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"As metas e objetivos de uma emprêsa exercerão
importância considerável na elaboração dos crité-
rios de medição do desempen:>to mercadológico ... "
- JOHN B. MATTHEWs, JR.

INTRODUÇÃO

A conceituação de produtividade das atividades de mer-
cadização e tentativa de estabelecimento de uma meto-
dologia para seu estudo, começaram a nos preocupar
quando, participando da equipe de professôres da EAESpl
que realizou uma pesquisa ampla - "Produtividade na
Indústria Siderúrgica" - realizada sob os auspícios do
CICA - Centro Interamericano de Ciências Administra-
tivas - Projeto 105 de Cooperação Técnica - OEA/
FGV - nos coube realizar o trabalho relativo ao setor de
mercadização.

O trabalho, desde logo, envolveu dificuldades enormes,
Embora haja muitos estudos e publicações sôbre "produ-
tividade" no setor de produção e se tenha chegado, mesmo,
ao estabelecimento de "índices" de aceitação internacio-
nal, nada encontramos de definitivamente estabelecido,
para o setor de mercadizaçâo, quer em se tratando de
pesquisas prévias, quer sugestões na bibliografia, de apli-
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cação prática direta, seja para a indústria siderúrgica
(objeto do estudo citado), seja para outro ramo industrial.

Diante dessas dificuldades iniciais, ficou claro que deve-
ríamos realmente "começar pelo comêço", isto é, partir
da conceituação de "atividade de mercadização" e da con-
ceituação de "produtividade" para chegar a uma concei-
tuação de "produtividade das atividades de mercadiza-
ção" e à proposição de uma metodologia de estudo coe-
rente com essa conceituação.

Essas reflexões, suscitadas sob o impacto das dificulda-
des encontradas para a pesquisa referida, e agora am-
pliadas, constituem o objeto dêste artigo.

CONCEITUAÇÃO

Conceito de Atividade de Mercadização (Marketing)

A American Marketing Association define atividades de
mercadização como aquelas "envolvidas no fluxo de bens
e serviços, desde o produtor até o consumídor"," Mas os
autores, recentemente, têm apontado que mesmo êsse con-
ceito amplo ainda não é suficientemente envolvente, já
que é preciso incluir algumas atividades anteriores ao
próprio fluxo, por exemplo, a antecipação de desejos e
necessidades do consumidor e outras posteriores à com-
pra, por exemplo, a garantia de satisfação com o uso do
produto.

Como aplicar a êsse complexo conjunto de atividades o
conceito de produtividade?

Conceito de Produtividade

o conceito técnico de produtividade se refere a índices
que exprimem qualquer relação do tipo unidades produ-
zidas/fatôres de produção (ratio between output and
input) e tenta nos dar um instrumento para medir a efi-

2) "Glossário de Mercadologia", Depto. qe MerCMiol<>iia, çppI l;Jerviço Q.I)
PUQlicaÇÕes, FÇlV, 19(12, páe'. 4lJ.
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ciência, o rendimento e economia do esfôrço e atividades
humanas.
O objetivo da avaliação da eficiência no desempenho de

atividades de mercadização não é essencialmente diferen-
te daquele que se aplica nas esferas produtivas. O objetivo
principal também é, no setor de mercadização, conseguir
de maneira planejada e criativa o aumento da eficiên-
cia do trabalho pelo oferecimento de "melhor serviço"
(preenchimento de desejos e necessidades, satisfação dos
consumidores), output aumentado e máximo aproveita-
mento dos recursos usados (input). A idéia de "eficiên-
cia" engloba, pois, conotações de padrão, nível de desem-
penho, resultados do desempenho e custos incorridos para
obtenção dêsses resultados. Mas é necessário um entendi-
mento ainda mais amplo da natureza dêsse conceito quan-
do aplicado à mercadização, fatôres que o determinam,
suas características e implicações, antes de poder tentar
estabelecer as "medidas" que seriam significativas.

Fatôres que Afetam a Produtividade na Mercadização

Há 4 grupos de fatôres que afetam, num dado momento,
a produtividade de um ciclo específico de operações de
mercadização:
Fatôres externos à firma - O ambiente social, político
e econômico em que a fu-ma opera e ao qual tem de se
adaptar, oferece limitações à sua liberdade de ação no
plano das atividades de mercadização.

