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Resumo

O presente artigo aborda questdes relacionadas a estratégias de planejamento, negociagdo e marketing
utilizadas por uma empresa na area téxtil. A realizacéo da pesquisa pautou-se em um estudo de caso, a partir
de entrevistas semi-estruturadas e consultas a materiais institucionais. As abordagens tedricas utilizadas no
corpo da pesquisa sdo aplicadas no estudo no intuito de embasar a compreenséo do fendbmeno estudado. A
empresa trabalha com produto de qualidade, bons precos, tendo seu maior problema localizado no capital de
giro. Na realizacdo de uma analise organizacional mais detalhada, pesquisa direta com clientes e arrolamento
de novas taticas de atuacao, percebeu-se que houve por parte da empresa pesquisada uma ampliagéo a viséo
de mercado abrindo caminhos e potenciais possibilidades para uma nova atuacéo de mercado. Assim, o estudo
revelou que a empresa deve implantar um conjunto de politicas empresariais de modo agressivo e interativo
dentro de suas possibilidades e limitagbes tanto com o0s consumidores/clientes quanto no mercado em que
atua.

Palavras-chave: Estratégia; Industria Téxtil; Negociagao.

Abstract

The present paper approach questions related to planning, negotiation and marketing strategies carried by a
textile industry enterprise. The search was based in a study of case, by semi-structured interviews and
institutional document analyses. The theoric base utilized in the search was applied in sense to embased the
comprehension of studied phenomenon. The enterprise play with quality product, low prices, and the major
problem was in turnover capital. In the realization of a detailed organizational analyses, costumers direct search
and inventore of new tatics of atuation, was perceived the occurrence of a market sense improve, leading the
enterprise to new market perspectives. By this way, the study show that the organization should implant a
conjoint of enterprise policies by intense and interactive way considering yours possibilities and limitations about
consumers/costumers as in your market.

Keywords: Strategy; Textile Industry; Negotiation.

1. Introducgao

A Péndulo Comércio de Tecidos Ltda é uma empresa localizada na cidade de Muriaé, Estado de Minas
Gerais, que tem como principal fungcéo a venda e revenda de malhas e outros artigos para confec¢des em geral.
Muriaé é uma cidade localizada as margens da rodovia denominada Rio-Bahia constituindo importante centro
comercial e de servicos da Zona da Mata mineira e compde, com Ub4a, Cataguases e Leopoldina, o quarteto
das cidades mais desenvolvidas da regido polarizada por Juiz de Fora.

Considerada como um dos principais polos de desenvolvimento do Estado de Minas Gerais segundo a

enciclopédia Barsa (1999), Muriaé baseia sua economia na pecuéaria leiteira e nas culturas de café, arroz, cana-
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de-acucar, milho e feijdo e, principalmente, no comércio téxtil e de servigos. A cidade € ilustre devido a gama de

confecgBes que possui, especialmente aquelas especializadas em moda noite.

E justamente por este fato, que a Péndulo encontra condigbes especificas de trabalho na cidade,
podendo trabalhar com qualidade e oferecendo o melhor em atendimento e produtos a seus clientes.

A empresa existe na cidade desde 1990 e permanece em pleno funcionamento até os dias atuais. Porém,
tudo com o tempo se modifica e fica clara a afirmacdo de que o mercado muda e transformam-se os
consumidores e as condi¢gfes de venda.

E importante ressaltar aqui que é devido a sua preocupacao com produtos e servicos que a Péndulo vem
se destacando e conquistando mercado visando sempre 0 bem-estar do consumidor e a maximizagao de sua
capacidade produtiva.

Caracterizada como uma microempresa sob fortes ideais empreendedores, a péndulo gera hoje diversos
postos de trabalho direto e compete com grandes empresas fornecedoras de malha no ramo em que se
encontra inserida. E imprescindivel a colocagéo, no entanto, de algumas observacdes feitas que venham a
acrescentar na melhoria da qualidade de atendimento do empreendimento em questao.

Por meio deste trabalho, buscou-se solucionar um problema detectado no ambiente organizacional da
empresa no que se refere ao sistema de vendas e distribuicdo de mercadorias na cidade. Problemas como
estes podem ser solucionados se utilizadas técnicas de marketing adequadas frente aos consumidores da
empresa para que o perfil de cada um deles possa ser tracado para atendimento da demanda que as
confeccdes sugerem.

A questédo é que em 2002 a empresa deixou de fabricar seus tecidos em Muriaé para produzi-los em Sao
Paulo devido a facilidade de manutengdo de maquinario e reducéo de risco de transporte de matéria-prima.

Justamente por isto, em muitos casos, a empresa ndo tem a malharia para a chamada “pronta entrega”
no momento em que o cliente deseja fazendo com que este ndo compreenda que é necessario tempo para a
entrega devido a problemas de transporte entre outros.

Na maioria das vezes o concorrente da empresa tem grande volume de estoque e ndo trabalha com a
programacgdo para entrega como a Péndulo. O sistema diferenciado leva tempo para ser adaptado e utilizado
como se deseja, porém, a qualidade do produto € melhor, assim como 0 custo mais acessivel aos
confeccionistas da regiéo.

E importante ressaltar que nem por isto a Péndulo Comércio de Tecidos perde consumidores, e, ou,
oportunidades de negécios, pois trabalha com bom atendimento, preco competitivo e boa qualidade em seus
produtos/servigos.

