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RESUMO

O presente Trabalho de Conclusdo do Curso de Especializacdo em
Marketing, visa cumprir uma exigéncia do Programa de POs-Graduacdo em
Administracdo, da Escola de Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul.

O presente projeto consiste na elaboracdo de um Plano de Marketing para a
organizacdo Grupo HS, empresa que atua no setor de distribuicdo de produtos de

higiene e limpeza institucional.

A empresa, ciente da necessidade de obter o maior numero possivel de
informacdes sobre o mercado, e confiante de que o planejamento é uma pratica
importantissima para o desenvolvimento de qualquer negdcio, deseja orientar suas

atitudes e decisfes através de um plano de marketing.

Este estudo inicia-se com uma breve explanacdo sobre as aceleradas

mudancas no mercado e a forte competicdo decorrente disto.

Em seguida, € realizada a delimitacdo do tema e na sequéncia a definicdo do

problema ao qual o plano de marketing pretende resolver.

Sao apresentados também os objetivos do trabalho, e a revisédo da literatura

que visa fundamentar teoricamente o estudo.

Quanto ao meétodo utilizado para a concepcdo deste projeto, a técnica
escolhida foi a pesquisa qualitativa de estudo de caso. Como instrumento de coleta
de dados foram utilizados a entrevista semi-estruturada, além da coleta de dados
secundarios e da técnica de Analise de Conteudo para obtencdo das informacdes

necessarias.

Em uma proxima etapa sdo apresentadas as oportunidades oferecidas pelo
mercado e suas ameacas, identificados os pontos fracos e fortes da organizacao, e
analisados o ambiente interno e externo relacionados a mesma, a fim de estabelecer

as estratégias e o plano de acéo a serem seguidos.



Finalmente, define-se o Plano de Acéo a ser seguido, considerando-se o atual
cendario da empresa, assim como as conclusées que podem ser feitas a partir da

realizagéo do estudo.

Cabe lembrar, que para a realizacdo deste estudo, o autor procurou aliar os
mais modernos conceitos tedricos a melhor pratica aplicada, gerando um documento

de real valor para a organizacdo em questao.



ABSTRACT

This work Completion of the Course of expertise in Marketing, aims to fulfill a
requirement of the Postgraduate Program in Administration, the School of

Administration at the Federal University of Rio Grande do Sul.

This project is the development of a Marketing Plan for the organisation Grupo
HS, a company that operates in the sector of distribution of hygiene products and

institutional cleaning.

The company, aware of the need to obtain the largest possible number of
market information, and confident that the planning is an important practice for the
development of any business, want to guide your actions and decisions through a

marketing plan.

This study begins with a brief explanation about the rapid changes in market

and strong competition arising from this.

Then, it held the delimitation of the issue and afterwards the definition of the

problem to which the marketing plan seeks to solve.

They are also presented the objectives of the work, and review of literature

that seeks to justify theoretically the study.

As for the method used for the design of this project, the technology chosen
was the qualitative research of case study. As a tool for data collection were used to
semi-structured, in addition to the collection of secondary data and technical analysis

of the content to obtain the necessary information.

In a next step are given the opportunities offered by the market and its threats,
identified the strengths and weaknesses of the organization, and analysed the
internal and external environment related to it, in order to establish the strategies and

plan of action to be followed.



Finally, down to the Plan of Action to be followed, considering the current

scenario of the company and the conclusions that can be made from the study.

It is recalled that for this study, the author sought to combine the most modern
theoretical concepts applied the best practices, generating a document of real value

to the organisation concerned.



SUMARIO

L INTRODUGAOD ...t
1.1 DELIMITACAO DO TEMA ..o
1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA .......cooviiiiieeee e
1.3 OBIETIVOS ..o
1.3.1 ODBJetiVO GEeIaAl ...
1.3.2 Objetivos ESPECITICOS ....uuvvririiiiiiii i
2 REVISAO DA LITERATURA ....oooiieceecteeeee ettt
2.1 SETOR DE SERVICOS ...
2.2 MARKETING DE SERVICOS ...
2.2.1 Qualidade dOS SErVICOS ........cciiiiieiieeeeieeiieeeeeeerr e e e e e e e e e eees
2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO .....cvoveeeceeeceeeeeee e
2.3.1 Plano de Marketing ........uuuuueuiieiiieeeeeee et e e e e e e e e ea e
2.3.1.1 ANALISE S.W.O.T oo
B METODO ..ottt
3.1 DesSenho da PeSOUISA .......ccuuuuiiuiiiiiiiiiee et
4 RESULTADOS ...
4.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA ......covieieeeeeeee e
4.1.1 Caracterizagao da EMPreSa ........cccoevvvveeeiiiiiiiiiiiesi e eeeeeeeeeeeenennns
4.1.2 Planejamento EStrat@giCo .........ccccccuvvriiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e e
4.2 PLANO DE MARKETING ...ooiiiiiiiiiii e
4.2.1 Matriz Produto/SEIVIGO ........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiieiee e
4.2.2 Analise Situacional ............oooeeiiiiiiiiie e
4.2.2.1 CENATIOS ..ottt et e e et e e e e e ainnneeeae e
4.2.2.2 CHENIES ...t

4.2.2.3 CONCOITENTES ..ienieeeee et ettt e e et et e e e e e e e e eens

15
16
16
18
19
22
24
25
27
27
29
29
29
30
31
31
32



4.2.3 ANAlISE SIW.O.T. e 40

4.2.3.1 Ambiente Externo: Oportunidades e Ameagas ............cccceee... 40
4.2.3.2 Ambiente Interno: Pontos Fortes e Pontos fracos ................. 42
4.2.3.3 Desenvolvimento de EStratégias .........ccccceeeeeeeeeeiiiiiiiiiiiniinnee, 44
4.2.4 DefinicAo dos ODJEtiVOS ......oovveviiiiiiiiiiiii e 46
4.2.5 Plan0 08 AGAOD ....uveeiiiiiiiiieieee e a7
5 CONSIDERACOES FINAIS ...ttt 50
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......coiieeeececeee e, 52

ANEXO 1 — QUESTIONARIO SEMI-ESTRUTURADO PARA
ENTREVIST A L e 55



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Matriz Produto/Servigo Grupo HS ..........ccccviiiiiiiiiiiiiiieceeeeen 31
Tabela 2 — Analise da CONCOIMENCIA .......ccoviiiriiiieei e 37
Tabela 3 — Oportunidades Grupo HS ... 40
Tabela 4 — Ameacas Grupo HS ... 41
Tabela 5 — Pontos Fortes Grupo HS ... 42
Tabela 6 — Pontos Fracos Grupo HS ... 43
Tabela 7 — Estratégias para Aproveitamento das Capacidades ............. 44
Tabela 8 — Estratégias para Minimizacao das Limitacdes ..................... 45
Tabela 9 — Estratégias para Conversao das Desvantagens ................... 45

Tabela 10 — Plano de AGA0 GrupO HS .......ciiiiiiiiii a7



1 INTRODUCAO

A velocidade das mudancas e as evolugcdes em todos os ambitos em nossa
sociedade tornam a competicdo entre as empresas, independentemente do seu
porte, cada vez mais acirrada. Adaptar-se a esta nova caracteristica do mercado e
estabelecer estratégias competitivas sdo, sem duvida, os principais desafios das

organizac¢des neste novo milénio.

Esta tendéncia de competicéo, reforcada pelo crescente e constante nivel de
exigéncia dos consumidores quanto a qualidade dos produtos e servigcos oferecidos,
obrigam as organizagdes a se capacitarem cada vez mais, a fim de que possam
sobreviver e concorrer no mercado onde atuam, buscando ndo somente a sua maior

diferenciacdo, mas também um incremento na sua fatia de mercado.

Como reflexo deste cenério, é totalmente imprescindivel que toda instituicdo
trabalhe de forma coesa e planejada, para que disponha de subsidios frente a
qualquer tipo de dificuldade e ameacas a seus negocios, e para que tenha
capacidade de usufruir, da melhor maneira possivel, das oportunidades oferecidas
pelo mercado, desenvolvendo assim vantagens competitivas que ajudem a garantir

crescimento, estabilidade e rentabilidade.

Neste sentido o presente trabalho tem o objetivo de propor um Plano de
Marketing para a organizagdo Grupo HS, a fim de que a empresa posso conhecer
verdadeiramente suas potencialidades e fragilidades, enfrentar as ameacas
existentes e a0 mesmo tempo aproveitar as oportunidades oriundas deste contexto,

atraves da andlise situacional da instituic&o.

Em um primeiro momento sera realizada uma revisdo da literatura, onde
serdo abordados os assuntos tedricos relacionados ao Setor de Servigos, como
também Marketing de Servicos e Qualidade nos Servicos, além dos temas
Planejamento Estratégico e Analise SWOT, logicamente, adapatados a realidade da

organizacdo. Nesta etapa buscou-se combinar os autores que mais se encaixam no



perfil e propdsito do trabalho. A partir disso sera definido o método de pesquisa bem

como a analise dos dados e resultados obtidos.

No segundo momento o projeto tera cunho pratico onde, baseado na primeira
etapa, sera realizada a andlise situacional da empresa, bem como oportunidades e

ameacas de mercado, e pontos fortes e fracos de marketing.