Esses fatôres externos, na classificação de HowARD,3que
os considera "incontroláveis" do ponto de vista da firma
individual são: as condições da demanda, concorrência,
custos não mercadológicos, estrutura de distribuição, leis
de diretrizes do poder público.
Fetôtes internos à firma - Inclusive em setores outros
que não diretamente de responsabilidade e contrôle do

3) JOKN A. HOWARD, Marketing Management:Analysis anã Planm1W,
edição revísada, 1963, Richard O. IrWirl, Capitulo 1, ln,trodução. ~.
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setor de mercadização. Incluem: acesso a recursos (capi-
tal, máquinas, matérias-primas), fator humano, possibi-
lidades organizacionais e know-bow.'

Alguns fatôres podem ser compensados, mas no seu con-
junto, constituem um fator delimitador daquilo que o setor
mercadológico da firma sabe ou pode fazer.

Estrutura organizacional do setor merceâolôgico - A es-
trutura organizacional e as funções desempenhadas em
cada setor determinam o contexto em que se devem in-
serir as atividades de contrôle, que têm por objetivo ava-
liar o nível de desempenho operacional. Organização 'e
contrôle são, pois, elementos complementares para obten-
ção de eficiência nas operações.

A análise da estrutura não é um fim em si mesma, mas
só após o seu exame podem os métodos e resultados de
atuação ser compreendidos e, se necessário, modificados
ou melhorados.

Fatôres funcionais específicos das atividades de mercadi-
zação - Êsses fatôres, num programa de ação bem for-
mulado, aparecem integrados, cada fator afetando e sen-
do afetado por todos os demais. Em resumo, são os ins-
trumentos da ação mercadológica: produto, preço, vias
de distribuição, composto promocional (venda pessoal,
propaganda e promoção de venda). Êsses fatôres podem
ser combinados de maneiras diferentes ou receber ênfases

4) Know-How pode ser definido como coleção de habilidades requeridas
para a companhia operar lucrativamente e concorrer com sucesso em
mercados especificas. Inclui, pois, não apenas habilidades técnicas ou
de engenharia, mas habilidades em administração, venda, produção e
finanças. Freqüentemente, dá-se ênfase à aquisição de knoui-houi téc-
nico, negligenciando-se outras habilidades que podem ser tão especia-
lizadas como o knoui-hou: técnico e que são sempre necessários à
operação lucrativa. Muitas companhias têcnícamente bem equipadas
falham por não reconhecer suas deficiências em certas funções não
técnicas. Como uma pessoa, uma companhia tem fraquezas e pontos
fortes definidas: é boa em algumas coisas, inexperiente em outras ...
A identificação apropriada dessas áreas de know-how da companhia é
extremamente importante porque indica o que a companhia está mais
bem qualificada para- fazer e que habilidades podem lhe faltar." -
JR. ANTHIOINYe W. WlLlo'I1AJoI[, "Corporate Acquisition as a Ma.lmer oi
Mquirt~ New !QlQW-HoW", AXA, M~e"",ffnt R,eport, n.o 42,pág. 43.
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diferentes e permitem mesmo certo grau de substituição
entre si. É possível, pois, que diferentes combinações dêem
os mesmos resultados. mas também é verdade que um
particular "composto" possa trazer melhores resultados
que os demais - levando-nos, pois, ao problema central
de chegar ao "composto mercadológico ótimo" de maneira
a realizar os objetivos da firma dentro dos limites impos-
tos pelos fatôres "externos" e "internos" à firma e através
da correspondente estrutura organizacional do setor mer-
cadológico.

A partir das considerações acima, como tentar, pois, isolar
ou medir um fator único, ou ciclo específico de operações?
O padrão "índice" só, se não fôr aplicado dentro dessa
visão mais ampla pode ser enganador. Quanto mais limi-
tado e definido o ciclo de operações ou atividades a ser
medido, tanto mais se está exposto à possibilidade de que
os resultados de tais medidas possam ser positivos, mes-
mo que a operação como um todo seja negativa ou vice-
versa. Por exemplo, as condições de demanda que carac-
terizam o mercado comprador podem "encobrir deficiên-
cias", mesmo que para certos ciclos de operação limitados,
os índices output / input possam ser positivos. O índice é
positivo, mas talvez pudesse ser melhor ainda e o consu-
midor, no exemplo específico, é prejudicado (e também
a economia nacional como um todo).

