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Resumo

Este artigo destina-se ao estudo de caso da Lady Like Comunicacdo e Marketing. Tem-se
por objetivo verificar os recursos diferenciais percebidos junto as empresas e os elementos
valorizados pelo mercado de moda feminina, na definicdo da sua estratégia de comunicacao e na
contratacdo de empresas para prestar consultoria.

Realizou-se uma pesquisa exploratdria, qualitativa, com a aplicacdo de entrevistas em
profundidade, visando obter os dados junto a seis potenciais clientes e seis clientes, bem como a
pesquisa bibliogréafica, utilizando autores referenciais sobre o tema. Os dados coletados foram
processados por meio de andlise de contetdo.

Para os ndo clientes o recurso mais determinante é o financeiro e, para os clientes, o
organizacional. Fato este que comprova que, apesar de ter uma estrutura pequena, a Lady Like
Comunicacdo e Marketing apresenta-se solida, através de uma boa organizacdo advinda do
proprio tamanho de sua estrutura.

Palavras-chave: Consultoria; Gestdo Estratégica; Competitividade; Moda; Visdo Baseada em
Recursos.



ESTUDO DE CASO DA LADY LIKE COMUNICACAO E MARKEING; VERIFICACAO
DOS RECURSOS E DA COMPETITIVIDADE.

1. Introducéo

A Lady Like é uma empresa de consultoria de comunicacdo e marketing, direcionada ao
varejo de moda feminina. Através deste artigo, procura-se verificar os recursos diferenciais,
percebidos pelas empresas atendidas pela Lady Like Comunicacdo e Marketing; bem como os
elementos valorizados pelo mercado de moda feminina, na definicdo da sua estratégia de
comunicagdo e na contratacdo de empresas para prestar esses Servicos.

Entende-se, a partir da Visdo Baseada em Recursos (VBR), que a competitividade de uma
empresa pauta-se principalmente pela natureza dos seus recursos. Nesse sentido, conhecer quais
recursos a empresa dispde e o0 quao valorizados esses recursos séo, por parte do mercado e dos
seus clientes atuais, torna-se fundamental para construcdo de uma estratégia vencedora.

Na atualidade cresce o nimero de empresas na area da comunicacdo e do marketing,
aumentando, a concorréncia de mercado e impulsionando as empresas a uma segmentacao cada
vez maior. Com tantas empresas convergindo para tal movimento, corre-se risco das
segmentacdes serem similares, o que justifica a relevancia do presente projeto.

Pode-se, também, citar um progressivo aumento na exigéncia dos clientes, fator que
estimula uma diferenciacdo e inovacdo, cada vez maior, por parte das empresas. Para entender o
que o cliente espera é preciso, acima de tudo, conhecer esse cliente.

As informac0es obtidas, através deste trabalho, serdo de grande valia aqueles profissionais
que trabalham nas areas de administracdo, planejamento, marketing, comunicacdo social e aos
futuros empreendedores no ramo do marketing de moda. Tais profissionais terdo a possibilidade
de enriquecer seu conhecimento para aplica-los em sua area de atuagdo, bem como em projetos
que poderdo ser desenvolvidos acerca do consumo de moda tdo em vigéncia no Brasil.

Como profissional, a realizadora possui forte interesse na compreensdo do consumo de
servigos de marketing de moda, bem como nas diferengas que levam cada cliente a procurar o
servico de consultoria de comunicacdo e marketing, focado em varejo de moda. Desta forma, o
trabalho em questdo torna possivel alcancar um concreto conhecimento pessoal na area de
interesse almejada.

Em vista dos aspectos destacados, formula-se o seguinte problema de pesquisa:

Quiais sd@o os elementos ou recursos valorizados pelas empresas de varejo de moda
feminina, na definicdo da sua estratégia de comunicacdo e na decisdo de contratacdo de
empresas para prestar servicos dessa natureza e quais recursos sao evidenciados como
relevantes pelas empresas que contratam a empresa Lady Like Comunicacédo e Marketing?

Considerando a pergunta de pesquisa apresentada neste artigo, definiu- se como objetivo
geral dessa pesquisa, verificar quais sdo 0s elementos ou recursos valorizados na prestacdo de
servico da Lady Like Comunicacdo e Marketing e sua real percepcdo na contratacdo desse
servico, analisando assim a eficacia da VBR.

Para alcanca-lo se faz necessario identificar como a Lady like Comunicacdo e Marketing é
vista pelas empresas as quais atende, compreender como a Lady Like Comunicacdo e Marketing
é percebida pelo mercado de moda feminina no geral, bem como verificar se a Lady Like
Comunicacdo e Marketing esta tendo uma percepcdo verossimil acerca das expectativas do
mercado de moda feminina como um todo.

Para se chegar ao objetivo geral, definiu-se como objetivos especificos:



A) Caracterizar o setor de consultoria em comunicacdo e marketing no varejo de vestuario
no RS;

B) Caracterizar o setor de varejo de moda feminina no RS;

C) Verificar, na perspectiva do mercado de varejo feminino do RS, quais 0s recursos mais
valorizados em uma empresa de consultoria em comunicacéo e marketing;

D) Verificar, na perspectiva dos clientes da Lady Like Comunicagdo e Marketing, quais
sdo os fatores determinantes para a escolha da empresa para prestar consultoria;

E) Verificar, na perspectiva dos clientes da Lady Like Comunicacdo e Marketing, o que
ela poderia desenvolver de caracteristicas ou servicos que melhor correspondessem as
expectativas dos seus clientes.

Para este estudo, serd realizada uma revisdo tedrica abrangendo os seguintes topicos:
Teoria da Visdo Baseada em Recursos e Competitividade.



2. Fundamentacéo Tedrica
Este capitulo englobara dois subcapitulos tedricos, sendo eles: Visdo Baseada em Recursos
(VBR) e Competitividade, decorrendo a seguir.

2.1. Visdo baseada em recursos (VBR)

A VBR define-se como um modelo de desempenho com foco nos recursos e capacidades
controlados por uma empresa como fontes de vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Segundo Barney e Hesterly (2011), no modelo VBR, recursos sdo denominados ativos
tangiveis e intangiveis controlados pela empresa, podendo ser usados para criar e programar
estratégias. Como exemplos podemos citar fabricas de determinada empresa e seus produtos,
sendo ativos tangiveis; sua reputacdo entre os clientes e o trabalho em equipe entre seus gerentes,
ativos intangiveis. As capacidades compdem um subconjunto dos recursos de uma empresa,
definindo-se como ativos tangiveis e intangiveis que permitem a empresa ter completo
aproveitamento de outros recursos que controla.

Lockett e Thompson (2001, apud BARNEY 2001) fornecem provas complementares da
literatura econdmica que suporta este aspecto da VBR. Fiol (2001, apud BARNEY, 2001) retoma
sua visdo baseada em identidade de vantagem competitiva sustentdvel (SCA), questionando a
premissa de que é possivel alcancar um SCA com base em qualquer principal competéncia
particular, ndo importa o quao inimitavel.

Fiol (2001, apud BARNEY, 2001) argumenta que no ambiente atual, mais competitivo, as
habilidades / recursos de organizages e as formas como as organizagdes devem usé-los teria que
mudar constantemente, para produzir continua mudanga nas vantagens temporarias. Portanto,
rendas superiores sdo suscetiveis de serem derivadas da capacidade de destruir e reconstruir
especialidades, recursos inimitaveis ou rotinas ao longo do tempo. Este ponto de vista também é
percebido no recente trabalho de Eisenhardt e Martin (2000, apud BARNEY 2001).

Os recursos e capacidades de uma empresa podem ser classificados em quatro
abrangentes categorias: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos individuais e recursos
organizacionais (Barney e Hesterly, 2011).

Para Barney e Hesterly (2011), recursos financeiros incluem o dinheiro total, utilizados
pelas empresas para criar e possibilitar estratégias. Tais recursos, oriundos de diversas fontes,
incluem dinheiro de empreendedores, acionistas, credores e bancos. Outra importante fonte
seriam os lucros retidos, ou o lucro que uma empresa obteve anteriormente e investiu no negécio.