Sendo assim, o presente trabalho fundamentou-se nos postulados tedricos sugeridos por Kotler (1998),
Rocha (2001), Stanton e Spiro (2000), Kotler e Armstrong (1997), Las Casas (2005) dentre outros autores que
tratam da tematica em discussdo no sentido de favorecer a compreensdo da pratica que fundamenta a teoria.
Neste caso, o foco do trabalho abrangeu entre outros aspectos ligados ao comportamento do consumidor,
demanda de mercado e estratégias de marketing a melhoria do atendimento, maior precisdo na venda e
correcdo das deficiéncias encontradas no ambiente organizacional e revisdo das formas e estratégias

empresariais de atuacdo no mercado local.
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2. AcBes estratégicas e procedimentos metodolégicos

Diante da realidade problematica visualizada no ambiente organizacional da Péndulo e de seu segmento
de mercado torna-se importante construir as condi¢bes necessarias para que as acdes estratégicas votadas
para controle e superacdo das dificuldades encontradas sejam definitivamente solucionadas, ou pelo menos,
reduzidas a partir do momento em que a empresa possa se inserir na dindmica de competitividade que o
mercado local exige. Dentre varios desafios identificados, pode-se destacar a necessidade de manter
atualizadas as informaces referentes a empresa que contribuam para o seu crescimento, jA que a mesma por
mais empreendedora que tenha sido, ndo consegue muitas vezes controlar a demanda de mercado necessaria
a sua producdo. Outra acao estratégica € o tracar do perfil dos clientes para que estes possam ser atendidos
com precisdo e satisfagdo.

Ha assim, a aquisicdo de maior credibilidade e alcance das expectativas esperadas. Manifesta-se dessa
forma o desejo de estabelecer novas estratégias para controle dos problemas localizados.

Assim, para Giglio e Kwasnicka (2005) sao objetivos especificos da micro empresa téxtil, neste caso: o
atendimento especializado ao consumidor; estabelecimento de informacdes concretas a respeito dos produtos
oferecidos, além de estratégias de marketing estabelecidas pela empresa para que a qualidade frente aos
atendidos pela Péndulo seja adequada.

Para alcancar os objetivos € feita pesquisa de opinido permanentemente junto aos consumidores sobre
suas principais expectativas, seus anseios e sobre o ponto de vista por eles estabelecidos acerca da empresa.
Tal procedimento para a obtencdo de informagBes junto aos consumidores, faz parte de uma politica de
marketing da empresa visando o seu crescimento.

Kotler (1998, p. 14) declara que Marketing “ndo € uma geometria euclidiana, um sistema fixo de conceitos
e axiomas”. Pelo contrario, marketing € “um dos campos mais dinamicos dentro da arena administrativa.
Continuamente, marketing lanca desafios atuais e as empresas devem responder”. Por conseguinte, ndo é
surpreendente que as novas idéias de marketing mantém-se a tona para atender aos novos desafios do
mercado.

Passa a ser determinante para as novas tendéncias: a énfase na qualidade, valor e satisfacdo dos
consumidores; o desenvolvimento do relacionamento empresa versus consumidor; processos gerenciais e
integracdo administrativa; pensamento global e planejamento de mercado; construcdo de redes e aliancas
estratégicas; marketing direto e on-line; marketing de servicos e ética do comportamento de marketing (Achrol e
Kotler, 1999).

Todo o tipo de marketing a ser utilizado num setor como o de malharia é importante. Porém, nem todos
sdo faceis. Rocha (2001) explica que por mais bem elaborado que um plano de marketing esteja ninguém deve
se iludir que fazer marketing é facil.

E ai que reside todo o desafio no controle e execucdo méaxima do que é incontrolavel, na garantia do
sucesso. Este sucesso pode encontrar-se atras de cada pessoa que faz o marketing.

Nos entendimentos de Pereira e Luce (2002) e Pereira (2004), neste instante, a empresa necessita de

um marketing bem feito e bem realizado para que o sucesso esperado seja alcancado por todos e para que a
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empresa fique focada na mente dos clientes como a melhor no ramo. Neste caso, 0 objetivo perseguido é o

controle das etapas do marketing utilizado, principalmente dos recursos e das estratégias voltadas para o
cliente, mas, para obté-los, torna-se necessario disponibilizar recursos e criar relacionamentos, ou seja,
precisam oferecer exatamente o que pretendem alcancar.

No entanto, cabe destacar que na obtencdo de informacdes e dados, enquanto método de pesquisa
qualitativa (Godoy, 1995), a entrevista semi-estruturada foi freqlientemente aplicada a partir de estudo feito na
empresa em questdo, fundamentando-se em perguntas sobre as expectativas dos consumidores, o que 0s
incomoda na empresa, suas reclamacdes acerca de atendimento, suas necessidades, periodos em que a
matéria-prima de suas confec¢des (malharia) € mais utilizada.

Entende-se por entrevista semi-estruturada aquela que parte de certos questionamentos bésicos,
apoiados em teorias ou objetivos do estudo e que oferecem amplo espago de interrogativas, resultante do
dialogo com os informantes. Nesse sentido, algumas questdes orientadoras da entrevista sdo elaboradas a
priori complementadas a medida que vao aparecendo mais informag8es, sejam secundérias ou primarias, em
um processo continuo de retroalimentacéo.