Pode-se, sempre, tentar isolar um fator, mantendo cons-
tantes os demais, mas é preciso acrescentar à restrição
acima, as seguintes dificuldades da aplicação direta e sim-
ples do índice output / input:

• A intengibilidede de certos fatôres, como a propa-
ganda, por exemplo, que provoca efeitos "residuais" difí-
ceis de serem verificados, avaliados ou medidos.

• O caráter cumulativo da produtividade em metcadi-
zação - Da definição de programa integrado acima dado
e do fato de ser o fluxo de mercadização um processo con-
tínuo e dinâmico, decorre que cada fase é, ao mesmo tem-
po, influenciadora e influenciada pelas demais. Partindo
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do pressuposto que a medida de produtividade de uma
operação definida pelo índice output / input só tem signi-
ficado completo dentro do amplo conjunto do programa
global, como explicamos antes, então se toma óbvio que o
próprio índice é determinado por operações antecedentes
e influencia operações posteriores do ciclo e que, portan-
to, cada índice output / input retrata valores cumulativos.
Por exemplo: o resultado final - volume de vendas -
pode ser conseqüente a um grande esfôrço dos vendedo-
res, mas pode ter sido "reforçado" por prévia (s) campa-
nha(s) de propaganda e/ou por anteriores esforços de
venda dos próprios vendedores. Em outros têrmos: ne-
nhuma dessas atividades é "auto-geradora". Qualquer ati-
vidade desta natureza absorve valores input e produz va-
lores de output que ou são consumidos ou são canaliza-
dos para outro ciclo de atividade. A produtividade é, teo-
ricamente, uma medida de valores "líquidos". Mas, como
falar em valores "líquidos", depois de tudo o que foi ex-
posto acima? Nos ciclos ou fases do processo demercadi-
zação os valores são gerados num circuito fechado de ati-
vidades interagentes distribuídas e organizadas em ciclos
de operação, cada um, cena de fenômenos similares. A pro-
dutividade de cada ciclo dado, que é medida pelo índice
de output / input é bem determinada pelo pêso e impacto
dos inputs. Os últimos são êles mesmos um output de um
processo ou operação anterior (cuja produtividade, por
sua vez, teria sido medida pelo mesmo tipo de índice? .• )

Conceito de Valor Adicionado

o conceito de valor adicionado (value added) implica a
tentativa de estabelecer, como seu próprio título indica,
os valores econômicos adicionalmente criados por uma
dada função ou setor econômico. A adoção do conceito
teria a vantagem de que se poderiam, teoricamente, iso-
lar alguns dos efeitos cumulativos discutidos acima, mas
do ponto de vista prático, essa neutralização do efeito
cumulativo é mais limitada do que a teoria parece sugerir.
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A adoção do conceito de valor adicionado teria, para
BECKMAN, a vantagem de, como medida absoluta, "medir,
sem qualquer duplicação, o que as atividades em questão
realmente contribuíram para nossa sociedade em têrmos
de valores de bens e serviços, através da criação de utili-
dades" ... e como medida relativa, "permitir a comparação
adequada e razoàvelmente precisa com qualquer outra
coisa similarmente medida" . . . e de "ajudar a ver custos
na perspectiva prôpria/"

O autor citado discute o conceito como pré-requisito para
a medida de produtividade" e da eficiência geral" e conclui
que o "conceito de valor adicionado como medida de
output. .. apresenta um desafio a tôdas as pessoas en-
volvidas com pensamento criativo na área de administra-
ção. Demanda estudo e reflexão, para reavaliação da abor-
dagem tradicional do problema e pensamento em linhas
talvez novas e não convencionais. Demanda tratamento
realista do nosso meio econômico, aventura no campo de
pensamento econômico, e uma generosa parcela de icono-
clastia. É de se esperar que os dados necessários estarão
logo à disposição de todos na maneira científica a que os
líderes de administração se ecostumerem/" (O grifo é
nosso).

o Conceito Sugerido

Essas considerações tôdas nos levam sempre à mesma
conclusão: a dificuldade de chegar, na prática, a medidas
"precisas" e "líquidas" (isto é, sem valores cumulativos)
de produtividade, no setor de mercadização.