A etapa final consistira na elaboracao do Plano de A¢éo a ser proposto para a

instituicdo objeto deste estudo.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Atualmente uma das maiores tendéncias no mundo empresarial tem sido o
extraordindrio crescimento no setor de servicos, utilizado como estratégia de
diferenciagéao, dentro da oferta de mercado oferecida por uma empresa (KOTLER,
2000).

Os servigos caracterizados como ferramentas do mix de marketing sao
utilizados pelas empresas para atingir seus objetivos junto a seu mercado-alvo
(target), e compdem uma das categorias de ofertas basicas empregadas para
satisfazer a uma necessidade ou desejo do cliente potencial (prospect) (KOTLER,
2000).

O processo de aproximacdo e conhecimento, junto a criacdo de solucbes de
alta qualidade que satisfacam e conquistem os clientes, constituem algumas das

tarefas basicas do marketing de servicos efetivo profissionalizado (KOTLER, 2000).

Uma orientacdo de marketing voltada para o cliente, baseia-se no pleno
entendimento do ambiente competitivo e da natureza do mercado, como fonte de
informacgdes para a formulacdo de planos de acdes estratégicos, ou seja, estratégias
de marketing (KOHLI apud SHETH, 2001).



A implementacdo de um planejamento estratégico adequado as estratégias
de marketing é uma questéo imperativa para qualquer organizacao que deseja obter
sucesso. Além disso, uma empresa necessita antes de tudo, estar orientada para o
mercado analisando profundamente as oportunidades existentes, descobrindo as
possiveis ameacas, e quantificando suas reais caracteristicas dentro do contexto
(CAMALIONTE et al., 2004).

No desenvolvimento de um plano de marketing, devem constar as estratégias
e 0s objetivos de marketing baseados tanto na analise situacional quanto em uma
analise SWOT consistente sobre as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da
instituicdo (CAMALIONTE et al., 2004).

Portanto, a elaboracdo de um plano de acdo solido é de extrema relevancia
para qualquer organizacéo que queria dirigir e coordenar seus esforcos de marketing
na direcdo da concretizacao de seus objetivos (CAMALIONTE et al., 2004).

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

Em todo o setor de servicos, observa-se um grande esfor¢co das organizacfes
no sentido de se tornarem e manterem-se competitivas e em crescimento. Para a

organizagdo Grupo HS, esta realidade néo € diferente.

A NTM Comercial e Distribuidora Ltda., conhecida pelo nome fantasia de
Grupo HS, é um instituicdo de capital fechado, que se caracteriza por ser uma
empresa familiar. Pioneira na introducdo do negdécio de distribuicdo de produtos de
higiene e limpeza para o mercado institucional no Rio Grande do Sul com papéis

nao-reciclados, tem suas bases firmadas no mercado gaucho ha mais de 10 anos.

Com o objetivo de serem competitivas, as empresas do setor de higiene e
limpeza institucional como um todo, estdo cada vez mais preocupadas em oferecer

produtos com alta qualidade e prestar servicos diferenciados que garantam a



satisfacdo e fidelidade de seus clientes e como consequUéncia, aumentem sua

rentabilidade.

O Grupo HS, além de fornecer produtos de alta qualidade, também é
considerado um excelente prestador de servi¢os, sendo um lider em seu segmento.
Contudo, esta enfrentando dificuldades na ampliacdo de sua participacdo de

mercado e assistindo a um crescimento constante da concorréncia.

Um dos fatores que podem estar influenciando neste cenario € o fato do
Grupo HS estar vivenciando um déficit de entrega de material (equipamentos de
suporte para seus produtos), agregados a problemas no suporte ao cliente,
referentes aos processos de instalacdo e manutencédo preventiva oferecidas em
seus servicos, o que vem gerando insatisfacdo de alguns clientes e perda de outros

para a concorréncia.

Dado o panorama apresentado, faz-se necessario que a empresa busque um
conhecimento profundo sobre seu negdcio, seus clientes e principalmente, sobre o
mercado onde esta inserida, aprimorando os demais servicos oferecidos, sendo
capaz de retomar seu poder de diferenciacdo competitiva e qualidade do servi¢co

prestado.

Para tanto, a empresa considerou o fato de se entender melhor as
necessidades, oportunidades e ameacas do mercado, através de um plano de
marketing a ser utilizado como norteador para as acdes a serem seguidas,
desenvolvendo-se estratégias assertivas junto ao mercado e clientes-alvo,
garantindo novamente a satisfagdo de seus consumidores com a utlizacdo de

alternativos mecanismos de diferenciacao.



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Realizar uma andlise situacional da organizacdo Grupo HS e desenhar um

plano de acdo dada a realidade atual da empresa.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Analisar o cenério atual do Grupo HS.
e Detectar ameacas e oportunidades do Grupo HS.
e  Determinar pontos fracos e fortes do Grupo HS.

e  Propor um plano de ac¢éo a ser implementado pelo Grupo HS.



2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo é realizada a revisado da literatura que servird como base para
0 presente estudo. Inicialmente, o setor de servicos sera brevemente investigado a
fim de que se tenha uma base tedrica inicial sélida. A seguir, a qualidade dos
servicos serd discutida em especial. Apds, a literatura referente ao planejamento
estratégico sera examinada. Por fim sera analisada a literatura referente ao plano de

marketing especificamente.

2.1 SETOR DE SERVICOS

Como reflexo do crescimento da economia mundial, os investimentos no setor
de servicos tem aumentado significativamente, em virtude disto, uma quantidade
cada vez maior de servigos pode ser criada e oferecida a sociedade, constituindo-se
um mix mais variado de ofertas ao mercado consumidor, além de representar uma

parcela consideravel de todos os novos postos de trabalho (KOTLER, 2000).

BOONE & KURTZ (1998, p. 298) utilizam a definicdo atual da Associagao

Americana de Marketing para definir servico como:

“Servicos sao produtos... que sdo intangiveis, ou pelo menos o sdo de
forma substancial. Se totalmente intangiveis, sdo comercializados
diretamente do produtor para o usuario, ndo podem ser transportados nem
armazenados, e sdo quase instantaneamente pereciveis. Os produtos de
servigo sdo frequentemente dificeis de serem identificados, uma vez que
passam a existir a0 mesmo tempo em que sdo comprados e consumidos.
Sao compostos de elementos intangiveis inseparaveis, geralmente
envolvem a participacdo do cliente de alguma maneira importante, ndo
podem ser vendidos no sentido de transferéncia de propriedade, e ndo tem
direito de posse.”



Como resultado do crescente aumento no nimero de servicos entregue pelas
empresas nos Ultimos tempos e por desempenhar papel importante na
competitividade comercial, se faz necessaria uma minuciosa distingdo entre as
diferentes categorias de mix de servicos utilizadas pelas instituicdes. Segundo

KOTLER (2000), cinco categorias distintas de ofertas podem ser entregues aos

clientes:
1. Bem Tangivel: onde a oferta ndo contém nenhum tipo de servigo
associado.
2. Bem Tangivel associado a servigos: quando a oferta de um bem

tangivel disp6e de um ou mais servicgos.

3. Hibrido: oferta tanto de bens quanto de servicos.

4, Servico principal associado a bens ou servicos secundarios:
caracteriza-se em uma oferta de um servico principal com a adicdo de
servigos ou bens secundarios.

5. Servico puro: onde a oferta é somente de um servico.

Além destas cinco categorizagcdes, KOTLER (2000) retrata algumas
generalizagbes que ajudam a compreender melhor esta distingdo entre 0s servigos.
O autor ressalta que os servicos podem tanto ser baseados em equipamentos,
guanto em pessoas; destaca a importancia ou ndo da presenca do cliente; salienta a
diferenciagdo quanto ao tipo de atendimento das necessidades do servigo prestado
(necessidade pessoal ou empresarial) e finaliza descrevendo as distintas
particularidades entre os prestadores de servi¢os, que se caracterizam em objetivo

(com ou sem fins lucrativos) e em propriedade (privados ou publicos).

O mercado de servicos é caracterizado como um mercado diferenciado,
devido a diversidade provocada pelas caracteristicas peculiares apresentadas em
um determinado servico (BOONE & KURTZ, 1998).

Pelo fato do servico ser intangivel, ndo possuir caracteristicas que atraiam 0s
sentidos dos consumidos, 0s compradores irdo procurar por empresas que
demonstrem sinais e evidéncias de qualidade em seus servicos. Avaliardo as
instalagGes, as pessoas, 0S equipamentos, 0S precos, 0 material de comunicacgao,
enfim, tudo o que for tangivel. A empresa vendedora devera se apresentar da



melhor maneira possivel, comunicando os beneficios do uso de seus servicos,
agregando conceito a ofertas abstratas a fim de reduzir as incertezas (BOONE &
KURTZ, 1998).

Visto que os servicos sdo produzidos e consumidos simultaneamente, se faz
necesséria uma integracdo de confiabilidade e respeito entre prestador de servico e
cliente, uma vez que a percepcéo dos compradores relativa ao prestador de servico,

acaba se tornando a percepcéao sobre o préprio servico (BOONE & KURTZ,1998).

Além de sua inseparabilidade, o servico € variavel, fato que acaba dificultando
qualquer processo de padronizacdo, devido a influéncia de elementos como
fornecedor, comprador, local e data de realizacdo, ndo podendo nem mesmo ser
estocado, como consequéncia de sua perecibilidade, fatores que exercem influencia

no momento de sua concepcao (KOTLER, 2000).