Lockett e Thompson (2001, apud BARNEY 2001) argumentam que a interacdo entre a
VBR e teoria da agéncia tem sido mais importante na literatura sobre reestruturacdo societéria,
em que as duas abordagens sdo ambos 0s substitutos e complementos. Sua revisao de estudos
reorienta corporacgdes, fornecendo suporte para ambas as hipdteses de estratégia e governanga,
para assim explicar o fenbmeno, incluindo suporte para efeitos de interacdo estratégica de
governanga. Lockett e argumentos paralelos de Thompson trabalnam por Combs e Ketchen
(1999, apud BARNEY 2001), argumentam que a economia dos custos de transacdo (ECT) e
teoria positiva da agéncia tém implicacdes importantes para a VBR.

Para Barney e Hesterly (2011), recursos fisicos definem toda tecnologia fisica utilizada
em uma empresa, incluindo a planta, os respectivos equipamentos da empresa, a localizacao
geografica e acesso que a empresa possui em matérias-primas. Pode-se exemplificar planta e
equipamentos que fazem parte dos recursos fisicos de uma empresa com as tecnologias de
hardware e software, robds utilizados na producéo e depdsitos automatizados.
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De acordo com Barney e Hesterly (2011), nos recursos humanos teremos: treinamento,
experiéncia, discernimento, inteligéncia, relacionamento e a visdo individual dos gerentes e
funcionarios da empresa. Recursos humanos valiosos ndo estdo limitados a empreendedores e
executivos de alto nivel, cada funcionario é essencial para o sucesso da empresa.

De acordo com Wright, Dunford & Snell (2001, apud BARNEY 2001) no campo da
gestdo de recursos humanos (GRH), a VBR tem feito importantes contribui¢des na area de rapido
crescimento da gestdo estratégica de recursos humanos (SHRM). A énfase nas pessoas como
estrategicamente importantes para 0 sucesso de uma empresa contribuiu para a interacdo e
convergéncia de questdes de estratégia e gestdo de recursos humanos. Houve um debate
consideravel sobre se as praticas de GRH pode fornecer SCA. Préticas de GRH individuais
podem ser imitaveis, mas os sistemas de gestdo de recursos humanos e rotinas, que se
desenvolvem ao longo do tempo, podem ser exclusivos para uma determinada empresa e
contribuir para a criacdo de habilidades especificas, de capital humano. O comportamento dos
funcionarios também é um componente independente da SHRM afeta a SCA.

“A VBR baseia-se em duas premissas fundamentais sobre recursos e capacidades que as
empresas podem controlar. Primeiro, empresas diferentes podem possuir conjuntos
diferentes de recursos e capacidades, mesmo que estejam competindo no mesmo setor.
Essa é a premissa da heterogeneidade de recursos das empresas. Heterogeneidade de
recursos significa que, para determinado ramo de atividade, algumas empresas podem
ser mais competentes em realizar essa atividade do que outras” (BARNEY;

HESTERLY, 20011, P.59).

Algumas dessas diferencas de recursos e capacidades entre empresas podem ser
duradouras. Isso ocorre porque pode ser muito custoso para empresas sem determinados recursos
e capacidades desenvolvé-los ou adquiri-los (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Juntamente, essas duas premissas explicam por que determinadas empresas superam
outras, mesmo competindo no mesmo setor. Caso uma empresa possua recursos e capacidades
valorizados que a minoria possui, e caso essa minoria considere oneroso imitar tais recursos e
capacidades, a empresa que detém esses ativos tangiveis e intangiveis pode obter uma vantagem
competitiva sustentavel (BARNEY; HESTERLY, 2011).

“Em alguns casos, ¢ dificil saber com certeza se os recursos e as capacidades de uma
empresa permitem-na explorar suas oportunidades ou neutralizar suas ameacgas externas.
Por vezes, isso requer informagfes operacionais detalhadas que podem ndo estar
prontamente disponiveis. Outras vezes, 0 impacto total dos recursos e das capacidades
de uma empresa em suas oportunidades e ameacas externas pode ndo ser conhecido por
um tempo” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 62).

Percebe-se 0 impacto dos recursos e capacidades de uma empresa em suas oportunidades
e ameacas, pela analise do impacto de seu uso nas receitas e custos. Normalmente, empresas que
usam seus recursos e capacidades para explorar oportunidades e neutralizar ameacas veem um
aumento em suas receitas liquidas ou um decréscimo em seus custos liquidos, ou ambos,
comparando-se a situacdo em que recursos e capacidades ndao eram utilizados dessa forma.

Uma forma de identificar recursos e capacidades potencialmente valiosos controlados por
uma empresa € estudar sua cadeia de valor. A cadeia de valor de uma empresa é um grupo de
atividades empresariais as quais ela se dedica para desenvolver, produzir e comercializar seus
produtos ou servigos. Cada etapa da cadeia de valor requer a aplicacéo e integracdo de diferentes
recursos e capacidades. Empresas que operam no mesmo grupo de atividades da cadeia de valor
de um setor, podem tratar essas atividades de maneiras distintas e, desenvolver recursos e
capacidades muito diferentes associadas a elas (BARNEY; HESTERLY, 2011).



Ocorrendo controle sobre determinado recurso ou capacidade, por muitos concorrentes,
raramente sera fonte de vantagem competitiva para qualquer um deles. Ao contrario, recursos e
capacidades valiosos, mas comuns (ndo raros), sao fontes de paridade competitiva. (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

“E claro que nem todos os recursos e capacidades de uma empresa precisam ser raros e
valiosos. Na verdade a maioria das empresas possui uma base de recursos composta
principalmente de recursos e capacidades valiosos, mas comuns. Esses recursos podem
ndo ser fontes, nem mesmo de vantagens competitivas temporarias, mas sao essenciais
se uma empresa quer ter paridade competitiva. Sob condicfes de paridade competitiva,
embora nenhuma empresa ganhe vantagem competitiva, elas aumentam suas chances de
sobrevivéncia” (BARNEY; HESTERLY, 2011, P. 66).

Alvarez e Busenitz (2001, apud BARNEY 2001) argumentam que a VBR pode,
teoricamente, informar e ampliar a investigacdo em curso sobre empreendedorismo. Eles sugerem
que é através do processo empresarial do conhecimento, descoberta, compreensdo das
oportunidades de mercado e conhecimento coordenado que as entradas se tornam saidas
heterogéneas. Atribuem especial importancia ao papel da logica baseada em heuristica para
permitir que os empresarios aprendam rapidamente sobre e assimilem as implicagdes das novas
alteracbes para descobertas especificas. Oportunidades empresariais surgem quando certos
individuos tém insights sobre o valor dos recursos que outros ndo tém. Agilidade empresarial,
conhecimento empresarial e capacidade de coordenar 0s recursos sdo Vistos COmo recursos em
seu préprio direito. Ambiguidade causal é vista como a esséncia do empreendedorismo porque
expande base de conhecimento do empreendedor e capacidade de absorcao através da experiéncia
e da aprendizagem essenciais para alcancar um SCA.

Sobre imitabilidade, empresas com recursos raros e valiosos sdo comumente inovadores;
conseguem conceber e implementar estratégias que as demais, ndo alcancam, por ndo possuirem
recursos e capacidades relevantes. Recursos organizacionais raros e valiosos s6 podem ser fontes
de vantagem competitiva sustentdvel se as empresas que ndo 0s possuem enfrentam uma
desvantagem de custo para obté-los ou desenvolvé-los, comparadas as empresas que ja 0S
possuem. Esses tipos de recursos sdo perfeitamente imitaveis (BARNEY; HESTERLY, 2011).

“Os concorrentes dessa empresa podem responder a essa vantagem competitiva pelo
menos de duas maneiras. Eles podem ignorar o sucesso da empresa e continuar como
estavam antes. Essa acdo, € claro, os colocara em desvantagem competitiva. Ou essas
empresas podem tentar entender por que aquela consegue ser bem — sucedida e entdo
imitar seus recursos para implementar uma estratégia semelhante. Se os concorrentes
ndo tiverem desvantagens de custo para adquirir ou desenvolver 0s recursos necessarios,
essa estratégia de imitacdo gerard paridade competitiva no setor” (BARNEY;
HESTERLY, 2011, P. 67).

Empresas que detém e exploram recursos raros, valiosos e custosos de imitar ao optar por
implementar suas estratégias podem desfrutar de um periodo de vantagem competitiva
sustentavel (BARNEY; HESTERLY, 2011).

