde a instituicdo em cada caso?

» Como se comportaria a demanda caso os pregos fossem reduzidos ou aumentados?
Qual a sensibilidade do cliente a pregos e taxas? Qual o papel do pre¢co no processo
decisdrio de compra dos produtos e servigos da IMF pelo cliente?

» Que aspectos da administracdo de precos sdo trabalhados pela IMF para aumentar a
satisfacdo dos clientes?

» Como a IMF determina a politica de pregos ao entrar em um novo mercado ?

Ponto-de-Venda (Distribuigdo)

» AIMF consegue chegar adequadamente a seus clientes? Os pontos-de-venda atualmente
existentes sdo adequados e suficientes?

» A IMF tem procurado criar alternativas de canais para seus produtos e servicos? Com
sucesso ?

Venda Pessoal

» A quantidade de agentes de crédito é adequada para atender aos objetivos de marketing
estabelecidos pela IMF?

154 Parte das questées contidas nesta segdo foram extraidas e adaptadas de: Kotler, P Marketing para o rganizagées que nao visam o lucro . S&o
Paulo, Atlas, 1978, p.83.
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» O perfil dos agentes de crédito é consistente com as caracteristicas do mercado-alvo que
a IMF procura atingir?

» A equipe de agentes de crédito recebeu o treinamento necessério para realizar
adequadamente o seu trabalho de marketing?

» A equipe de agentes de crédito apresenta moral e esforgo elevados? Estd comprometida
com os objetivos da IMF?

» Existem sistemas para motivar e compensar os agentes de crédito por seu desempenho?
Os sistemas existentes permitem a IMF atingir seus objetivos?

Propaganda

» A IMF tem objetivos de propaganda bem definidos?

» O orcamento de propaganda é adequado? E compativel com os gastos de concorrentes
comparaveis?

» Os meios de comunicagéo utilizados para veicular as mensagens da IMF atingem
eficazmente os publicos-alvo desejados?

» Os temas utilizados na propaganda fazem sentido para os publicos-alvo?

» A IMF monitora de algum modo a efic4cia de seus esforcos de propaganda? Ou seja, 0s
objetivos de propaganda sdo atingidos ao menor custo, comparativamente com outras
alternativas?

Promogdo de Vendas

» Que tipos de promocgéo de vendas sdo realizadas pela IMF?

» As decisbes de promogdo sdo baseadas em planejamento prévio ou decididas caso a
caso? Ha orcamento anual para promog¢do?

» Os gastos com promocdo sdo monitorados para avaliacdo de sua eficacia? Em outras
palavras, os objetivos da promog¢do de vendas sdo atingidos ao menor custo,
comparativamente com outras alternativas?

Mala Direta
» E feita uma avaliacdo do retorno obtido com mala direta?
Avaliagdo da Implementagdo

A Ultima etapa da auditoria de marketing consiste em avaliar de que modo a organizagéo é capaz de
passar, de forma efetiva, do planejamento a implementacao, e se as acées implementadas permitem
atingir os objetivos de marketing propostos.

» Existem controles periédicos para verificar se as agbes planejadas foram efetivamente
implementadas, no periodo certo e da forma desejada? Ha relatérios periddicos de
avaliagdo do andamento do Plano de Marketing?

» A IMF utiliza pesquisas, com dados primérios ou secundérios, para verificar a eficacia da
implementacao de suas agbes junto ao mercado?

» Osdirigentes principais da empresa monitoram a implementacdo das agcées de marketing
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O propdsito da auditoria de marketing é, fundamentalmente, constituir-se em um mecanismo de
feedback para que as instituicbes possam avaliar e aprimorar seus programas de marketing.
Nenhuma estratégia é perfeita, assim como nenhum plano é seguido sem desvios e, mesmo que o
fossem, as transformagcbes macroambientais, a imprevisibilidade das agcbes competitivas e a
variabilidade do comportamento humano seriam mais do que suficientes para sugerir a necessidade
de permanente reavaliacdo e corregées na trajetdria estratégica das instituicées.
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