UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL
PRO-REITORIA DE POS-GRADUACAO E PESQUISA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
DOUTORADO

Roberto Padilha Moia

MARKETING DE CIDADES: variaveis para avaliar o grau de
orientacdo para Marketing

Sao Caetano do Sul
2019



ROBERTO PADILHA MOIA

MARKETING DE CIDADES: variaveis para avaliar o grau de
orientacdo para Marketing

Tese de Doutorado apresentada ao Programa
de Poés-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul

como requisito para a obtencdo do titulo de
Doutor em Administracao.

Area de Concentracdo: Gestio e Regionalidade.

Orientador: Prof. Dr. Silvio Augusto Minciotti

Sao Caetano do Sul
2019



FICHA CATALOGRAFICA

MOIA, Roberto Padilha

Marketing de cidades: Variaveis para avaliar o grau de orientagdo para marketing.
/ Roberto Padilha Moia. — S&o Caetano do Sul: USCS / Universidade Municipal de Séo
Caetano do Sul, 2019.

1751 il

Orientador: Prof. Dr. Silvio Augusto Minciotti.
Tese (Doutorado) — USCS, Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul,
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo, 2019.

1. Administracéo 2. Marketing de Cidades 3.Processo de Troca 4. Cidadao-
Cliente 5. Cidades e Regides 6. Orientacao para o Mercado I. Minciotti, Silvio
Augusto Il. USCS - Programa de Pés-Graduagédo em Administragdo lll. Titulo.




Reitor da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul

Prof. Dr. Marco Sidnei Bassi

Pro-reitora de Pos-graduacéo e Pesquisa

Profa. Dra. Maria do Carmo Romeiro

Gestor do Programa de Pos-graduacdo em Administracao
Prof. Dr. Eduardo de Camargo Oliva
Prof. Dr. Milton Carlos Farina — Vice-gestor



Tese defendida e aprovada em 15/03/2019 pela Banca Examinadora constituida pelos
professores:

Prof. Dr. Silvio Augusto Minciotti — USCS

Prof. Dr. Luis Paulo Bresciani - USCS

Prof. Dr. Sérgio Feliciano Crispim - USCS

Prof. Dra. Ana Akemi lkeda — FEA/USP

Prof. Dr. Jeroen Johannes Klink - Universidade Federal do ABC



Dedico este trabalho aos meus queridos pais, Dorival e Aracy, ao meu irméao Renato
(in memoriam), a minha querida esposa Rosemary e, aos meus filhos Luana e

Lucas.



Agradecimentos

Agradeco aos professores do Programa de Pés-graduacao da Universidade Municipal
de Sao Caetano do Sul e a todos os funcionarios que contribuiram para viabilizar a
realizagéo da pesquisa de Doutorado.

Em particular, gostaria de expressar minha mais sincera e profunda gratiddo ao meu
orientador Prof. Dr. Silvio Augusto Minciotti pela forma precisa com que me conduziu
durante a pesquisa.

Agradeco aos amigos que, direta ou indiretamente, sempre apoiaram minha
caminhada até agora. Em especial Alexandre Formigoni que foi a pessoa decisiva
para que eu iniciasse essa empreitada. Ao irmdo de coracdo Enio Fernandes
Rodrigues que sempre me apoiou nas decisdes tomadas. Ao sempre amigo Caio
Flavio Stettiner que me aturou durante o desenvolvimento dessa pesquisa, sempre
com um incentivo. A Telma Regina Bueno pelo apoio e revisdo desse trabalho.
Agradeco a Deus que sempre iluminou meu caminho, permitindo que eu fizesse
escolhas, mesmo que dificeis, assertivas, garantindo a paciéncia necessaria para

atravessar essa longa jornada até aqui.



Comece fazendo o que é necessario, depois o que é possivel, e
de repente vocé estara fazendo o impossivel. (S&o Francisco de

Assis)



RESUMO

MOIA, Roberto Padilha. Marketing de Cidades: variaveis para avaliar o grau de
orientacdo para Marketing. Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul, SP,
2018.

Ha muito tempo a iniciativa privada vem utilizando-se de instrumentos capazes de
avaliar se as empresas estdao ou nao orientadas para o mercado. As organizacoes
privadas tem a sua disposicdo alguns métodos que facilitam essa avaliacdo. Porém,
ndo se observa essa mesma disposicao na esfera publica. Nao foi encontrada na
revisdo bibliografica nenhum instrumento capaz de avaliar o grau de orientacdo das
administracdes publicas para Marketing das Cidades e Regides. Tanto na
administracdo privada como na publica, é importante que se faca essa avaliacdo. No
caso da publica, a utilizagdo de um instrumento capaz de fazer essa avaliagdo podera
auxiliar na melhoria da relacao entre a administracédo publica e o seu publico-alvo, ou
seja, 0s atores envolvidos nessa relacdo. A presente pesquisa teve como objetivo
identificar os parametros e varidveis para avaliacdo do grau de orientacdo das
administracbes publicas para Marketing das Cidades e Regifes. Para essa
identificacdo foi utilizado como referéncia alguns modelos de orientacdo para as
organizagfes privadas. Como procedimento metodolégico, apos a identificacdo dos
parametros e variaveis, foi utilizado o método do jari de especialistas onde onze
especialistas julgaram se eles eram adequados ou se necessitavam de ajustes. A
contribuicdo trazida para a academia foi a validacdo de parametros e variaveis
capazes de avaliar o grau de orientacdo para Marketing das Cidades e Regides.

Palavras-chave: Marketing de Cidades e Regifes, Orientacdo para Marketing,
Processo de troca, Juri de especialistas.



ABSTRACT

MOIA, Roberto Padilha. Marketing of Cities: variables to assess the degree of
orientation to Marketing. Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul, SP, 2018.

For a long time the private initiative has been using instruments capable of assessing
whether or not companies are oriented to the market. Private organizations have at
their disposal some methods that facilitate this evaluation. However, this same
provision is not observed in the public sphere. We did not find in our bibliographic
review any instrument capable of evaluating the degree of orientation of the public
administrations for Marketing of Cities and Regions. In both private and public
administration, itis important that this assessment be made. In the case of the public,
the use of an instrument capable of doing this evaluation may help improve the
relationship between the public administration and its target audience, that is, the
actors involved in this relationship. The present research had as objective to identify
the parameters and variables for evaluation of the degree of orientation of the public
administrations for Marketing of the Cities and Regions. For this identification, some
orientation models for private organizations were used as reference. As a
methodological procedure, after the identification of parameters and variables, the
expert jury method was used where eleven experts judged whether they were
adequate or needed adjustments. The contribution made to the academy was the
validation of parameters and variables capable of evaluating the degree of orientation
for Marketing of Cities and Regions.

Keywords: Cities and Regions Marketing, Marketing Orientation, Exchange Process,
Expert Jury.
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1. INTRODUCAO

A partir dos anos 80, era perceptivel que havia pouca ou nenhuma orientacao da
administracdo publica focada nas necessidades e demandas do cidadao ou sociedade
como um todo (DEMO; PESSOA, 2015). Foi a partir dai que paises que formavam a
Organizacdo para a Cooperacdo e o0 Desenvolvimento Econémico (OCDE)
comecaram a concentrar esforcos, para uma reforma administrativa gerencial da
administracdo publica, pautada pelos principios da nova gestdo. Na década seguinte,
essa reforma foi seguida também pelo Brasil. Surgiu assim o0 modelo de administracéo
publica gerencial que tinha como foco a administracdo publica voltada para o cidadao,
cujo objetivo principal era o de atender as demandas por servicos publicos da
sociedade com uma qualidade superior (COUTINHO, 2000). A mudanga do modelo
de administracdo na gestdo publica brasileira, que até o final dos anos 80, era
predominantemente patrimonialista e burocratico, possibilitou aos gestores publicos
experimentarem um modelo gerencial capaz de ouvir as demandas da sociedade e
nortear suas agoes orientadas para o bem estar da sociedade (FERREIRA, 2012).

Essa nova administracdo publica adotava metodologias, baseadas na visédo
gerencialista, tendo como objetivo a busca pela modernizagdo da gestdo publica
utiizando ou adaptando modelos amplamente utilizados pela gestdo da iniciativa
privada. Esse movimento direcionou o servigo publico, orientando-o para o cidadao,
descentralizando a administracdo com foco na promocao, de forma igual, das politicas
publicas. A busca pelos seus direitos, pelo bom atendimento da administracéo publica
e pela qualidade dos servicos pressionou 0s gestores a adotarem a administracéo
pUblica orientada para o cidaddo (DEMO; PESSOA, 2015). Com isso, cada setor da
administracdo publica precisou adotar requisitos que conduzem a uma estrutura
diferenciada para que as cidades possam focar seus processos e esfor¢os no cidadao
e na sociedade como um todo (SARAIVA; CAPELAO, 2000).

A administracdo privada foi a fonte inspiradora para que a administracéo publica
desenvolvesse o0 modelo gerencial. Isso ocorreu principalmente, pela baixa qualidade
do atendimento ao cidadéo, que, via de regra, estava insatisfeito com o atendimento
dado pelo setor publico. No caso da administracdo publica, hd uma distingéo
fundamental da administracdo privada, uma vez, que a prioridade é a defesa do
interesse publico. Dessa maneira, a melhoria da qualidade dos servicos prestados a

sociedade passa a ser o principal papel da administracao publica (COUTINHO, 2000).
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A necessidade de um olhar sobre os cidadaos como clientes foi resultado da
evolucdo da Nova Gestdo Publica (BRESSER PEREIRA, 1999). Porém, os
administradores publicos tém adotado a¢des, muitas vezes pontuais e nao integradas,
com o objetivo de desenvolver uma administracdo mais focada no cidadao, com
tentativas de melhorar o atendimento aos cidadéose a prestacéo de servigos publicos.
Apesar dessa falta de sincronia das ac¢des, a importacao do termo cliente para o setor
publico resultou em um progresso para a cidadania, uma vez que, ao atender
asnecessidades, a administracdo publica passou a seguir a orienta¢do voltada para o
cliente. Porém, ainda ha um longo caminho para que o conceito de cliente, utilizado
pelo setor privado, possa ser ajustado ao setor publico (LARA; GOSLING, 2016). Vale
ressaltar, que independente do cliente, ser ou ndo usuario de servicos publicos
especificos, a sociedade como um todo deve contribuir e obter beneficios da
administracdo publica. (COUTINHO, 2000).

Com a utilizacdo de praticas inovadoras de gestédo publica ha a possibilidade de
mudancano modo de relacionamento entre governo e cidadéo, sendo que, em muitos
casos, os administradores publicos vém utilizando o termo “cliente” (DEMO; PESSOA,
2015). O primeiro passo, entdo, deve ser o de identificar quem é o cliente, ou seja,
guem sao as pessoas que usufruem o0s servicos publicos. Para que a reforma
gerencial da administracdo publica possa conquistar uma melhoria nos indices de
satisfacdo, € necessario que os cidadaos sejam vistos também como clientes. Uma
visdo focada no cliente leva ao desenvolvimento de servicos que superam as
expectativas dos cidadaos, validando assim, a soberania do usuario. Porém, os
usuarios, de qualquer servico, buscam encontrar solugdes para seus problemas com
tranquilidade e rapidez, sem se importar como sera a operacionalizacdo do servico.
Isso é responsabilidade da administragdo publica, que deve estar voltada para atender

as necessidades do cidadao por meio desses servicos (COUTINHO, 2000).
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Figura 01 — Fundamentos da Administracdo Publica voltada para o cidadao

Qualidade como

satisfacédo do
cidaddo-usuario

Atendimento ao
cidaddo como
diferencial de

qualidade

Recursos e acoes
inovadoras

gerando solucbes

Fonte: Coutinho (2014, pag. 49)

A figura 01, destaca trés elementos fundamentais para uma administracao
publica voltada para o cidadéo. O primeiro € a garantia de que a qualidade do servi¢co
prestado deve sempre ser medida pelo grau de satisfacdo do cidadao-usuéario. O
segundo remete para a necessidade de se empregar corretamente 0S recursos e
acOes inovadoras na solucdo que possibilitem a melhoria da qualidade dos servigos
oferecidos pelo setor publico. Por fim, o terceiro elemento, diz respeito, ao diferencial
que a administracdo publica busca criar ao oferecer servicos com uma qualidade,
notada pelo cidadao, superior ao que vinha se oferecendo anteriormente (COUTINHO,
2000). Dessa maneira, serd mais vidvel a aproximacdo do Estado com os cidad&os,
gue ao reconhecerem a melhoria do desempenho e da qualidade na prestacédo de
servicos publicos, poderdo verificar que a administragdo publica esta4 direcionando
esforcos de gestdo para uma orientacdo voltada para ele. O foco passa a ser no
cidaddo como cliente ou como consumidor dos servicos publicos oferecidos pelo
poder publico (FERREIRA ET. AL, 2012).

Isso tem forcado a administracéo publica a buscar instrumentos de mercado para
gue possa medir e orientar seus esfor¢os para garantir a eficiéncia de suas respectivas
gestdes. A pressdo € para que a énfase seja dada sobre o atendimento das
necessidades dos seus cidaddos, aqui entendidos como clientes, por meio de,
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programas de gestdo publica que tornem a maquina publica mais barata, agil e
inovadora (SILVA, 1994). Em sintese, além de orientada para o cidadao, ela deve
comtemplar também a obtencdo de resultados, descentralizando a gestdo, exigindo
também uma mudanca na estratégia de geréncia (SARANVA; CAPELAO, 2000). O
papel do administrador publico, a partir dessa orientacdo, é o de implementar uma
variedade de programas que possam enriquecer, melhorar, manter, modificar ou criar
servicos que possam atender as necessidades da cidades e regides (FLOREK, 2011).
Em complemento, ele também deve fomentar a utilizacdo de instrumentos que
permitam a troca de experiéncias, de difusdo da informac&o, entre outros, para que
possa ter éxito ao colocar em praticas os conceitos do novo modelo administrativo
voltado aos usuarios dos servicos oferecidos pelas cidades (COUTINHO, 2014).

De acordo com o quadro 01, para que a administracdo publica possa direcionar
suas acdes com uma visdo orientada para Marketing de Cidades, ela precisa

contemplar também seus cidadédos e a sociedade em que ele esté inserido.

Quadro 01 — Passos para implementacdo de um Programa de Administracao Publica

voltado ao cidadao

01 | Incentivar a formacdo de uma cultura administrativa centrada no

cidadao.

02 Promover mais liberdade de escolha aos cidadaos, aumentando as

opcdes de servicos.

03 | Buscar apoio e sustentacdo politica no Congresso, na Presidéncia,

nos Ministérios ou nas Secretarias, nhos Estados e Municipios.

04 | Dispor de liderancas, formais ou informais, em todos os niveis, tanto

nas altas geréncias administrativas quanto dentro das organizagoes.

05 | Planejar cautelosamente o novo programa de servico, no curto,
médio e longo prazo, e realizar um projeto piloto para experiéncia e

eventuais ajustes.

06 | Consultar stakeholders, isto €, individuos ou grupos que tenham

interesse no desempenho do sistema ou organizacao.

07 | Investir no treinamento de pessoal e no capital tecnolégico e logistico

da organizagéo.




08

Criar parcerias baseadas na unificacdo de objetivos, igualdade de
influéncia sobre as decisfes, divisdo equanime do reconhecimento
pelo trabalho desenvolvido e nivelamento das politicas de recursos

humanos.

09

Comepartilhar informacfes sobre requerimentos tecnolégicos e

equipamentos de comunicacao entre parceiros.

10

Diwulgar e explicar as inovagdes planejadas, esclarecendo
exaustivamente como os cidadaos podem utilizar o novo servico e

contribuir para o seu aperfeicoamento.

11

Segmentar a base de cidadaos-usuarios em grupos para identificar
suas expectativas quanto a tempo e modelos de atendimento. Em
alguns casos, ao invés disso, o engajamento dos cidadaos deve ser

concebido em termos da comunidade como um todo.

12

Estabelecer padrées de qualidade no atendimento com base nas
expectativas dos cidadaos, e compara-los com a eficiéncia e eficacia

dos servicos ja oferecidos.

13

Medir a satisfacdo e percepcdes dos cidadaos, promovendo RSP
feedbacks por meio de uma maior variedade de instrumentos de
consulta, e tendo alguém formalmente responsavel e treinado em

metodologia de pesquisa.

14

Monitorar constantemente a implementacdo do projeto, fazendo os

ajustes necessarios.

15

Comunicar os resultados obtidos a sociedade, as organizacoes e a

outros departamentos do governo.