2.2 MARKETING DE SERVICOS

Como forma de identificar o mercado alvo de marketing para as empresas
prestadoras de servico, os profissionais responsaveis pelo marketing de servigos
utilizam os mais variados tipos de segmentacdo e estratégias, desenvolvendo um
composto de marketing eficaz, onde a varidvel demografica recebe maior atencdo e
atuacédo (BOONE & KURTZ, 1998).

Todos os tipos de servigos recebem algum tipo de classificacdo, sendo eles
classificados como servicos de consumo oOu Servicos empresariais, como
consequéncia de seu uso previsto. Até mesmo nos casos onde 0s servigos atingem
tanto os consumidores finais quanto compradores organizacionais, as empresas de
servicos desenvolvem estratégias de marketing distintas para cada segmento, o que
potencializa os bons resultados e personaliza o atendimento (BOONE & KURTZ,
1998).



GRONROOS (apud KOTLER, 2000) apresenta algumas definicbes sobre
marketing externo, interno e interativo, caracterizados com os trés tipos de marketing

utilizados como estratégias dentro da perspectiva sobre marketing de servigos.

O autor destaca marketing externo como o processo normal de preparo,
determinacao de precos, distribuicdo e promogao entregue ao cliente; classifica o
marketing interno como o0 processo voltado aos funcionarios de uma empresa,
abrangendo treinamento e motivacdo, visando o bom atendimento dos
consumidores; e como ultimo item fala sobre marketing interativo, enfatizando o
processo de troca entre funcionarios e clientes externos, uma vez que estes nao
julgam os servicos apenas pela qualidade técnica e qualidade funcional, mas

também pelo tipo de atendimento recebido.

Devido ao fato dos consumidores estarem cada vez mais atentos e exigentes
com relacdo aos aspectos que envolvem a contratacdo de qualquer tipo de servico,
as empresas prestadores de servicos estdo sendo forcadas a aumentarem seu
potencial de diferenciacdo, produtividade e qualidade com forma de manter um alto

nivel de qualidade experimental que os servi¢os proporcionam (KOTLER, 2000).

2.2.1 Qualidade dos Servicos

Conforme destacado usualmente por diversos autores, economistas,
jornalistas e empresarios; a constante e intensa competicdo continua obrigando as
organizacdes a buscarem alternativos caminhos de diferenciacdo. A conhecida
estratégia baseada na entrega de um servico de alta qualidade, ainda vem
apresentando eficacia, sustentando perfeitamente um dos pré-requisitos para o
sucesso (PARASURAMAN, ZEITHAML & BERRY, 1988).

O construto qualidade, contextualizado em diversas literaturas sobre servicos,
esta diretamente envolvido com a qualidade percebida, derivada do julgamento dos
consumidores sobre exceléncia ou superioridade, ou seja, entendida como a

maneira pela qual o consumidor julga a exceléncia ou superioridade de um



fornecedor, a forma como compara o servi¢co recebido, com o que deveria receber.
Onde a avaliacdo da qualidade vai resultar da diferenca entre suas expectativas e o
efetivamente recebido, vista como o degrau e direcdo da discrepancia entre
percepcdo e expectativas dos consumidores (PARASURAMAN, ZEITHAML &
BERRY, 1988).

O tema qualidade em servigos torna o conceito de qualidade muito mais
complexo, ndo podendo ser mensurado por aspectos objetivos, devido as
caracteristicas especificas dos servicos. Onde a qualidade representa um construto
abstrato e ilusério baseado em fatores distintos dos servicos como intangibilidade,
heterogeneidade e inseparabilidade (producdo e consumo). Sendo assim, a
percepcdo da qualidade por parte do usuario € a medida mais adequada de se
avaliar esta questdo, como concordam os autores PARASURAMAN, ZEITHAML &
BERRY (1988).

O conceito de qualidade em servico, de acordo com GARVIN (1992),

identifica cinco abordagens basicas para definir o que vem a ser qualidade:

» Qualidade transcendental: a qualidade é constituida na exceléncia inata, uma
caracteristica absoluta, passivel de ser apreendida, porém ndo de ser definida
(GARVIN, 1992).

» Qualidade baseada no produto: defendida por SLACK et al. (1996), como um

conjunto mensuravel e preciso de caracteristicas.

» Qualidade baseada no usuério: entendida como a capacidade de promover a
satisfacdo de uma necessidade, de forma adequada as preferéncias do

consumidor, estando também adequada ao uso (JURAN, 1974).

» Qualidade baseada na producéo: entendida como aquela em conformidade
com as especificacoes (CROSBY, 1979) de um projeto, ou adequada ao

proposito com que as especificacdes foram feitas (SLACK et al., 1996).

= Qualidade centrada no valor: 0os custos e o0s pre¢cos adquirem relevo e um
produto de qualidade é aquele que prové desempenho ou conformidade a um
preco ou custo aceitdvel (GARVIN, 1992, p. 45).



BOONE & KURTZ (1998) salientam que a qualidade do servigo é referente a
qualidade esperada e percebida de uma oferta, que a existéncia de lacunas entre
estes dois tipos de qualidade pode ser favoravel ou desfavoravel para as
organizacfes, pois determinardo a satisfacdo ou insatisfacdo do consumidor.
Destacam que a percepc¢ao desta qualidade acontece no momento da prestacao do
servico, definido como “o ponto de interacdo efetiva entre o cliente e o prestador de
servi¢o”, caracterizando os colaboradores que mantém um contato direto com o
cliente como os responsaveis determinantes pela prestacdo de servigo satisfatoria

Oou nao.

A caracterizacdo da satisfacdo pode ser definida como o estado psicoldgico
guando as expectativas emocionais sdo compativeis aos sentimentos prioritarios dos
consumidores com relacdo a consumacao de uma experiéncia, resumindo satisfacao
a um natural estado de transicdo especifico (PARASURAMAN, ZEITHAML &
BERRY, 1988). Neste sentido, a percepcao da qualidade do servico € fruto de uma
acdo de avaliacao global, ou atitude de julgamento evolutivo, onde a satisfacao
reflete exclusivamente a transicao especifica a outro estado emocional, reforcando a

relacédo entre os dois construtos.

Diversas praticas sao utilizadas para alcancar um servico de elevada
exceléncia. As organizacbes prestadoras de servicos trabalham dentro de uma
concepcao estratégica focada em seus clientes-alvo e suas necessidades, onde a
alta geréncia também compartilha o mesmo compromisso com a qualidade, com o
estabelecimento de padrbes de qualidade rigorosamente altos e avaliagbes de
desempenho constantes, bem como avaliacbes sobre a concorréncia, além do
enfoque em resolver os problemas dos clientes de maneira rapida e satisfatoria,
dando-se também atencédo a relacdo empresa-funcionério, visto que os ultimos tém

papel fundamental na satisfacdo dos consumidores (KOTLER, 2000).

Hoje, praticamente todos os clientes de uma empresa, ndo aceitam mais
qualidade inferior ou mediana, fato que se tornou um verdadeiro desafio para todos
0S executivos dentro de uma organizacao, que necessitam melhorar constantemente
sua oferta de qualidade nos produtos e servigos para conseguirem se distanciar dos
oponentes (KOTLER, 2000).



KOTLER (2000, p. 79) afirma:

Ha uma estreita ligacdo entre qualidade de produtos e servicos, satisfacéo
de clientes e lucratividade da empresa. Niveis mais elevados de qualidade
resultam em niveis mais elevados de satisfacdo de clientes, ao mesmo
tempo em que sustentam precos mais altos e (frequentemente) custos
menores. Portanto, programas de melhoria da qualidade normalmente
aumentam a lucratividade.

Dessa forma, se o cliente acredita ter recebido um servigo, cuja qualidade
supera suas expectativas, este servigo é classificado como um servi¢co de qualidade
superior, 0 que possibilita que 0 mesmo repita a experiéncia, contribuindo para uma
futura fidelizacdo. O que ratifica PORTER (1992), quando destaca que empresas
cujos servigcos sao percebidos como superiores pelos clientes, obtém sobre a
concorréncia, melhores precos, maior lucratividade e fidelidade, além de

diferenciacéao.

O gerenciamento da qualidade dos servigcos prestados por uma empresa,
determina o0 sucesso ou ndo da mesma, uma vez que as expectativas dos clientes
sdo formadas por suas experiéncias anteriores, pelas indicacbes de outros
compradores e pela propaganda desenvolvida. E extremamente importante &
entrega de alta qualidade, contemplando-se sempre fatores como, confiabilidade,

capacidade de resposta, seguranca, empatia e itens tangiveis (KOTLER, 2000).

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conforme salienta KOTLER (2000), o mercado global dos negdcios ratifica a
conquista e retencdo de clientes satisfeitos como uma das ferramentas mais
potentes de competicdo frente a atual situagcdo mundial de continua mudanca, onde
o planejamento estratégico passa mais do que nunca a ser orientado para o

mercado.

Este mesmo autor traz uma definicdo de planejamento estratégico orientado

para o0 mercado que retrata ainda mais o cenario contemporaneo:



O planejamento estratégico orientado para o mercado € 0 processo
gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre objetivos,
habilidades e recursos de uma organizacdo e as oportunidades de um
mercado em continua mudanca. O objetivo do planejamento estratégico é
dar forma aos negécios e produtos de uma empresa, de modo que eles
possibilitem os lucros e o crescimento almejados (KOTLER, 2000, p. 86).