A imitacdo pode ocorrer por duas formas: duplicacdo direta ou substituicdo. Empresas
imitadoras podem tentar duplicar diretamente 0S recursos que a empresa com uma vantagem
competitiva possui. Empresas imitadoras também podem tentar substituir diferentes recursos por
um recurso caro, dominado por uma empresa com uma vantagem competitiva (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Srivastava, Fahey e Christensen (2001, apud BARNEY 2001) argumentam que 0S
estudiosos de marketing tém dedicado muito pouca atencdo para a aplicagdo do VBR como um
quadro de referéncia no avanco da teoria de marketing ou em analisar desafios centrais na pratica
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de marketing. Da mesma forma, sugerem que 0s proponentes VBR minimizaram 0s processos
fundamentais pelos quais os recursos séo transformados através de orientagdo gerencial em algo
que é de valor para os clientes. Eles destacam a importancia da necessidade de uma analise mais
refinada do competitivo em termos de recursos de conexdo vantagem ao examinar a contribuicéo
potencial do marketing para 0 VBR. Sugerem que a pesquisa VBR precisa identificar com
precisdo como o valor do cliente na forma de atributos especificos, beneficios, atitudes e efeitos
de rede destina-se, gerando e sustentando. Além disso, a pesquisa de marketing deve abordar
como as mudancas nos ativos e recursos baseados no mercado contribuem para a criagdo de valor
para o cliente ou reprovacao.

Peng (2001) afirma que as é&reas de investigagdo estabelecidas em empresas
multinacionais (MNC) e entrantes no mercado podem ser consideradas como enriquecida pela
VBR, enquanto trés areas mais recentes (aliancas estratégicas, empreendedorismo internacional e
estratégias de mercados emergentes) foram impelidas pela VBR. A VBR ajudou a especificar a
natureza dos recursos necessarios para superar a responsabilidade de estranheza e forneceu uma
ponte para investigar os recursos que fornecem a base para o produto e diversificacdo
internacional. A literatura VBR também mostrou que a construcdo de capacidade controlada
facilita mais conhecimento fluindo dentro do MNC. H4, no entanto, a necessidade de assegurar
que o0s gerentes das subsididrias estdo suficientemente incentivados a empreender o
desenvolvimento de capacidades.

Muitos componentes da estrutura de uma empresa sdo importantes para a questdo da
organizacdo, incluindo sua estrutura formal de reporte, sistemas formais e informais de controle
gerencial e suas politicas de remuneracdo. A estrutura formal de reporte de determinada empresa
€ uma descricdo de quem se reporta a quem; geralmente estd incorporada ao organograma da
empresa. Os sistemas de controle gerencial incluem um nimero de mecanismos formais ou
informais para garantir que os gerentes estejam se portando de maneira alinhada com as
estratégias da organizacdo. Controles gerenciais formais podem incluir a cultura da empresa e a
disposicdo dos colaboradores de monitorar o comportamento uns dos outros. Politicas de
remuneracao criam incentivos para que os funcionarios tenham aderéncia a determinadas normas
de comportamento. Tais elementos da organizacdo de uma empresa, indmeras vezes, Sa0
denominados de recursos e capacidades complementares porque tém, isoladamente, capacidade
limitada de gerar vantagem competitiva. Todavia, quando agrupados com outros recursos e outras
capacidades, permitem que uma empresa aproveite todo o seu potencial para vantagem
competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011).

O préximo subcapitulo abordard o tema da competitividade, ou seja, vantagem
competitiva de determinada empresa.

2.2. Competitividade

Para Barney e Hesterly (2011), uma empresa de um setor especifico, tendo analisado seus
recursos e capacidades, e concluido que sdo valiosos, raros e custosos de imitar, passa a utiliza-
los para definir uma estratégia, a qual implementa com a estrutura organizacional, os controles
gerenciais formais e informais e as politicas de remuneracgéo apropriados. Através da VBR essa
empresa podera ganhar vantagem competitiva mesmo operando no que o modelo das cinco forgas
classificaria como um setor muito pouco atrativo.



Empresas de um setor podem responder as vantagens da concorréncia de trés maneiras.
Primeira: podem optar por ndo reagir; Segunda: podem optar por mudar algumas de suas taticas
de negdcios; Terceira: podem optar por mudar a sua estratégia (BARNEY; HESTERLY, 2011).

H&, no minimo, trés motivos para uma empresa ndo responder a vantagem competitiva de
outra. Primeiro: por ser detentora da sua propria vantagem competitiva. Responder a vantagem
competitiva de outra empresa pode destruir, ou comprometer suas proprias fontes de vantagem
competitiva . Segundo, por ndo possuir 0s recursos e as capacidades para fazé-lo. Uma empresa
com recursos e capacidades insuficientes ou inapropriados — sejam eles fisicos, financeiros,
humanos ou organizacionais - normalmente ndo conseguira imitar os recursos de uma empresa de
sucesso, seja por meio de duplicacdo direta ou por meio de substituicdo. Finalmente, a empresa
pode ndo responder as vantagens de um concorrente por estar tentando diminuir o nivel de
rivalidade no setor. Algumas acGes empenhadas por certa empresa com o0 intuito de minimizar a
rivalidade em um setor e que também ndo exija que as empresas do setor em questdo se
comuniquem diretamente ou negociem entre si, podem ser vistas como cooperacdo tacita
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

“Reduzir o nivel de rivalidade em um setor pode ser benéfico para todas as empresas que
nele operam. Essa decisdo pode ter o efeito de reduzir a quantidade de bens e servicos
fornecidos em um setor para o nivel abaixo do competitivo, acdo que terd como efeito o
aumento dos precos desses bens ou servigos. Quando a cooperacdo tacita tem o efeito de
reduzir a oferta e aumentar os precos é conhecida como conluio tacito. Este pode ser
ilegal em alguns cenérios. Porém, as empresas também podem beneficiar todas as
empresas de um setor ¢, normalmente, ndo sdo ilegais” (BARNEY; HESTERLY, 2011,
P.75).

Empresas podem concordar tacitamente em ndo comercializar seus produtos de
determinada maneira. Além disso, podem ndo cooperar tacitamente concordando em n&o utilizar
certas praticas de producdo, como terceirizacdo em paises em desenvolvimento, bem como
préaticas ambientalmente prejudiciais (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Todas essas acdes tendem a reduzir o nivel de rivalidade em um setor, 0 que por sua vez,
pode ter o efeito de aumentar o nivel médio de desempenho das empresas do setor. Relacdes de
cooperacdo tacita entre empresas sdo dificeis de manter. Normalmente, para que a cooperacao
tacita funcione, um setor deve ter alguns atributos estruturais. Primeiro, deve haver de forma
relativa poucas empresas no setor. Comunicar e coordenar estratégias de forma informal entre
algumas empresas ja é bastante dificil. Por isso a cooperacao tacita é uma estratégia viavel apenas
quando o setor é um oligopolio (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Segundo, empresas nesse setor devem ser homogéneas no que tange aos produtos que
vendem, assim como as suas estruturas de custos. Produtos heterogéneos facilitam para a
empresa, ter flexibilidade em seus acordos de cooperacdo tacita; modificando seus produtos e
custos heterogéneos significa que o nivel 6timo de oferta para certa empresa tem a possibilidade
de ser bem diferente do nivel acordado pela cooperacéo tacita. (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Terceiro, normalmente, existe um lider de mercado forte em um setor em que as empresas
decidem cooperar tacitamente. Geralmente é uma empresa relativamente grande que estabelece o
tipo de comportamento que sera mutuamente benéfico; exemplo esse, as vezes, seguido por
outras empresas (BARNEY; HESTERLY, 2011).

“Por fim, a manutencdo da cooperagdo tacita em um setor quase sempre requer a
existéncia de barreiras altas a entrada. Se a cooperacdo tacita for bem-sucedida, o

desempenho médio no setor aumentard. Porém, o nivel de desempenho superior pode
induzir outras empresas a entrar nesse setor, e essa entrada aumentard o nimero de
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concorrentes e tornara muito dificil manter relagcdes de cooperacéo tacita. Portanto, deve
ser muito custoso para novas empresas entrar em um setor a fim de que aqueles que ja
estdo nele mantenham sua cooperacdo tacita. Quanto mais altos esses custos, maiores
sdo as barreiras a entrada” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 76).