Fonte: Coutinho, 2000, pags. 68 e 69.
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Como se vé, essa orientacdo para Marketing deve levar em consideragdo a

formacdo de uma cultura administrativa centrada no cidaddo, considerado como

cliente. Também a formacao de liderancas que sejam capazes de aplicar uma gestédo

orientada para o cliente € essencial. Outro ponto essencial € entender o0s interesses

dos stakeholders nas cidades e regifes. Pensando no Marketing aplicado as cidades
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e regides, é necessario entender as necessidades dos clientes e, para que isso possa
acontecer, a melhor estratégia € a adogdo de instrumentos que sejam capazes de
monitorar e medir se a administracdo publica esta orientada para o Marketing de
Cidades e Regibes.

A referéncia de modelos ja validados na iniciativa privada é um primeiro passo
para que se possa desenvolver uma abordagem que permita identificar se uma cidade
ou regido esta voltada para atender as necessidades de seus cidadados. Nesse
sentido, optou-se por utilizar como referéncia cinco modelos ja testados pelo mercado
empresarial como ponto de partida: os modelos desenvolvidos por SHAPIRO (1988),
NARVER; SLATER (1990), KOHLELJAWORSKI (1990, 1993), DESHPANDE;
FARLEY; WEBSTER (1993) e, DAY (2001).

Em funcdo de importantes diferencas entre a administracdo privada e a publica,
para o desenvolvimento de nossa pesquisa, decidiu-se como primeiro passo identificar
parametros e variaveis, inerentes a administracdo publica, a partir dos modelos
pesquisados. Apos essa identificacdo, a préxima etapa foi a sua validacao junto a um
jari de especialistas. Uma das principais fungdes do juri de especialistas € justamente
a validacdo de instrumentos para que posteriormente possam ser utilizados com o seu
aval (DAVIS, 1992; MEYER;BOOKER, 2001; CRISTO, 2003; SAMPIERI ET. AL,
2006; PINHEIRO ET.AL, 2013), com o mesmo rigor de outras metodologias (LIMA,
2014). Dessa maneira, tem-se condicbes de disponibilizar parametros que possam
auxiliar também o segmento publico na medicdo da orientagdo para Marketing, no
ambito do desenvolvimento de Cidades e Regides.

As pesquisas e estudos académicos ja vém explorando, ha algum tempo, as
guestdes ligadas as empresas privadas que atuam no mercado para verificar se elas
sdo capazes de compreender, atrair e manter seus clientes mais importantes. Todo
esse material contribuiu significativamente para o desenvolvimento das empresas e,
principalmente, para a melhora do atendimento aos seus clientes. Atualmente, pode-
se encontrar estudos sobre varios avancos no desenvolvimento e inovacdo das
empresas privadas colaborando para que elas crescam de maneira sustentavel e
continua em seus mercados de atuacdo. Quem sai ganhando com todo esse
processo séo as empresas, seus clientes e, por extensao, a sociedade como um todo.

Porém, ndo se percebe a mesma intencdo de aplicar essas metodologias de
administracdo, na gestao das cidades e regides. O mesmo ganho em eficiéncia que

se observa nos estudos sobre empresas privadas, ndo se vé com muita frequéncia na
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esfera da administracdo publica. Na realidade, ha muita resisténcia em aplicar praticas
de Marketing na administracdo de Localidades, Cidades e Regifes. E provavel que o
mau uso que se faz do termo “Marketing” em varias situagdes, particularmente na
politica, seja responsavel por esse afastamento das aplicacdes das boas técnicas
propostas pelo Marketing. Da mesma maneira, que empresas privadas precisam estar
orientadas para seus clientes, as cidades e regifes também precisam adaptar suas
estratégias para atender as necessidades de seus municipes, Vvisitantes e
investidores, aqui considerados seus clientes ou usuarios dos servi¢os prestados pela
sua administracao.

Quando se fala em grau de orientacdo para o mercado, no caso da administracao
publica, sdo consideradas as expectativas do municipe. O foco deve ser o grau de
preocupacdo com as necessidades desses cidadaos. A administracdo publica deve
trata-lo como cliente, uma vez que ele paga pelos servicos utilizados, através dos
impostos, taxas e contribuicdes. Além do mais os servicos publicos também enfrentam
a concorréncia, como no mercado privado. Como exemplo, a iniciativa privada, nos
campos da saude, educacédo, seguranca, também exerce um papel de concorréncia
com 0s servicos publicos, tal qual ocorre com o0s servicos prestados por outros
municipios vizinhos, ou ndo. O cidadao passa a avaliar e decidir, em muitos casos,
por qual servico ir4 optar, ou, no limite, em qual municipio vai se instalar. Dai a
necessidade do desenvolvimento de ferramentas que possam auxiliar a administracao
publica a atender as necessidades dos municipes e demais publicos clientes (ou
publicos-alvo).

Durante a revisdo bibliografica ndo se encontrou nenhum estudo que
apresentasse parametros que fossem aplicados para medir o grau de orientagcdo das
administracdes publicas para Marketing das Cidades e Regifes. Sendo assim, fica
praticamente inviavel a alguma administracdo publica mencionar que esta voltada
para atender as necessidades de seus clientes e/ou usuéarios, se ndo ha nenhum
método ou ferramenta que possa medir isso. A métrica € sempre uma forma de
quantificar alguma informacgéo relevante para a gestdo de recursos nas empresas,

tanto quanto na administracéo publica.
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1.1 Problema de pesquisa e objetivo

Com amparo na revisdo bibliografica inicial, identificou-se que o principal
problema a ser estudado refere-se a falta de parametros e variaveis que possam
orientar a Administracdo de Cidades e Regifes a medir o grau de orientacdo dessas
localidades para Marketing. A partir desse levantamento chegamos ao problema que
nossa pesquisa ira procurar responder: Quais parametros e variaveis, inerentes a
administracdo publica, contribuem para avaliar o grau de orientagdo das
administracdes publicas de cidades e regides para Marketing?

O objetivo geral desse trabalho foi identificar os parametros e varidveis para
avaliacdo do grau de orientacdo das administracfes publicas para Marketing das

Cidades e Regides.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A aplicabilidade do conceito de Marketing ja esta difundida entre a sociedade.
Entre as principais aplicagbes do Marketing, BAUTZER (2006) menciona que 0
Marketing se aplica a bens, servicos, eventos e experiéncias, pessoas, lugares,
organizagOes, informacgdes e ideias. Quanto as definicbes de Marketing apresentadas
por diversos autores, praticamente todas sdo decorrentes do conceito defendido por
KOTLER (2000) e reiterado por KOTLER & KELLER (2012), no qual os autores
mencionam que entre essas definicbes devemos estabelecer distingdes sobre o papel
que o Marketing desempenha sobre a sociedade e o papel desempenhado pela
gestdo do Marketing. A partir desse pensamento, 0s autores apresentam duas

definicbes complementares sobre o conceito de Marketing.

‘O Marketing enwlve a identificacdo e a satisfagdo das necessidades
humanas e sociais. Uma das mais sucintas e melhores definicdes de
Marketing € a de suprir necessidades”. (KOTLER & KELLER, 2012, pag. 3)

“Marketing € um processo social pelo qual individuos e grupos obtém o que
necessitam e desejam por meio da criagdo, da oferta e da live troca de
produtos de valor entre si”. (KOTLER & KELLER, 2012, pag. 4)

A partir dessas afirmacdes, conclui-se que o Marketing € um processo social e
que deve levar em consideracdo os individuos envolvidos em um processo de troca.
Também pode-se concluir que essas definicdes tém como foco principal do Marketing
a administracao do processo de troca, sendo assim, 0 seu conceito central parte da
importancia de garantir o bom desempenho das partes envolvidas nos diferentes
processos de troca. Quanto a constatacdo da pratica de troca na histéria da
humanidade, ela esta presente na vida do homem desde a economia de subsisténcia,
passando pelo estdgio do mercado centralizado, quando se trocavam o0s excedentes
de producéo, pelo surgimento do dinheiro como unidade de valor até chegar aos dias
de hoje, em que, embora o processo de troca seja mais complexo em sua esséncia,
0 conceito basico € o mesmo (HONORATO, 2004).
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FIGURA 02 — Mapa do Processo de Troca

Lista de Desejos do Cliente Potencial
* Equipamento duravel de alta qualidade
* Prego justo
* Entrega Pontual do Equipamento
* Boas condicdes de refinanciamento
* Pegas de reposigao e servigos de qualidade

(Fornecedor) —

Cliente Potencial

Lista de Desejos do Cliente Potencial
* Bom preco pelo equipamento
* Pagamento Pontual
* Propaganda boca a boca positiva

Fonte: Adaptado de Kotler (2000, pag. 35).

Conforme a figura 02, o processo de troca estabelece a relacdo entre os
clientes e as empresas, sendo que nele ha uma gestado dessa troca. Se por um lado
o cliente tem o desejo de adquirir bons produtos e servicos, do outro lado, o fornecedor
também tem o desejo de receber um pagamento justo e pontual, validando o conceito
de troca. Dessa maneira, os profissionais de Marketing se envolvem na gestdo da
troca de diferentes tipos de produtos: bens, servicos, eventos, experiéncias, pessoas,
lugares, propriedades, organizacdes, informacdes e ideias (KOTLER & KELLER,
2012). Os processos de troca transcendem as transacoes puras e simples (SLONGO
& MUSSNICH, 2005). Essa atividade deve trazer beneficios sustentaveis para os

envolvidos nesse processo.

“Tragando rapidamente um paralelo, o conceito de Marketing esta
inevitavelmente ligado a nogdo de troca. O valor pode ser definido como a
relacdo entre o que se recebe — beneficios que podem ser, entre outros,
funcionais ou emocionais — e o0 que se oferece — custos, que podem ser
monetarios, de tempo, de energia ou psicolégicos. A troca efetua-se apenas
se as partes enwlvidas considerarem que obtém beneficios, superiores — ou
ao menos iguais — aos custos. Nesse sentido, a troca € um processo de
criagdo de valor, porque sé se efetua se ambas as partes ficarem em situagao
melhor”. (MINCIOTTI & SILVA, 2011, pag. 332)
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A importancia do conceito de troca no Marketing é defendida por muitos
autores, pois ele se tornou fundamental para definicdo dos objetivos de Marketing. A
partir dai a esséncia do Marketing reside no principio datroca — atividade na qual duas
ou mais partes dao algo de valor umas as outras para satisfazer suas necessidades
(OLVEIRA & IKEDA, 2005). A troca, entdo, passou a ser o conceito central do
Marketing, envolvendo a obtencdo de algo desejado e oferecendo algo em troca
(KOLTLER & KELLER, 2012). Portanto, o ato da troca, em si, corresponde a dar ou
receber algo de valor, que pode ser um produto ou servico, em troca por outra coisa
de valor, como por exemplo o dinheiro (LOVELOCK & WRIGHT, 2001). Todos esses
processos de troca, sdo naturalmente reconhecidos e apreciados, principalmente, em
funcdo de apresentarem maior valor percebido do ponto de vista do cliente (SLONGO
& MUSSNICH, 2005). O inicio de um processo de troca se da a partir do momento
que um individuo percebe uma necessidade latente e procura por produtos e servigcos
gue a possa atender. Esse individuo busca trocas que gerem valor para ele, que
tragam algo que ele reconhegca como importante e capaz de atender as suas
necessidades desde as mais basicas até as mais complexas.

Para um melhor entendimento do significado do Marketing aplicado as cidades

e regides, adota-se como conceito central que:

“Marketing é o conjunto de técnicas que tem por objeto aprimorar 0 processo
de troca e por objetivo melhorar a performance da organizagdo em termos de
resultados, através da satisfacdo das necessidades e expectativas de

beneficios das partes enwohvidas no processo de troca”. (MINCIOTTI, 1993)

“Um ponto de diferenciagdo do processo de troca objeto da agdo de Marketing
para o setor privado e de Marketing para cidades e regides € que, enquanto
no setor privado o sucesso significa a obtencdo de lucro, crescimento e
perpetuidade, no setor publico ele significa o atendimento ao interesse
publico”. (BRESSER PEREIRA, 1999)

“E possivel transferir os instrumentos de gerenciamento privado para o setor
publico, mas de forma limitada. Pode-se descentralizar, controlar por
resultados, incentivar a competicdo administrada, colocar o foco no cliente,
mas a descentralizagdo enwlve o0 controle democratico, os resultados

desejados devem ser decididos politicamente, quase-mercados ndo sé&o
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mercados, o cliente ndo é apenas cliente, mas um cliente-cidaddo revestido
de poderes que vao além dos direitos do cliente ou do consumidor. Com a
explicitacdo dessas diferencas e 0 aumento da autonomia e da
responsabilizacdo que os dirigentes estdo assumindo no ambito da reforma,
o controle de qualidade na administragdo publica ganhou legitimidade e
tornou-se a estratégia gerencial oficial para a implementagdo da reforma”.

(Bresser Pereira, 1999, pag. 8)

O Marketing sempre foi uma area voltada para o mundo dos negdcios.
Entretanto, nos Ultimos tempos, ele vem fazendo parte do planejamento das
organizacdes publicas, porém de forma lenta. Isso muito em funcédo da relutancia de
alguns agentes publicos em adotar ferramentas de Marketing. O mau entendimento
da abrangéncia do conceito de Marketing pode ser uma das justificativas para isso.
Outro fator esta na grande maioria da literatura de Marketing estar direcionada para
organizacfes privadas, com fins lucrativos, o que dificulta a aceitacdo por parte de
outros setores de atividades. Por outro lado, a cultura de gerenciamento e estratégia
vem ganhando for¢ca no setor publico. Essa cultura tem afetado a maneira como o
governo vem trabalhando as demandas da sociedade, buscando o aumento da
eficiéncia e do atendimento das necessidades dos cidadaos-clientes (FERREIRA, ET.
AL, 2012).

Uma vez definido o conceito de Marketing, pode-se partir para a construcao do
conceito central de Marketing de Lugares verificando como ocorre o processo de
troca, em situagbes, muitas vezes, que ndo envolve uma relagdo monetaria
diretamente, onde o foco da troca estd em atender as necessidades especificas da
sociedade em geral, visando buscar o bem comum aos publicos-alvo de uma

determinada localidade.

2.1 O Marketing Social Precedendo o Conceito de Marketing de Lugares

Para que se possa compreender melhor o conceito de Marketing de Lugares é
necessario uma melhor compreensdo de sua origem. Diversos sao 0s autores que
realizaram seus estudos voltados para o Marketing sob o aspecto social (MINCIOTTI,
1983; SILVA; MINCIOTTI, 2005, ZENONE, 2006, KOTLER; LEE, 2011, ARAUJO,
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2011). Esses autores apresentaram o conceito de Marketing Social como uma
ferramenta voltada a atender necessidades especificas da sociedade e, também,
algumas lacunas ndo atendidas pela gestdo publica. O Marketing Social atua
buscando promover a melhoria de causas sociais que interferem no desenvolvimento
de uma sociedade, criando uma imagem voltada para a valorizacdo das pessoas que
nela estao inseridas.

A origem do Marketing Social se deu na década de 70 quando os especialistas
em Marketing Kotler e Levy (1969), preocupados em ampliar o conceito de Marketing
propuseram a aplicacdo sua aplicacao para causas e questdes sociais, apresentando
as primeiras abordagens conceituais do que se denominou Marketing Social (SILVA;
MINCIOTTI, 2005). H4 mais de quatro décadas, o foco de atuacdo do Marketing Social
€ contemplar os objetivos sociais desejados pela sociedade. Ele € uma disciplina que,
apesar desse tempo todo, ainda traz desafios sob o ponto de vista filoséfico e ético,
pois algumas de suas aplicagbes nem sempre estdo voltadas para aspectos
puramente sociais, se confundindo com a aplicacdo do Marketing Tradicional
(SCHNEIDER; LUCE, 2014).

Isso ocorre porque o Marketing Social é considerado um segmento do
Marketing focado nas questdes sociais, exatamente como ocorre em outros
segmentos de atuagcdo do Marketing (DONOVAN; HENLEY, 2010). Na realidade o
Marketing Social critica a aplicacdo do Marketing Tradicional, pois este incentiva o
consumo desenfreado por parte do consumidor, no curto prazo, sem a preocupagao
dos impactos sociais ou ambientais de longo prazo, resultado das estratégias
agressivas do Marketing Tradicional (ZENONE, 2006).