Propomos, pois, o conceito amplo de que, mesmo quando
se pode chegar a "certas medidas de resultado", em têr-

5) TmloOORE N. BECKlIAN, "The Value Added Concept as a Measurement
oi Output", in Lazer; Wllliam e Kelley; EUGENE J. Managerial Mar-
1ceting: Perspectives anã Viewpoints, edição revisada, 1962, Homewood,
Illinóis, Rlchard D. Irwin, Inc., pág. 664.

6) Idem, pág. 664.
7) Idem, pág. 666.
8) Idem, pág. 667.
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mos de índices output/input, essas só têm sentido se vis-
tas e analisadas contra o beckground geral que nos per-
mite visualizar o processo todo de mercadização, em sua
dinâmica de adaptação à situação política, econômica e
social em que a firma atua e dentro dos limites que suas
condições internas impõem.

PROPOSIÇÃO DE UM MOD1tLO DE MÉTODO DE ESTUDO

A partir da conceituação acima parece-nos que um estudo
global de produtividade das atividades de mercadização,
deveria ser feito nas seguintes etapas:

Preliminarmente deve-se proceder um levantamento de
dados que objetivem a caracterização da(s) emprêsa(s)
em estudo (Anexo A) sob designação de Informações
Gerais.

• Uma parte descritiva geral, envolvendo análise dos ia-
tôtes externos à( s) firma (s) ou indústria em estudo. O
estudo dêsses fatôres políticos, sociais e econômicos que
definem o ambiente em que a firma opera, é um trabalho
difícil e oneroso, que raríssimas firmas poderiam condu-
zir individualmente. Apenas órgãos governamentais, as-
sociações ou instituições especializadas dotadas de grandes
verbas de pesquisa podem realizá-las. Esta é a razão prin-
cipal para justificar o fato de que, à emprêsa individual,
cabe, principalmente, localizar e analisar dados secundá-
rios. Ela pode beneficiar-se das informações de ordem ge-
ralou específicas, encontradas em publicações de Fe-
derações da Indústria e Câmaras de Comércio, nacionais
ou estrangeiras, relatórios anuais de bancos, "Exposições"
do Conselho Nacional de Economia, publicações destina-
das a atividades específicas de um determinado ramo de
negócios etc. (No Anexo B, damos um roteiro para o tipo
de informações referentes a condições internas que a firma
deve tentar coletar.) 9

1/) Tanto êsse roteiro como os seguintes - C, D e E - devem ser en-
tendidos como sugestões de caráter genérico, isto é, para aplicação
prática deverão ser adaptados e detalhados de molde a atender às
caracteristicas especificas do ramo industrial estudado.
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• Uma parte descritiva geral, envolvendo análise dos
fatôres internos à(s) firma(s) em estudo. Como já expli-
camos anteriormente, os dados relativos a acesso a recursos
(capital, máquinas, matérias-primas), fator humano, pos-
sibilidades organizacionais e know-how, se referem, inclu-
sive, a setores outros que são diretamente de responsabi-
lidade e contrôle do setor de mercadização. Mas não im-
portantes para entendimento de limitações impostas à
programação mercadológica. Exemplo significativo: tais
fatôres internos vão, juntamente com outras condições
externas determinantes dos "custos não-mercadológicos"
- definidos êles mesmos como condição externa e, por-
tanto, "incontrolável" do ponto de vista da administração
mercadológica.

No caso dos fatôres internos, geralmente, os próprios re-
gistros da firma podem fornecer subsídios, desde que se
elabore um plano de sistematização das informações ne-
cessárias, no sentido de adequar os dados às necessidades
do estudo como aqui definidos.

• Uma parte descritiva das atividades funcionais de mer-
cadizaçâo da (s) firma (s) em estudo - análise dos ele-
mentos de programação em suas relações recíprocas.
(Anexo. C).

• Uma parte descritiva da estrutura organizacional de
mercadização da(s) firma(s) em estudo, principalmente
à base do estudo do organograma e das descrições de fun-
ções dos vários setores. (Anexo D)

• Tentativa de estabelecimento de medidas de produti-
vidade; à base dos dados disponíveis na(s) firma(s) sô-
bre output / input nos vários ciclos ou setores de merca-
dização.