As acles especificas de uma empresa com o intuito de implementar suas estratégias sdo
denominadas taticas. Algumas taticas podem abranger decisdes que as empresas tomam sobre
inimeros atributos de seus produtos — Incluindo abordagens especificas de publicidade adotadas
pela empresa e esforgos de vendas e marketing. Normalmente, as empresas mudam suas taticas
com maior frequéncia do que suas estratégias. Quando empresas concorrentes fazem uso de
estratégias semelhantes, as vantagens competitivas que qualquer uma delas poderia desfrutar em
determinado momento sdo, provavelmente, o resultado das taticas que cada uma utiliza. E
comum empresas concorrentes mudarem suas taticas, imitando as da empresa com vantagem
competitiva. Embora mudar taticas dessa maneira gere apenas paridade competitiva, isso €
normalmente melhor do que a desvantagem competitiva que tais empresas enfrentavam
anteriormente (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Algumas empresas, ao invés de simplesmente imitar as taticas de outra, com vantagem
competitiva, podem “saltar a frente” dos concorrentes ao desenvolver novas taticas. Algumas
podem ser tdo competentes em criar produtos inovadores e outras taticas que essa capacidade de
inovacdo pode transformar-se em uma fonte de vantagem competitiva sustentavel (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Obviamente, isso ndo é muito frequente; ocorre apenas quando a estratégia de uma
empresa tira a vantagem competitiva de outra. Mudancas no gosto do consumidor, na demografia
e nas leis que regem determinado setor podem ter o efeito de tornar inutil o que um dia foi uma
estratégia vencedora (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Porém, ndo ha o que cause maior impacto do que as mudancas tecnoldgicas. Para a maior
parte das empresas, a estratégia ajuda a definir o que fazem e o que sdo (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Mudar estratégia com frequéncia acarreta em mudanca de identidade e de propoésitos. Sao
mudancas dificeis de fazer e, a maioria das empresas, espera para mudar até serem obrigadas a
1SS0, devido a resultados financeiros desastrosos (BARNEY; HESTERLY, 2011).

“A habilidade de gerar vantagens competitivas, que toda estratégia tem, normalmente
acaba, cedo ou tarde. Em geral, € muito melhor para uma empresa mudar sua estratégia
antes que ela seja uma viavel; dessa forma, ela pode realizar uma mudanga planejada
para uma nova estratégia mantendo todos os recursos e as capacidades que ja possuli,
enquanto desenvolve novos recursos e novas capacidades de que precisara para competir
no futuro” (BARNEY; HESTERLY, 2001, p. 78).

A VBR e 0 modelo VRIO podem ser aplicados por empresas individuais para entender se
ganhardo ou ndo vantagens competitivas, 0 qudo sustentaveis serdo e quais as suas fontes. Dessa
forma a VBR e 0 modelo VRIO tem possibilidades de serem considerados complementos
importantes para a analise das ameacas e oportunidades (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Além do que esses modelos podem nos expressar sobre o desempenho competitivo de
certa empresa, a VBR tem implicacbes mais amplas para gerentes que buscam conquistar
vantagens competitivas. Contanto que o custo de implementagdo da estratégia seja menor do que
o0 valor de sua implementacdo, o custo relativo de implementacao da estratégia é mais importante
para a vantagem competitiva, do que o custo absoluto de implementar a estratégia. Empresas
podem superestimar e subestimar sistematicamente sua singularidade; recursos socialmente
complexos: A liberdade da tomada de decisdo dos empregados, a cultura organizacional e o
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trabalho em equipe ndo s6 podem ser valiosos como também podem ser fontes de vantagens
competitiva sustentaveis; O papel da organizacdo: A organizacdo deve apoiar 0 uso de recursos
valiosos, raros e custosos de imitar. Se surgirem conflitos entre esses atributos de uma empresa,
mude a organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 2011, p.78).

“A VBR sugere que vantagens competitivas podem ser encontradas em varios dos
diferentes recursos e das diferentes capacidades que uma empresa controla. Esses
recursos e essas capacidades ndo estdo limitados aqueles diretamente controlados pela
alta geréncia da empresa. Portanto, a responsabilidade de criar, nutrir e explorar recursos
e capacidades valiosos, raros e custosos de imitar para obter vantagem competitiva nao
esta restrita a alta geréncia, mas recai sobre todos os funcionarios da empresa. Para fazer
iss0, os funcionarios devem ir além de definir seus empregos em termos funcionais e, em
vez disso, defini-los em termos competitivos e econdmicos” (BARNEY; HESTERLY,
2011, p.78).

Com funcionarios de toda a organizacdo, tendo autonomia para desenvolver e explorar
recursos e capacidades valiosos, raros e custosos de imitar, ao cumprir as responsabilidades de
seus cargos, a empresa poderd obter vantagens competitivas sustentaveis (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

No artigo “Recursos de Empresas ¢ Vantagem Competitiva Sustentada”, Jay Barney tenta
definir alguns conceitos chave e relagfes centrais que tendem a caracterizar em recursos de
vantagem competitiva. Tais tipos de andlise usualmente geram duas suposi¢es sobre as
empresas: em primeiro lugar, que os recursos sejam distribuidos de forma heterogénea em meio
as empresas concorrentes e, segundo, que 0s recursos sao imperfeitamente mutaveis. Examinando
algumas das implicacGes empiricas, bem como a visdo baseada em recursos das ofertas firmes
com algumas questdes mais amplas em gestdo estratégica (Barney, 1991).

Conner (1991, apud BARNEY 1991) examina a relacdo entre 0 modelo baseado nos
recursos da vantagem competitiva e vertentes da investigacdo baseada na economia de
organizacdo industrial. Apds a conclusdo desta analise criteriosa, ha uma reflexdo acerca do papel
da visdo baseada em recursos da empresa satisfazer os critérios necessarios para ser considerada
uma nova “teoria empresarial”.

Harrison, Hoskisson e Ireland (1991, apud BARNEY 1991) examinam algumas
implicacdes do modelo baseado em recursos no contexto das fusbes e aquisi¢des. Sugerem
formas intrigantes cujo modelo baseado em recursos pode ser examinado empiricamente.

Fiol (1991, apud BARNEY 1991), amplia os limites do modelo baseado em recursos de
vantagem competitiva 0 mais distante possivel da visdo dos demais autores ja citados. Leva as
ideias de competéncia distintiva e ativos especificos firmes como dado, discutindo em detalhes as
bases linguisticas e antropoldgicas de gestdo de competéncias distintivas a base de cultura. Sua
analise aponta para inUmeras ligagdes importantes entre o comportamento organizacional, a
teoria da organizacgdo e um modelo baseado em recursos de vantagem competitiva.

Embora muitos dos principais problemas, levantados pela visao baseada em recursos das
empresas, gerem muito mais davidas do que respostas, isto é benéfico para o campo
administrativo. Em conjunto, tais indagacdes ajudam a definir alguns pontos chave em uma
agenda de pesquisa que deve manter empenhados h& algum tempo tantos académicos
interessados em fonte de vantagem competitiva sustentada (Barney, 1991).

Barney (2001), no artigo “Visao baseada em recursos da empresa: Dez anos depois de
1991” retomando o artigo “Recursos de Empresas e Vantagem Competitiva Sustentada”, escrito
em 1991 em uma edicdo especial onde uma serie de artigos dessa edicéo especial sugere que 0s
recursos, capacidades dinamicas e conhecimento estdo intimamente ligados. Por exemplo,
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Wright, Dunford e Snell (2001, apud BARNEY 2001) discutem a importancia dessas inter-
relacOes para a ponte entre a gestdo estratégica e gestdo de recursos humanos.

Fiol (2001, apud BARNEY 2001), considera esses links no que diz respeito a capacidade
de reconfigurar continuamente a vantagem competitiva de uma organizagdo e conclui que, em
alguns ambientes, uma vantagem competitiva sustentavel pode ndo ser possivel. Estas
observagdes sdo consistentes com uma crescente literatura sobre o conhecimento e vantagem
competitiva, por exemplo, de acordo com Spender & Grant (1996, apud BARNEY 2001).

Fiol (2001, apud BARNEY 2001), conclui que as vantagens competitivas podem existir
em mercados dindmicos so por causa da capacidade das empresas para mudar continuamente, e
que vantagens competitivas sustentadas ndo sdo possiveis nestes mercados. Alguns desses
trabalhos parecem sugerir que "capacidades dinamicas” na perspectiva da vantagem competitiva
contradiz a VBR, especialmente no que foi desenvolvido na edicéo especial de 1991. Alterar as
palavras com as quais a teoria se desenvolve ndo muda a teoria subjacente. Dito de outro modo
"capacidades dinamicas" séo simplesmente, capacidades que sdo dindmicas.