As principais diferencas entre o Marketing Tradicional e o Marketing Social,
conforme o quadro 02, evidenciam que, enquanto o Marketing Tradicional se preocupa
com as necessidades individuais e privadas, o Marketing Social se dedica a causas
publicas e sociais, a coletividade e ao bem comum. Outro aspecto € o foco de atuacao:
enquanto o Marketing Tradicional se dedica a oferecer bens e servicos ao mercado, o
Marketing Social procura trabalhar a transformacdo da sociedade por meio da

mudanca de comportamentos e atitudes dos cidaddos (MINCIOTTI, 1983).
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Quadro 02 — Comparativo Marketing Social x Tradicional

MARKETING TRADICIONAL

MARKETING SOCIAL

Tem por objetivo satisfazer

necessidades conscientes, visando

propiciar lucro e/ou prazer individual.

Objetiva desenvolver programas para
satisfacdo de necessidades nem
sempre percebidas pela comunidade
(causas e ideias sociais). Essasideias

sdo quase sempre desarranjos

sociais, gerados pela satisfacao

exclusiva das necessidades

individuais.

Nao leva em conta a comunidade,
mas, apenas, o individuo integrante

de seu segmento.

Tenta adequar os individuos a uma
habito

comportamental que melhor satisfaca

conduta, ou padréo
as necessidades identificadas como

causas ou ideias sociais.

Comercializa produtos ou servicos

geralmente muito agradaveis ao

consumidor.

Promove ideias ou programas que
combatem, muitas vezes, atitudes ou
comportamentos considerados
agradaveis pelo pubico alvo, embora
inconvenientes, se analisados mais
amplamente: programa de combate

ao fumo.

A identificacdo da motivacdo de um
consumidor em relagdo a um produto

é facilmente obtida.

Os assuntos objeto das pesquisas sado

frequentemente complexos e de
abordagem subjetiva. E muito dificil,
por exemplo, saber que fatores e em
que grau de intensidade motivariam

um fumante a deixar de fumar.

O mercado pode ser dividido em

tantos segmentos quantos

convenham a empresa. E para cada

Convencionou-se que as causas ou
ideias sociais devem ser acessiveis
igualmente a todos os cidadaos. Isso
nao exclua, a

dificulta, embora




segmento sera desenvolvido um

composto de Marketing especifico.

utilizacao do processo de

segmentagao.

As bases para segmentacdo estédo

bem identificadas e existe

metodologia conhecida e eficiente
dos dados

para a obtencao

necessarios a segmentacao.

Dada a complexidade dos obijetivos
dos programas de Marketing Social e
também pela sua enorme carga de
subjetividade e inconsciéncia dos
individuos em relacdo aos mesmos, &
muito dificil obter dados que permitam

segmentar especificamente.

O processo de segmentacdo consiste
em identificar grupo (s) de individuos
efetiva ou

que posteriormente,

querem o produto/ servigo.

Segmentar consiste em identificar
grupo (s) de individuos que precisam
do “produto” (ideia, novo habito,
comportamento, etc) seja porque nao
0 qQuerem, seja porque ndo O
conhecem, ndo sabem utiliza-lo ou
simplesmente por rejeitarem a ideia

de seu uso.

O produto apresenta geralmente uma
concepcao simples, facil e claramente

identificavel por seus consumidores.

A concepcao do “produto” é complexa
e de dificil percepcdo por parte dos
individuos alvo.

Os produtos s&o escolhidos entre
varias opcdes de estratégia de

produtos.

Existem poucas opc¢des para formar a

estratégia de produto.

O objetivo da estratégia de prego é
maximizar a lucratividade da

organizagao.

O objetivo da estratégia de preco é

minimizar 0s custos e eliminar
barreiras, facilitando, assim, a adesao

de individuos a ideia ou causa social.

Existe controle sobre quase todos 0s
custos parciais que incidem no custo
total de um produto em relacdo ao

gual se esteja estabelecendo o preco.

Nado héa controle sobre os custos
parciais que um individuo deva
assumir até o atingimento do objetivo

final proposto.

Existem abundantes meios para

colocagcdao do produto no mercado

Dada a caracteristica abstrata dos

“‘produtos” € complexa a adogao dos

41
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(canais de distribuicdo) em relacao
aos quais também h& condi¢des

favoraveis de controle e acesso.

canais de distribuicdo, e normalmente
ndo ha boas condicbes de acesso e

muito menos de controle.

No desenvolvimento da estratégia de
comunicacdo ha poucas restrices

guanto aos apelos utilizados.

Existem muitas restricbes quanto ao
tipo de mensagem a utlizar no

processo de comunicagao.

O custo de comunicacdo envolvido
em um projeto é todo absorvido no

custo do produto.

O alto custo de veiculacdo nas midias

horizontais e verticais torna
frequentemente proibitivo seu uso
pelo ndo profissional e Marketing

Social.

A comunicacdo persuasiva de um
produto, mesmo que atinja segmentos
de ndo consumidores, ndo acarreta
problemas significativos, além do

desperdicio financeiro.

Quando determinada ideia ou

proposta de acdo é percebida por
pessoas contrarias a sua concepcao
ou desencadeia-se

pratica, uma

campanha contraria, o que dificulta
da

comunicacdo. Ex: aborto, feminismo,

sobremaneira a eficiéncia

controle da natalidade, etc.

A comunicacdo persuasiva € feita
atraves de mensagens curtas e
Ex:

eficientes. Beba Coca-Cola;

Seguro Como a Méao do Papai, etc.

Porque normalmente o objetivo
implica uma alteracdo de habito ou
comportamento, as mensagens sao
muito longas e explicativas, o que as
torna incompativeis com os veiculos
de comunicacdo de massa. Para
ficam

adaptar-se, quase sempre

pouco persuasivas.

As organizagdes lucrativas sdo bem
estruturadas e levam em conta o
Marketing na elaboragdo de seu

desenho organizacional.

As entidades que promovem causas
sociais raramente sdo organizadas e
em sua fragil estrutura quase nunca o

Marketing é considerado.

Nas organizagdes lucrativas o

Marketing é planejado e executado.

Nas entidades nado lucrativas o

Marketing é um acaso.




As organizacfes lucrativas possuem
profissionais com formagéo favoravel

a pratica de Marketing.

Nas entidades que tentam implantar
programas sociais, seus dirigentes
frequentemente ndo tém formacéao
favoravel ao entendimento do que
seja administracdo gerencial e muito

menos de Marketing.

Os projetos sdo acompanhados e
seus resultados avaliados. Isso passa
a integrar o know-how  da

organizagao.

Os recursos destinados a Marketing
sdo tdo pequenos que ja é dificil
implementar um  programa de

Marketing, quanto mais controlar e
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avaliar seus resultados; tarefa essa
gue sairia tAo onerosa quanto a

implantacdo do programa em si.

Fonte: MINCIOTTI, 1983, pags. 55/56.

O foco do Marketing Tradicional é garantir que a relacao de troca seja lucrativa
para os envolvidos, empresa e consumidor, enquanto que no Marketing Social, deve
ocorrer uma mudanca planejada sob a perspectiva da troca. Nesse sentido, é
necessario que se estabeleca a meta desejada pelas partes envolvidas, uma vez que
cada parte tem o seu interesse proprio, enquanto as empresas visam o lucro, os
governos e instituicbes sociais procuram atender os interesses da sociedade. O
Marketing Social tem por objetivo calibrar esses interesses para que possam ser
atendidos de tal maneira que nenhuma das partes seja prejudicada (SILVA;
MINCIOTT];

considerado como uma atividade que, para garantir os resultados com equilibrio para

GIL, 2013). Na visdo de muitos especialistas, o Marketing Social &

a sociedade, deve ser conduzido ou introduzido por organizacées sem fins lucrativos,
agéncias ou pelo setor publico (KOTLER; LEE, 2011). Essas organizacdes precisam
focar os interesses dos consumidores e da sociedade em uma visdo de longo prazo
(ZENONE, 2006).

O conceito de Marketing Socialremete a um pensamento fortemente amparado
na relacdo da recompensa ou punicdo por bons ou maus comportamentos, tendo
como referéncia, questdes legais, econdmicas e coercivas. Por isso, muitos
profissionais de Marketing Social devem adotar uma conduta onde ndo se deve

prometer qualquer tipo de beneficio direto ou um retorno imediato que incentive a
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mudanca ou adocdo de mudanca nos comportamentos propostos pelas acdes de
Marketing (KOTLER; LEE, 2011). Isso significa que ndo h& garantias de resultados
para as acOes de Marketing Social baseadas apenas na mudanca de
comportamentos. Portanto, a conceituacao do significado do que é o Marketing Social
€ imprescindivel para um profissional que deseje atuar nessa area.

Muitos sao os esfor¢os para que se possa definir o termo Marketing Social, em
funcdo da confusédo existente entre os conceitos referentes as diversas tematicas que
envolvem o Marketing e a sociedade (SCHNEIDER; LUCE, 2014). A aplicabilidade do
Marketing Social deve ter como foco o pensamento diferenciado para a composicao
do escopo dos projetos sociais, mesmo que a estrutura do planejamento das agdes
de Marketing recorra ao composto utilizado pelo Marketing Tradicional: produto, preco,
promoc&o e ponto de venda (ARAUJO, 2011). E aceitavel a utilizacio de conceitos,
estratégias e técnicas do Marketing Tradicional em causas sociais (SILVA;
MINCIOTTI, 2005). Nesse caso, 0 processo de aplicacdo de Marketing trabalha no
sentido de vender um comportamento esperado, utiizando as mesmas técnicas e
principios também utilizados pelo Marketing Tradicional (KOTLER: LEE, 2011).

No Marketing Social o desenvolvimento e aimplementacdo de campanhas com
maior probabilidade de éxito, deve incorporar principios, conceitos e ferramentas
focados principalmente em mudancas sociais (DONAVAN; HENLEY, 2010). Ele deve
ser utilizado para o planejamento de politicas ou programas que envolvam projetos
sociais que contemplem as causas publicas (ARAUJO, 2011). O principal objetivo do
Marketing Social é identificar e auxiliar na resolugcdo de determinados problemas
sociais, sem o apelo comercial como foco principal. Parte-se do pressuposto, que para
solucdo de problemas sociais, os profissionais de Marketing ndo podem vislumbrar a
obtencdo de lucro oriundo dos individuos atendidos pelas estratégias de Marketing
Social (SILVA; MINCIOTTI, 2005).

E importante ressaltar que a sociedade é a principal beneficiaria das estratégias
de Marketing Social. Deve haver sempre um ganho para a sociedade, sendo que, a
maior preocupacao é a escolha de segmentos que representem necessidades reais
da sociedade, prevalecendo o foco social, a capacidade das estratégias em atingir o
publico certo e a aceitacdo da mudanca de uma realidade por parte dos envolvidos
(KOTLER; LEE, 2011). Por outro lado, ndo se deve confundir o Marketing Social com
filantropia, o seu grande objetivo € o de criar uma imagem positiva das instituicbes

para seus clientes internos e externos, acionistas e comunidade em geram, por meio
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de estratégias de negécios direcionadas para a realizacdo de acdes sociais
beneficiando toda a sociedade (ZENONE, 2006). Esses beneficios devem estar
relacionados com o bem-estar da comunidade, caso contrario, ndo € Marketing Social
(DONAVAN & HENLEY, 2010).

Quando sao desenvolvidas acdes de Marketing Social, o foco deixa de ser no
publico-alvo e passa a ser no publico-adotante, onde se pode ter uma melhor
compreensdo da necessidade desse publico na adocdo de novos processos
comportamentais e atitudinais buscando melhorar a sua qualidade de vida, remetendo
um processo participativo e integrativo para o desenvolvimento de um projeto social.
O ponto de partida para se aplicar o Marketing Social deve ser a identificacdo das
necessidades sentidas e que devem ser estimuladas e nos desejos que possam ser
realizaveis ou ndo dos adotantes de projetos sociais (ARAUJO, 2011). Com isso, 0
Marketing Social influencia comportamentos que tem como intencdo gerar um
beneficio positivo para a sociedade. O foco esté na venda de um comportamento atual
ou preferido de um determinado mercado e os beneficios percebidos a partir desse
comportamento (KOTLER; LEE, 2011).

O bem-estar de uma sociedade € uma preocupacao recente e que vem sendo
incorporada pelas estratégias de Marketing como um diferencial primordial. Esse bem-
estar conduz as agdes sociais de empresa e instituicbes e as relacdes estabelecidas
entre elas (ZENONE, 2006). O desenvolvimento do mix de Marketing Social deve levar
em consideragdo a inser¢do do publico-adotante valorizando a participagéo ativa das
pessoas nos processos que tem por objetivo a transformacéo social. Dessa maneira,
surgem novas oportunidades a serem atendidas na sociedade, ressaltando as
necessidades sentidas e estimuladas por ela e, os desejos possiveis ou ndo de serem
realizados. Com isso, os adotantes das praticas sociais tém melhores condi¢des de
compreensdo das necessidades da comunidade, das pessoas técnicas envolvidas,
dos financiadores e outros atores que possam atuar direta ou indiretamente no projeto
(ARAUJO, 2011).

O entendimento das questdes sociais € facilitado pelo Marketing Social, dando
origem a novas metodologias e estratégias para interacdo entre empresas, entidades
e sociedade, ou seja, o0 Marketing Social assume um papel de gerenciamento do
processo de transformacéo social (ZENONE, 2006). Esse gerenciamento deve seguir
0s principios e técnicas do Marketing Social e utilizar profissionais que tenham algum

tempo de influéncia sobre a gestado das principais causas sociais que envolve o bem-
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estar de uma sociedade (KOTLER; LEE, 2011). A necessidade desses profissionais
se deve justamente em razdo dos planejadores e técnicos que trabalham com os
problemas sociais terem muita dificuldade em encontrar e analisar as causas e
consequéncias desses problemas. Entre essas dificuldades estdo a falta de tempo
para desenvolver o planejamento, as condi¢cdes dos stakeholders envolvidos e os
prazos, que em muitos casos, Sao pequenos para se obter os resultados esperados
das acgdes sociais (ARAUJO, 2011).

Para que se possa garantir o cumprimento das acdes sociais de acordo com 0
gue o Marketing Social, fica latente a necessidade da definicAo de agendas que
contemplem o mix de Marketing Social, ou seja, os 6Ps do Marketing Social: publico-
adotante, pessoas, produto, preco, promog¢ao e ponto de distribuicdo. Esse “Ps"
devem ser pensados ndo apenas com uma Visdo mercadolégica, onde
necessariamente estdo vinculados a produtos e servicos mais tangiveis, mas como
ferramenta de otimizacdo de acdes e recursos para governos, empresas e sociedade
em geral. A aplicabilidade desse mix de Marketing Social pode ocorrer em diversas
causas sociais, entre elas, educacao, saude, comportamento ético-politico, justica
social, desenvolvimento regional, entre outras (ARAUJO, 2011). E justamente pela
dificuldade no planejamento e implementacédo de ideias que possam colaborar com o
bem-estar da sociedade, que o Marketing Social atua na alteracdo ou na influéncia do
comportamento e das atitudes dos individuos dentro de uma sociedade (SILVA;
MINCIOTTI, 2005).

Para que o processo de mudanca nos comportamentos e atitudes possa
ocorrer € fundamental a escolha do pessoal correto para possam realizar a gestdo
das causas sociais. Nao € somente o conhecimento técnico que é necessario, mas
sim a capacidade de lideranca frente a projetos que envolvam causas sociais. A
adocao de equipes multifuncionais para gestao dos projetos de Marketing Social que
consigam articular com mediadores e parceiros nas acdes deve contemplar
competéncias técnicas, humanas e relacionais. Dessa maneira, o0 planejamento e a
execucdo do Marketing Social valoriza as regides onde esses projetos sao
implantados, bem como, a sociedade em geral (ARAUJO, 2011).

Quando se pensa na evolucdo do Marketing Social interagindo com outras
areas como, por exemplo, o Marketing de Cidades e Regides, fazemos a associacéo
de trés ramificacdes: o Marketing Convencional voltado para produtos, o Marketing de

Servicos e 0 Marketing Publico. Essa associacdo contribui com técnicas, métodos,
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ferramentas e conceitos préprios de cada um deles. Porém, a combinacdo das
definicbes e métodos dessas trés ramificagdes nem sempre é tdo simples. No caso
especifico do Marketing de Cidades e Regides a ramificacdo do Marketing que tem
maior aderéncia e consisténcia € o Marketing de Servicos, uma vez que as regides,
formadas principalmente por um grupo de cidades, deve focar seus esforcos na
prestacdo de servigos (ELI; ERAN, 2012).