A entrevista semi-estruturada é um procedimento técnico que se desenvolve a partir de um roteiro basico
de questdes. A sua caracteristica marcante, segundo Vergara (2005) e Trivifios (1987), € a maior flexibilidade
na sua conducéo, ndo existindo imposi¢cdo de uma ordem rigida de questdes. De acordo com Trivifios (1987), a
entrevista semi-estruturada é aquela que parte de certos questionamentos, fundamentados em teorias e
hipoteses e possibilitam a ampliacdo das interrogativas a partir do surgimento de novas perspectivas,
consequéncia das respostas do informante. Neste caso, o informante seguiu voluntariamente a linha de seu
pensamento e de suas experiéncias, como base no sentido da pesquisa. Essa flexibilidade cria uma atmosfera
de interacdo, facilitando a fluidez das informacdes de forma espontanea e com maior riqueza de detalhes.
Sendo assim, foi utilizada, na sele¢cdo dos entrevistados, a representatividade qualitativa dos atores sociais
investigados, usualmente designada como “amostra intencional.” Dessa forma, deve-se ter sempre em mente
que “as afirmagBes do informante representam meramente sua percepcdo, filtrada e modificada por suas
reacBes cognitivas e emocionais e relatadas através de sua capacidade pessoal de verbalizagdo.” (Haguette,
1987, p. 77).

De acordo com os fundamentos teéricos de Berkowitz (1997) e Godoy (1995), no processo de
desenvolvimento das entrevistas semi-estruturadas, os relatos orais dos depoentes foram importantes j4 que
permitiram ao pesquisador reconstruir a trajetéria histérica percorrida pelos envolvidos diretamente com a
empresa Péndulo. Por meio dos relatos orais, via entrevistas semi-estruturadas, Alencar (1999, p. 101) observa
gque “a entrevista € o método de coleta de informagbes mais utilizado nas pesquisas sociais. Ela pode ser
empregada como técnica principal de um estudo ou combinada com outras técnicas.” Quando isso acontece,
tem-se a técnica denominada de “triangulacdo de dados.” Neste caso, procurou-se “analisar que elementos
simbdlicos sao construidos pelos participantes, e que se apresentam, muitas vezes, como o0 avesso daquilo que
Ihe é imposto cotidianamente, a medida que o integrante convive, tolera, assimila, reproduz” (Montenegro,
1992, p. 13) a sua propria acdo e a acdo coletiva da organizacdo. Olson (1999, p. 19) ressalta que “as

organizagdes podem portanto desempenhar uma fungdo importante quando ha interesses comuns ou grupais a
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serem defendidos e, embora elas freqientemente também sirvam a interesses puramente pessoais e

individuais, sua fungdo e caracteristica basica é sua faculdade de promover interesses comuns de grupos de
individuos.”

Para Alencar (1999, p. 106), “a aplicacdo de uma entrevista semi-estruturada pode assumir as
caracteristicas de uma entrevista do tipo focused-interview, que, por ser mais dindmica e mais complexa, deve
ser gravada.” Assim, a elaboracgéo e aplicacéo das entrevistas semi-estruturadas foram o inicio de um conjunto
de etapas percorridas pelo pesquisador, ja que os relatos orais dos entrevistados remetem ao exercicio de
atencao, imparcialidade e desenvoltura para ndo se deixar perder em meio a complexidade de informacdes.

Segundo Ferreira (1994, p. 9), “o uso de entrevistas orais como fonte de informagéo para pesquisas ja
era procedimento até certo ponto corrente entre cientistas sociais, mas nao havia a preocupacéo de, a partir da
relacdo depoente e pesquisador mediada por um gravador, produzir documentos.”

Dessa forma, os diferentes atores sociais, individuais e coletivos, envolvidos no dmbito da pesquisa,
foram submetidos a vérias entrevistas, com objetivo de obter o méximo de informacdes e avaliar as variacdes
das respostas em diferentes momentos. As entrevistas foram realizadas com os principais clientes e
consumidores da Péndulo, previamente selecionados para esta pesquisa. Antes de iniciar as entrevistas,
fizeram-se contatos com os atores sociais a serem entrevistados, preferencialmente de maneira informal, para
que se apresentassem e soubessem da pesquisa realizada.

Entretanto, algumas etapas importantes utilizadas no processo de aplicacdo das entrevistas semi-
estruturadas foram previamente definidas de acordo com os seguintes procedimentos:

I. Os entrevistados devem saber, em geral, o que se espera deles e qual pode ser suas contribuicdes
para o esclarecimento da situagdo que interessa;

Il. E conveniente que os entrevistados e os entrevistadores estabelecam horério e local, acordando entre
eles se a entrevista pode ser gravada ou ndo. Preferencialmente a entrevista deve ser gravada;

lll. No inicio da entrevista, os entrevistadores devem estar conscientes de que precisam empenhar
esforcos no sentido de proporcionar um clima de tranquilidade, confianca, lealdade e harmonia entre
eles e os entrevistados. Nesse sentido, os entrevistadores mostraram-se estar de acordo com as
afirmacdes dos entrevistados, dando oportunidade ampla para suas preocupacgdes e introduzindo
questdes diretivas nos meandros das respostas. O entrevistador nunca deve permitir que o0s
entrevistados fiquem calados ou que a entrevista chegasse a um ponto morto, ou seja, ha necessidade
de rapport na entrevista.

Na entrevista ha varios tipos de perguntas a serem feitas: interrogativas mediatas, explicativa imediata,
consequéncias, avaliativas, hipotéticas e categoriais. Todos esses tipos sdo formas de elaborar as questdes e
procuram explorar em profundidade as respostas dos entrevistados. Para esta pesquisa foram utilizadas as
perguntas interrogativas e avaliativas.