O capitulo a seguir descrevera e explicara a estratégia metodoldgica utilizada no presente
trabalho. Tal capitulo é denominado estratégia metodolégica, e contera cinco subcapitulos, onde
0 quarto subcapitulo possuira mais trés subcapitulos.

As denominagdes dos subcapitulos da estratégia metodolégica sdo: tipos de pesquisa,
vertente de pesquisa, unidade de estudo, técnica de coleta de dados e técnica de analise de dados.
Os subcapitulos da técnica de coleta de dados sdo: pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental e
entrevista em profundidade.
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3. Estratégia Metodoldgica

A estratégia metodoldgica engloba os procedimentos relativos a aplicagdo do método de
pesquisa: vertente qualitativa, estudo exploratério, unidade de estudo constituida, as técnicas de
coleta de dados e a técnica de analise aplicada junto aos mesmos.

3.1. Tipo de pesquisa

Para Gil (1996), a pesquisa exploratéria tem como objetivo gerar maior proximidade com o
problema, de modo a ressalta-lo ou gerar hipéteses. Tais pesquisas tém como eixo central o
aperfeicoamento de ideias ou a descoberta de intui¢cbes. Sua estrutura de planejamento tende a ser
flexivel, levando em conta os mais variados pontos relativos ao fato estudado. Em grande parte dos
casos, esse tipo de pesquisa envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise de caso que estimulem a compreenséo.
Ainda que o planejamento da pesquisa do tipo exploratéria mostre-se flexivel, em grande parte dos
casos, toma a forma de pesquisa bibliografica ou, até mesmo, de estudo de casos.

3.2. Vertente de pesquisa

De acordo com Bauer e Gaskell (2005), a caracteristica basica da pesquisa qualitativa é
basear-se na interpretacdo dos dados advindos das distintas realidades sociais, sendo assim,
considerada pesquisa soft. Sua forma mais conhecida de aplicacdo € a entrevista em
profundidade. Através da metodologia de pesquisa qualitativa ampliou-se a visdo para além do
dogmatico a respeito de assuntos metodologicos.

“A mensuracdo dos fatos sociais depende da categorizagdo do mundo social. As
atividades sociais devem ser distinguidas antes que qualquer frequéncia ou percentual
possa ser atribuido a qualquer distingdo. E necessario ter uma nog¢do das distingdes entre
categorias sociais, antes que se possa medir quantas pessoas pertencem a uma ou outra
categoria” (BAUER; GASKELL, 2005, p. 24).

A reflex@o inerente & pesquisa qualitativa centra-se na realizacdo de entrevistas intensivas,
mais do que na observacdo e analise documental; é, por um lado, um posicionamento provisorio
em face de um processo de aprendizagem e desmistificacdo ainda decorrente e, sob outro Vviés,
um caminho automatico visando um determinado tipo de entrevistas em profundidade orientadas
para a coleta de dados de primeira médo. Caracteriza-se, também, por ser uma técnica de andlise
de conteddos que ndo se aplica ao uso de softwares para interpretacdo dos dados obtidos (GIL,
1996).

3.3. Unidade de estudo

Na pesquisa realizada, foram entrevistados clientes de taxa mensal da Lady Like
Comunicacdo e Marketing e 60 potenciais clientes, sendo esses, empresas pertencentes ao
mercado de moda feminina, direcionadas as mulheres jovens das classes B/C, residentes na
Cidade de Porto Alegre. A defini¢cdo quanto ao nimero de individuos entrevistados foi orientada
pelo critério da saturacdo empirica.

Segundo Guerra (2010), a saturagcdo empirica esta coligada a inducdo analitica, ndo sendo
apenas um critério para a elaboracdo da amostra, mas sim, um critério de avaliacdo da mesma. A
saturacdo é a leitura tedrica ou empirica acerca dos dados coletados. A aplicacdo da saturagédo
empirica se da quando os dados que deverdo ser recolhidos ndo emitem mais informagoes
aditivas que venham justificar um aumento da coleta de material empirico.
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“Nesse sentido, a saturag@o pode ser considerada uma categoria de analise, significando
que, no contexto da interrogacdo, o investigador da conta da repeticdo das informacdes
face aos nds centrais do questionamento. Assim, a saturacdo é definida como um
fenémeno pelo qual, depois de um certo nimero de entrevistas, 0 investigador - ou a
equipe — tém a noc¢do de nada recolher de novo quanto ao objeto da pesquisa”

(GUERRA, 2010, p.42).

Para Bauer e Gaskell (2005), a pesquisa empirica social, em sua totalidade, busca
evidéncia com o intuito de argumentar e tem por objetivo justificar os dados buscados que
formam a base da investigacdo, descricdo, demonstracdo, prova ou refutacdo de uma afirmacéo
especifica. A orientacdo mais elaborada para selecionar a evidéncia nas ciéncias sociais é a
“amostragem estatistica aleatoria”. A competéncia da amostra representativa ¢ incontestavel. Em
inimeros campos da pesquisa textual e qualitativa a amostra representativa ndo se aplica. A
amostragem garante eficiéncia na pesquisa ao fornecer uma base logica para o estudo de apenas
partes de uma populacdo sem que se percam as informacdes — seja esta populagdo uma populagéo
de objetos, animais, seres humanos, acontecimentos, acGes, situacdes, grupos ou organizacoes.

De acordo com Bauer e Gaskell (2005), o entendimento dos mundos da vida dos
entrevistados e de grupos sociais especificados é o eixo central da entrevista qualitativa. O
entendimento em questdo tende a contribuir para muitos ambitos na pesquisa. Ha a possibilidade
de servir como um fim em si mesmo, o oferecimento de uma descri¢cdo detalhada de um
determinado meio social; assim como embasar a elaboracdo de um referencial para pesquisas
futuras e, ainda fornecer dados para testar expectativas e hipoteses construidas fora de um angulo
perspectivo tedrico especifico.

Através da anélise das entrevistas, tornou-se possivel identificar quais sdo os elementos ou
recursos valorizados pelas empresas de varejo de moda feminina na definicdo da sua estratégia de
comunicacdo e na decisdo de contratacdo de empresas para prestar servicos dessa natureza e
quais recursos sao evidenciados como relevantes pelas empresas que contratam a empresa Lady
Like Comunicacao e Marketing.

3.4. Técnica de coleta de dados

O presente subcapitulo tem como objetivo definido analisar as técnicas de coleta, para que
se torne possivel e efetiva a realizacdo do estudo proposto. Na técnica de coleta de dados
encontram-se 0s tipos de pesquisas utilizados no presente trabalho, sendo elas: pesquisa
bibliogréafica, pesquisa documental e entrevista em profundidade.

3.4.1. Pesquisa bibliogréafica

Segundo Gil (1996), a concretizacdo da pesquisa bibliografica se da embasando-se em
material anteriormente elaborado, principalmente por meio de artigos cientificos, bem como
livros. Uma grande parcela dos estudos exploratorios tende a ser definida como pesquisa
bibliogréafica. Apesar de ser exigida essa espécie de trabalho em quase todo o tipo de estudo, a
fonte bibliografica vem de pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir dela. Pesquisas
ideologicas, ndo deixando de mencionar as que tém como proposta a analise de inumeras
posicdes referentes a um mesmo problema, também sdo, geralmente, desenvolvidas galgando-se
em fontes bibliograficas. O principal diferencial da pesquisa bibliografica esta no fato de permitir
ao investigador a cobertura de uma gama de acontecimentos muito maior do que se fosse
pesquisar diretamente, 0 que se torna importante quando o problema de pesquisa requer dados
muito dispersos.
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Para Ruiz (1996), todos os estudantes de ambito académico em determinado momento
terdo que realizar esse tipo de pesquisa. Qualquer tipo de pesquisa, em qualquer area supde e
exige pesquisa bibliografica antecedente, independentemente se for de forma exploratoria, ou na
construcdo do status questionis, ou, ainda, com o intuito de justificar os objetivos e contribui¢des
da propria pesquisa.

3.4.2. Pesquisa documental

De acordo com Gil (1996), a elaboracdo da pesquisa documental é similar & pesquisa
bibliografica, sem desconsiderar que por meio das analises bibliograficas as fontes sao
constituidas de material impresso, localizados em bibliotecas, ja no que se refere a analise
documental as fontes sio mais diversificadas e dispersas. E comum ndo parecerem claras as
diferengas entre ambas, visto que as fontes bibliogréficas ndo sdo mais que fontes impressas
voltadas a determinado publico.