2.2 Marketing de Cidades

Como vimos até aqui, a aplicacdo de Marketing as causas e ideias sociais foi
importante para que se considerasse a possibilidade de aplicar Marketing a outras
circunstancias onde a troca estivesse presente. Um exemplo s&o as transacdes que
ocorrem entre as cidades ou regides e seus diversos publicos-alvo, tais como seus
habitantes, seus visitantes, turistas, empresarios, investidores, outras instancias de

governo, imprensa, entre outros.

2.2.1 Conceito de Marketing de Cidades

O processo de troca, objeto do Marketing voltado para bens, produtos e causas
sociais, também pode ser aplicado para as cidades e regides. O conceito de Marketing
para Cidades e Regifes tem como foco principal o desenvolvimento e crescimento
dessas localidades. Porém, a literatura vem utilizando diversos termos para falar de
Marketing aplicado a Cidades e Regifes, contudo, apontando para 0 mesmo
significado. Entre os termos utilizados foram encontrados os seguintes: Marketing de
Cidades (ALMEIDA, 2004), Marketing de Lugares (KOTLER & KELLER, 2012; OCKE
& IKEDA, 2014), Marketing Territorial (FERNANDES & FERNANDES, 2006; GAIO &
GOUVEIA, 2007), Marketing Urbano (PEIXOTO, 2000), Marketing Territorial e de
lugares (PETROSKI, 2013), Marketing de Localidade, de Cidades e Territorial
(MINCIOTTI & SILVA, 2011). O que se pode constatar € que independente de qual for
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a terminologia, o seu significado esta relacionado a aplicagdo do conceito do processo
de troca entre a cidade com os habitantes locais, consumidores (ou clientes),
organizacbes e investidores, que tem o intuito de gerar valor as partes, assim,
envolvidas — ou stakeholders (MINCIOTTI & SILVA, 2011).

Alguns autores validam todas essas nomenclaturas e a designam como Place
Marketing (FERNANDES & FERNANDES, 2006; GAIO & GOUVEIA, 2007;
PETROSKI, 2013). Vale destacar que a aplicacao de Marketing ao desenvolvimento
de cidades e regides ganhou notoriedade como Marketing de Cidades na década de
1980. A partir dai os autores passaram a apresentar seus conceitos sobre o tema.

O Marketing Urbano é um elemento que interfere no jogo concorrencial
intercidades reduzindo ou aumentando as possibilidades que elas tém de sair-se bem
nesse jogo. O Marketing Urbano ndao deixa, a este nivel, de ser um instrumento
importante das acfes que visam garantir o alcance de objetivos estratégicos.
(PEIXOTO, 2000, pag. 119)

O Marketing aplicado as cidades € uma area de utilizacdo do Marketing, com
crescente importancia para o desenvolvimento e crescimento de cidades, regides,
paises, no limite de qualquer lugar. E o processo de gestdo que é desenvolvido nas
cidades para atender a satisfacdo das necessidades e desejos de individuos e
organizagdes. (ALMEIDA, 2004, pag. 9)

Marketing de Lugares significa projetar um lugar de modo que satisfaca as
necessidades de seus mercados-alvo. Ele é bem-sucedido quando os cidadaos e as
empresas estao insatisfeitos com suas comunidades e quando as expectativas dos
visitantes e dos investidores séo atingidas. (KOTLER & KELLER, 2006, 148)

O Marketing Territorial utilizado ao servico da concepcéo, gestdo e promogao
dos lugares com o objetivo de aumentar a atratividade junto de publicos internos e
externos, as estratégias utilizadas pelos lugares para posicionar e comunicar 0S seus
atributos podem apresentar-se como um instrumento precioso ao servi¢co da estratégia
territorial. (GAIO & GOUVEIA, 2007, pag. 27)

O Marketing de Lugar é conceituado a partir de angulos diferentes e ha,
evidentemente, diferentes pontos de vista e abordagens na literatura devido a seu
carater multidisciplinar. A maioria dos estudos nesse campo de pesquisa busca
conceituar Marketing de Lugar com referéncia ao desenvolvimento urbano das regifes

e usa o0 conceito para denotar atividades desenvolvidas para o fortalecimento da
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atratividade e competitividade de um lugar com foco em mercados externos. (OCKE
& IKEDA, 2014, pag. 672)

O Marketing de Cidades consiste em utilizar ferramentas do Marketing para
enfrentar o desafio do crescimento no ambito de lugares atraindo investimentos,
moradores e visitantes, demonstrando como as comunidades e as regides podem
competir na economia global e desenvolver-se. (CERETTA, FROEMMING, 2016, pag.
68)

Para esse estudo, adotou-se como denominagcdo o termo Marketing de
Cidades, uma vez que, o foco dele esta no grau de orientacdo das administracdes das
cidades para Marketing. Quando se fala do Marketing de Cidades, um dos grandes
equivocos dos gestores € acreditar que sua aplicacdo se da apenas na captacao de
turistas e visitantes, o que ndo é verdade, pois esse pensamento restringe a atuacao
do Marketing em outras atividades como o bem-estar da comunidade local, os
investimentos no aumento da geracao de renda, entre outras. O Marketing de Cidades
deve ser um processo continuo de desenvolvimento local que envolva todos os
cidadaos, tanto na esfera publica, como na esfera privada, com o objetivo de satisfazer
as necessidades e desejos das pessoas e organizacdes (Scherer et al, 2017). O ponto
de partida mais relevante é a identificacéo e a promocao de interesses da cidade, por
meio de uma combinagdo de politicas inovadoras da cidade e estratégias de
Marketing (Vasilec, 2016).

2.2.2 Evolugdo do Conceito de Marketing de Cidades

Para que a cidade consiga implementar essa combinacdo, ela deve
compreender quais sdo os niveis do Marketing de Cidades. Conforme a figura 03,
esses niveis podem ser divididos em trés: mercados-alvo, fatores de Marketing e
grupos de planejamento. No primeiro nivel a cidade deve analisar a composicao do
mercado-alvo, que pode ser composto por turistas, investidores, exportadores, novos
moradores, empresas, fabricas, entre outros. Definido quem s&o os mercados-alvo, a
cidade deve analisar o segundo nivel, os fatores de Marketing que influenciam os
mercados-alvo, entre eles, a infraestrutura da cidade, os atrativos, a imagem e a
qualidade de vida, além, das pessoas envolvidas no desenvolvimento da cidade. Por

fim, no terceiro nivel, temos os grupos que ajudam no planejamento do Marketing das
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Cidades. Esse grupo € composto pelos cidadéos, os empresarios e a gestao publica
local. A partir daintegracdo desses trés niveis € que a cidade estéa apta a desenvolver
os planos de Marketing, as ferramentas de diagnéstico, a sua visdo estratégica e a
execucdo das acOes necessarias para a efetiva implementacdo do Marketing de

cidades.

Figura 03 — Niveis do Marketing de Cidades
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Fonte: Kotler, Gertner, 2002.

Para que as cidades possam organizar esses niveis, ela precisa compreender
0 cenario em que esta inserida. O novo milénio apresenta novos desafios para as
cidades, que podem recorrer ao Marketing de Cidades para enfrenta-los. Isso pode
acontecer a partir da aplicagdo dos conceitos e ferramentas semelhantes aqueles ja
testados no setor empresarial, que trabalham ha mais tempo com a orientacdo para
Marketing. Essa orientacdo deve sempre contemplar o publico-alvo, os concorrentes,

a integracdo e a funcionalidade da administracdo, além do planejamento de longo
prazo (Azevedo et. al, 2010, p. 80).
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A evolucdo do conceito de Marketing de Cidades, também foi influenciando
nessa orientagdo. Na figura 04, podemos identificar que a orientagdo para Marketing
de Cidades foi evoluindo com o passar dos tempos. Enquanto que nas décadas de 70
e 80 o Marketing de Cidades focava seus esforcos nos cidad&dos administrativos, na
década seguinte esse foco passou a ser nos cidadaos clientes. Na visdo focada no
cidaddo administrativo, a administracdo publica e as politicas publicas eram
expandidas para os cidaddos sem a preocupacao de avaliar se aquilo era ou ndo
importante ou significativo para eles. Nesse periodo o0 setor privado estava em
retrocesso. Na década de 90, com a contracdo da influéncia da administracédo publica
sobre os cidadaos e a ampliagéo do setor privado, os cidadaos comecaram a exercer
uma influéncia maior sobre a gestédo das cidades, sugerindo e cobrando a implantacao
de politicas publicas de acordo com suas necessidades e, ndo mais de acordo com a

vontade dos gestores publicos.

Figura 04 — Evolugdo do Conceito de Marketing de Cidades

EVOLUGAQ DO CONCEITO DE MARKETING DE CIDADES
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Fonte: AZEVEDO et al, 2010, p. 53
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Em sintese, o Marketing de Cidades é um processo continuo que envolve todos
os cidadaos (KOTLER ET. AL., 2006). As atividades desenvolvidas de Marketing
devem considerar que os lugares, cidades e regides tém necessidade de desenvolver
um planejamento estratégico de Marketing a par daquele que tem sido desenvolvido
para os produtos nas empresas ao longo dos anos. Contudo, estes processos sao
bem mais dificeis pois sdo aplicados a espacos territoriais, onde um grupo vasto de
atores interagem e onde as dinamicas sdo mais importantes do que aquelas que
verificamos nas empresas (FERNANDES & FERNANDES, 2006).

Um dos pontos que precisa ser melhor entendido, € a identificacdo das
semelhancas entre o Marketing aplicado nos setores privado e publico. Primeiro é
importante ressaltar que ambos devem observar os cenarios em que estao envolvidos
e as mudancas que influenciam suas decisOes, entre elas, o desenvolvimento
tecnolégico, que permitam apresentar novas metodologias na melhoria do
atendimento dos publicos envolvidos, buscando uma maior eficiéncia e inovagéo. No
guadro 03, sdo apresentados alguns aspectos na utilizacdo do Marketing pelos
setores privado e publico, que se assemelham. Com relagdo a quem sao 0s
proprietarios do “negdécio”, no setor privado sdo os acionistas, ja no caso do setor
publico, os cidadaos, as empresas e as demais organizacdes fazem a vez dos

acionistas.

Quadro 03 — Semelhancas entre Marketing para empresas e para Cidades

Aspectos Empresa Cidade
Propriedade Acionistas Cidadéos, empresas e
demais organizacdes
Alta Direcéo Conselho de Executivo Municipal
Administracao
Produtos Infraestrutura, bens e Politicas e  contextos.
Sernvigos Infraestruturas, bens e

servicos
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Clientes Consumidores Cidadaos, trabalhadores e
estudantes, investidores e

visitantes

Concorrentes Outras empresas Outras cidades

Fonte: Azevedo et. al, 2010, p. 194

Ainda de acordo com o quadro 3, enquanto que no setor privado quem faz o
papel da alta direcdo é o conselho de administracdo, no setor publico quem faz esse
papel sdo os administradores municipais. Quanto aos produtos oferecidos pelas
empresas privadas, esses estdo relacionados a bens, servicos e infraestrutura,
enquanto que no publico, a oferta de produtos envolve politicas e contextos,
infraestrutura, produtos e servicos. No caso de quem é o cliente, o setor privado
atende os consumidores em geral, enquanto que no setor publico os clientes sdo os
cidadaos, trabalhadores e estudantes, investidores e visitantes. Por fim, quando se
fala em concorrentes, no setor privado sdo outras empresas que oferecem 0s mesmos
produtos e servicos da empresa, no setor publico sdo outras cidades. Independentes
das nomenclaturas utilizadas pelos setores publico e privado, ambos tém aspectos

semelhantes quando o assunto & Marketing.

2.3 Diferencas entre Marketing de Cidades, Marketing Publico e Marketing Eleitoral

Alguns gestores publicos na implementacdo das praticas de Marketing
confundem o Marketing Publico com o Marketing Eleitoral (ou Politico) e também o
Marketing de Cidades. Essa confusdo leva esses gestores a adotarem estratégias
equivocas, acreditando que estédo trabalhando o Marketing de suas cidades, mas na
verdade estdo direcionando seus esfor¢cos para atender as demandas internas dos
seus municipes, ou, direcionando seus esfor¢cos para suas campanhas politicas,
enquanto que, na realidade o Marketing de Cidades busca atender as necessidades
dos turistas, investidores e demais stakeholders que possam interagir com as Cidades
e Regides. Para que os gestores possam aplicar bem os conceitos do Marketing de

Cidades, a primeira tarefa é compreender a diferenca entre 0os conceitos.
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“O Marketing de Cidades deve ser um processo continuo de desenvolvimento
local que enwlva todos os cidaddos, tanto na esfera publica, como na esfera
privada, com o objetivo de satisfazer as necessidades e desejos das pessoas

e organizagdes”. (Scherer et al, 2017)

“O Marketing Publico € um processo social em que as necessidades do
cidadao sao identificadas, expandidas e senidas pelo poder publico”.
(Oliveira et al, 2013)

“O Marketing Eleitoral € um conjunto de técnicas e procedimentos que tem
como objetivos adequar um candidato ao seu eleitorado potencial,
procurando fazé-lo, num primeiro momento, conhecido do maior nimero de
eleitores possivel e, em seguida, mostrando o diferencial quando comparado

com seus adwersarios, obviamente melhor posicionados”. (Moreira, 2016)

Em sintese, o Marketing Publico atua no ambito da Prefeitura, o Marketing
Eleitoral atua no ambito das elei¢cbes, enquanto o Marketing de Cidades pode ser feito
no ambito das regides. Para reforcar a diferenca entre os trés conceitos pode-se
recorrer ao publico-alvo abordado por cada um deles. O Marketing Publico esta
direcionado para atender os interesses dos cidadéaos, suas estratégias precisam estar
focadas na boa prestacdo de servicos publicos (OLIVEIRA ET AL, 2013). Quanto ao
Marketing Eleitoral, o publico-alvo sdo os eleitores, que buscam atender suas
necessidades e desejos escolhendo o candidato que melhor se aproximar delas. No
caso do Marketing de Cidades, o publico-alvo € mais amplo, além dos cidad&os, ele
deve atender necessidades e desejos dos turistas, investidores e demais stakeholders
gue possam vir a interagir com a cidade. Seu campo de atuacao e importancia € mais
amplo.

Mesmo assim, alguns gestores que desenvolvem o Marketing Publico
acreditam que ja estéo trabalhando o Marketing de Cidades. Isso pode ser um erro.
Em uma comparagdo com a iniciativa privada, o Marketing Publico esta para o
Marketing de Cidades, assim como, o Marketing Interno esta para o Marketing
Convencional. Um esta contido dentro do outro.

Atualmente, o Marketing de Cidades deve ser encarado como uma importante
ferramenta para a gestdo eficaz das trocas que ocorrem no cenario territorial e com
enfoque em diferentes grupos de interesse (OCKE & IKEDA, 2014). O Marketing de
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Cidades utiliza ferramentas de Marketing para atrair investimentos, moradores e
visitantes, com o objetivo do crescimento econdmico e social dos lugares, mobilizando
as comunidades e regifes para que possam se inserir e se desenvolverem na
economia global. A gestao das cidades é tdo complexa quanto a gestao de qualquer
outra organizacdo, com o agravante, de que no caso das cidades, muitos sdo 0s
fatores internos e externos envolvidos que impactam diretamente na tomada de
decisdes (CERETTA & FROEMMING, 2015). Entre esses fatores estdo as condi¢des
econbmicas, politicas ou sécio psicologicas, que devem ser contempladas para
atender a necessidade de diferenciar uns lugares dos outros, na tentativa de se criar
uma identidade do local e promove-lo junto aos atores envolvidos (KAVARATZIS;
ASHWORTH, 2008).

Mesmo com esse cendrio, muitas vezes desfavoravel, as cidades precisam
aplicar as ferramentas do Marketing para que possam crescer de forma continua
atraindo investimentos, moradores, visitantes, além de valorizar a regido,
demonstrando o quanto ela estd preparada para competir e desenvolver sua
economia local. Espera-se com isso, a melhoria da qualidade de vida de seus
cidadaos, bem como, melhorias na educacao, na geracdo de empregos, na captacao
de mais investimentos e, por consequéncia, no aumento do fluxo de visitantes na
cidade (Scherer et al, 2017).