No atual mercado globalizado, onde as mudancas sao cada vez mais velozes,
a concorréncia mais acirrada, a tecnologia inovadora e 0os consumidores mais e mais
exigentes, o planejamento estratégico é a principal ferramenta de gestdo de
negécios utilizada pelos executivos da alta direcdo dentro das organizacdes,
tornando-se uma competéncia indissociavel da lideranca e fator critico de sucesso
para qualquer instituicdo (CAMALIONTE et al., 2004).
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Atualmente a principal meta do planejamento estratégico € auxiliar uma
empresa a selecionar e organizar seus negécios de modo a manter-se saudavel,
bem-sucedida, e até mesmo sobreviver dentro deste ambiente instavel e turbulento
do século XXI (KOTLER, 2000).

O entendimento do planejamento estratégico dentro de uma corporagao €
tracado em quatro niveis. No primeiro nivel, nivel corporativo ou organizacional é
estabelecido, pela matriz da empresa, o plano estratégico corporativo, contemplando
a missao, politicas, estratégias e metas, determinando a estrutura dentro da qual as
divisbes e as unidades de negocios irdo atuar. Em um segundo nivel, nivel de
divisdo, cada divisdo estabelece um plano de divisdo, alocando 0s recursos
necessérios para cada unidade de negécios dentro da sua atuacdo. No nivel
unidade de negdcios, € desenvolvido um plano estratégico da unidade de negécios
restrito para cada secdo. Como ultimo nivel, nivel de produto, dentro de uma
unidade de negocios, € desenvolvido um plano de marketing, com estratégias

especificas para atingir os objetivos no mercado (KOTLER, 2000).

2.3.1 Plano de Marketing

Caracterizado como um documento que resume o Planejamento de Marketing

contempla os requisitos necessarios para a coordenacdo dos recursos humanos,



financeiros e materiais, responsaveis pela geracdo de resultados positivos para a
empresa e sociedade (AMBROSIO, 1999).

Utilizado como instrumento central na direcdo e coordenacdo dos esforcos de
marketing, auxilia na identificacdo das oportunidades mais promissoras para o
negdécio da empresa e mostra como obter e manter posi¢cdes desejadas no mercado
(KOTLER, 2000). Estabelece os objetivos de marketing da companhia e sugere

estratégias para o alcance dos mesmos (WESTWOOD, 1996).

Segundo COBRA (1991), o plano de marketing é o mais importante de todos
os documentos administrativos da area de marketing de uma organizagéo, servindo

como base na qual os outros planos de uma instituicdo devem ser estruturados.

E através da relacdo entre as atividades de administracdo de marketing —
andlise, planejamento, implementacéo e controle — que uma organiza¢do consegue
identificar a melhor maneira de criar e colocar em préatica seu mix de marketing,
atendendo os objetivos do mercado-alvo. A elaboracdo de um plano de marketing
traduz quais as acdes necessarias para que a marca, produtos e servicos sejam
gerenciados estrategicamente, vindo de encontro ao previamente estabelecido e

desenvolvido pelos objetivos estratégicos da corporacédo (KOTLER, 2000).

Segundo FERREL et al. (2000), plano de marketing é o documento de acéo
resultante do planejamento estratégico de mercado que contempla as informacdes
do ambiente, metas, objetivos e principais elementos de marketing pretendidos por
uma organizacao. As informacdes do ambiente externo fornecerdo subsidios para a
empresa identificar as melhores oportunidades de atuacdo e reais ameacas a sua
sobrevivéncia. Somando-se a isto, a andlise interna realizada, proporcionara a
otimizando de suas forcas e diminuicdo de suas fraguezas. Com este foco, um plano
de marketing permite que qualquer instituicdo atinja seus objetivos de marketing e o

seu negdcio.



2.3.1.1 Analise SW.O.T.

A andlise SWOT permite a empresa unir as informacdes coletadas na analise
ambiental ao plano de marketing a ser desenvolvido. Se desempenhada
corretamente pode ajudar a identificar vantagens estratégicas de marketing, além de
impulsionar a elaboragcdo de um plano de marketing consistente (FERREL et al.,
2000).

Ainda segundo FERREL et al. (2000), este tipo de andlise € um método
simples e de custos reduzidos que orienta o administrador sobre o que a empresa
pode (forcas) ou nao (fraquezas) fazer, fornecendo subsidios para se identificar as
condicbes do macroambiente que a favorecem (oportunidades) ou desfavorecem
(ameacas). Estes fatores ddo a empresa vantagens e desvantagens em satisfazer
as necessidades de seus mercados-alvo, e devem ser analisados em relagdo as

necessidades e a concorréncia presentes neste contexto.

As forcas ou fraquezas séo identificadas dentro da propria empresa ou no
também chamado microambiente. Elas tém importancia quando estimulam ou
impedem a instituicdo de satisfazer as necessidades de seus clientes. Segundo LAS
CASAS (2001), os pontos fortes sdo fatores que podem representar vantagem
competitiva da empresa em relacdo aos concorrentes ou ao exercicio de qualquer
atividade, em contrapartida, os pontos fracos séo todos 0s aspectos que interferem

negativamente na capacidade da mesma.

As oportunidades e ameacas estéo relacionadas aos fatores identificados fora
da organizacdo, no seu ambiente externo, e sobre estas variaveis a empresa nao
tem controle (FERREL et al.,, 2000). Onde as oportunidades referem-se as
condicbes favoraveis no ambiente que podem produzir recompensas para a
organizacdo, enquanto as ameacas referem-se as barreiras que podem impedir a

empresa de atingir seus objetivos.



Toda e qualquer empresa deve entender e analisar suas potencialidades e
fragilidades, identificar as oportunidades de mercado bem como as ameacas ao seu
negocio, e a partir disso, explorar seus pontos fortes, superas suas fraquezas,

aproveitar as oportunidades e defender-se das ameacas, conforme preconiza
WESTWOOD (1996).



3 METODO

O método utilizado para a realizagdo deste estudo baseou-se nos modelos de
Plano de Marketing propostos por KOTLER (2000), FERREL et al (2000), LAS
CASAS (2001) e WETSWOOD (1996), conforme a Revisdo da Literatura,
adaptando-se a uma estrutura compativel a realidade da empresa em questao.

A literatura basica sobre o tema proposto foi revista e a partir disto, elaborado
um resumo contendo o pensamento e o resultado dos estudos feitos por diversos

autores, servindo de referéncia para o desenvolvimento da parte pratica do trabalho.

3.1 Desenho da Pesquisa

Como este trabalho objetiva a elaboragdo de um projeto de desenvolvimento
de um Plano de Marketing utilizou-se o método de pesquisa qualitativa de estudo de
caso, que segundo ROESCH (1999), é apropriada para situacdes onde se deseja

melhorar a efetividade de um plano ou programa.

Para a andlise situacional da organizacdo, foram coletados dados
secundarios junto a entidades de classe do setor, publica¢des, periodicos, livros,

informacgdes disponiveis na internet e observagédo da concorréncia.

Para a analise do ambiente interno e analise SWOT realizou-se uma pesquisa
qualitativa através da realizacdo de uma entrevista semi-estruturada com o0s
Diretores da empresa, sendo que dados internos da organizacdo também foram

utilizados.



Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, para a analise dos dados foi
utilizada a técnica de Analise de Conteudo, onde segundo WEBER (apud ROESCH,
1999), é utilizada uma série de procedimentos para levantar inferéncias validas a

partir de um texto.

Por fim, depois de identificados todos os aspectos de relevancia para a
empresa, foi elaborado o referido Plano de Marketing, baseado nas propostas
apresentadas pelos autores estudados, com o objetivo de orientar a organizacéo de

acordo com as acdes a serem desenvolvidas.



4 RESULTADOS

A seqguir, os resultados serdo apresentados. Primeiramente, sera apresentada
a contextualizacdo da empresa, para um melhor entendimento do ambiente interno
da organizacdo. Na sequéncia, alguns aspectos do planejamento estratégico da
empresa sdo brevemente apresentados. A partir destes preceitos, o plano de
marketing é desenvolvido onde primeiramente sera realizada uma analise dos
produtos e mercados da empresa, concorrentes e analise do cenério. Por
conseguinte serdo explorados os pontos fortes e fracos da empresa bem como as
ameacas e oportunidades deste mercado. Por fim, serdo desenhadas estratégias e,

entdo, criado um plano de acao para operacionalizar as estratégias propostas.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

4.1.1 Caracterizacdo da Empresa

O Grupo HS, empresa pioneira na introducao do negdcio de higiene e limpeza
institucional no Rio Grande do Sul com papéis nao reciclados, ja tem suas bases
firmadas no mercado gaucho ha 10 anos. Trouxe para o mercado local o conceito de
higiene com papéis descartaveis ndo-reciclados em conjunto com servicos até entdo
inéditos de comodato de dispensers (suportes para o acondicionamento dos

produtos) utilizados pelas organiza¢des para atender seus usuarios.

Tem seu alvo focado no escopo geografico de Porto Alegre e Grande Porto

Alegre nas industrias e empresas com mais de 50 funcionarios no momento.



Atualmente vem trabalhando com acfes estratégicas de estruturacdo de
todos os processos, continuando com a aplicacdo da Ferramenta de BSC para
trabalhar com indicadores de medicéo efetiva ja nos novos desenhos de processos.
Para um futuro proximo a empresa pretende realizar um investimento em “Business
Intelligence” como estratégia de sucesso para processamento correto de

informacgdes do negdcio e tomadas de decisbes mais ageis e acertadas.