Em outros têrmos, uma vez entendidas as condições em
que a firma opera, podem-se tentar isolar (tendo sempre
em mente a artificialidade dêsse "isolamento") funções,
ciclos ou setores do programa de mercadização, para Oi
quais se tentaria estabelecer medidas de output/input.
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Dentro dessa concepção é que se tornam importantes os
dados de "análise de vendas", nos vários segmentos de ope-
ração da firma: por produto, por território geográfico, por
tipo de freguês, por equipe de vendas etc. Mas, só os dados
de análise de vendas (Anexo E - Quadro I), não seriam
suficientes: há que associar a êles os dados da análise dos
custos mercadológicos (Anexo E - Quadro I! e II!), com
o fim de obter dados de eficiência, para os vários segmen-
tos de operação ou para várias alternativas de uso dos ins-
trumentos de ação.

Resumindo: o que procuraremos, finalmente, obter, é a
enumeração das funções mercadológicas desempenhadas,
quanto custou o desempenho de cada função (e se pos-
sível a sua rentabilidade marginal) e os vários cruzamen-
tos de dados vendas/custos para os diferentes segmentos
de ação da firma: por produto, por território, por tipo de
freguês, por equipe de vendas etc., para determinar índices
output/input que seriam significativos para uma dada em-
prêsa ou para dado ramo industrial.

Essas medidas ou índices não têm muito significado como
valores absolutos que possam ser entendidos em si mes-
mos. É essencial a sua comparação com um. padrão. Tor-
na-se, pois, necessário definir os padrões ou têrmos de
comparação, o que pode ser feito de duas formas:

• comparação dos resultados ou índices de uma dada fir-
ma com os obtidos por outras firmas operando na mesma
indústria;

• comparação dos resultados ou índices de uma mesma
firma numa série histórica, isto é, numa seriação sucessiva
de anos.

Da própria conotação de que índices de produtividade não
são medidas "absolutas" mas "relativas", isto é, que só
adquirem significado pela comparação com outras, decor-
re a conclusão de que os esforços para introduzir "medidas
de produtividade" não podem ser esforços isolados. A
cooperação, a troca de informações, entre as várias em-
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prêsas de uma mesma indústria, são essenciais para o be-
nefício de tôdas,

Se os índices de produtividade de uma emprêsa devem
ser comparados com os de outras emprêsas da mesma in-
dústria, é necessário definir os "padrões", padronizar a
coleta e classificação de dados, padronizar os próprios ín-
dices.Quem deve iniciar êsse trabalho de padronização?
Os Institutos ou Associações que congregam emprêsas de
uma mesma indústria, ou melhor, ainda, os Institutos Na-
cionais de Produtividade, já existentes em muitos países
e que têm exatamente o objetivo de introduzir, implan-
tar e divulgar métodos de estudo de produtividade.

No momento, entre nós, quando se pretende realizar um
estudo amplo - o sugerido neste artigo -- encontram-se
dificuldades na obtenção dos dados necessários e uma aná-
lise exaustiva das questões propostas, dados êstes que as
emprêsas não possuem ou não querem ceder aos pesqui-
sadores (como pudemos verificar pràticamente na pesqui-
sa citada na introdução dêste artigo). Além disso, existe
de uma emprêsa para outra, grande diversidade nas con-
dições operacionais e na própria maneira de coletar e de-
finir dados básicos de consumo, produção e vendas. Final-
mente, o grande número e a complexidade dos fatôres que
influem nas atividades de mercadização tornam difícil fa-
zer generalizações de validade incontestável, a partir dos
dados recolhidos, a menos que se conheçam, realmente, as
condições de operação de todo o ramo industrial a. que
pertence (m) a (s) firma (s) estudada (s).

Mas, essas dificuldades são, a nosso ver, as melhores jus-
tificativas para se defender a idéia de que são necessário!
os estudos de eficiência do desempenho das atividades de
mercadização e de que é preciso dar os passos iniciais de
sistematização e padronização da coleta de informações.
Os custos totais, e portanto, a "produtividade total" são
influenciados pela qualidade e custo do desempenho das
atividades de mercadização, da mesma maneira que são
influenciados pelos métodos e custos de produção.
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A "produtividade total" é um conceito importante, prin-
cipalmente para países em desenvolvimento como o nos-
so, onde os recursos (input), exatamente por serem limi-
tados, têm que ser "bem" usados, para que se obtenha o
máximo de resultados (output), em têrmos de geração e
criação de valores novos e adicionais,

A produtividade total, assim compreendida é um instru-
mento para o desenvolvimento; justificam-se, pois, todos
os esforços que se façam para introduzir a "consciência"
de sua importância em todos os setores de atividade.