Muitos gestores publicos vém se preocupando com aspectos que antes
somente eram restritos ao mundo corporativo, em funcdo da necessidade de se
buscar atratividade e competitividade para suas cidades. Entre esses aspectos
podemos destacar, a busca por uma identidade ou imagem da cidade, a definicdo e o
desenvolvimento estratégico, a escolha de ofertas atraentes aos atores envolvidos, 0s
esforgos de Marketing para melhorar a “venda” da cidade. Emrazao disso, o Marketing
de Cidades ganhou notoriedade no ambiente politico, social e econémico. (Azevedo
et. al, 2010)

Uma gestéo pautada por politicas publicas orientadas pelo Marketing, conforme
a figura 05, tem por finalidade adequar a cidade as necessidades dos cidadaos,
empresas e comeércio local, além do terceiro setor, para que possa fortalecer os
atrativos que oferecem ao publico-externo. Essas politicas precisam contemplar o
desenvolvimento econdmico, a mobilidade urbana, a seguranca publica, a saude, a
cultura, a educacao e todas as demais areas da administracdo publica, como parte

dos servicos de estrutura que dinamizam o desenvolvimento da cidade. A utilizacdo
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do Marketing de Cidades como ferramenta implicar4 na analise das necessidades e
desejos dos atores envolvidos, com o objetivo de satisfazé-las. Essa orientagédo
estratégica deve contemplar as acdes de longo prazo que satisfagam a comunidade
como um todo, sem deixar que necessidades individuais se sobressaiam ao coletivo
(Elizagarate, 2007).

Figura 05 — Fluxo de orientacdo da Administracdo de uma cidade para Marketing

Longo Prazo Médio Prazo Curto Prazo

MARKETING ESTRATEGICO MARKETING OPERACIONAL
Onde estamos? Analise atual da cidade, Praticas e agbes concretas destinadas a
evolugdo do mercado e do ambiente cumprirem com o0s pressupostos

estabelecidos no plano.
Para onde vemaos? (Objetivos)

MARKETING ORIENTADO PARA A SATISFACJEO DAS NECESSIDADES DOS CLIENTES
Cidaddos, residentes, turistas, investidores, empresas e trabalhadores

V
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MARKETING INTERNO MARKETING EXTERNO
Caracteristicas Socioecondmicas da Mecessidades dos investidores
Cidade
= Analise demografica, niveis de emprego, = MNimero de empresas novas

niveis de educacio e formacdo. registradas na cidade

Atividade Econdmica
* Pargue empresanal da Cidade
= PIB, Indicadores comerciais, estrutura

organizacional. ) L
* Cidades de negdcios

Servicos Publicos * Turismo de negdcios
» Seguranca da cidade, transporte piblico,

QESJ.[E.D 'j.':' trafego, satide e SeMcos = Assisténcia afeiras e instituigdes
sociais, infraestrutura e rede viaria.

Habitabilidade da Cidade - Programas Institucionais

= Caracteristicas de habitacdo, analise da
oferta e da procura, critérios ambientas. * Projetos Urbanos

Turismo Urbano

= Acidade como centro histdrico, oferta
cultural e organizacdo de eventos, a
cidade como centro comercial, turismo e
lazer.

Fonte: Azevedo et. al, 2010, p. 188.

Para que essas acfes possam ser implementadas, a cidade também deve
avaliar qual o papel exercido pelo cidaddo para o desenvolvimento do plano de
Marketing. Muitos interesses internos devem ser avaliados para que o cidadao possa
se envolver em prol da imagem da cidade. S&o diversos os papéis que o cidadéo pode
assumir perante a cidade. O primeiro papel é o de cidaddo como acionista da cidade,
ou seja, ofato dele construir sua residéncia e recolher os impostos ele assume o papel
de investidor da cidade. O segundo papel € o de cidadao cliente da cidade, é 0 usuario
dos servicos ofertados, tais como saude, educacdo, transportes, entre outros. O
terceiro papel € o de cidaddao como produtor da cidade, ou seja, ele utiliza suas
competéncias para produzir riqguezas para a regido. Por Ultimo, mas ndo menos,
importante temos o papel do cidad&do promotor da cidade, aguele que se mobiliza em
prol da imagem, do bem-estar e do desenvolvimento social (Azevedo et. al, 2010).
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Independente do papel que o cidaddo assuma ele é impactado pelas acbes de
Marketing.

Em outras palavras, nem sempre a aplicacdo do Marketing de Cidades tem por
objetivo atrair turismo ou investimentos. Um exemplo dessa sinergia entre o Marketing
de Cidades e o Marketing Publico nos é oferecido por uma pequena cidade localizada
proxima a regido metropolitana de Seul, com uma populacdo em torno de duzentos
mil habitantes, estamos falando de Kimpo. De acordo com Inn (2004), a cidade vinha
crescendo de maneira muito rapida, principalmente em relagédo ao fluxo de pessoas e
de automoveis circulando em suas avenidas. Ela sempre foi apontada como modelo
de crescimento com os olhos no futuro. Porém, as consequéncias desse crescimento
acelerado esbarram na necessidade de ampliacdo de moradias, transporte, educacéo,
entre outros. A falta de uma infraestrutura bésica poderia interferir negativamente na
imagem da cidade.

Um dos problemas que mais incomodavam os gestores publicos é a dificuldade
de transporte e movimentacdo dentro de Kimpo. Um transito carregado e os altos
indices de congestionamento sdo problemas sérios e que trazem muitos
inconvenientes para o cotidiano dos cidaddos. Antevendo esse problema a cidade
investiu no sistema de BRT (Bus Rapid Transit System), ou seja, um sistema mais
rapido de transporte utilizando 6nibus publico. Os gestores publicos sabiam que a
adocao desse sistema, retiraria das ruas muitos carros particulares, colaborando para
o0 aumento da velocidade média. Uma das propostas adotadas foi a implantacdo de
uma conexao de onibus entre a cidade de Seul e o aeroporto de Kimpo, em apenas
vinte minutos, na hora do pico, proporcionando uma melhora na qualidade de vida dos
moradores da cidade, uma vez que, agilizou o trajeto e retirou carros das ruas em um
horéario de grande movimento. Com essa visdo, Kimpotrabalhou o Marketing favoravel
aela, além de melhorar a sua imagem, que ja era de uma cidade abarrotada de carros,
trouxe modernidade para a locomocgéo das pessoas. ISso mexe com a autoestima,
principalmente, do seu publico interno, ou seja, seus moradores, colaborando
diretamente para que esses possam recepcionar melhor quem visitar a cidade.

Como se pode notar no caso narrado acima, para se conquistar novos
investidores, novos residentes, turistas ou qualquer outro publico alvo — objetivo do
Marketing de Cidades - é fundamental que haja a satisfacdo dos atuais residentes ou
empresarios locais com os servicos publicos disponibilizados pela administracdo da

cidade. Isso pode ser obtido através da ado¢ao do Marketing Publico no planejamento
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e implementacdo dos servicos publicos desejados e necessarios aos municipes, que
se transformam em clientes dessa grande organizacdo prestadora de servicos que é
a Prefeitura Municipal ou qualquer outra organizacdo publica no ambito municipal,
estadual ou federal. Nesse caso evidenciam-se também, as diferencas e as

complementaridades entre Marketing de Cidades e Marketing Publico.

2.4 Publico-Alvo do Marketing de Cidades

Quando procura-se identificar qual o publico-alvo, tanto no setor privado, como
no publico, essa identificacdo deve ocorrer de acordo com 0s objetivos desses
setores. No caso do setor privado, o cliente é qualquer pessoa ou grupo de pessoas
que tenham necessidades em adquirir um produto ou servigo e disponha de recursos
financeiros para adquiri-los. O cliente interage com a empresa em diversas situacoes
como, por exemplo, adquirindo o produto para avaliar se € bom ou nado, a partir dai
decide se vai continuar o relacionamento com aquela empresa ou vai trocar de
fornecedor, afinal as op¢des sdo variadas e, compete exclusivamente a ele, decidir se
vai ou ndo se tornar cliente daquela empresa. No setor publico, arelagdo com o cliente
é diferente, o cliente dos servicos publicos ndo realiza nenhuma compra direta, que
envolva pagamento financeiro direto, ele espera receber beneficios sociais, sendo
que, na maioria dos casos, o pagamento é feito por meio dos impostos recolhidos. Ao
contrario do setor privado, no publico o cliente espera que as necessidades de outras
pessoas também sejam atendidas, ou seja, espera-se adquirir beneficios coletivos
gue abranjam a maior parte da sociedade (FERREIRA, ET. AL, 2012). Quanto aos
principais participantes do Marketing de Cidades conforme o quadro 04, podemos
verificar que esses grupos estdo divididos em cinco grupos de participantes locais:
setor publico, setor privado, regionais, nacionais, internacionais (KOTLER ET.AL.,
2006).
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Quadro 04 — Principais participantes do Marketing de Cidades e Regides

PARTICIPANTES LOCAIS

Participantes do setor publico

e Prefeito e/ou administrador da cidade

e Departamento de desenvolvimento empresarial na comunidade

e Departamento de planejamento urbano da comunidade (transporte,
educacao, saneamento, etc)

e Departamento de turismo

e Departamento de convengdes

e Departamento de informacdes publicas

Participantes do setor privado

e Cidadaos

e Empresas lideres

¢ Imobiliarias e incorporadoras

e Instituicdes financeiras (bancos e seguradoras)

e Empresas de eletricidade, gas e telecomunicacdes

e Camaras de comércio e outras organizacbes empresariais

e Setor de receptivo e Vvarejista (hotéis, restaurantes, loja de
departamentos, outros varejistas, centro de exposi¢ao e convengoes).

e Agéncias de viagem

e Organizagbes do mercado de trabalho

e Arquitetos

e Empresas de transporte (taxi, trem, avido)

e Midia (jornal, radio, tv)

Participantes regionais
e Agéncias de desenvolvimento econémico
e Governos municipal e estadual

e Conselhos regionais de turismo

Participantes Nacionais
e Chefes de governo
e Agéncias de investimento interno

e Conselhos nacionais de turismo




Participantes internacionais

e Embaixadas e consulados

e Agéncias de investimento interno

e Agéncias de desenvolvimento econémico especificamente ligadas a uma

regido ou cidade

e Empreendimentos internacionais com elos com determinado lugar

Fonte: KOTLER EL. AL., 2006.
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Essa classificacdo quanto aos participantes locais € mais abrangente, porém,

para muitos locais a realidade é mais focada em alguns principais atores. Os locais

dependem cada vez mais de quatro estratégias para atrair visitantes e moradores,

para criar a sua base industrial e para aumentar as exportagdes, que séo voltadas

para a imagem, as atracdes, a infraestrutura e as pessoas (MINCIOTTI & SILVA,

2011). Para aplicar essas estratégias, os autores identificam quais sao os principais

atores locais, que devem interagir com as a¢oes realizadas pela localidade. Conforme

0 quadro 05, esses atores podem ser divididos em trés grupos: setor publico, privado

e civil, separando, dessa maneira, por categorias de interesses.

Quadro 05 — Os principais atores locais

ATORES LOCAIS

Setor Publico

= Administrador da
localidade

= Departamento de
Planejamento Urbano

= Departamento de
Comercio e Indudstria

= Agéncia de Turismo

= Escritdrio de

convencdes

= Bureau de informacdo
ao publico

*  Administradores de
infraestrutura

Setor Privado

*  AssociagOes
Empresariais e
profissionais

= Instituigdes
Financeiras

= Agentes Imohiliarios

= Inddstria Hoteleira e
Turismo

= Arquitetos

= Companhia de
transportes

= Midia (jornais, radio,
TV).

Sociedade Civil

*  Organizagfes sem fins
lucrativos

= Sindicatos

= Agéncias de
Desenvolvimento
Econdmico e Social

= Consdrcios de
Desenvolvimento local
gfou regionais

. Movimentos Sociais

= Universidades e
Faculdades

= Populagdo residente

Fonte: MINCIOTTI & SILVA, 2011.
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O quadro 05 representa uma condensacao dos principais atores que devem
promover a cidade, ou seja, que necessitam se integrarem e atrairem negocios para
a cidade. A necessidade de atrair turistas e empresas industriais e comerciais, requer
estratégias de marca conscientes para os diversos grupos-alvo (GERTNER &
KOTLER, 2004). Em outras palavras a cidade precisa ser mais atrativa, encontrando
internamente suas qualidades para isso. A interpretacdo da cidade como um produto
ou sernvico permite a aplicacdo das estratégias e praticas de Marketing,
transformando-se num processo dindmico que toma por base a identidade e ativos
fisicos e psicolégicos do territério, analisando e compreendendo os perfis e as
necessidades dos publicos e do desenvolvimento de varidveis de Marketing mix
territorial adequadas e eficazes para a satisfacdo das suas expectativas e
necessidades e simultaneamente dos objetivos de desenvolvimento territorial (GAIO
& GOUVEIA, 2007).

A utilizacdo das estratégias de Marketing no setor publico passou a ganhar
notoriedade a partir da evolucdo das necessidades dos cidadaos-clientes. O que se
pode verificar € que, pensa-se no cliente, em muitas situa¢des, a burocracia procura
tratar todos como se fossem nenhum. Ja na visdo do Marketing o cliente deve ser
tratado como se fosse unico, com flexibilizagdo, senso de pertencer ao sistema,
comprometimento com a satisfacéo do usuario (SARAIVA & CAPELAO, 2000).

No centro do Marketing de Cidades esta o produto “cidade” e a sua venda.
Cada cidade deve ter por objetivo, transformar-se num vendedor de bens e servigos,
num comerciante ativo dos seus produtos e do valor do seu proprio territério para que
possa torna-se atrativa. Para que isso aconteca, um grande nimero de elementos
compode o produto “cidade”, entre eles, as ofertas, os bens e servicos que coloca a
disposicdo para os atores envolvidos, a economia local, a infraestrutura oferecida, o
valor arquitetbnico dos prédios, o valor paisagistico e 0 meio ambiente, as atividades
culturais e esportivas, as tradigOes regionais, 0s costumes da populagéo local, a
valorizacdo da educacéo e ciéncia e tecnologia, as acessibilidades, e tudo mais que
a cidade puder oferecer. Para que o produto “cidade” possa atender as necessidades
e desejos de todos os publicos envolvidos, deve ser desenvolvido e difundido
permanentemente valorizando suas principais caracteristicas de atratividade.
(Azevedo et. al, 2010, p. 80)

Muito desse desenvolvimento é reflexo de investimentos feitos ao longo do

tempo. Porém, as cidades ndo podem confiar apenas em investimentos financeiros,
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mas também deve levar em consideracao o significado emocional que ela desenvolve
com os atores envolvidos. Esse senso de apego afetivo deve ser promovido pelos
gestores das cidades e municipios por meio da identificacdo de relacdes significativas
com uma cidade (FLOREK, 2011). Muitas dessas percep¢cbes podem ser
influenciadas de acordo como a forma como os gestores administram a cidade. Entre
os fatores que podem influenciar estéo, as politicas educacionais, o desenvolvimento
da habitacdo, a seguranca publica e social, as politicas e programas culturais e
ambientais, entre outros (DINNIE, 2011).

2.5 Exemplos de Marketing de Cidades

Para um melhor entendimento dos anseios de uma cidade e seus respectivos
problemas € necesséario entender primeiro a propria cidade, pois, € justamente nela
gue se planeja e se coloca em pratica as solucées. Uma cidade concentra um conjunto
de atividades que envolvem: aspectos econdmicos, sociais e sentimentos do viver
urbano. E um espaco criado pelo homem para que ele possa usufruir e buscar
beneficios para o seu bem viver. Nesse sentido, os administradores publicos precisam
estabelecer estratégias que permitam direcionar suas agfes para oferecer ao
mercado algum valor relevante, sendo que, nesse processo é fundamental a definicao
do publico-alvo da cidade. Essa definicdo, para aplicagdo do Marketing de Cidades,
busca identificar as necessidades distintas compativeis com os papéis desenvolvidos
por cada um desses publicos na sociedade (CERETTA; FROEMMING, 2015). Para
gue a marca de uma cidade seja eficaz precisa representar todos 0s interessados
chaves, de maneira viavel e ao longo do tempo. Um elemento-chave da marca da
cidade é a necessidade do envolvimento de todos os interessados em ajudar no
planejamento futuro desse lugar (DINNIE, 2011).