Como relacdo aos seus principais processos, a empresa pretende iniciar,
ainda em 2008, a reorganizacdo dos processos da area comercial, para que se
possam atingir 0s objetivos estratégicos e por se tratar de uma empresa de
comércio, onde a &area comercial tem um peso marcante dentro da organizacao,
influenciando em todos os seus resultados. Neste contexto, o plano de marketing
tera um papel chave na analise da situacdo que a empresa se encontra e sugestéo

de ac¢Oes para que os objetivos propostos sejam alcangados.

O Grupo HS, atualmente, possui uma participacdo no mercado estimada em
13%, ja foi premiado duas vezes como a melhor franquia Melhoramentos Papéis fora
do eixo Rio-Sao Paulo e tem como principais clientes: Aracruz Celulose, Ipiranga,
Unimed, ESPM, Hospital Moinhos de Vento, BRDE, Paldcio do Governador,
Unilasalle, Shopping Moinhos de Vento, Plaza Sao Rafael, Sheraton, AES Sul, Lojas
Solar, Thyssen Sur.

4.1.2 Planejamento Estratégico

A visdo da empresa passou por algumas mudancas desde a finalizacao do
Planejamento Estratégico, sendo definida atualmente como: “O ser grande é o que
nos motiva a inovar’. A missao da organizacdo consiste em: “Fornecer solucoes
inovadoras com pioneirismo alto desempenho e qualidade, reconhecidas pelo
mercado e sociedade, promovendo o crescimento pessoal e profissional de todas as

pessoas”.



Os valores da empresa sao: (1) ética: transparéncia em todos os atos; (2)
comprometimento: doacdo integral nos propdsitos; (3) respeito: entender as
diferencas e uséa-las em forma de aprendizado; (4) determinagdo: persistir
incansavelmente nos seus objetivos; (5) aprendizado: busca constante pelo

conhecimento para inovar sempre e (6) disciplina: seguir o que foi estabelecido.

4.2 PLANO DE MARKETING

Dentro do planejamento estratégico que a empresa ja possui, este estudo
propde desenvolver um plano de marketing através da realizacdo de uma analise
situacional da organizacdo, bem como sugerir planos de agédo para que a empresa

alcance os objetivos propostos.

4.2.1 Matriz Produto/Servigo

Tabela 1 — Matriz Produto/Servigo Grupo HS

Pequena Média Grande
Empresa Empresa Empresa
Papel Toalha Interfolhado - Folha | X X
Quadrupla
Papel Toalha Interfolhado - Folha | X X
Dupla
Papel Toalha Interfolhado - Folha | X X X
Simples
Papel Toalha Rolo - Folha Simples X
Papel Toalha Rolo - Folha Dupla X
Papel Higiénico Interfolhado — Folha | X X
Simples
Papel Higiénico Interfolhado -Folha | X X
Dupla
Papel Higiénico Rolo - Folha X
Simples
Papel Higiénico Rola - Folha Dupla X




Fonte: elaborado pelo autor

O Grupo HS tem como principal foco de trabalho, a linha de papéis
descartaveis ndo-reciclados, fornecidos, em contrato de distribuicdo exclusiva, pela
Melhoramentos Papéis. Além destes produtos e empresa também dispde de outras
linhas também direcionadas a limpeza e higienizacdo, como por exemplo, produtos
quimicos para limpeza, equipamentos, utensilios e panos para realizacdo do
trabalho, barreiras para contencdo de sujeira (tapetes e embaladores de guardas-
chuva), contando ainda com uma linha de higiene bucal e copos descartaveis.
Contudo, os produtos da linha Melhoramentos Papéis, sdo responsaveis pelo maior
volume de faturamento da empresa, uma vez que possuem um elevado consumo,
sendo itens de primeira necessidade, recebendo a atencdo maior da forca de

vendas e Direcéo.

4.2.2 Andlise Situacional

4.2.2.1 Cenérios

A industria de higiene e limpeza institucional conta com a seguranca de
fornecer géneros de primeira necessidade. A partir das entrevistas em profundidade,
foi levantado que o cliente visa buscar cada vez mais solu¢cbes completas que
incluam: alta qualidade dos produtos e servicos e, principalmente, valorizacdo do
servigo agregado junto ao fornecimento de produtos. Contudo, atualmente, alguns
fabricantes j& operam com venda direta ao cliente/consumidor final, eliminando o

intermediario na venda, conseguindo assim, oferecer um preco inferior ao cliente.

No que diz respeito ao processo de distribuicdo de produtos para higiene e
limpeza institucional, pode-se dizer que o setor tende a migrar para o0 mesmo perfil,

ou seja, distribuidores vendendo diretamente para o consumidor final, fato que



otimizara mao-de-obra, ampliara a qualidade do produto com servicos agregados,
agilizara o abastecimento e multiplicara as vendas. Com a eliminacdo de gargalos® e
etapas intermediarias (como exemplo: empresas prestadoras de servicos de
limpeza, e também revendedores), tudo o que sintetizar processos, sem perder

eficiéncia e gerar valor, terd sucesso progressivo nos tempos atuais.

A sintese que os avancos tecnolégicos® nos proporcionam sera fundamental
para o desenvolvimento dos negdcios nas proximas décadas. Por outro lado os
fatores naturais e climaticos tém grande influéncia nessa industria no que concerne
a producdo de insumos basicos que dependem do reflorestamento®, fazendo-se
necessario atentar para as mudancas radicais do clima do planeta e dos

descontroles da poluicéo.

bY

A disponibilidade e o facil acesso a Tecnologia da Informacdo estdo
possibilitando a agilizagdo de muitos processos de vendas para as empresas do
setor de distribuicdo. Possibilitando uma maior interatividade com o cliente atraves
da criacdo de ambientes virtuais, gerando menores custos e mais rapidez no

atendimento, eliminando-se etapas dentro de todo processo comercial.

A credibilidade dos produtos ofertados no mercado também sera fator
decisivo na opcao de compra, fato esse que Grupo HS oferece, pois leva o aval dos
orgdos competentes para a marca Melhoramentos Papéis. A industria de higiene
pessoal institucional atende todos os tipos de empresas e mercados, desde o
consultério médico até as mais variadas industrias (alimenticia, metallrgica, entre

outras), tendo alta demanda de volume e giro de vendas.

Pode-se dizer também que o aumento da mao-de-obra empregada implica em

maior consumo de produtos para higiene. Com isso, as opc¢des de pontos para

1 Associacdo Brasileira de Infra-Estrutura e das Industrias de Base (ABDIB) — Gazeta
Mercantil de 18/08/2004.

2 “Seja bem vindo a Biotecnologia Industrial” - Revista Exame n°® 26 de 27/12/2003, p. 101.

3 “Governo Federal financia instalacdo de éareas de reflorestamento” - Zero Hora de

29/09/2005.



implantar esse tipo de linha tendem a se desenvolver e ampliar, favorecendo a
venda de produtos e integrando varias linhas de negécios (produtos/servicos)

diferentes entre si.

Os fatores politicos normalmente ndo criardo empecilhos no ramo, pois
implica diretamente no assunto em evidéncia a nivel mundial, que é o de

proporcionar acesso aos produtos de primeira necessidade.

Sintetizando, existe uma visdo positiva de longo prazo para 0os negoécios de
higiene e limpeza no Brasil, e principalmente para o setor de higiene institucional.
Entretanto a grande tendéncia parece ser a participacdo mais ativa dos fabricantes
frente ao cliente final para se opor a crescente participacao de alguns concorrentes e

até mesmo de seus aliados no mercado (os distribuidores).

4.2.2.2 Clientes

Desde sua fundacdo, o Grupo HS, por opcéo estratégica, trabalha voltado
para o mercado institucional. Dentre os clientes atuais, no segmento institucional, a
organizacdo apresenta em sua carteira diferentes tipos de empresas compradoras,
cada qual com seu nivel e volume de compra. As empresas compradoras em grande
escala se caracterizam como induastrias, instituicbes de ensino, shoppings,

restaurantes, hospitais, entre outros.

Os clientes com menor volume de compra, sdo consultorios médicos, lojas

comerciais, pequenos restaurantes, condominios e pequenos estabelecimentos.

Dificilmente o cliente percebe a qualidade técnica ou a tecnoldgica
empregada nos servicos, 0 que ele acaba percebendo € somente a qualidade
funcional de todo o processo de prestacdo de servigcos oferecida. A direcdo do
Grupo HS considera que um conjunto de fatores acaba influenciando a decisao do
consumidor sobre a escolha pelo seu servico de higiene institucional: capacidade



técnica do profissional, bom atendimento, boa qualidade dos produtos e
equipamentos, higienizacdo, seguranca, foco na prevencao e manutencéo periodica,

assisténcia técnica e custo acessiveis.

Os atributos levantados pela direcdo da empresa sao importantes, pois vem
de encontro as necessidades basicas dos clientes deste tipo de produto, que na sua

grande maioria buscam solucdes eficazes de higiene e limpeza, saude e bem-estar.

O Grupo HS atende a regido sul do Brasil, com unidades em Curitiba,
Floriandpolis, Porto Alegre e Caxias do Sul. No Rio Grande do Sul a grande maioria
de seus clientes se encontra na regido de Porto Alegre, Grande Porto Alegre e

Serra.

Dentre o0s clientes potenciais da empresa, no segmento institucional,

destacam-se os segmentos hospitalar, hoteleiro, educacéo, industrial e lazer.