ANEXO A

INFORMAÇÕES GERAIS

1. Nome da firma e forma legal (s.a., sociedade li-
mitada etc.)

2. Enderêço: Rua n.o Telefone;
3. Número de empregados em todos os níveis:

operários
funcionários de escritório
vendedores
gerentes etc.

4. Número de diretores e sócios:
trabalhando em tempo integral
trabalhando em tem{>oparcial

S. Número de consultores ou especialistas que dão
assistência eventual:

contadores, advogados etc.

6. Ano de fundação da firma
7. Capital iniciai da firma
8. Capital registrado, atualmente
9. Ramo em que opera

10. Venda mensal, aproximada, no ano de 19 ...
11. Nomes e cargos das pessoas entrevistadas



ANEXO B

ANÁLISE DAS CONDIÇÕES EXTERNAS

1--. A Demanda

1. Que tipos de consumidores usam o(s) produto (s) ?

2. Existem dados sôbre o potencial de mercado para todo
o ramo industrial dêsse(s) produto(s)? Que tipo de
dados? Quais as fontes?

3. Como é calculado o potencial para êsse ramo indus-
trial como um todo?

4. Qual a distribuição geográfica do mercado?

5. O mercado para êsse ramo industrial como um todo
aumentou, permaneceu igualou diminuiu, nos últimos
5 anos?

6 .É provável que o mercado se expanda ou diminua nos
próximos 2, 5 ou 10 anos? Bases para a estimativa?

II - A Concorrência

1. Que concorrência seus produtos enfrentam?

2. Quantos concorrentes há no mercado? Qual a .partici-
pação relativa dos concorrentes no mercado?

3. Como se comparam os vários produtos concorrentes,
do ponto de vista de preço e qualidade?

4. Qual a reputação dos produtos concorrentes?
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5. Pode qualquer concorrente introduzir um produto se-
riamente competitivo, rapidamente?

6. É provável que outros fabricantes entrem no campo
com produtos similares?

IH - Custos Não-Mercadológicos

1. Quais são os custos não-mercadológicos do(s) produ-
to(s) ?

2. Que porcentagem representam êsses custos, dos custos
totais?

3. Como se comparam êsses custos com os dos concor-
rentes?

IV - Estrutura de Distribuição

1. Onde e com') estão os consumidores acostumados a
comprar produtos dêsse tipo?

2. Quais são as existentes alternativas de vias de distri-
buição para atingir êsses consumidores?

3. Quais as funções desempenhadas pelos vários níveis
das vias? Qual a remuneração esperada pelo desem-
penho dessas funções?

4. Qual o auxílio promocional (e outros) que cada nível
pode prestar e qual o auxílio promocional (e outros)
que cada nível espera receber do fabricante?

v - Leis e Diretrizes do Poder Público

1. Estão estabelecidas as questões de roya1ties ou outras
indenizações?

2. A questão dos royalties limita o mercado para o pro-
duto?
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3. Há qualquer coisa nos produtos, seu nome ou propa-
ganda, que envolva problemas de regulamentação fe-
deral, estadual ou local?

4. Será a sua venda restrita a certas áreas por códigos
ou acôrdos comerciais?

5. Há qualquer coisa na sua política de preços, técnica
de vendas ou organização de vendas, que possa en-
volver problemas de estatutos federais, ou outros?

6. Os problemas de impostos foram considerados?

7. Todos os problemas de transporte foram conside-
rados?

8. Há quaisquer regulamentos especiais que possam afe-
tar os seus produtos?

9. Há quaisquer regulamentos de trabalho ou de sindi-
cato que possam afetar os produtos?

10. Há outros problemas peculiares aos seus produtos que
deveriam ser considerados?



ANEXO C

ANÁLISE DOS INSTRUMENTOS DO PROGRAMA
DE MERCADIZAÇÃO

I - Os Produtos

1. Quais são os produtos que a firma fabrica e vende?

2. Qual a contribuição percentual de cada produto para
o volume total de vendas?

3. Dêsses produtos, quais os que foram introduzidos nos
últimos 5 anos?

4. Que características do produto têm mais apêlo para
o consumidor?

5. Os produtos dêsse tipo são usualmente comprados
pelo comprador final, com expectativa de crédito e
financiamento?

6. Os produtos dêsse tipo são usualmente comprados
pelo comprador final com expectativa de prestação
de serviços? Quais os serviços?