Um exemplo de cidade que envolveu toda a sua comunidade para descobrir e
implantar sua vocacao, foi apresentado por Pereira (2013), quando se referiu a
Santiago de Compostella, uma pequena cidade, situada na Espanha. Em 2010, a
cidade possui aproximadamente 95.000 habitantes, sendo a capital politica e
administrativa da Galiza, além de sede do parlamento e do governo galegos. Sua
imagem foi construida, principalmente, em devocdo ao Apéstolo Sao Tiago, cujo

sepulcro esta localizado na cidade, atraindo peregrinos que se dispbe a fazer o
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caminho de Santiago de Compostela. Com a realizacdo de eventos culturais e
religiosos de cunho internacional, a cidade investiu em sua imagem e ampliou a
economia local, estando cada vez mais orientada para os servi¢cos e o turismo. Essa
orientacdo ganhou forca com a criagdo do Consorcio da Cidade de Santiago de
Compostela, 6rgédo responsavel pelo desenvolvimento da localidade. Nos ultimos
anos a cidade fez grandes investimentos de infraestrutura, entre elas a construcéo de
estradas, do aeroporto de Lavacolla e do Centro de Congressos e Exposicoes.

Essatransformacgéo da cidade comecou na década de 1980 com a revitalizagdo
do patrimbnio arquitetdnico. O poder publico investiu em projetos urbanisticos para
aumentar o potencial da cidade. Nessa mesma década a UNESCO declarou a cidade
como patriménio cultural da humanidade. Em 1993, foi a vez do Caminho de Santiago
de Compostela, primeiro itinerario Cultural Europeu, receber o mesmo titulo pela
UNESCO. Nos anos seguintes, também foram revitalizadas a Catedral de Santiago e
a Cidade Historica de Compostela. A integracdo do Marketing com a gestéo publica
conseguiu obter resultados significativos para o crescimento econémico e turistico da
cidade. Esse crescimento esta associado diretamente ao turismo religioso, atraindo
principalmente peregrinos de novos mercados como Turquia, Coreia do Sul e Japao.
Dentro do plano de Marketing da Cidade, foram envolvidos beneficios as empresas
locais que recebem beneficios fiscais para implantarem, melhorem ou ampliarem seus
negocios. Os gestores publicos entenderam que trabalhar o Marketing de Santiago de
Compostela envolvia, primeiramente, organizar internamente a cidade.

Para que pudesse contribuir com a organizacao interna da cidade e atrair mais
visitantes e investimentos, a gestdo municipal criou a empresa INCOLSA, tendo como
responsabilidade orientar as acfes e objetivos que pudessem contribuir com a
melhora da imagem e do crescimento sustentavel de Santiago de Compostela,
sempre em sintonia com o planejamento estratégico da cidade. A partir dai, foi
elaborado o plano de Marketing para reposicionar o destino, atraindo excursionistas,
principalmente, em periodos de baixa demanda, além de valorizar o patrimdnio
cultural local, melhorar o ambiente interno e a qualidade de vida da cidade, bem como,
aempregabilidade dos moradores. Mas o plano propunha mais a¢ées, entre elas atrair
empresas aéreas de baixo custo com o objetivo de estimular as conexdes com varias
cidades europeias. Para completar o plano de Marketing, a empresa investiu no
Consércio da Cidade de Santiago, responsavel pela recuperacdo do patrimdnio

historico da cidade, além de organizar eventos que atraisse cada vez mais visibilidade
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internacional. Esse consércio foi criado em conjunto pela administracdo local em
conjunto com a comunidade. De acordo com Pereira (2013), a partir de entrevistas
semiestruturadas, realizadas com os gestores publicos de Santiago de Compostela,
nos meses de abril e maio de 2013, foi possivel, conforme a figura 06, construir um

mapa mental da imagem de cidade no mercado espanhol.

Figura 06 — Mapa mental da Imagem de Santiago no mercado Espanhol
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Fonte: Pereira, 2013, p. 24.

De acordo com o plano de Marketing de Santiago de Compostela, as acdes
desenvolvidas devem garantir que a cidade esta orientada para o mercado, ou seja, a
partir das necessidades e habitos de consumo atuais, € de extrema importancia que
a cidade prepare uma oferta de valor para o seu publico-alvo. A figura 07 apresenta o
fluxo do planejamento estruturado de Santiago de Compostela para a area de turismo

no periodo de 2009-2015, cujo objetivo principal é fornecer esse valor. Toda a



66

referéncia do trabalho parte do desenvolvimento do plano estratégico da cidade em
seguida as definicbes do plano estratégico de turismo, onde a definicdo da misséo da
cidade passa a funcionar como um norteador do que ela pretende. A partir desse plano
Santiago definiu quais eram seus principios inspiradores que 0 auxiliavam no

fortalecimento da marca e entrega do valor ao cliente.

Figura 07 — Objetivos e principios inspiradores do Plano Estratégico de Turismo

de Santiago
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Fonte: Pereira, 2013, p. 28

Por fim, a preocupacao da cidade passou a ser definir 0s objetivos especificos
da politica turistica. Esses objetivos auxiliaram tanto o governo local, como seus
moradores e empresarios, a trabalhar em prol do fortalecimento da marca, como uma
opcéo turistica. Independente do foco turistico, ou ndo, essa sequéncia do plano
estratégico auxilia o Marketing na condugdo das estratégias necesséarias para a

entrega de mais valor ao publico-alvo.
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2.6 O Futuro do Marketing de Cidades

Para que se possa pensar no futuro do Marketing de Cidades, de acordo com
a quadro 06, antes de iniciarmos o processo de “comercializacdo” de uma cidade,
lugar ou regido € necessario que haja uma assimilacdo, por parte dos atores
envolvidos, na compreensdo das conveniéncias e especificidades da adoc¢édo das
praticas e conceitos de Marketing. A aplicacdo do Marketing de Cidades deve romper
a barreira do foco apenas no turismo e atingir outros setores da economia local. Nesse
cenario, é latente a necessidade do controle e mensuracdo dos resultados obtidos
pelo Marketing, dai a importancia para do desenvolvimento de instrumentos de
avaliacdo para que se possa validar que a administracdo publica esta ou ndo orientada

para o Marketing de Cidades e Regides.

Quadro 06 — Questdes significativas para o Futuro do Marketing de Cidades

A necessidade de uma compreensdo coletiva e apreciacdo de Marketing de

Lugar antes do inicio do esforco de comercializacéo;

A importancia de uma ampla cooperacgéo e de uma clara atribuicdo de funcdes,

bem coordenacéo de atividades de Marketing;

A importancia de implementar a comercializagdo como um processo e nao

atividades esporadicas ou fragmentadas;

A expansdo da compreensdo do Marketing para outros campos além do turismo

desenvolvimento;

A necessidade de envolver, a um grau muito mais elevado, as comunidades
locais na integracao das suas necessidades em todas as fases do processo de

comercializacéo;

O alargamento da compreensdo atual da concorréncia interurbana, que ira

possibilitar um aproveitando melhor das oportunidades no ambiente;

Uma melhor compreensédo do acompanhamento e da avaliacdo das atividades
de seus resultados.
Fonte: KAVARATZIS & ASHWORTH 2008, pag. 151

O principal alvo de uma cidade sdo seus consumidores. Para que um

comprador possa “adquirir’ a cidade ele passa por pelos menos cinco estagios de
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compra. Esses estagios também estdo presentes em outros tipos de transacdes
comerciais, seguindo a ordem de primeiro ocorrer a identificagcdo de um problema,
uma necessidade ou uma oportunidade por parte do comprador. No caso da cidade,
isso pode estar ligado a melhoria da qualidade de vida local, a uma opc¢éao turistica ou
de investimento. O préximo passo sera a busca de informacdes que possam ajudar
na escolha. Essa busca pode ser realizada em fontes pessoais, publicas, comerciais
e, até mesmo, por meio de vivéncias. Na sequéncia, o comprador do produto “cidade”
avalia as alternativas, ou seja, ele verifica se aquela cidade atende suas necessidades
e, a partir dai, decide, ou ndo, pela compra. Finalizando o processo o comprador avalia
a pos-compra, ou seja, se aquilo que ele comprou, de fato, foi entregue. E nesse
estagio que ele tem a sensacdo de satisfacdo ou insatisfacdo pela escolha feita.
(ARDIGO, 2002)

Para o desenvolvimento da visdo estratégica, as cidades precisam de gestores
gue pensem e ajam estrategicamente, buscando oportunidades de melhoria e
desenvolvimento socioeconémico para a regido. Além disso, é necessario que a
gestao dessas cidades seja orientada, como ja acontece na gestdo empresarial, para
a busca de resultados por meio de politicas voltadas para o desenvolvimento
sustentado e de longo prazo. A grande similaridade da gestdo das cidades com a
gestdo empresarial forca que o gestor publico utilize de conhecimento cientifico
existente para que possa utilizar as estratégias de gestédo a favor daquela localidade.
Nessa situagédo a cidade deixa de ser um simples ator do mercado passando a atuar
mais ativamente como vendedora e promotora de seus produtos e servicos, bem
como, valorizando a imagem do local (ARDIGO, 2002)

Essa nova forma de entender a gestdo das cidades, ndo € somente uma
guestao de valorizar seus atributos, mas sim de atender as necessidades dos clientes
dessas cidades, seus cidadaos, empresas, investidores publicos e privados, os
visitantes, surgindo assim, uma maior interagcdo entre 0s governos e o setor privado.
O desenvolvimento de uma cidade e de novos atrativos urbanos, junto a outros
elementos inovadores da gestdo, faz parte do sucesso conquistado por muitas
cidades ao redor do mundo, principalmente aqueles feitos em parcerias entre o poder
publico e a iniciativa privada. (Elizagarate, 2007)

A cidade de Gramado localizada no Estado do Rio Grande do Sul, na regido da
Serra Gaucha é um exemplo de cidade que trabalhou muito bem a questdo do

Marketing de Cidades. De acordo com Elizagarate (2007), a vocacdo de Gramado
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esta em atrair turistas, sendo o principal destino da Regiao das Horténsias. A atividade
turistica responde por 90% da economia local, oriunda dos cerca de dois milhdes e
meio de turistas que a visitam anualmente. A cidade tornou-se atrativa ja no final do
século XIX, colonizada por alemaes e italianos, pois era muito procurada por pessoas
com problemas respiratorios que aproveitavam a qualidade do clima para
descansarem e realizar um turismo de saude. Esse fluxo de visitantes despertou a
atencdo da comunidade que em conjunto com a administracdo publica comecaram a
preparar a cidade para atrair cada vez mais turistas.

Dentro das estratégias de Marketing desenvolvidas para Gramado, o foco
passou a ser o desenvolvimento de eventos na regido que pudessem, além de projetar
o0 nome da cidade, atrair visitantes e investimentos. Um dos primeiros eventos que
ganhou notoriedade foi o Festival de Cinema. Esse evento trouxe tanta visibilidade
para Gramado, que a cidade se tornou a Capital Brasileira do Cinema. Comecou a
partir dai a vocacao para realizacdo de eventos grandiosos na cidade, que investiu
em infraestrutura para atender os visitantes, principalmente, investimentos na rede
hoteleira. Com o passar do tempo a cidade se tornou um dos seis destinos com maior
poder de competitividade do setor no Brasil.

Com o passar dos anos a regido criou o Programa Horténsias, que fomentava
e ampliava a visibilidade, ndo s6 de Gramado, mas de toda as cidades da regido, que
por meio de suas Secretarias de Turismo criaram o Comité Gestor do Programa.
Também faziam parte desse Comité entidades e organizacdo ndo governamentais,
mas que, de alguma forma estavam ligadas ao turismo. O que podemos perceber aqui
€ que a juncdo de diversos atores regionais contribuiu diretamente para o sucesso da
regido. Como resultado desse trabalho conjunto houve uma melhora na infraestrutura
dos municipios da regido, dando um suporte melhor e mais estruturado para o0s
visitantes. Além do desenvolvimento de um planejamento para a regido e para o
turismo, as parcerias publico-privado foram essenciais para a continuidade desse
trabalho.

Um outro evento que veio coroar a vocagcdo de Gramado foi o Natal Luz,
resgatando a tradicdo natalina tipica da Alemanha. Ja com uma experiéncia maior na
realizacdo de grandes eventos, a cidade procurou inovar na comemoragéo de Natal,
investindo no apelo de trazer aos visitantes, novas experiéncias de entretenimento. O
evento oferece diversas atracdes que mexem com a emocao do publico, criando um

forte vinculo emocional com a cidade. Porém, o evento também envolve o0s
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moradores, pois gera renda e emprego, que vao de artesanato até dancarinos e
patinadores. Em consequéncia disso, 0s moradores apoiam e se envolvem com o
evento, garantindo que a cidade também seja reconhecida por sua hospitalidade. O
Natal Luz, cresceu tanto em termos de importancia para a cidade, que em 2006 foi
aprovado o novo Plano Diretor de Gramado, contemplando uma série de politicas
publicas que pudessem trazer um impacto positivo maior para o evento e, por
consequéncia, mais turistas.

Essas politicas permitiram que o Natal Luz se constituisse na marca oficial de
Gramado, sendo, até hoje, o evento de maior referéncia as comemoracdes natalinas
no pais. A administracdo publica da cidade sabe que quanto maiores e mais bem
organizados forem o0s eventos promovidos por ela, possibilitando uma maior
interatividade do visitante, maior serd o envolvimento das comunidades e moradores
da regido na organizacdo. Vale lembrar, que quem norteia toda a estratégia de
Marketing de Gramado € o Plano Diretor de Desenvolvimento Integrado, que com o
objetivo de desenvolvimento da cidade, busca identificar a atividade turistica como
sua vocacgao, investindo e ampliando as opc¢des para todos os envolvidos.

Esse exemplo valida que uma cidade mais atrativa deve ser capaz de atrair
mais pessoas, empresas e investimentos. Porém, a difusdo das praticas de gestéo
publica tem acirrado a concorréncia entre as cidades nessa tarefa. Para que uma
determinada cidade possa enfrentar a concorréncia com outras cidades, sua gestao
deve focar muito mais os aspectos de competitividade ja amplamente praticados pelo
setor empresarial. Sua estratégia deve estar orientada para o Marketing, procurando
entender o aumento da concorréncia entre as cidades, derivado da economia
globalizada e a ampliacdo da necessidade manutencdo da economia local
(DEFFNER, LIOURS, 2005).

Essa orientacdo para Marketing traz a tona a necessidade dos gestores
publicos e lideres politicos reconhecerem que a atratividade de uma cidade esta
diretamente ligada a sua imagem (PEREIRA, 2013). Esses mesmos gestores para
gue possam melhorar a imagem da cidade precisam entender seus entraves, bem
como, as respectivas demandas e necessidades de seus publicos (SCHERER ET AL,
2017). Com o entendimento desses pontos, o gestor da cidade deve atuar em
transformacdes e mudancas que fundamentalmente ocorrerdo em trés niveis:

demografico e social, tecnolégico e geoeconémico. A partir dessas mudancas € que
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a cidade tera condicbes de estruturar-se e influenciar suas politicas publicas
(AZEVEDO et. al, 2010)

Fica claro que a gestdo da imagem de uma cidade é responsabilidade dos
gestores publicos, sempre buscando como obijetivo transmitir aos diferentes setores a
mensagem que se deseja ao publico-alvo (LASARTE, 2013). Esses gestores devem
assumir uma nova visdo do territorio adotando boas praticas de gestdo para as
cidades. Para isso, eles devem conhecer e dominar uma série de conceitos,
processos e ferramentas para que consigam, de maneira sustentavel, satisfazer as
necessidades de seus publicos. Essa tarefa nédo € facil, uma vez que, as cidades séao
confrontadas com novos desafios e ameacas constantemente. Esses desafios sé&o
oriundos de diversos setores, econdmico, social, ambiental e politico. A adocao de
uma nova forma de gestao para as cidades (AZEVEDO et. al, 2010).

Na atualidade, as cidades e os territérios sdo confrontados com novos desafios
e ameacas de natureza econbmica, social, ambiental e governamental (politica), que
determinam uma nova gestao territorial, consequéncia do reconhecimento dos novos
papéis dos individuos no processo de criag¢ao de valor, conferindo-lhes uma dimenséao
intangivel (Azevedo et. al, 2010).

O Marketing também desenvolve o papel de sensibilizar os servidores do setor
publico para que possam entender o seu papel na implementacdo de politicas publicas
e projetos, afinal, ele é o elo entre a administracéo publica e a sociedade. Isso remete
a uma necessidade de uma melhor orientagdo dos servidores publicos para que
possam atender os anseios dos atores que se relacionam com as cidades, avaliando
e, posteriormente, capacitando esses profissionais (FERREIRA, ET. AL, 2012).