4.2.2.3 Concorrentes

O Grupo HS é uma empresa de meédio porte que esta inserida em um
mercado onde as principais concorrentes S0 na maioria pequenas empresas e
empresas de médio porte, salvo algumas empresas de grande porte que merecem

ser levadas em consideracao.

No mercado de higiene institucional, a competicdo € ditada pelo pregco e
qualidade, o que obriga a empresa a buscar exceléncia nos produtos com custos
reduzidos. A prestacdo de servicos e inovagcdo também tem sido um caminho

satisfatorio na superacao sobre a concorréncia.

O Grupo HS sempre trouxe solugdes pioneiras e diferenciadas no que tange a
produtos e servicos ao cliente, garantindo uma posicao satisfatoria na mente do
comprador institucional. Por exemplo, hoje a marca Melhoramentos Papéis, a qual o
Grupo HS distribui exclusivamente, € a Unica que oferece produtos na linha de

papéis para higiene pessoal sem ativos reciclados, ou seja, € a Unica marca que



oferece um produto com garantia de nao-reciclado no processo de fabricacao,
oferecendo um produto mais higiénico e garantido contra qualquer tipo de
contaminagd@o que poderia ocorrer desde a fabricagdo até o0 momento do consumo
pelo usuario. Também, o servico de assisténcia técnica supera em tempo de
atuacdo e garantia de satisfacdo as estruturas oferecidas pela concorréncia. Esta
avaliacdo foi observada por pesquisa em mais de 400 clientes que fazem parte da
carteira do Grupo HS e que estdo com a empresa depois de experiéncias com 0s

concorrentes.

Conforme pode se observar na tabela 1 a seguir, 0s principais concorrentes
dentro da industria de Higiene Institucional em Porto Alegre e Grande Porto Alegre

sao 0s seguintes:



Tabela 2: Analise da Concorréncia

. FATORES DIFERENCIADORES
CONCORRENTES VENDAS TENDENCIA - COMUNICACAO
PRODUTOS E SERVICOS PRECO DISTRIBUICAO INTEGRADA DE OUTROS
MARKETING
Produtos Quimicos
Distribuidores de RS 80 mil Crescer Produtos Descartaveis Descontos e Direta Demonstracéo
Pequeno Porte Alto grau de substituicdo Compensagdes Seletiva Folhetos
Baixa Qualidade nos Servicos
T - Qualidade /Confiabilidade x . Promocao Treinamento para equipes
Distribuidores de Medio R$ 1.5 bilhdes Crescer Know-how de mercado Penetragdo de D|ret_a Demonstracéo de vendas e de assisténcia
Porte L Mercado Intensiva . P
Alto grau de substituicdo Catalogos técnica
Mais competitivos Negociages Direta Vinculo com a marca do
Grandes Distribuidores e Amplitude da linha de produtos gociaco - . . .
. Crescer I Prod./Servigo Indireta Manuais Catalogos Fabricante
Atacadistas Conveniéncia A - - - .
. - - multiplos Intensiva Capacidade Financeira
Baixa qualidade nos servicos
Direta
Penetragdo de Indireta Vinculo com a marca
- Qualidade /Confiabilidade Mercado (Distribuidor, P
Fabricantes Crescer . . o~ propria
Amplitude da linha de produtos Condigdes Revendedor e . - .
e . Capacidade Financeira
Especiais Franquias)
Exclusiva
Amplitude da linha de produtos Prod./Servigo - . . Servigos ao cliente
. - L. L Direta Pacerias com clientes
Limpadoras Crescer Beneficios /Conveniéncia multiplos (Pacote - x Programa de
Exclusiva Demonstracdo :
Know-how do mercado de Preco) relacionamento
. — Lider Demonstragdo .
Qualidade /Confiabilidade Nedociacio Direta Promocio Catalodos Vinculo Melhoramentos
Grupo HS R$ 500 mil Crescer Amplitude da linha de produtos goctag - Gao & g Papéis
e A Condicoes Intensiva Malas Diretas . .
Beneficios /Conveniéncia . Servicos ao Cliente
Especiais Folhetos

Fonte: elaboragéo do autor




Distribuidores de Pequeno Porte: sdo pequenas empresas, pulverizadas e
atendem micro regides definidas, tendo uma linha de produtos mais restrita e pouca
atencdo a servicos, cada qual com suas especialidades, ficando o impacto da
concorréncia no fator preco ofertado. O faturamento médio deste tipo de concorrente
gira em torno de R$ 80 mil. Como possuem uma estrutura administrativa pequena e
com pouco investimento em sua estrutura de recursos (materiais e humanos), seu
custo é bastante reduzido. Também, existe muito pouca geréncia por parte destes
distribuidores no que tange sua estrutura de custos e formacao de precos, refletindo
no mercado algumas ingeréncias para captacdo de clientes. Faturam anualmente
em todo Brasil de R$ 1 bilhdo; estima-se no Rio Grande do Sul um faturamento
anual de R$ 150 milhdes. No Brasil sdo mais de 20.000 empresas, que empregam

cerca de 100 mil trabalhadores.
Os Distribuidores de pequeno porte podem ser classificados em:

» Distribuidores de Quimicos: ofertam exclusivamente linhas de produtos
quimicos para segmentos especificos. Em virtude da demanda e do
relacionamento gerado em alguns clientes, comecam a ofertar, também,
produtos para higiene pessoal. Seus fornecedores ndo oferecem qualidade e
nem suporte para o desenvolvimento da linha.

» Distribuidores de Descartaveis: ofertam produtos desde guardanapos até
copos plasticos. Entram na industria seguindo 0s mesmos passos dos

Distribuidores Quimicos.

Distribuidores de Médio Porte: afetam diretamente todos os concorrentes
do mercado, pois oferecem o0s mesmos produtos e servicos, mas ja com uma
qualidade superior; sua estrutura € maior e mais elaborada e contam com maior
Know-how de mercado, normalmente disputam areas geograficas definidas. Neste
grupo temos os distribuidores que possuem distribuicdo exclusiva e os que contam
com um apoio maior do fabricante para suas a¢des (fornecimento de maior suporte
para as acdes de mercado). Este grupo tem as melhores qualidades percebidas pelo
mercado, em produtos e servi¢os, pois os distribuidores de médio porte investem
mais do que qualquer outra empresa da industria em treinamento da equipe de
vendas e de assisténcia técnica, assim como em recursos para o desenvolvimento
do trabalho. Isto faz desse grupo o mais importante para andlise porque personifica
0 que o grande percentual de compradores busca. O faturamento deste tipo de
distribuidor hoje no Brasil alcan¢ca R$ 1,5 Bilh&o; estima-se no Rio Grande do Sul um



faturamento anual de R$ 280 milhdes. No Brasil sdo mais de 2.000 empresas, que

empregam cerca de 40 mil trabalhadores.

Grandes distribuidores e Atacadistas: sdo mais abrangentes a titulo
competitivo, é o grupo que detém o0s maiores recursos, trabalham com varias
familias de produtos. A linha de higiene pessoal acaba sendo mais uma opcéo de
fidelizacdo para o seu cliente. Neste grupo o fabricante vé uma possibilidade de
grandes volumes, mas isso se torna realidade somente se houver a garantia de
preco, mesmo porque como esse tipo de distribuidor tem muitos itens na sua lista de
venda, fica muito dificil qualquer foco de trabalho para a linha de higiene pessoal.
Claro que, como sua linha de oferta € muito diversificada, acaba criando
conveniéncia para o grande comprador que detém seu pedido integral em um soé
fornecedor, diminuindo seu custo de compras e aumentando seu poder de
barganha. Isto, se ndo houver o interesse do servico agregado ao fornecimento do

produto, pois cai bastante com esse tipo de oferta.

Fabricantes: altamente competitivos, vendem diretamente para o consumidor
final, e com isso possuem enorme vantagem competitiva otimizando elos
importantes dentro de sua cadeia de valores. Possuem recursos amplos. A
distribuicdo acaba sendo uma maneira de ampliar a margem e diluir o seu custo
administrativo de produgéao. A venda direta para o cliente final ocorre somente no
mercado onde esta estabelecida a fabrica, provavelmente por razdo de custos muito

elevados para montar escritério de vendas fora de sua estrutura fabril.

Limpadoras: Trabalham com linhas de produtos diversificados, com foco nos
nichos de mercado e apresentam Know-how consideravel. Cada qual dentro de seu
nivel de competéncia. Investem em distribuicdo e ganhos de escala e sdo 0s mais
dificeis competidores da industria porque possuem um relacionamento muito grande
com seus clientes, sua estrutura muitas vezes se mistura com a do contratante,

impossibilitando um trabalho de desenvolvimento de vendas.

4.2.3 Andlise S.W.O.T.



O presente trabalho procurou identificar, na analise do ambiente interno os
pontos fortes e fracos do Grupo HS, e na andlise do ambiente externo buscou
identificar as oportunidades e ameacas. A seguir estas informacdes serao
apresentadas para auxiliar na priorizacdo das a¢cdes e no processo de definicdo de

estratégias.

4.2.3.1 Ambiente Externo: Oportunidades e Ameacas

Na tabela 3 séo listadas as oportunidades no mercado de atuagao do Grupo
HS que podem potencialmente ser utilizadas pela empresa para alavancar seus

resultados.