Seguindo os procedimentos metodolégicos por meio da aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas,
houve como a empresa prevé um maior estoque para determinada época e controla-lo para eventuais

imprevistos equacionando a demanda de produtos com a segmentacdo de mercado atendida pela Péndulo. E
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importante lembrar que mesmo sendo o capital de giro limitado ha como satisfazer o cliente em seus anseios

maiores oferecendo a eles bom preco e qualidade no atendimento.
Stanton e Spiro (2000), afirmam sobre a importancia das estratégias de marketing que:
muitas pessoas pensam em vendas como uma atividade separada da estratégia de marketing.
Elas ndo sabem como as operag¢des de vendas se enquadram no plano de marketing e no plano
corporativo total. E, mais o que é ainda pior, o pessoal de marketing e de vendas trabalham como

se estivesse comprometido com algum tipo de competigdo na qual nenhum deles coopera com o
outro (Stanton e Spiro, 2000, p. 27)

Sendo assim, o marketing torna-se peca chave naquilo que é pretensdo da empresa realizar. Se nao
houver a abordagem ao cliente jamais havera maneiras de saber qual o grau de satisfacao por ele manifestado.

Esta analise de demanda e segmentacdo de mercado é de fundamental importancia para perceber as
intencdes do cliente em relagdo a empresa, o atendimento da mesma as suas necessidades e, por conseguinte,
sua fruicdo no mercado.

Segundo Kotler (2000) as empresas devem tentar identificar maneiras especificas de diferenciar seus
produtos para obter vantagens competitivas. Para ele existem vérios tipos de diferenciacdo como produto,
caracteristicas, desempenho, conformidade, durabilidade, confiabilidade, facilidade de conserto, estilo, design,
servico e facilidade de pedido, entrega, instalacdo, treinamento ao consumidor, comunicacdo, experiéncia,
desempenho, imagem, midia escrita e audiovisual.

Qualidade e bom pregco sdo fundamentais enquanto o marketing “boca a boca” sugerido por Rocha
(2001) é na totalidade o preferencial, a melhor propaganda.

As aplicacdes destes postulados e a vontade em criar novas estratégias de comercializacdo séo
fundamentais a uma nova visdo empreendedora em que o atendimento qualificado e o bom preco se tornem os
carros-chefe da empresa estudada somados a outros fatores que tendem a potencializar a atuagéo da empresa

no mercado.

3. Estratégias de marketing e o comportamento do consumidor

O profissional do ramo comercial deve ter sélidos conhecimentos de relagfes sociais e humanas para um
melhor atendimento ao consumidor, conhecer o comportamento de compra do consumidor e todos 0s aspectos
que envolvem a sua decisdo de compra, além de acompanhar as novas técnicas de vendas, as estratégias de
marketing, saber administrar sua prépria empresa e realizar constante pesquisa de mercado (Fournier, 1998;
Gardner e Levy, 1955). Quanto maior for seu conhecimento, melhor preparado estara para novos desafios e
conquistas (Zaltman, 2003).

Kotler (1998, p. 180) define o processo de compra como um composto de cinco etapas: “identificacdo das
necessidades”, gerada por estimulos internos ou externos; “busca de informacdes”, utilizando-se de fontes
pessoais, comerciais, publicas e, ou experimentais; “avaliacdo das alternativas de fornecimento”, procurando,
no caso de servigos, evidéncias fisicas — preco, instalagbes, equipamentos, funcionarios como sinais da
qualidade do servico; “decisdo de compra”, influenciada pelo comportamento ou atitudes de outras pessoas em

relacdo a intencdo de compra ou por situagbes imprevistas que dificultam o acesso a compra tais como
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estacionamento, filas, funcionarios mal preparados, entre outras; “comportamento pés-compra”, que vai variar

conforme o nivel de satisfagcdo do cliente.

Las Casas (2002) sugere a interferéncia do microempresario no processo de decisdo de compra, no
sentido de auxiliar o comprador em sua tomada de decisfes, buscando o conhecimento da real necessidade do
cliente e sugerindo solugdes que, verdadeiramente, venham satisfazer a necessidade do usuario ou
consumidor.

Para isso, h&4 a necessidade do prestador de servicos ter pleno conhecimento do servigo ou produto que
esta sendo oferecido, seus atributos, vantagens e desvantagens, conhecer as reais necessidades do
consumidor para que haja uma perfeita integragédo entre o consumidor e o produto ou servico oferecido (Figura
1).

Kotler e Armstrong (1997), Schiffman e Kanuk (2000), evidenciam a importancia da negocia¢cdo no
processo de venda para a formacdo do conceito de valor percebido pelo consumidor incluindo nesse, valor
percebido além do valor monetario pago pelo produto, os custos de tempo, energia e desgaste psicologico

incorrido no processo de compra do produto.

Figura 1: Critérios de avaliacdo da qualidade na prestacédo de servi¢o/atendimento
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Flexibilidade / )
Critérios de
avaliagdoda ———» Atmosfera
Competéncia qualidade do )
) servigo N
ibili \ Acesso
Credibilidade )
Tangiveis Custo

Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa (1994, p.91).

Gianesi e Corréa (1994) correlacionam valor percebido, valor fornecido e prego, com servigcos
associados, caracteristicas do pessoal de contato com o consumidor e itens de comunicagao (Figura 2).

Blodgett e Anderson (2000) fazem um paralelo entre a complexidade das atividades de comércio e o
empenho das empresas na busca da vantagem diferencial “equilibrando-se perigosamente em fatores como
custos, qualidade e atendimento ao cliente”, para atender as exigéncias crescentes do consumidor — resultado
da globalizacdo da economia mundial. Consideram o segmento de comércio e industria téxtil uma forma de

agregar valor aos produtos colocados a disposi¢cao dos consumidores.
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Figura 2: Modelo de andlise do valor fornecido ao consumidor
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Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa (1996, p. 22).

4. Estratégias de negociagado e sua importancia no contexto da indudstria téxtil

A origem do termo negocia¢do remonta ao latim negocium, palavra formada pela juncdo dos termos nec
(nem, ndo) + ocium (6cio, repouso), cujo significado estrito € o de atividade dificil, trabalhosa. Seu uso mais
freqliente, porém, tanto no latim quanto no portugués, gira em torno de comércio, trafico, relagbes comerciais,
transacgédo, combinacao, ajuste.