As principais mudancas implementadas na administracdo publica em muitos
paises evidenciaram a necessidade de concentrar as atencdes e preocupacdes no
cidadao para que buscassem solucdes aos problemas enfrentados por essas regides.
Respeitando seus direitos e necessidades o cidaddao comecou a experimentar a
interacdo com a administracdo publica orientada para atendé-lo, na tomada de
decisdo de quais politicas publicas serdo adotadas. Isso remete a uma necessidade
de mudanca do comportamento das administracdes publicas que devem contemplar
0s seus clientes. A busca por uma melhoria da qualidade e eficiéncia dos servigos
vem criando um ambiente competitivo entre cidades e regides, hos mesmos moldes
do setor privado, sempre com foco na maximizacdo da satisfacdo dos atores

atendidos. Nesse sentido, a adocao de acfes inovadoras na administracdo publica,
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gue mobilize os recursos disponiveis, desenvolvendo processos de trabalho capazes
de oferecer solugBes eficientes e eficazes para a sociedade como um todo, é algo
estratégico e fundamental (COUTINHO, 2014).

A adocdo dessas acdes inovadoras resulta na necessidade da cidade em
preparar ou atrair mao de obra especializada capaz de aplicar o conhecimento técnico
ou gerencial no desenvolvimento de atividades que permitam a ela melhorar seus
indices econdmicos, buscando um crescimento sustentavel. Ndo adiantam acdes
pontuais e sem compromisso de continuidade, muito caracteristicos na gestao publica,
em funcdo dos mandatos dos gestores municipais, pois o planejamento estratégico
com foco no longo prazo deve permitir que a qualidade de vida melhore para os
habitantes (AZEVEDO, et. al. 2010).

Nesse contexto, as cidades precisam identificar qual é a mensagem que
pretende transmitir ao publico-alvo. A partir dessa definicdo ela terd condi¢cdes de
escolher qual o modelo de desenvolvimento local irA escolher e como realizara a
implantacdo das acdes necessarias para garantir a qualidade da cidade, tornando-a
atrativa ao seu publico (Scherer et al, 2017).

Essa atratividade deve contribuir para que a cidade busque sua seguranca
econdmica. Essa seguranca € determinada pela eficiéncia do desenvolvimento de
processos inovadores, clusters e novos pontos de crescimento, tanto nos setores
ocupacionais como no comércio de servicos. Por outro lado, é importante fornecer
suporte de informagao desses processos e efetivamente atrair o capital (investidores)
€ outros recursos econdmicos necessarios para o desenvolvimento inovador do
territorio para a cidade. (Vasilec, 2016).

Um exemplo esta localizado no sul de Roterda, a peninsula de Katendrecht.
Segundo Vasilec (2016), no final do século XIX, Katendrecht era uma importante zona
portuaria, porém na década de 1960 o porto se moveu para o Oeste, fazendo com que
muitas empresas deixassem a localidade, diminuindo o emprego e a renda. Por
consequéncia, a populacdo local comecou a diminuir, as construcdes ficaram
deterioradas e a criminalidade aumentou. Dessa maneira, a regiéo ficou com imagem
ruim e, por muitos anos, com carregou a fama de regido da prostituicdo. Esse quadro
comecou a se alterar com o inicio da adogéo de préaticas do Marketing, principalmente
com foco na melhora da imagem da localidade, até entdo considerada uma vergonha
para Roterdd. O primeiro passo foi um processo de revitalizacdo onde foram

construidas novas residenciais ao longo do cais do porto, além da renovacéo do centro
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de Katendrecht. Um dos objetivos desse processo foi o de criar habitacbes para
classes média e alta para aumentar a economia local, diminuindo a concentragdo de
problemas relacionados a desvantagem socio econbémica, quando comparada a
outras localidades.

Para que a aplicacdo do Marketing no processo de revitalizacdo pudesse
ocorrer, sem destruir a identidade existente de comunidade, todos os atores locais —
governo, moradores, empresas, entidades locais — tiveram participacdo ativa. Os
moradores temiam que a reestruturagdo deixasse em segundo plano a participagéo e
0S seus interesses, cabendo apenas a pessoas externas vinculadas as classes sociais
mais altas as decisdes. Para que isso ndo ocorresse, todos os atores locais
concordaram que o objetivo principal da reestruturacéo fosse melhorar a situacéo dos
residentes atuais mediante a renovagéo de casas e melhorando os espacos publicos.
Porém, todo esse processo somente teve éxito a partir de 2004, onde todas as partes
concordaram que um claro posicionamento de Katendrecht era essencial para o
desenvolvimento de novos projetos, principalmente para comercializar a localidade
COmo uma regiao revitalizada.

As estratégias adotadas pelo Marketing, nesse caso, envolveram o0
desenvolvimento de uma campanha de branding (marca), em um primeiro momento
com a comunidade local e depois com a comunidade externa. Atender primeiro a
comunidade local era estratégico, uma vez que a associacdo de moradores era bem
organizada e influente. A gestdo municipal sabia que ndo seria facil implementar
planos se a organizacdo dos moradores se opusesse fortemente. Por fim, com o apoio
da associa¢do de cidadaos e os empresarios da regido ao projeto de Marketing para
a regiao, eles conseguiram posicionar a marca “Katendrecht’, como uma nova
alternativa capaz de atrair novos moradores e investimentos. Com o envolvimento do
governo local, politicos, comunidades e empresarios, a localidade conseguiu
implementar o planejamento da reestruturagdo respeitando valores locais, implanto
novas lojas e industrias gerando mais renda, emprego e melhorando a economia local.
Os resultados obtidos estdo em sintonia com os principios de Marketing, que
valorizam a imagem da regido de Katendrecht. Quanto as perspectivas de Marketing
de Cidades, de acordo com o quadro 07, os autores apresentam uma cronologia da
evolucdo dos seus objetivos e perspectivas.

Essa evolucédo foi se alterando com o passar dos tempos. Desde 0 século XIX

até o final da década de 1970, ainda de acordo com o quadro 07, as cidades utilizavam
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0 Marketing de Cidades pura e exclusivamente para incentivar 0 crescimento
populacional e industrial, tendo como preocupacao principal a promoc¢ao da cidade.
Na década de 1980, apesar do apelo promocional ainda estar evidente, o foco do
Marketing passou a contemplar o incentivo ao consumo da cidade por diferentes
publicos. Com a chegada da década de 1990, a perspectiva do Marketing de Cidades
passou a ser o planejamento. Todos os esforcos eram concentrados em preparar as
Cidades para melhorar o espaco urbano e enfrentar a concorréncia das outras
cidades. Essa perspectiva, ao longo da década de 1990, teve trés caracteristicas. No
comeco da década, o foco era a melhoria, pura e simples do espaco urbano, buscando
uma melhor competitividade para a cidade. No meio da década de 1990, o Marketing
foi aplicado como instrumento para aumentar a qualidade de vida das cidades. Ja no
final da década, o Marketing passou a atuar na comunicacdo e mudanca da imagem
das cidades, ou por essas estarem em decadéncia ou porque ainda ndo tinham uma
imagem formada.

Quadro 07 - Resumo das Perspectivas de Marketing de Cidades

Promocional Século Venda de bens Diversidade e diferenciacéo
XIX tangiveis — funcional urbana. Foco apenas

terras/casas. promocional.
Promocional De 1930 Crescimento dosetor Promocdo de incentivos para a
a 1970 Industrial. indastria, crescimento do setor e

criacao de empregos de

manufatura.
Promocional Década Comercializagdo das Simples promog¢édo do lugar, seus
de 1980 cidades. servicos e atracbes a fim de

incentivar o consumo das cidades

por diferentes publicos.



Planejamento

Planejamento

Planejamento

Branding

Branding

Inicio da
década
de 1990

Meio da
década
de 1990

Final da
década
de 1990

Inicio da
década
de 2000

Final da
década
de 2000

Comercializacdo do

espaco pos-
industrial.
Atender as

necessidades dos

residentes, atrair
investimentos e
turismo.

Atracdo de mercados
externos e correcao

de imagens.

Identificar e
gerenciar
associagcdes com o

lugar.

Priorizar o mercado
interno e construir
uma marca

competitiva.

Fonte: OCKE & IKEDA, 2014.
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Intervencbes para melhoria do

espaco urbano em reacdo a

intensa  competitividade  entre

regides.

Uso do Marketing como
instrumento de planejamento social
e econbmico. Aumento da
gualidade de vida, melhoria da
infraestrutura e cooperacao

publico-privada.

Mudar imagens desgastadas ou
melhorar imagens neutras. Maior
concentracdo de propagandas e
mensagens da imagem dos

lugares.

Uso do branding corporativo como
instrumento de gerenciamento de
lugar como marca. Foco no
aspecto comunicativo dentro das

atividades de Marketing.

Maior compreensao da

complexidade do assunto.
Desenvolvimento de atributos
fisicos e emocionais favoraveis a

todos os publicos de interesse.

Com a chegada do século XXI, o Marketing de Cidades passou a trabalhar

sobre a perspectiva da consolidagédo da Marca (Branding). O fortalecimento da marca

da Cidade comecou a ser alvo das estratégias do Marketing. No inicio desse século

as principais caracteristicas envolviam o gerenciamento da marca da cidade, ou seja,

a gestdo do lugar passou a ser realizada como se gerencia uma marca. No final da
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década de 2000, essa gestao da marca despertou a necessidade do desenvolvimento
de atributos fisicos e emocionais, que pudessem criar associa¢cdo da marca da cidade,
de maneira positiva, junto ao publico de interesse. As acdes resultantes desse
processo contribuiram para que as cidades pudessem competir em condi¢cdes
melhores com as demais cidades e regides. Dessa maneira, a fungcdo primordial dos
gestores publicos é a de monitorar o desempenho de suas respectivas cidades e,
guando necessario reorganizar e adaptar as estratégias de acordo nos as
necessidades locais. O que vai determinar se a cidade €, ou, ndo competitiva é a sua
capacidade de inovar a administracao (ARDIGO, 2002).

A competitividade entre as cidades surge da necessidade da diferenciacao,
para que possam se destacar a ponto de valorizar as caracteristicas préprias de cada
uma delas com o objetivo de melhorar os seus indices econdémicos, sociaise politicos,
satisfazendo ao mesmo tempo as necessidades dos clientes atuais e potenciais
(Lasarte, 2013, p. 136). Essas melhorias devem colaborar para que as cidades
possam disputar maior participacdo de mercado atraindo investimentos, residentes e
visitantes em um cenério cada vez mais competitivo entre as regides, onde a adocao
de praticas de comercializacdo, devem ser empregadas (GUERREIRO, 2008). Porém,
além do impacto que uma estrutura comercial tem na formagdo da imagem de uma
cidade, a estratégia comercial adotada se desenvolve a partir do momento que
apresentam ofertas de valor aos seus clientes. Transformando-se em fatores de
diferenciacdo dessa cidade, ou seja, fatores que proporcionam vantagens
competitivas (Elizagarate, 2007, p. 306). Essas vantagens devem partir de estratégias
desenvolvidas pelos administradores publicos orientadas para dar suporte a formacao
da imagem da cidade (ARDIGO, 2002)
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2.7 Avaliacdo do grau de orientacao para Marketing (GOM)

Em nossa revisdo bibliogréfica identificamos cinco modelos utilizados pela
iniciativa privada para avaliar o Grau de Orientacdo para Marketing (GOM) os quais
serviram como base para desenvolver os parametros, variaveis e diretrizes para o

setor publico utilizados nesta pesquisa.

2.7.1 Modelo de Orientacdo para o Mercado

Antes da década de 1980 as empresas incorporavam em seus discursos de
Marketing que o cliente estava no topo do organograma e atender suas necessidades
era o principal objetivo. Porém, isso ndo ocorria de fato para medir o grau de
orientacdo para Marketing. Foi a partir de entdo que comecaram a surgir 0S primeiros
estudos da orientacdo para o mercado, uma vez, que a area de Marketing carecia de
instrumentos que pudessem avaliar o qudo uma empresa estava orientada para o
mercado. A principal caréncia era desenvolver uma sistemética de avaliacdo que
comparasse essa orientacéo e sua relacdo com o desempenho obtido pela empresa.
O desafio do Marketing era mostrar os efeitos de suas acdes na obtencdo de
resultados positivos para as empresas, ou seja, desde que a empresa estivesse
efetivamente orientada para o mercado, por consequéncia, conseguiria resultados
melhores. (URDAN; ROCHA, 2006)

No inicio da década de 90, muitos estudos académicos foram desenvolvidos
nos Estados Unidos sobre o grau de orientacdo para o mercado, gerando modelos,
amplamente aplicados pelas empresas. Entre esses encontramos 0s modelos
desenvolvidos por SHAPIRO (1988), NARVER; SLATER (1990), KOHLI; JAWORSKI
(1990, 1993), DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER (1993) e, DAY (2001). Todos esses
modelos tém como objetivo principal avaliar se uma empresa esta ou ndo orientada
para as praticas de Marketing nos mercados em que atuam.

Foi realizado um levantamento bibliométrico no banco de teses e dissertacdes
da CAPES e no banco de teses e dissertacdes da USP, cobrindo o periodo de 2007
a 2018. Onde buscou-se estudos referentes ao grau de orientacdo para o mercado
gue utilizaram esses cinco modelos. Ao todo foram encontradas vinte e duas teses e

noventa e nove dissertacdes sobre esse tema, sempre voltadas para empresas, sem
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nenhum envolvimento com a Administracdo Publica, sendo que esses estudos sempre
citavam, pelo menos dois dos autores e seus respectivos modelos.

Ampliando a analise da abrangéncia e relevancia dos autores acima citados,
para atematica sobre orientacdo para o mercado, conforme o quadro 08, fizemos uma
busca de citacOes feitas desde a data da publicacdo original dos respectivos trabalhos
de cada autor no banco de artigos do Google Académico até a data de 16 de Janeiro

de 2019. Foi encontrado um numero significativo de citacdes para cada um deles.

Quadro 08 — Autores e seus trabalhos citados em artigos cientificos

AUTOR ARTIGO QUANTIDADE
DE CITACOES
NARVER; The Effect of a Market Orientation on 11.801

SLATER, 1990 Business Profitability.

DAY, 1994 The Capabilites of Market-driven 8.527

organizations.

DESHPANDE; Corporate Culture, Customer 5.662
FARLEY; Orientation and Innovativeness in
WEBSTER, 1993 | Japanese Firms: A Quadrad Analysis.

KOHLI; A Measure of Market Orientation. 3.029
JAWORSKI:

KUMAR, 1993

SHAPIRO, 1988 | What The Hell is Market Oriented? 1.669

Fonte: Levantamento feito pelo autor, utilizando o Google Académico, 2019.

ApoOs o levantamento da relevancia dos autores na producdo de estudos
envolvendo a orientacdo para mercado, é apresentada a seguir uma sintese das
caracteristicas de cada um dos cinco modelos, para que pudéssemos encontrar

aguele que melhor se adequasse a nossa pesquisa.
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2.7.1.1 Modelo de SHAPIRO

O primeiro modelo que iremos avaliar € o Modelo de SHAPIRO (1988). Nele as
principais questdes contempladas para medir se uma empresa esta orientada para o
mercado dizem respeito ao quanto a empresa esta preparada para atender as
necessidades e desejos de seus clientes. A implementacdo desse modelo ocorre por
meio de um check-list aplicado dentro da prépria empresa realizando uma auto
avaliacdo. Esse check-list, conforme o quadro 09, parte de cinco questionamentos
principais. De acordo com 0 autor, a empresa precisa avaliar se a realizacado de
negocios com a empresa € algo simples, ou se os clientes tém dificuldades na
efetivacdo dos negdcios com a empresa. Na sequéncia, a empresa deve avaliar se
ela cumpre o que tem prometido aos seus clientes e, se essas promessas tém seguido
padrdes pré-estabelecidos por ela. Por fim, 0 modelo propde uma avaliacdo do quanto
a empresa é receptiva ao atender seus clientes e, se ela consegue desenvolver um

trabalho em equipe capaz de atender as necessidades do mercado.

Quadro 09 — Questbes do Modelo de Shapiro para avaliar a orientacdo para o mercado

Questao Principal Questbes Derivadas

E facil fazer negocios conosco? O contato com nossa empresa € facil?
Fornecemos informagbes de forma
agil?

E facil encomendar algo em nossa

empresa?

As promessas que fazemos aos
nossos clientes sao viaveis de serem

atendidas?

Nossa empresa cumpre as| O produto ou servico entregue

promessas feitas aos clientes? apresenta um bom desempenho?

Cumprimos o prazo de entrega?
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A instalacdo dos produtos e servigcos

ocorre conforme o prometido?