Para KOTLER (2000), oportunidade de marketing € uma &rea de necessidade
onde a empresa pode atuar de forma rentavel, classificada de acordo com a
atratividade e probabilidade de sucesso. Referem-se as condi¢bes favoraveis no
ambiente que podem produzir recompensas para a organizagcao (FERREL et al.,
2000)

Tabela 3 : Oportunidades Grupo HS

Oportunidades de Mercado Avaliacéo
A escassez de tempo das pessoas envolvidas em gestdo de materiais 7
Mudanc¢a comportamental dos compradores 6
Beneficios da tecnologia. 9

Fonte: elaborado pelo autor

A escassez de tempo das pessoas envolvidas em gestdo de materiais nas
grandes empresas abre uma excelente oportunidade de oferta de materiais a custo
baixo e com a comodidade do comprador ndo ter que se deslocar do seu local de

trabalho.

A medida que novas geragdes de profissionais vdo surgindo, amplia-se a
familiaridade com o uso da internet como fonte de informacdo e como meio para

realizacdo de transacfes. Esta mudanca comportamental dos compradores também



se traduz como um 6timo meio de venda, uma vez que a empresa em questdo

pretende ampliar suas vendas pela internet.

A tecnologia da internet possibilita que o cliente possa encontrar facilmente o
que procura, receber sugestdes de produtos e servicos, dicas, saber a avaliacdo do
produto e servico dada pelos outros clientes, entre outras informacfes, gerando
valor adicional ao servico. O Grupo HS pretende utilizar este beneficio para estreitar
0 canal de comunicagcdo com seus clientes, disponibilizando todas as informagdes
necessarias referente a produtos, servicos, precos e promoc¢des de maneira rapida,

especifica e personalizada.

A seguir, na tabela 4, sdo apresentadas as ameacas vislumbradas pelo Grupo
HS. A partir da identificacdo das ameacas, torna-se possivel reverté-las ou, pelo

menos reduzir seus efeitos nos resultado da empresa.

Conforme KOTLER (2000) toda a ameaca pode ser considerada um desafio
decorrente de uma tendéncia ou desenvolvimento desfavoravel que pode levar, na
auséncia de uma acao defensiva de marketing, a deterioracdo das vendas e do lucro
de qualquer instituicdo. Ou seja, segundo FERREL et al. (2000), barreiras que

podem impedir a empresa de atingir seus objetivos.

Tabela 4: Ameacas Grupo HS

Ameacas de Mercado Avaliacéo
Forte concorréncia de empresas com know-how de mercado 1
Alto volume de investimentos para ampliagdo do negécio 2
Dificuldade de mudancas de habitos e processos 3

Fonte: elaborado pelo autor

A forte concorréncia das empresas ja instaladas no mercado com grande
know-how sobre os clientes, principalmente nos grandes centros, pode ser
considerada uma ameaca a qualquer organizagcdo que queria disputar 0 mesmo

espaco.

A necessidade de um alto volume de investimentos para a ampliagdo de um
negdécio, com todos os seus componentes, é um fator que merece profunda andlise,

uma vez que ndo se podem prever os reais resultados destes investimentos.

A dificuldade de mudancas de habitos e processos dos compradores de

empresas mais tradicionais, que ainda priorizam o recebimento de visitas para o



conhecimento e tangibilizacdo dos produtos, exige das empresas um numero
consideravel de pessoas em sua equipe externa de vendas, com altos indices de

investimentos, que poderiam ser direcionados para outras areas da organizagao.

4.2.3.2 Ambiente Interno: Pontos Fortes e Pontos Fracos

Na seqUéncia sdo apresentados os pontos fortes da empresa que podem
ajudar seu desempenho e também os pontos fracos que podem comprometer a

organizacao.

Para FERREL et al. (2000), pontos fortes sdo fatores que permitem a
empresa vantagem competitiva em atender as necessidades de seus mercados-

alvo.

Tabela 5: Pontos Fortes Grupo HS

Pontos Fortes Avaliacéo
Disponibilidade de recursos financeiros 8
Acesso a informagdes e forte relacionamento com grandes grupos de 9
empresas

Produto de alta qualidade 9

Fonte: elaborado pelo autor

O Grupo HS disponibiliza de recursos financeiros suficientes para operar
durante o periodo de amadurecimento, conhecimento e aumento na participacdo do

mercado pretendidos, onde podera operar com resultados negativos.

O fato de a organizagdo possuir acesso a informacgdes relevantes e forte
relacionamento com grandes grupos de empresas se deve a grande participacao no

mercado com negdcios em servicos multiplos desenvolvida por outra empresa do

grupo.

A empresa trabalha com os mais diferenciados produtos do mercado (papéis
descartaveis ndao-reciclados), de alta qualidade, com o aval da marca
Melhoramentos, além do fornecimento comodatado dos aparelhos que

acondicionam os produtos para 0S USUArios.



Para a abordagem sobre os pontos fracos da organizacdo foi trazido o
conceito de FERREL et al. (2000) a respeito deste assunto, que classifica os pontos
fracos de uma empresa como deficiéncias no desenvolvimento ou implementacao de

sua estratégia de marketing.

Tabela 6: Pontos Fracos Grupo HS

Pontos Fracos Avaliacao
Falta de conhecimento do ambiente competitivo 3
Déficit na entrega dos equipamentos de suporte para os produtos 1
(Papéis toalha, Papéis Higiénicos e Sabonetes Liquidos)

Problemas referentes aos processos de instalacdo e manutencéo 1

Fonte: elaborado pelo autor

O setor de distribuicdo de produtos de higiene e limpeza institucional pode ser
considerado um canal recente de comercializacdo e um ambiente de grande
dinamismo em termos de inovacfes. A falta de conhecimento do ambiente

competitivo deste setor ainda tras certa dificuldade para a instituicdo em estudo.

O contrato de revenda exclusiva com a Melhoramentos Papéis, vincula a
organizacdo ao cumprimento de certas regras de comercializacdo. Umas destas
regras obriga a instituicdo a utilizar somente equipamentos de suporte (dispensers)
para os produtos deste fabricante, onde toda e qualquer venda realizada é
acompanhada dos dispensers da Melhoramentos. Uma vez a fabricante
suspendendo o fornecimento destes equipamentos, o Grupo HS acaba sofrendo as
consequéncias, ficando impossibilitado de atender seus clientes, tanto novos, quanto

de sua atual carteira.

Este fato consequentemente prejudica a realizagdo dos servi¢os de instalacao
e manutencédo oferecidos gratuitamente pela empresa, resultando em um alto indice

de insatisfacdo dos clientes, afetando diretamente a imagem da entidade.

4.2.3.3 Desenvolvimento de Estratégias



O cruzamento das oportunidades e ameacas de mercado com 0s pontos
fortes e fracos da empresa, irdo indicar quais as melhores questbes-chave para o
maximo aproveitamento das capacidades, minimizacdo das limitacBes e conversao

das desvantagens.

Primeiramente, trataremos do aproveitamento das capacidades, na medida
em que temos um ponto forte e uma oportunidade diretamente relacionada com este
ponto especifico. Na tabela 7 abaixo, apresentaremos este cruzamento de
informacfes realizado com o objetivo de aproveitarmos as capacidades a partir

deste ponto forte.

Tabela 7: Estratégias para Aproveitamento das Capacidades

Ponto Forte Oportunidade Aproveitamento das Capacidades
O acesso a A escassez de Negociacao de contratos de
informacgdes e tempo das pessoas fornecimento de longo prazo,
grande envolvidas em programacao de compra e
relacionamento com | gestdo de materiais fornecimento anual
grandes grupos de
empresas

Fonte: elaborado pelo autor

A escassez de tempo das pessoas envolvidas em gestdo de materiais e sua
necessidade de focar cada vez mais no escopo dos seus negocios, estimulardo a
demanda pela compra de materiais de baixo custo que pode ser adquirida de forma

cOmoda, sem sair ou receber visitas na empresa.

Neste sentido, 0 acesso a informacdes e grande relacionamento com grandes

grupos de empresas vai possibilitar o aproveitamento eficiente dessa oportunidade.

A estratégia a ser adota deve ser buscar a negociacdo de contratos de
fornecimento de longo prazo, com programacdo de compra e fornecimento anual,

com reducao de preco atraves de ganhos de escala, para os clientes deste perfil.

A sequir, trataremos da minimizacdo das limitacdes, uma vez que temos um
ponto fraco e uma oportunidade diretamente relacionada a este ponto especifico. Na
tabela 8 a seguir, apresentaremos este cruzamento de informacdes realizado com o

objetivo de minimizarmos as limitacdes referente a este ponto fraco.

Tabela 8: Estratégias para Minimizacao das LimitacGes



Ponto Fraco Oportunidade Minimizacdo das Limitacdes
Falta de conhecimento do | Beneficios da Criacdo de um Data Base
ambiente competitivo tecnologia

Fonte: elaborado pelo autor

Uma das estratégias para superar a falta de conhecimento do ambiente
competitivo sera a utilizacdo da tecnologia como ferramenta de trabalho para a
criagdo de um Data Base contendo um mapeamento detalhado de todos os
potenciais clientes dentro dos segmentos de atuacdo da empresa, visando 0O

aumento de negaocios.

Por fim, trataremos da conversdo das desvantagens, uma vez que temos um
ponto fraco e uma ameaca diretamente relacionada a este ponto especifico. Na
tabela 9 a seguir, apresentaremos este cruzamento de informacdes realizado com o

objetivo de convertermos as desvantagens relacionadas a este ponto fraco.