Num sentido secundario, que é exatamente o oposto do que se verifica na morfologia da palavra e que
também se manifesta no portugués, o termo estd associado também a estratagema ou truque para ganhar
dinheiro com facilidade, oportunidade. No inglés, o termo equivalente negociate tem apenas o significado de
transacdo comercial. Nesse sentido, negociagdo é o ato de negociar, transacionar.

O tema negociacdo vem sendo objeto de estudo e grande debate no meio académico. Diversos autores
trazem diversas definicbes para o assunto, sendo que estas definicbes variam de acordo com o efetivo objetivo
adotado em cada abordagem.

Cohen (1980) argumenta que a negociacdo € um campo de conhecimento e empenho que visa a
conquista de pessoas de quem se deseja alguma coisa, iSso se considerarmos a negociacdo voltada

exclusivamente para a obtencéo de vantagem unilateral.
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Ja adotando uma visdo pluralista, Fisher e Ury (1985) dizem que negociacdo € um processo de

comunicacdao bilateral, com o objetivo de se chegar a uma deciséo conjunta.

Nesta mesma linha de raciocinio, Acuff (1993) argumenta que negociagdo € o processo de comunicac¢ao
com o propdsito de se atingir um acordo agradavel sobre diferentes idéias e necessidades.

Nos dizeres de Nierenberg (1981), negociacdo é uma atividade que “pode afetar profundamente qualquer
tipo de relacionamento humano e produzir beneficios duradouros para todos os participantes”.

Negociacdo importa em acordo e, assim, pressupde a existéncia de afinidades, uma base comum de
interesses que aproxime e leve as pessoas a conversarem. A negociacdo como filosofia implica a aceitagédo dos
valores que embasam uma administracdo participativa, os ideais de direitos humanos e justica social, bem
como 0s pressupostos de corresponsabilizagcdo dos resultados (Matos, 1989).

Pollan e Levine (1994) afirmam que a negocia¢do é uma das habilidades mais importantes para se tornar
bem sucedido pessoalmente, financeiramente e nos negaocios.

A visdo mais recente sobre o tema, trazida por Martinelli (2002), nos leva a refletir sobre a eficacia de
uma negociagdo onde somente uma das partes envolvidas ganhe. Uma grande linha de pensamento, baseada
em uma visao sistémica, nos aponta que quando todas as partes envolvidas em uma negociacdo saem
satisfeitas, o que é conhecido como negociacdo ganha-ganha, as chances de novas negociacfes existirem e

gerarem novos frutos para estas partes é muito maior.

4.1 Estilos de negociagéao
Sao varias as abordagens adotadas para se verificar os estilos de negociagdo, sendo que podemos
apresentar a baseada no modelo de personalidade desenvolvido por Carl Jung, que dava énfase aos impulsos

que dirigem nossas agoes.

4.1.1. Classificagdo de Sparks
Sparks (1992), diz que este modelo é util para o negociador e se divide em quatro estilos basicos usados
por oponentes. Cada estilo se baseia em um conjunto de suposi¢des, em geral dois impulsos, que agem em
comum para criar esse conjunto de suposi¢des sobre a outra parte:
» Controle: impulso para dominar e governar outros; crengca na correcdo da rivalidade direta e
desenfreada;
» Desconsideragéo: impulso para rebaixar os outros; crenca de que a tolerancia passiva e a extrema
atencdo sdo da mais alta importancia,;
> Deferéncia: impulso para deixar outros assumirem o comando; crenca de que o desinteresse ou a
impaciéncia tém o mais alto valor;
» Confianca: impulso para incluir outros como parceiros no trabalho; crenca de que o melhor é a
colaboracao.

Para o autor, os quatro estilos basicos do modelo de Jung sé@o os seguintes:
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e Estilo restritivo: o controle combina-se com a desconsideracdo para formar a suposi¢cdo de que 0s

negociadores s6 chegam a um acordo se forem forcados. Dessa forma, eles ndo s@o cooperativos.
Esses negociadores esperam que as pessoas ajam em seu proprio interesse.
e Estilo ardiloso: a desconsideracdo combina-se com a deferéncia para formar a suposi¢do de que os
negociadores devem ser evitados ou mantidos a distancia, pois representam uma fonte de problemas.
A idéia é de que as pessoas ndo podem ser influenciadas pelas acdes de outros. Seu objetivo
principal € o de sobreviver & negociagdo e manter seu status quo.
¢ Estilo amigavel: a deferéncia e a confianga combinadas formam a suposi¢do de que os negociadores na
sua maioria sdo cooperativos e até simpaticos. O objetivo principal de um negociador com estilo
amigavel é manter o relacionamento com o seu oponente, independente do desfecho da negociagao.
¢ Estilo confrontador: a confianca e o controle se combinam para formar a suposicdo de que os
negociadores procuram a equidade. Eles apreciam a necessidade de contestar as questées, enquanto
trabalham mutuamente para chegar a um acordo sélido. Sua opinido é que as pessoas irdo colaborar
ao invés de obstruir. O objetivo do oponente de estilo confrontador é o melhor acordo global nas
circunstancias dadas.
Ainda segundo o autor, os estilos restritivo e confrontador sdo iniciadores, ao passo que o ardiloso e o
amigavel, sdo, na sua maioria, reativos. Os oponentes de estilo restritivo e os de estilo confrontador tém,
normalmente, o nimero mais alto de acordos, enquanto que os oponentes de estilo ardiloso e amigavel sao

menos produtivos.