7. Como se comparam os produtos da firma com outros
produtos existentes ou similares que possam ser in-
troduzidos do ponto de vista de: qualidade, preço,
financiamento e prestação de serviços?

8. 0(8) produto(s) é (são) patenteado(s)?

9. A(s) marca(s) é (são) registrada(s)?
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H - O Mercado

1. Que tipos de consumidores usam o(s) produto (s)
da firma?

2. Qual a participação atual da firma no mercado total?
Como a calcula e estima?

3. Qual a distribuição geográfica do mercado da firma?
4. A participação da firma no mercado aumentou, per-

maneceu igualou diminuiu nos últimos 5 anos?
S. É provável que a participação da firma no mercado

aumente ou diminua nos próximos 2,5, 10 anos? Base
para a estimativa?

6. Se a emprêsa desejasse aumentar suas vendas, teria
o mercado capacidade para absorver êsse aumento?

7. A firma faz previsão de vendas?
8. Como é feita a previsão, métodos, para que perío-

dos etc.?
9. Qual o resultado obtido com as previsões (coerência

entre o previsto e o realizado)?
10. Há quotas para vendedores e representantes?
11. Como são calculadas estas quotas?

IH - Política de Preços

1. Como são determinados os preços?
2. Quais os custos considerados?
3. Há um plano definido de descontos e concessõespara

distribuidores, atacadistas, varejistas e outros? Qual
é o plano?

IV - Vias de Distribuição

1. Qual ( i.:.) a (s) via (s) de distribuição usada (s) ?

2. Qual a contribuição percentual de cada tipo de fre-
guês, de acôrdo com a(s) via (s), para o volume total
de vendas?
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3. Qual o "custo de vendas" através da (s) via (s) ado-
tada(s) ?

4. ~e os produtos são vendidos através de varejistas,
que tipos de lojas varejistas os vendem? Qual é o
melhor e mais fácil método de vender para êsses va-
rejistas?

s. Se os produtos são vendidos através de atacadistas,
que tipos de atacadistas? Qual é o melhor e mais
fácil método de vender para êsses atacadistas?

6. Se produtos como êsses, usualmente, são vendidos
com crédito e financiamento e com expectativa de
garantia de serviços, como é organizada a prestação
dêsses serviços através dos vários níveis da (s) via (s)
de distribuição?

v - Programa de Vendas

o Corpo de Vendedores

1. Qual é a organização atual do setor de vendas?

2. Como são recrutados, selecionados, treinados, remu-
nerados e supervisionados os vendedores?

Propaganda e Promoção de Vendas

1. Qual é a organização atual do setor de propaganda
e promoção?

2. Quais as práticas de propaganda e promoção de ven-
das adotadas pelos concorrentes?

3. Quais as práticas de propaganda e promoção de ven-
das adotadas pelos intermediários?

4. Que tipo de assistência de propaganda e promoção
de vendas é dada aos próprios vendedores? E aos in-
termediários? Quanto custa essa assistência?

s. Além de propaganda, é feita publicidade organizada?
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6. Qual é a verba anual de propaganda? Como se dis-
tribui ela pelos vários produtos, segmentos de mer-
cado, veículos?

7. O orçamento de propaganda e promoção f. baseado
em:

a) Custos de atingir um objetivo definido;

b) percentagens de vendas passadas ou de vendas
previstas;

c) uma soma arbitrária;

d) algum outro sistema?



ANEXOD

ANÁLISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

I - Organograma do Setor Mercadológico.
li - Descrições de funções dos vários setores que apa-

recem no organograma.
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ANEXO E

QUADRO IV - Custo Marcadológico Unitário

(Custos mercadológicos totaía/n,v de unidades)

I ANOS CUSTO MERCADOLÓGICO UNITÁRIO