Tabela 9: Estratégias para Conversao das Desvantagens

Ponto Fraco Ameaca Conversdo das Desvantagens
Falta de Alto volume de Desenvolvimento de parcerias para troca
conhecimento | investimentos para de informacdes e apoio financeiro
do ambiente | ampliacdo do negécio
competitivo

Fonte: elaborado pelo autor

A necessidade de alto volume de investimentos para a ampliagcdo do negécio
aliada a falta de conhecimento do ambiente competitivo se torna um grande desafio
para a organizacdo. Este fator devera ser enfrentado por meio da implementacao
ativa de parcerias, buscando alavancar o retorno em relacdo ao investimento. A
proposta é buscar parcerias com empresas fabricantes atuantes no mercado de
higiene e limpeza que possam colaborar na aquisicdo de investimentos e

conhecimento até que exista uma expertise propria da organizacao.

4.2.4 Definicdo dos Objetivos

Objetivos de Produto e Mercado



e Alcancar indice minimo de crescimento do faturamento anual de 15% ao ano
até 2009.

e Obter e manter lucratividade de 10% liquida acima da inflacao até 2010.

Posicionamento: Promovendo Higiene

Objetivos de Marketing:

e Negociacao de contratos de fornecimento de longo prazo, programacéao de
compra e fornecimento anual;
e Criacao de um Data Base;

e Desenvolvimento de parcerias para troca de informacdes e apoio financeiro.

4.2.5 Plano de Acao



Para LAS CASAS (2001) o plano de acdo corresponde as atividades
operacionais de uma organizacgao, servindo com detalhamento do que se deve fazer,

guando e como as atividades serédo desenvolvidas.

A execucado das estratégias de marketing, através de acbes especificas para
assegurar que o0s objetivos de marketing sejam atingidos sdo caracteristicas

atribuidas por FERREL et al. (2000) ao plano de acao.

Dentro deste contexto, o plano de acdo desenvolvido para o Grupo HS, foi
tracado levando-se em consideracdo a prazo, o item de controle e o responsavel

para cada uma das acg0es previstas, conforme especificado na tabela 10 a seguir:

Tabela 10: Plano de A¢&o Grupo HS

. Marco Medida de .
Acoes Responséavel
Chave Desempenho

Negociacao de contratos de 3 meses Pesquisa de Departamento
fornecimento de longo prazo, satisfacdo dos Comercial Interno
programacéo de compra e clientes

fornecimento anual

Criacdo de um Data Base 12 meses Definicdo dos Departamento de
segmentos a serem Analises Comerciais

pesquisados

Desenvolvimento de parcerias para 6 meses Defini¢cdo dos Diretores Comercial e
troca de informacdes e apoio parceiros em Administrativo
financeiro potencial

Fonte: elaborado pelo autor

O Plano de Acéo para o Grupo HS contempla diretrizes que deverao ser
iniciadas imediatamente, mas que possuirdo tempos de duracéo diferenciados,

conforme demanda de atividades e recursos disponiveis para a execucao.

O trabalho de negociacéo de contratos de fornecimentos de longo prazo com
os clientes da atual carteira da empresa sera realizado pelos Assistentes Internos de
Vendas, sob a supervisdo da Coordenadora Comercial e de Servicos. Esta
estratégia visa a criacdo de um vinculo com os clientes atravées de uma

programacdo de compra e entrega anual, com renovacao automatica. O periodo



para contato e negociacdo com toda a carteira de clientes sera de 3 meses, tempo
suficiente para a obtencdo das respostas definitivas e renegociacdo de condi¢des,
caso necessario. Apdés implementado este novo padrdo de fornecimento sera
aplicada uma pesquisa de satisfacdo referente ao trabalho desenvolvido, para

averiguar as reais opinides sobre as mudancas implementadas.

A estratégia estabelecida para a criacdo de um Data Base foi a contratacao
de mais um colaborador direcionado para o Departamento de Analises Comerciais e
de Marketing. Este profissional foi integrado a empresa no final do ano passado e a
partir de setembro desde ano estard iniciando um processo de busca de
informacBes sobre os potenciais clientes dentro dos segmentos onde a instituicao
atua. O objetivo deste Data Base é reunir o maior nimero possivel de informagdes
sobre os habitos de compras dos clientes em potencial, para que no futuro a
empresa possa dispor desde banco de dados para encontrar possiveis
compradores. O periodo de realizacdo deste projeto tera duracédo de 12 meses, visto
que, todo este processo de pesquisa requer tempo e concentracdo. Como primeiro
passo serdo definidos pela Direcdo os segmentos que deverdo ser pesquisados,
bem como o tempo destinado a cada um, e apdés iniciado o processo sera feito um

acompanhamento mensal sobre as pesquisas realizadas.

Aumentar o conhecimento sobre o mercado € um dos anseios mais forte da
empresa atualmente. A organizacdo deseja permanecer como lider no segmento e
para tal necessita ampliar as informacdes sobre o mercado em potencial e sobre as
estratégias de atuacdo da concorréncia, que ultimamente vem apresentando fortes
sinais de crescimento. Em funcéo disto, o Grupo HS pretende estabelecer parceiras
com novos fabricantes, para incorporar o fornecimento de outras linhas de produtos
de higiene e limpeza ao seu atual mix, obtendo assim uma gama maior de
possibilidades de negd6cios em suas ofertas de higiene. Estas parcerias visao
também a troca de informacbes sobre novos nichos de mercado, bem como
detalhes sobre o perfil de consumo dos clientes destes tipos de produtos. Além
disso, a empresa deseja formar acordos financeiros com estes parceiros, como
forma de arrecadar fundos para o0 desenvolvimento destes novos negocios.
Primeiramente sera realizada uma pesquisa para descobrir quais 0s parceiros e
produtos de higiene sdo mais atrativos para o Grupo HS. Esta pesquisa devera ser
realizada dentro de um periodo de 6 meses, uma vez que a empresa tem grande

urgéncia e interesse neste projeto. Os responsaveis por todo o desenvolvimento



deste processo serdo os Diretores Comerciais e Administrativos da organizacao,

pessoas mais indicadas para este tipo de tomada de decisao.

5 CONSIDERACOES FINAIS



O presente trabalho teve como objetivo a elaboracdo de um Plano de
Marketing para a organizagédo Grupo HS, tendo como base todos os conhecimentos
de marketing adquiridos no decorrer do curso de pds-graduacdo, que foram

fundamentais para a realizacéo de todas as analises necesséarias.

Uma andlise cautelosa dos cenéarios evidenciou a falta de um real
conhecimento do ambiente competitivo por parte da organizacdo. Por tal motivo, o
plano de marketing desenvolvido proporcionou a empresa um trabalho de cunho
cientifico na area de administracdo de marketing, embasado em conceitos de
diversos autores, como por exemplo, KOLTER (2000), que retrata 0 mercado como
0 conjunto composto por todos os consumidores potenciais que compartilham de
uma necessidade ou desejo, e que estdo dispostos e habilitados a realizar trocas
que satisfacam seus anseios; reforcando ainda mais a importancia da instituicao

passar a conhecer e dominar melhor estas valiosas informagoes.

As acdes realizadas atualmente pela empresa constatam a necessidade e
preocupagao em uma maior ampliacdo nos conhecimentos referentes ao mercado
em potencial e concorréncia, como forma de sustentacdo para um crescimento de
mercado e consequiente fortalecimento da marca. Esta inquietacdo por parte da
empresa pode ser evidenciada nas analises realizadas dentro de seu ambiente

interno.

O Plano de Marketing apresentado baseia-se em dados reais e metas
especificas que possibilitam um melhor conhecimento do mercado onde a empresa
esta inserida e a definicho mais consciente do posicionamento estratégico da

mesma, além do desenvolvimento de uma melhor atuacao perante seu publico-alvo.

Espera-se que este trabalho sirva de apoio no dia-a-dia da instituicdo para as
tomadas de decisdo, e que a partir dele a empresa possa, além de crescer,
aprofundar a andlise do ambiente competitivo em geral que influencia diretamente
no sucesso de seu negocio. Sabe-se que esse trabalho ndo termina por aqui, uma
vez que deve ser periodicamente revisado, discutido e adaptado as novas realidades

que rodeiam a presente organizagao.
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ANEXO 1



6.

7.

QUESTIONARIO SEMI-ESTRUTURADO PARA ENTREVISTA

Séo elaborados e/ou realizadas atividades estratégicas ou planos de acao?
Quais sao os objetivos atuais de marketing da organizagéo?

Quem sao os principais clientes e potenciais?

Por que os clientes contratam os servi¢os da instituicao?

Quem sao os principais concorrentes? Quais suas caracteristicas?

Que vantagens o Grupo HS acredita ter sobre seus concorrentes?

Qual a situacdo atual sobre os recursos organizacionais (financeiros,

tecnolégico, humanos, etc)?

8.

9.

Quais sao os principais pontos fortes e fracos reconhecidos pela empresa?

Como os pontos fortes ajudam a instituicao?

10.Como os pontos fracos prejudicam a instituicdo?

11.Como os pontos fortes e fracos se comparam aos dos concorrentes?

12.Ha algum sistema de informacéo na empresa?

13.0 desempenhando da organizacéo esta melhorando ou piorando? Por qué?

14.Qual o planejamento a longo e curto prazo da instituicao?