4.1.2. Classificagdo de Gottschalk

Por sua vez, Gottschalk (1974) define estilo de negociacdo como “a descricao de todas as caracteristicas
de comportamento de um individuo envolvido em um encontro de negociacao”, e seleciona quatro estilos de
negociagdo, cada um com varios componentes: estilo duro, estilo caloroso, estilo dos numeros e estilo
negociador.

e Estilo duro: é dominante, agressivo e orientado para o poder. Estabelece posicdes firmes e claras,
aceita assumir riscos, é dinamico e procura manter o controle da situagao. Dentre seus pontos fracos
pode-se citar uma visdo de curto prazo, inflexivel, coercivo, agressivo, ndo permite que outros do
grupo contribuam e procura impor seus pontos de vista.

e Estilo caloroso: é apoiador, compreensivo, colaborador e orientado para as pessoas. Sua base de poder
vem de baixo, € paciente, calmo e otimista. Alguns de seus pontos fracos séo: incapaz de dizer néo,
ndo estabelece claramente suas intencdes, tende a reclamar muito quando surgem problemas e é
muito dependente dos outros.

e Estilo dos nUmeros: trata-se de um estilo analitico, conservador, reservado e orientado para as
questdes. E persistente e paciente, bem preparado e executa bem suas tarefas, pratico e confiante
nas suas habilidades analiticas. Seu lado negativo é o de ter dificuldade para lidar com as emocdes,
ndo imaginativo, inflexivel e obsessivo, pessimista e prisioneiro do passado, ndo toma decisdes

rapidas e perde-se nos detalhes.
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e Estilo negociador: é flexivel, compromissado e orientado para resultados. Nao desiste facilmente, é

jovial, charmoso e facil de lidar. Aprecia negociar por meio de barreiras culturais e possui fala rapida.
Seu lado negativo é que procura buscar o acordo a qualquer preco, é cheio dos compromissos e de
dificil acesso, pode levar pessoas a caminhos errados, parece artificial e pouco sincero, € muito habil

apenas em algumas situacoes.

4.1.3. Tipologia de Kinston e Algie
Kinston e Algie (1989) apdiam-se numa visdo mais sistémica e apresentam sete perfis psicoldgicos para
a tomada de deciséo nas atividades dos executivos em suas fun¢des gerenciais:

e Estilo racionalista: usa os objetivos e o futuro para determinar as a¢des presentes. Sdo bem sucedidos
no planejamento, em pesquisas operacionais e orcamentos. Ndo séo indicados para problemas mal
estruturados.

e Estilo empirico: muito bom para lidar com situacgdes ja existentes, preocupa-se mais em explicar do que
em realizar, esta mais voltado para aumentar certeza e precisdo do que para desenvolver staff em
planejamento, indicado para academia ou consultoria. Tende a hostilizar mudancgas e inovagdes, por
alterarem os parametros basicos que determinam os fatos.

e Estilo pragmatico: € o perfil mais apropriado aos empreendedores independentes, altos funcionérios e
politicos. Pode ser util quando as preferéncias dos participantes sdo mal definidas e inconsistentes.
Nao serve para tratar holisticamente sistemas mal estruturados, nem quando o0s interesses préprios
nao sdo bem aceitos.

e Estilo dialético: aplicado quando os envolvidos tém dlvidas quanto a propria natureza do problema e os
experts discordam fortemente quanto ao caminho a seguir. Pode também ser aplicado em situacdes
complexas, em administracdo e planejamento e contextos sociopoliticos.

e Estilo sistémico: parecem trabalhar implicitamente com uma abordagem sistémica, guiados por uma
compreensdo ndo explicitada, preocupam-se com os fins Ultimos e suas relacdes com 0s meios.
Podem ser aplicados em situagdes complexas e mal estruturadas, e tem atividades tipicas como
coordenador holistico e pesquisador sénior. Seu lado negativo é que da atencdo relativamente
pequena a aspectos de certeza, informacéo, adequacao e poderes de grupos.

« Estilo estruturalista: aplicado no estabelecimento da organizacéo clara e procedimentos definidos. E um
burocrata dedicado, cauteloso, confidvel e eficiente. Num contexto geral opera impessoalmente, mas
se preocupa quanto a capacitacdo pessoal de seus subordinados. Como pontos negativos: elitismo
opressivo, demorado, mesquinho, censuras e abafamentos de inovacdes.

e Estilo intuitivo: parte da vida interior dos seres humanos. E um catalisador de apoio, normalmente
encontrado na staff de grandes empresas, € um lider carismatico. Em situac8es turbulentas, em vez

de flexibilidade e imaginacao, adota uma postura defensiva.
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4.1.4. Classificacdo de Marcondes

Marcondes (1993) baseia-se nas afirmacdes de Giles Amado da HEC-ISA, de que “negociar é saber

adaptar-se ao ambiente”. “A evolugéo e a mudanga sdo consequentemente, os eixos diretivos da negociacao”.

Giles Amado considera que os comportamentos do negociador tém duas determinantes: uma dire¢cdo e a

outra polarizacdo. Por direcdo entende-se o sentido em que se desenrola a negociacdo. O ato de negociar, por
se tratar de uma forma de comunicacao, pode ser afetado por ruidos e em uma situacdo onde envolva trés ou
mais pessoas no processo de negociagdo, aumenta muito a possibilidade de uma polarizacdo das mensagens
ou mesmo um blogqueio de comunicagédo entre interlocutores.