Das fontes utilizadas nas pesquisas documentais, significativa parcela, pode ser usada
como fontes bibliograficas. Assim, devido aos materiais impressos analisados, torna-se
impossivel tratar a pesquisa bibliografica como um tipo de pesquisa documental. Os documentos
constituem vasta e estavel fonte de dados a serem pesquisados; como sua importancia aumenta a
medida que o tempo passa, definem-se como a mais importante fonte para pesquisas histéricas. O
custo da pesquisa documental torna-se relativamente baixo quando comparamos as outras
pesquisas (GIL, 1996).

3.4.3. Entrevista em profundidade

Para Ruiz (1996), a técnica de entrevista consiste num didlogo com o intuito de colher de
certa fonte, pessoa ou, ainda informante, dados importantes para a pesquisa em questdo. Portanto
ndo somente 0s quesitos da propria pesquisa devem ser corretamente construidos, como também
o informante deve ser minuciosamente escolhido. O pesquisador deve saber conduzir de forma
correta a pesquisa, permitindo ao informante ficar a vontade, para, assim, obter o maior nimero
de informacdes, quanto for possivel, evitar que o didlogo saia do foco proposto pela pesquisa de
campo. O entrevistador deve anotar cuidadosamente, as informagdes coletadas a partir da
realizacdo da entrevista, registrando sumariamente, no decorrer da mesma, bem como
completando suas anotagdes, imediatamente apds a entrevista ou 0 mais breve possivel.

As entrevistas em profundidade sdo realizadas individualmente e para a aplicacdo das
mesmas, a autora utilizou-se de um roteiro semi estruturado, contendo as questdes que visam
obter respostas aos objetivos tracados neste estudo. Apds formular a pergunta inicial, o
entrevistador utiliza um formato ndo estruturado; o restante do percurso da entrevista é de acordo
com a resposta inicial, pelas sondagens do entrevistador, para aprofundar a pesquisa pelas
respostas do entrevistado. Para a efetiva realizacdo da pesquisa a autora entrou em contato com
0s possiveis entrevistados, que estivessem dentro das exigéncias propostas no filtro, colocando-se
a disposicao a fim de encontra-los no local onde eles se sentissem mais a vontade para serem
submetidos as questdes propostas no roteiro (MARCONI; LAKATOS, 2006).

O filtro para a coleta de dados em questdo encontra-se disponivel abaixo.

Entrevista: critério para escolha dos entrevistados

1 - Pequena ou media empresa do setor de varejo, de moda feminina, que atue na cidade
de Porto Alegre e que contrate consultoria;

2 - Estarem no mercado ha pelo menos, cinco anos;
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3 - Voltadas para o publico da classe B e C;
4 - Ja terem realizado, no minimo, duas contratac6es de consultoria, para comunicacao.

3.5. Técnica de analise de dados

No capitulo 4 “Apresentagdo dos Resultados”, teremos a analise das entrevistas feitas
durante a pesquisa qualitativa. Os entrevistados, classificados como potenciais clientes da Lady
Like Comunicacdo e Marketing, analisados durante o subcapitulo 4.4 “Recursos Competitivos de
Comunicacao e Marketing no Setor de Varejo de Moda Feminina”, onde apoés os paragrafos de
analise serdo citadas falas dos entrevistados, para comprovar as consideragdes feitas. No caso, 0s
potenciais clientes, serdo identificados como E1, E2, E3, E4, E5 e E6. J& a amostra de
entrevistados que ja sao clientes, sera avaliada no subcapitulo 4.5 “A Estratégia da Lady Like
Comunicacdo e Marketing: Uma Analise a partir da VBR”, onde suas falas serdo identificadas
pelas siglas ECLL1, ECLL2, ECLL3, ECLL4, ECLL5 e ECLLS6. Significado: Entrevistado
Cliente Lady Like...

A avaliacdo da coleta de dados dos clientes da Lady Like Comunicacdo e Marketing,
ocorrera por meio da perspectiva exposta pelos clientes, a partir das entrevistas, juntamente com
a visdo da autora do referente trabalho.

Para Bauer e Gaskell (2005), grande parte das pesquisas tem sua base na entrevista, esta
estruturada ou ndo, é um meio que emite conveniéncia, sendo ele estabelecido como método de
pesquisa social. Outro modo é através da escrita de relatérios pelos entrevistados.

De acordo com Guerra (2010), em ambitos indutivos, no que tange a analise de conteudos,
ha a possibilidade para uma vasta capacidade de interpretacdo, por parte do pesquisador, devido a
esse mesmo fato a analise indutiva estd constantemente sendo posta em cheque, se comparada a
I6gica dedutiva. Considera-se, pois, que a maioria das analises de contetdos é de Idgica dedutiva.

Com isso, encerra-se 0 capitulo da estratégia metodoldgica que discorreu sobre o tipo,
vertente, técnica de coleta e andlise de dados utilizados no presente estudo e parte-se, na
sequencia, para os resultados.
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4. Apresentacdo dos Resultados

4.1. Caracterizacdo do setor de consultoria em comunicacao e marketing

Para Nicola Minervini (2013), é dada mais énfase ao custo Brasil que ao custo empresa.
Ha anos que os brasileiros estdo a mercé da taxa cambial, com seus altos e baixos: se exporta
quando o cambio esta favoravel e, quando o cambio se traduz em menos reais para receber por
cada dolar, a exportacdo reduz; isso sem contar que, quando o Brasil deixa de exportar, sua
imagem |a fora ndo estara ao méximo e o seu habitual importador ndo ficard esperando que se
inverta a situacdo cambial: simplesmente ira trocar de fornecedor mais constante

Primeiro, devemos considerar que, gracas aos chineses, as exportacdes tem se mantido,
pena, quase que s6 commodities. Mas, tem entrado ddlares; Segundo, eles estdo investindo, mais
uma entrada de divisas em muitas areas no Brasil; Terceiro, em lugar de nos apavorarmos,
deveriamos aprender, com eles, como investimento em pesquisa, formac¢do de um “exército” de
engenheiros, a agressividade comercial, etc (www.aliarconsultoria.com.br).

Tem sido complicado, competir com eles: exige fuga do comum e briga em outro
segmento de mercado, esta nitido que temos que nos defender de praticas ilegais, de dumping, etc
(MINERVINI, 2013).

Quando o mercado brasileiro estava “protegido”, além do mercado, estavam, também,
“protegido” poucos fabricantes. A inflacdo estava em alta e quem tinha acesso, ao voltar de
viagem do exterior, vinha carregado de objetos, muitos deles, hoje ao nosso alcance, no nosso
pais de origem (www.aliarconsultoria.com.br).

Sendo urgente para o Brasil a inovacgéo, taxar de sobremaneira as importacdes ndo seria
contraditério: quase que 60% das importacdes sdo insumos, tecnologia e matéria prima para a
industria (MINERVINI, 2013).

A competitividade da industria brasileira, no ranking de 133 paises, esta no lugar n° 56, o
PIB por hora trabalhada anda por volta de US$ 11,00 contra uma media de US$ 35,00 (Alemanha
US$56,00) e o custo industrial médio, tendo os EUA no nivel 100, nos estamos em 93 e a China
em 74, s6 que nao temos “o poder de fogo” dos EUA, nem as condi¢des de trabalho da China ou
da india, nem a competitividade da Alemanha (www.aliarconsultoria.com.br).

Mesmo o Brasil enfrentando grandes entraves politicos e econémicos, o0
empreendedorismo vem crescendo e possibilitando a inser¢cdo de empresas dos mais variados
portes e atividades no mundo dos negdcios, como consequéncia, a demanda pelos servicos de
consultoria de mercado ndo para de crescer (MINERVINI, 2013).

Segundo a Associacdo Brasileira de Consultores (ABCO) através da Pesquisa Perfil da
Consultoria no Brasil, coordenada pelo consultor Luiz Affonso Romano, do Laboratério da
Consultoria, assinala que os consultores estdo otimistas e preveem, para 2015, o crescimento de
até 20% no setor de servicos, reforcado pelo industrial e do comércio, contudo estavel no setor
publico. O estudo anota que o nivel de satisfacdo na Consultoria passou de 70% (2011) para 80%
(ROMANO, 2015).