Para Marcondes (1993), ndo existe comportamentos magicos que possam evitar a polarizagdo e

classifica os estilos de negociagcdo em cinco tipos:

¢ Estilo afirmacéo: o negociador alcanga seus objetivos usando assertividade. Normalmente faz conhecer
seus desejos e expectativas, explica suas condigdes para negociar, emiti julgamento de valor sobre o
outro. Traz como resultado 6timo uma negociacdo transparente, mas seus comportamentos
afirmativos e extremos trazem mais perdas do que ganhos.

e Estilo persuasdo: se caracteriza pelo uso de informagdo e raciocinio para que o negociador alcance
seus objetivos. Os comportamentos tipicos desse estilo sdo o de fazer sugestBes, apresentar
propostas, argumentar, justificar a partir de dados e fatos.

e Estilo ligacdo: caracterizado pelo uso da empatia para compreender os objetivos do outro. Comporta-se
tipicamente demonstrando apoio ao outro, pedindo sugestdes e opinides, dando importancia a
colocacdes e sentimentos do outro e procurando pontos de acordo.

e Estilo atragdo: caracterizado por um conjunto de comportamentos que levam a um envolvimento do
interlocutor, que pode ser obtidos estimulando e motivando o outro, elevando o moral, influenciando o
outro com seu proprio comportamento, reconhecendo os seus erros e limitacdes e enfatizando
atributos e qualidades do outro.

e Estilo destenséo: buscar a convergéncia em uma negociagdo nao significa negar o conflito, mas sim
circunscrevé-lo. Numa situagdo de ataques pessoais, irritagdo e desconfianga, que levam a um desvio
critico da discussdo, o negociador pode destacar com clareza os pontos do desacordo, focar
novamente o debate sobre os pontos de interesse, falar de elementos definidos com transparéncia

para restabelecer a confian¢a. Assim, buscar a convergéncia significa “destensionar”.

4.1.5. Classificagdo de Wanderley

Segundo Wanderley (1998), as pessoas podem ser agrupadas em quatro estilos bésicos, definidos a
partir de pares de caracteristicas. O primeiro par é o dominante-condescendente e o segundo, o formal-
informal. Assim algumas pessoas podem ser:

» Dominantes, assertivas, incisivas, rapidas, diretas, dispostas a correr mais riscos e se expor mais.

» Condescendentes, ponderadas, indiretas, mais lentas e dispostas a correr menos riscos.
» Formais, légicas, racionais, e mais centradas em si mesmas.
>

Informais, emocionais, mais voltadas para fora, para outras pessoas.
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Da combinacao desses dois pares de caracteristicas resultam os quatro estilos comportamentais:

e Catalisador (dominante — informal): também chamado de influenciador, expressivo, indutor e sociavel.
¢ Apoiador (informal — condescendente): também conhecido por cordial, afavel e estavel.

¢ Analitico (formal — condescendente): também denominado metédico, complacente e escrupuloso.

¢ Controlador (dominante — formal): também designado por dirigente, diretivo e realizador.

O quadro a abaixo apresenta uma série de caracteristicas relevantes de cada estilo de negociacao.

Quadro 1: Caracteristicas e comportamentos dos quatro estilos de negociacao

(aproximacao)

cumprimentos que

pessoas, sentir-se

perfeicéo, corregéo,
e maior garantia.

Dimensdes Catalisador Apoiador Analitico Controlador
Nece_sadade Reconhecimento Associacao Seguranca Realizacao
Dominante
Mt_ataprograma Associador Extrovertido Dissociador Introvertido
Principal

Ser notado, Atencao que recebe, Sequranca Resultados,
Gosta e Valoriza admirado e ser aceito pelas 9 ca, cumprimentos de

metas, eficiéncia e

Para obter apoio
(convencer alguém)

Persuade, usa
habilidades sociais e
novas idéias.

relacionamentos,
amizades e trabalha
para o grupo

conhecimento do
assunto e
especializa-se

recebe. querido. controle.
N&o gosta . I ntoler_a}nm_a, ) ) Falta de objetividade
Rotina e detalhes impaciéncia, falta de Imprevisto e risco AR
(afastamento) . e ineficiéncia
harmonia.
Temores Desprestigio Confrontos e Surpresas e Perda de dominio da
(afastamento) P 9 conflitos embaracos situacdo
Busca Procura aprofundar o

Confia na acdo e na
eficiéncia

Para desenvolver os
aspectos positivos

Autodisciplina e

Autodeterminagéo e
fixar metas

Ser mais rapido nas
decises e correr

Escutar os outros e
ter mais humildade

do estilo, precisa
aprender.

Fonte: Adaptado de Wanderley (1998).

moderacao o
mais riscos

O conjunto de definigbes e classificagbes sobre o processo de negociagéo defendido por autores diversos
acima discutidos, reflete a importancia da negociacéo em todos os segmentos de mercado, o que justifica a sua
relevancia para o segmento das industrias téxteis, ja que este tipo de segmento de mercado além de envolver
aspectos ligados as relagfes de troca de mercado, envolve também as questdes ligadas ao entendimento do
comportamento do consumidor, as relag6es culturais praticadas no ambiente organizacional e o processo de

aprendizagem existente em organizac¢des desta natureza.

5. Discusséo dos resultados

Pode-se afirmar que o conjunto de entrevistas semi-estruturadas aplicadas junto aos clientes da Péndulo
Comércio de Tecidos Ltda sempre sera de extrema importancia no sentido de obter informagdes necessarias
visando a tomada de decisdo de forma estratégica, a melhoria na produtividade e no atendimento aos
consumidores/clientes.

A partir do instante em que os clientes sdo perguntados sobre suas principais dividas, sobre a empresa e
reclamacgdes, tém-se como superar, ou pelo menos minimizar, os problemas de forma eficiente e direcionar
esforgos para setores com algum tipo de disfungéo ou falha.

Com os dados em méaos é possivel recriar 0 planejamento, replanejar retornos de recursos e propor

novas estratégias. Dessa forma, Las Casas (2005) informa que:
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a estratégia € um meio para atingir os fins, os objetivos da empresa. No mundo dos negdcios, os meios
correspondem a uma integracdo de atividades que envolvem o somatorio dos objetivos departamentalizados.
A titulo de exemplo, os objetivos estratégicos mais comuns que integram os diversos departamentos incluem:
obter vantagem competitiva, administrar a diversidade ou turbuléncia, adquirir sinergias, ou mesmo mudar as
estratégias. Esses objetivos irdo orientar os administradores no seu planejamento. Por isso, a expressédo
planejamento estratégico significa planejar a estratégia, os meios para atingir os fins, os objetivos da empresa,
considerando-se determinado ambiente. (Las Casas, 2005; 14).

Verificando os resultados da pesquisa realizada na empresa e toda a teoria estudada durante a pesquisa
entende-se que o planejamento estratégico seja um dos instrumentos fundamentais na area da administracéo
para a Péndulo Comércio de Tecidos Ltda, caracterizada neste estudo como um micro empreendimento. Em
decorréncia dessas consideracdes, ha ponderacdo a respeito chegando-se a conclusdo de que: sao
necessarios para a melhoria da empresa um levantamento dos periodos do ano onde se consome mais malha
para atender a todos os clientes; melhoria e agilidade no transporte de Sdo Paulo a Muriaé visando melhorar a
logistica da empresa; maior propaganda do “bom preco” e qualidade dos produtos oferecidos para que os
clientes se interessem em adquiri-los, mesmo que isto leve algum tempo, fruto de uma melhor aprendizagem
organizacional.

Segundo analise realizada, os meses de maior consumo de malha séo abril, maio, novembro e dezembro
justificado tanto pelos proprietarios da Péndulo quanto pelos clientes/consumidores, devido as circunstancias
climéticas e estacdes de modas, conforme demonstrado na tabela a seguir:

Quadro 1: Percepcao de consumo de malhas na Péndulo Comércio de Tecidos Ltda. (Ano de 2006)

MESES PORCENTAGEM
Janeiro 5%
Fevereiro 5%
Marco 5%
Abril 15%
Maio 15%
Junho 3%
Julho %
Agosto 5%
Setembro 5%
Qutubro 5%
Novembro 15%
Dezembro 15%

Fonte: Resultados da pesquisa, 2006/2007.

A partir dos resultados apresentados € possivel afirmar que o planejamento estratégico, a analise de
demanda e a segmentagdo de mercado exigem uma série de aspectos importantes a serem considerados neste
estudo conforme indicam Stanton e Spiro (2000); Kotler e Armstrong (1997):

¢ O planejamento estratégico € um processo.

¢ O planejamento deste tipo pode ser caracterizado por uma analise de dados internos e externos.

e Ha como fomentar a orientagdo diretamente para os concorrentes, em vez dos clientes.

e Trata-se de um processo que ocorre em VAarios niveis.

e Além de tudo é um processo multifuncional.

Assim, o planejamento estratégico passa a ser definitivo na construcdo de uma imagem soélida da

empresa em que estratégia, tatica e operacionalidade sejam mensuradas prioritariamente. A estratégia pode
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envolver toda empresa enquanto a tatica pode corresponder a cada fun¢do da empresa. Ja a operacionalidade

€ um plano detalhado de cada diviséo de tarefas realizadas diariamente na empresa.
Verificou-se dessa forma que o planejamento, o bom preco, a qualidade na prestagdo de servigos e
disponibilidade de produtos sdo essenciais a construcdo e consolidacdo da empresa, seu posicionamento no

mercado e sua relagdo com o consumidor final.

6. Considerac@es finais

Conclui-se, com a realizagao deste trabalho, que as estratégias de planejamento, negociagao e marketing
utilizadas pela empresa estudada ndo sdo suficientes para que a mesma se posicione como primeira no
mercado local, ja que a regido abriga diversas microempresas do segmento téxtil sendo que na maioria das
vezes por meio de pesquisas nao se percebeu diferencia¢cdes fundamentais entre as empresas que disputam o
mercado local ou regional.

O que realmente existe € um processo de reproducdo (copias) de estratégias de mercado entre uma e
outra empresa, formas de gerenciamento e vantagens oferecidas aos consumidores/clientes que se equivalem,
sem ameacar um ou outro concorrente do mesmo segmento.

Outro fator preocupante é que fica impossivel atender a demanda e a segmentacdo de mercado com
capital de giro restrito. Sem estratégias claras e trabalhos conscientes o sucesso de uma empresa fica
comprometido em sua totalidade.

Na realizacdo de uma analise organizacional mais detalhada, pesquisa direta com clientes e arrolamento
de novas téticas de atuacéo, percebe-se que houve por parte da Péndulo uma ampliacéo a visédo de mercado
abrindo caminhos e potenciais possibilidades para uma nova dindamica de mercado.

Enfim, sugere-se que a Péndulo Comércio de Tecidos Ltda somente tem a ganhar quando equilibrar a
sua politica empresarial com os resultados das constantes pesquisas que este estudo propde junto aos
consumidores/clientes, ja que uma das evidéncias mais fortes reveladas neste estudo foi a influéncia direta dos
consumidores/clientes no processo de tomada de decisédo e planejamento da Péndulo. Assim, a Péndulo deve
buscar a permanente implantacdo de uma dindmica ativa e interativa dentro de suas possibilidades e limitacdes

tanto com os consumidores/clientes quanto no segmento de mercado em que atua.
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