O consultor Luiz Afonso Romano, presidente da ABCO, afirma que mesmo 2015 sendo
um ano dificil para a economia brasileira, os consultores ouvidos, pelo Laboratorio da
Consultoria, entre agosto e setembro do ano passado, para a atualizacdo da pesquisa perfil das
empresas de consultoria no Brasil, estdo otimistas. Para aproximadamente 77% dos consultores, o
faturamento crescerd em relagdo a 2014 (ROMANO, 2015).

O crescimento esperado pelas empresas de consultoria para 2015 encontra-se em torno de
11 a 20 %. Confiam que o crescimento esperado se dara pelo setor de servigos, secundado pelos
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setores da industria e do comércio, enquanto que no setor publico serd de forma conservadora. Os
consultores ouvidos nessa pesquisa sdo mais jovens, frutos de uma geracdo mais dindmica, que
busca flexibilidade, outra rotina e independéncia (ROMANO, 2015).

4.2. Caracterizacdo do setor de varejo de moda feminina

Para Daniel Kamlot (2010, p.5), o Brasil € um pais onde a moda se mostra cada vez com
mais proporcdo. Anteriormente ao sucesso de modelos conhecidas globalmente, como Gisele
Bundchen, Alessandra Ambrosio, Isabeli Fontana e Adriana Lima o Brasil sempre se destacou
por criar moda regional ou internacionalmente. Isto se reflete também no mercado brasileiro
téxtil e de vestuario, em particular o feminino.

“Segundo Erika Schmid, as pessoas utilizam varias linguagens para se comunicar, além
das conhecidas comunicacfes verbal e escrita. Uma das mais importantes linguagens
utilizadas, desde que o frio fez com que o homem da pré-histéria vestisse peles de
animais para aquecer seu corpo, ¢ a linguagem da moda. “A linguagem da moda se
insere dentro do proprio desenvolvimento da humanidade e por isso mesmo esta
intimamente ligada a sua evolugdo e mudancga de costume”. A roupa, como qualquer
idioma, pode ser expressa com um sotaque estrangeiro que identifica imediatamente
aquele que a veste como nativo de outro pais. A roupa e a moda parecem ter uma
linguagem propria” (KAMLOT, 2010, p.05).

As empresas de vestuario de grande porte respondem por 16% do mercado nacional. As
microempresas, devido a varias dificuldades, respondem por apenas 8%, ficando as empresas de
médio porte que, junto com as pequenas, somam 66% da producédo total brasileira (conforme
informado pelo Instituto de Estudos e Marketing Industrial), como aquelas que atendem grande
parte da populacdo (KAMLOT, 2010, p.5).

Apoiado pela inddstria inovadora, 0 mercado do varejo da moda no Brasil vem ampliando
nos ultimos cinco anos. Dados do Instituto de Estudos e Marketing Industrial (IEMI) mostram
que o crescimento do consumo de moda pela classe média se deve a fatores como: melhor
distribuicdo da renda, indice de formalizacdo do trabalho, aumento do poder aquisitivo e, maior
facilidade de acesso ao crédito — impulsionou a expansao do setor. O Brasil € o 4° pais no varejo
da moda em termos de desempenho econémico. Com saldo positivo, nos ultimos seis anos,
movimenta por volta de R$ 120 bilhdes, sem contar os acessorios, com outros R$ 40 bilhdes. O
varejo da moda, assim, consolida-se como um mercado promissor que conta com quase 800 mil
pequenos negocios de vestuario, calcados e acessorios, responsaveis por 38% do volume de
vendas do setor, segundo 0 mesmo levantamento (PRADO, 2015, p. 13).

4.3. Lady Like Comunicacdo e Marketing: Histdrico e caracterizacdo

A Lady Like Comunicacdo e Marketing é uma empresa de consultoria de comunicacéo e
marketing, como o prdprio nome ja diz, focada em varejo de moda feminina, destinada as
consumidoras pertencentes as classes A/B, da cidade de Porto Alegre, RS. Fundada em agosto de
2013, a empresa € composta por duas sécias: Mara Lucianne Campos de Freitas (autora do
decorrente trabalho) e Jéssica Almeida de Lima, ex-colegas da graduacdo em publicidade e
propaganda na ESPM — Sul. A empresa funciona no Cuento Coworking Porto Alegre, localizado
na Rua Quintino Bocaiuva, 1482, Rio Branco.

4.4. Recursos Competitivos de comunicacdo e marketing no setor de varejo de moda
feminina
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Para a maioria dos potenciais clientes da Lady Like Comunicacdo e Marketing,
entrevistados no que tange aos recursos financeiros, o mais relevante é o capital proveniente de
empreendedores, pois este fator demonstra que a empresa entende de financas, se relaciona bem
no mercado financeiro e tem uma atitude inteligente deixando de dever montantes de juros a
bancos. Este recurso, dentre os demais recursos financeiros, expressa que a empresa é articulada,
tendo um bom giro do capital, retorno, estando bem posicionada no mercado.

El: “Dinheiro de empreendedores, pois pra mim quer dizer que a empresa esta bem
posicionada no mercado.”

Ja no que diz respeito aos recursos fisicos, a tecnologia foi considerada o recurso mais
importante, ja que do ponto de vista do cliente uma tecnologia mais adequada permite maior
otimizacdo na funcdo da consultoria em ajudar o varejo de moda a resolver seus provaveis
problemas de comunicagdo e marketing; Bem como os equipamentos de posse da consultoria,
que para o cliente a detencdo de equipamentos expressa que a empresa tem um bom retorno
financeiro para investir, ou seja, € reconhecida no mercado, por ser uma boa prestadora de
Servigos.

ES5: “Mostra o conhecimento do consultor.”

A habilidade de relacionamento por parte dos consultores de comunicacéo e marketing foi
0 quesito mais admirado e esperado para os varejistas dentro dos recursos humanos, na opiniao
dos entrevistados o cultivo de um bom relacionamento faz o servico fluir, visto que dentro do
relacionamento o trabalho se concretiza, facilitando o desenvolvimento do projeto. Através do
relacionamento é alcancado um grande retorno por ambas as partes, o cliente consegue expor o
seu ponto de vista, mantendo um trabalho conjunto.

E2: “Relacionamento, dentro do relacionamento tudo se concretiza.”

Sobre 0s recursos organizacionais pode-se constatar como item mais importante a forma
COmOo a empresa se organiza, visto que para a maioria dos entrevistados, tal fator denota que a
empresa vai ser bem organizada durante a prestacdo do servico, gerando melhorias ao varejo de
moda ao qual a consultoria atende. Foi citado também, o sistema de coordenacdo, as relagdes
informais, bem como as ferramentas de controle.

Uma organizacgdo é uma combinacdo de esforgos individuais, tendo por finalidade realizar
propdsitos coletivos. Por meio de uma organizacdo torna-se possivel perseguir e alcancar
objetivos que seriam inatingiveis para uma pessoa.

Relacbes informais consistem numa rede de relacBes sociais e pessoais que ndo €
estabelecida formalmente, ou seja, a estrutura surge da interacdo entre as pessoas,
desenvolvendo-se espontaneamente quando as pessoas se relinem entre si.

As ferramentas de controle compdem algumas fungdes do processo administrativo. O
planejamento, a organizacao e a direcdo repercutem intensamente nas atividades de controle da
acdo empresarial, propiciando a mensuracdo e a avaliacdo dos resultados desta, obtidas através do
planejamento, da organizacao e da direcdo. Sendo assim, se ha controle, ha mais possibilidade de
se alcangarem as metas estabelecidas.

El: “Para mim os mais importantes sdo a forma como se organiza e o sistema de
coordenacdo. Se a empresa obtiver uma estrutura organizacional definida e estruturada, vai ser
organizada na prestagéo do servigo e vai saber coordenar bem o negécio do varejo.”

Dentre os fatores que ndo foram mencionados, inclusos em cada um dos recursos durante
as entrevistas, os entrevistados citaram a simpatia dos colaboradores, os valores pessoais e
experiéncias de mercado e a criatividade através de ideias simples que venham a dar um bom
retorno. Todos os fatores citados encontram-se sob 0 viés dos recursos humanos.

18



Dentre todos os quatro recursos citados, o que foi identificado como o mais significativo
foi o recurso financeiro, visto que, na auséncia deste, ndo hd como implementar o servigo.

O recurso financeiro se torna determinante na escolha da empresa prestadora do servico
de consultoria, estando nele incluso o dinheiro total, de qualquer fonte, utilizado pelas empresas
para criar e possibilitar estratégias.

Apresentando giro de capital, a empresa demonstra que esta dindmica no mercado onde
atua. Acredita-se que quando uma empresa estad em alta, em destaque, ird despender tempo para
planejar estratégias de como ascender cada vez mais. Quando a empresa for atuante no seu
segmento, estara sempre atualizada sobre onde buscar seus recursos financeiros, sobre qual a
forma mais rentdvel para a mesma, ndo sO sustentar a sua atual posi¢do, como projetar o seu
crescimento.

Quadro 1: Fatores citados por potenciais clientes dentro de cada recurso

CLIENTES POTENCIAIS

RECURSOS
FINANCEIROS Dinheiro de empreendedores e bancos.
FiSICOS Tecnologia e equipamentos.
HUMANOS Capacidade de relacionamento, capacidade intelectual, criatividade,

valores pessoais e experiéncias de mercado.

ORGANIZACIONAIS Relacdes informais entre os grupos, ferramentas de controle e a
forma como a empresa se organiza.

Fonte: dados coletados.

4.5. A estratégia da Lady Like Comunicacdo e Marketing: Uma anélise a partir da VBR

No que diz respeito aos recursos financeiros, a percep¢do dos entrevistados se mostrou
igualmente dividida. Dentre os seis entrevistados clientes da Lady Like Comunicacdo e
Marketing, dois relataram como mais importante o dinheiro advindo de empreendedores; dois dos
bancos; dois do lucro a ser reinvestido.

ECLL3: “Empreendedores, porque gera um bom giro de capital, com um bom retorno”.

ECLL2: “Banco, pra mim ¢ o meio mais seguro.”

ECLL6: “Lucros que uma empresa obteve anteriormente, justamente devido ao lucro
anterior”.

Dentre os recursos fisicos, 0 acesso a matéria prima foi o mais citado pelos entrevistados,
aparecendo também, como fatores relevantes, a tecnologia, a localiza¢do e 0s equipamentos.

ECLL2: “O acesso a matéria-prima ¢ o basico para ter condi¢des de se destacar”.

ECLLS5: “Acesso a matéria-prima, para mim ¢ garantia de qualidade”.

Sob o0 ponto de vista dos entrevistados clientes potenciais da Lady Like Comunicagéo e
Marketing e, para os ja clientes a capacidade de relacionamento foi eleita como o requisito mais
importante a compor os recursos humanos, conforme maioria da amostra entrevistada.

Por meio do servico de consultoria, a Lady Like Comunicacdo e Marketing se mostra
sempre aberta a opinido do cliente, incorporando opinides advindas de experiéncias de mercado
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e do conhecimento que o cliente tem acerca do préprio negocio, a prestacdo do servigco. O que
muito contribui com a consolidacdo da implementacdo dos resultados durante as etapas de
pesquisa e planejamento. Quando o cliente € levado em consideracdo, ele se sente ndo somente
apto, mas entusiasmado em contribuir com a Ultima etapa do processo. Ou seja, implementar 0s
resultados alcangados com o servico da consultoria nas praticas do cotidiano varejista.

ECLL2: “O relacionamento, de nada adianta ter capacidade intelectual e ndo se relacionar
bem”.

Para a maioria dos clientes da Lady Like Comunicacdo e Marketing, as ferramentas de
controle se expressam como 0 recurso organizacional mais importante, sendo a forma como a
empresa se organiza o segundo recurso organizacional mais relevante.

ECLL6: “Ferramentas de controle, porque gera mais eficiéncia.”

Outros fatores citados pelos clientes entrevistados foram a necessidade de aumentar
faturamento ou reduzir custos, a abordagem ao cliente, didlogo, comunicacdo entre empresa e
cliente, comunicacao entre todos os setores, bem como o prego cobrado pela consultoria.

A partir dos quatro recursos citados durante a coleta de dados, foram mencionados 0s
recursos organizacionais, 0s recursos financeiros e os recursos humanos. O recurso identificado
como o0 mais importante foi o recurso organizacional, ja que para a maioria dos clientes, este
recurso constitui a base da empresa.

Quando a estrutura organizacional é estabelecida de forma adequada, ela propicia para a
empresa alguns aspectos: Responsabilidades; Liderancgas; Motivacgdes; Organizacdo das Fungdes,
Informacdes e Recursos.

A estrutura organizacional deve ser delineada de acordo com 0s objetivos e estratégias
estabelecidos, ou seja, por ser uma ferramenta basica para alcancar as situacfes almejadas pela
empresa, é 0 instrumento basico para concretizacdo do processo organizacional.

Uma organizacgdo eficaz € aquela que realiza seus objetivos. Na eficacia organizacional
temos a satisfacdo do cliente, o impacto na sociedade e a aprendizagem organizacional.

Quadro 2: Fatores citados por clientes dentro de cada recurso

CLIENTES LADY LIKE COMUNICACAO E MARKETING

RECURSOS
FINANCEIROS Dinheiro de empreendedores, bancos, lucro a ser reinvestido, necessidade
de aumentar faturamento ou reduzir custos e preco cobrado pela consultoria.
FiSICOS Matéria-prima, tecnologia e equipamentos.
HUMANOS Capacidade de relacionamento, a abordagem ao cliente, diélogo,

comunicagdo entre empresa e cliente, comunicacao entre todos os setores.

ORGANIZACIONAIS Ferramentas de controle e a forma como a empresa se organiza.

Fonte: dados coletados.

4.6. Consideracdes finais

Para os potenciais clientes da Lady Like Comunicacdo e Marketing, o fator de maior
importancia, dentro dos recursos financeiros, no momento da contratacdo de uma empresa de
consultoria de comunicacdo e marketing, € o dinheiro advindo de empreendedores; Dentre o
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grupo dos entrevistados que ja é cliente, as opinides se dividiram entre dinheiro advindo de
empreendedores, empréstimo de bancos e lucro a ser reinvestido.

No que diz respeito aos recursos fisicos, 0 acesso a matéria prima foi o fator mais citado
pelos clientes, enquanto os potenciais clientes elencaram a tecnologia como mais relevante.

Ambos 0s grupos da amostra concordaram que a capacidade de relacionamento esta acima
da capacidade intelectual para que determinada empresa do setor de consultoria venha a obter
éxito.

As ferramentas de controle se expressam como o recurso organizacional mais importante,
para a maioria dos clientes da Lady Like Comunicacdo e Marketing. Ficando em segundo lugar
na avaliacdo, a forma como a empresa se organiza, 0 mesmo requisito que se destacou, porém em
primeiro lugar, para os potenciais clientes submetidos a pesquisa qualitativa.

Para os ndo clientes o recurso mais determinante é o financeiro e para os clientes, o
organizacional. Fato este que comprova que, apesar de ter uma estrutura pequena, a Lady Like
Comunicacdo e Marketing tem uma estrutura sélida, por meio de uma boa organizagdo advinda
do préprio tamanho de sua estrutura.
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APENDICE A: INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
Roteiro de entrevista em profundidade para pesquisa qualitativa:
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1 - Recursos financeiros incluem todo o dinheiro, de qualquer fonte, que as empresas
utilizam para criar e implementar estratégias. Esses recursos incluem dinheiro de
empreendedores, acionistas, credores e bancos. Lucros retidos, ou o lucro que uma empresa
obteve anteriormente e investiu no negdcio, também sdo um tipo importante de recursos
financeiros. Quais desses recursos vocé leva em consideracdo na hora de realizar a contratacdo de
uma consultoria? Por qué?

2 — Recursos fisicos sdo tecnologia, equipamentos, localizacdo geografica ou acesso a
matéria — prima. Quais desses recursos vocé leva em consideracdo na hora de realizar a
contratacdo de uma consultoria? Por qué?

3 — Recursos humanos sdo a capacidade intelectual e de relacionamento que pode ser
encontrada nas pessoas, sejam 0s gerentes ou os trabalhadores de maneira geral. Quais desses
recursos vocé leva em consideragdo na hora de realizar a contratagdo de uma consultoria? Por
qué?

4 — Recursos organizacionais dizem respeito a estrutura formal da empresa, a forma como
ela se organiza, suas ferramentas de controle, seus sistemas de coordenacdo e as relacdes
informais entre os grupos. Quais desses recursos vocé leva em consideragéo na hora de realizar a
contratacdo de uma consultoria? Por qué?

5 — Que outros fatores vocé leva em consideracdo na hora de realizar a contratagdo de
uma consultoria? Por qué
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