O Treinamento dos produtos e
servicos atende as necessidades do

cliente?

O Servico oferecido esta de acordo?

A empresa cumpri

estabelecidos?

(O8]

padrées

As especificacbes dos produtos e

servicos estédo de acordo?

A empresa conhece esses padroes?

Nossa empresa é receptiva?

A empresa ouve o cliente?

NOs seguimos as sugestbes e

opinides dos clientes?

Questionamos “por que ndo” ao invés

de somente “por que”™?

A empresa trabalha em equipe?

A empresa assume sua culpa?
A empresa dissemina a informacg&o?

As decisbes tomadas na empresa
contemplam a participacdo de todos
os envolvidos?

A empresa fornece informacdes aos

seus clientes?

Fonte: SHAPIRO, 1988
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2.7.1.2 Modelo de NARVER e SLATER

Outro modelo encontrado na literatura é o desenvolvido por NARVER; SLATER
(1990), que € o modelo mais citado na producéo de estudos sobre o tema orientacdo
para o mercado. Talvez um dos principais argumentos para que esse modelo seja
utilizado é a relacédo que ele propde entre a orientagdo para o mercado e os reflexos
sobre a lucratividade da empresa. Segundo a proposta desses autores, a
lucratividade da empresa é consequéncia de sua orientagdo para o mercado; quanto
mais ela buscar alternativas que tragam vantagens competitivas e sustentaveis,
visando criar valor para seus clientes atuais e potenciais, mais lucros ela ira obter. A
figura 08, procura representar essa relacdo. Os autores para validarem o instrumento
fizeram o uso de um painel de especialistas que ajustaram 0 questionario que passou

a ser aplicado nas empresas.

Figura 08 — Modelo de Orientacdo para o mercado segundo NARVER e SLATER.

Orientacdo para o cliente

Foco no
lucro

longo
prazo

Orientacdo para o Coordenacéo
concorrente Interfuncional

Fonte: NARVER; SLATER, 1990.

O Modelo de NARVER; SLATER (1990), foca cinco grupos de avaliacao.
Conforme o quadro 10, esses grupos estao divididos em orientacdo para o cliente,
orientagdo para o concorrente, coordenagao interfuncional, horizonte de longo prazo

e énfase no lucro. Dessa maneira o objetivo principal do modelo é buscar um olhar
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sobre as atividades desenvolvidas pela empresa garantindo que a lucratividade é
resultado do atendimento das necessidades do mercado alvo. Em sintese, se a
empresa criar valores, valores que possam ser percebidos pelo cliente, sera capaz de

conseguir resultados positivos no longo prazo.

QUADRO 10 - Questdes avaliadas pelo Modelo de NARVER e SLATER
FOCO DE AVALIACAO VARIAVEIS CONSIDERADAS

Orientacdo para o cliente Compromisso com o cliente

Criacéo de valor para o cliente
Entender as necessidades do cliente
Objetivos de satisfacdo do cliente
Medir a satisfacao do cliente

Servigos de P6s-Vendas

Orientacdo para o concorrente Compartilhamento de informacgdes

dos concorrentes pelos vendedores

Resposta rapida as acdes dos

concorrentes

Os principais executivos discutem as

estratégias dos concorrentes

Foco em oportunidades competitivas

Coordenacéao interfuncional Chamadas interfuncionais a clientes

Informag¢des compartilhadas entre as

funcbes

Estratégia como parte da integracao

funcional

Todas as fungdes contribuindo para a

criacdo de valor ao cliente




83

Compartilhamento dos recursos com

outras unidades de negdcio

Horizonte de longo prazo Os lucros trimestrais como objetivo

principal
Retorno rapido

Margem positiva no longo prazo

Enfase no lucro Desempenho de lucro medido

mercado por mercado

Os principais executivos focam no

desempenho de mercado

Todos o0s produtos devem ser

lucrativos

Fonte: NARVER; SLATER, 1990.

A partir da identificacdo dessas variaveis, a proxima etapa foi a validacédo das
mesmas por um juri de especialistas. Apés a validacdo foi desenvolvido um modelo
para medir o grau de orientacdo. Esse modelo foi aplicado junto a uma amostra com
140 empresas nos Estados Unidos. O resultado apontou que os itens orientacao para
o cliente, orientacdo para o concorrente e coordenacao interfuncional, eram mais
facilmente associados a orientacdo para o mercado, apresentando um forte indice de
confiabilidade. A principal critica ao modelo € que quando aplicado, as variaveis de
desempenho da empresa no mercado apresentaram baixos indices de confiabilidade,
comprometendo o modelo. (URDAN; ROCHA, 2006)

2.7.1.3 Modelo de KOHLI e JAWORSKI

Quanto ao Modelo de KOHLI; JAWORSKI (1990, 1993), o objetivo dos autores
com a construgdo do modelo era a geragdo de inteligéncia de mercado na
organizacdo, ou seja, a empresa deve buscar o maximo de informacdes utilizando

seus principais atores (distribuidores, concorrentes, fornecedores), bem como, as
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variaveis presentes no macro ambiente (econbmica, politico legal, demografica,
natural, tecnolégica e socio cultural). O modelo foi construido em trés etapas. Na
primeira etapa a intencdo era construir um quadro que apresentasse a medicdo da
orientagdo para o mercado em grandes empresas. A avaliacdo focava no quanto, as
empresas compreendiam o que significava o termo orientacdo para o mercado. A
amostra para aplicacdo do modelo foi composta por sessenta e dois gerentes de
empresas situadas nos Estados Unidos. A partir dessa amostra foi realizada uma
entrevista semiestruturada, utilizando como roteiro cinco questdes de perguntas.

Essas perguntas contemplavam:

e Qual era o significado do termo “orientagdo para o mercado” na visao

desses gerentes;

e Quais eram as principais acdes que uma empresa desenvolve para dizer

gue realmente esta orientada para o mercado;

e Identificar os fatores organizacionais que ajudam ou atrapalham essa

orientacéo;
e Identificar as consequéncias positivas e negativas desta orientacao;

e Perceberse o gerente em quais situacdes de negdcios a orientacao para
0 mercado pode ou ndo ser importante.

Como resultado dessas entrevistas, KOHLI e JAWORSKI, 1990,
desenvolveram um fluxo capaz de identificar quais eram o0s antecedentes e
consequéncias para uma empresa que trabalhava orientada para o mercado. A figura
09, sugere que a empresa deve considerar alguns fatores relacionados a
administracdo superior, a dinamica interdepartamental e aos sistemas
organizacionais, como antecedentes, ou seja, Como requisitos basicos para se obter
a orientacdo para o mercado. Esses por sua vez, dao suporte ao que 0s autores
chamaram de moderadores, ou seja, avaliar as instabilidades de oferta e demanda as
guais toda empresa tende a passar. Por fim, a empresa tem as consequéncias de
estar ou ndo orientada para o mercado. Essas consequéncias estdo ligadas as
respostas dadas pelos clientes, ao desempenho dos negdécios e, as respostas dadas

pelos empregados, capazes de garantir ou ndo essa orientacao.
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Figura 09 — Antecedentes e Consequéncias da Orientacdo Para o Mercado

ORIENTAGCAO PARA
MERCADO

Fatores da Alta Respostas dos
Direcdo Clientes

Moderados do

lado da Oferta

Dindmicas . Orientagdopara | | @ | Desempenho dos
Interdepartamentais o Mercado Negdcios
Moderadores do
lado da Demanda
Sistemas Respostas dos
Organizacionais Funcionarios

ANTECEDENTES MODERADORES CONSEQUENCIAS

]

i

Fonte: KOHLI, JAWORSKI, 1990, péag. 7.

A primeira versdo do modelo evoluiu paraum segundo estudo, onde os autores
procuraram desenvolver um modelo ampliado contemplando os antecedentes e
consequéncias necessarios para uma orientacdo para o mercado. Nessa segunda
etapa do estudo, a amostra foi de cento e duas empresas e a pesquisa foi feita em
duas fases, na primeira os respondentes de cada empresa eram compostos por um
executivo de Marketing e outro que atuava em outra area da empresa, ja na segunda
etapa, todos os respondentes eram membros da AMA — American Marketing
Association. O quadro 11, apresenta o0s principais fatores utilizados como
antecedentes da orientacdo para o mercado das empresas e, 0s principais fatores

utilizados como consequéncias da orientacao para o mercado.
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Quadro 11 — Antecedentes e Consequéncias da Orientacdo para o Mercado

ANTECEDENTES

Foco na alta diregcao

Conflitos entre
departamentos
Conexao entre 0s
departamentos

Alta direcdo contraria ao

risco

Centralizacao
Formalizacao
Departamentalizacao

Sistema de recompensas

Orientacéo
para 0
mercado

Fonte: KOHLI, JAWORSKI,

Os autores concluiram nesse segundo estudo que para uma empresa afirmar
gue estd orientada para o mercado, ela deve gerar inteligéncia de mercado,
disseminar essa inteligéncia na organizacdo e planejar a resposta e a implementacéo
das respostas ao mercado. Mesmo depois dessa conclusdo, o grande problema do
modelo de KOHLI; JAWORSKI (1990) era a falta da quantificacdo dos resultados
decorrentes de sua aplicacdo. Foi entdo construida a terceira etapa do modelo, onde
0 objetivo principal era quantificar os resultados, dai surgiu a escala Markor, nome
esse resultante da abreviacdo de Market Orientation. Essa escala compds o modelo
de KOHLI; JAWORSKI, KUMAR (1993), que conforme o quadro 12 foi dividida em trés
categorias, totalizando inicialmente vinte questdes sobre geracao de inteligéncia de

mercado, disseminacdo dessa Inteligéncia de mercado as respostas a essa

inteligéncia gerada.

1990

CONSEQUENCIAS

Turbuléncia no mercado

Turbuléncia tecnoldgica

Alta competitividade da
empresa

Desempenho global
Comprometimento da

Organizacéo

Espirito de Equipe




Quadro 12 — Escala Markor

CATEGORIAS

QUESTOES AVALIADAS

Inteligéncia de

Mercado

e Nesta unidade de neg6cios, nos reunimos com OS
clientes, pelo menos uma vez por ano, para identificar

quais produtos ou servicos serdo necessarios no futuro?

e Nesta unidade de negécios, fazemos muita pesquisa

sobre o mercado interno?

e Somos lentos para identificarmos mudancas nas

preferéncias dos produtos dos nossos clientes?

e NOs pesquisamos os clientes finais, pelo menos uma vez
por ano, para avaliar a qualidade de nossos produtos e

servigos?

e Somos lentos para detectar mudancas fundamentais em
nossa industria (por exemplo, competi¢cdo, tecnologia,

regulacéo)?

e Revisamos periodicamente o provavel efeito das

mudangcas em nosso ambiente de negécios?

Disseminacao
da Inteligéncia

de Mercado

¢ Realizamos reunides interdepartamentais pelo menos
uma vez por trimestre para discutir tendéncias e

desenvolvimentos no mercado?

e O pessoal de Marketing da nossa unidade de negdcios
reserva tempo para discutir as necessidades futuras dos

clientes com outros departamentos funcionais?

e Quando algo importante acontece com um grande
cliente, toda a unidade de negdcios sabe disso dentro de

um curto periodo?

e As informagdes sobre a satisfacdo do cliente s&o
divulgadas regularmente em todos 0s niveis nesta

unidade de negdcios?

87
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Quando um departamento descobre algo importante
sobre os concorrentes, demora muito para alertar os

outros departamentos?

Respostas

Inteligéncia

a

Demoramos muito para decidir como responder as

mudangas nos precos de nossos concorrentes?

Por algum motivo, tendemos a ignorar as mudancas nas

necessidades de produtos ou servicos do nosso cliente?

Revisamos periodicamente nossos esforcos de
desenvolvimento de produtos para garantir que eles

estejam de acordo com o0 que os clientes desejam?

Véarios departamentos se reunem periodicamente para
planejar uma resposta as mudancas que ocorrem em

nosso ambiente de negocios?

Se um dos principais concorrentes iniciasse uma
campanha intensiva voltada para nossos clientes,

implementariamos imediatamente uma resposta?

As atividades dos diferentes departamentos nesta

unidade de negdcios estdo bem coordenadas?

As queixas dos clientes ndo sdo ouvidas nesta unidade

de negocios?

Mesmo que tenhamos um o6timo plano de Marketing,
provavelmente ndo seriamos capazes de implementa-lo

em tempo habil?

Quando achamos que os clientes gostariam de modificar
um produto ou servico, os departamentos envolvidos

realizam esforcos concertados para fazé-lo?

Fonte: KOHLI; JAWORSKI, KUMAR (1993).
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2.7.1.4 Modelo de DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER

O Modelo de DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER (1993), aponta que a
orientacdo para o mercado de uma organizacédo deve levar em consideracao tanto o
ambiente interno da empresa, como o externo. Conforme se observa no quadro 13, 0
modelo € composto por vinte e dois fatores avaliados, subdivididos em quatro
quesitos: orientacdo para o cliente (9 fatores); cultura (4 fatores), capacidade de
inovacédo (5 itens); Capacidade de Performance (4 fatores). O modelo aponta que, a
partir da analise desses fatores, uma organizacdo tem condi¢cdes de avaliar sua

orientagédo para o mercado.

Quadro 13 - ltens Avaliados pelo Modelo de Deshpandé; Farley; Webster
QUESITOS ITENS AVALIADOS

Orientacé@o para o Cliente e RealizacOes de avaliagbes rotineiras dos

servicos ao cliente

e Utilizacdo de informacdes do mercado e
dos clientes para desenvolvimento de

produtos e servicos
e Conhecimento dos concorrentes
e Foco principal no cliente ou no concorrente

e Capacidade de captar informacdes sobre
os clientes para melhoria dos produtos e

servicos

e Comparacdo dos produtos e servicos

referente aos concorrentes

e Validar se os interesses dos clientes estdo

a frente dos interesses dos proprietarios
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O diferencial competitivo da empresa esta
diferenciacdo dos produtos e servigos

oferecidos

Crenca da existéncia do negocio

direcionado para o cliente

Cultura

Organizacdo: grupos de pessoas com grau
de parentesco, avaliacdo da estrutura da
empresa, flexibilidade e capacidade de
mudanca, orientacdo da empresa somente

para a cadeia produtiva.

Lideranca: o0s gestores pertencem a
mesma  familia, funcionamento da
hierarquia na empresa, avaliacdo do
espirito empreendedor e inovador, o

quanto 0s gestores assumem riscos.

Coordenacao: Espirito de lealdade entre os
colaboradores, compromisso com inovagao
e desenvolvimento continuo, formalizacdo
das politicas e regras da empresa,
planejamento de metas e objetivos a serem

alcancados.

s

O que é importante: Como ocorre 0
crescimento da empresa e a aquisi¢ao de
Nnovos recursos, permanéncia e
estabilidade dos colaboradores na
hierarquia da empresa, execucédo de acdes
estratégicas com foco em novas

conquistas.

Capacidade de Inovacao

Rapidez no lancamento de produtos




Entrante em um mercado estabelecido,

porém em crescimento.

Entrante em mercados maduros e

estabelecidos
Entrante em mercados em declinio

Grau de conhecimento de inovacao

tecnoldgica

Capacidade
Performance

de

Comparagdo da lucratividade com os

concorrentes

Comparagdo do tamanho com os

concorrentes

Comparacéo da taxa de crescimento com

0S concorrentes

Comparacéo da Participagcdo de mercado

com 0s concorrentes.

Fonte: DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER (1993)

2.7.1.5 Modelo de DAY

91

Por fim, a literatura apresenta o Modelo de DAY (2001). De acordo com esse

modelo a empresa deve ter a plena capacidade de sentir o mercado, interagindo com

ele ao mesmo tempo, ou seja, ela deve ter uma cultura voltada para o ambiente

externo, observando seus valores e crencas, seu publico-alvo, buscando novas

oportunidades de vantagem competitiva. Ao todo sdo cinquenta e seis questdes

divididas em cinco temas: cultura organizacional (11 questdes); capacidade de sentir

o mercado (15 questdes); capacidade de relacionamento com o mercado (10

questdes); visao estratégica (10 questdes); estrutura organizacional (10 questdes). A
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figura 10 apresenta quais sdo os elementos utilizados para se avaliar o grau de

orientacdo para o mercado.

Figura 10 — Os Elementos de uma Orientacdo para o Mercado

Concorrentes

&

Clientes
N

A Cultura é
orientada para
fora

Estrutura
-Foco em valor
superior para o
cliente
-Coeréncia de
estrutura e
sistemas
-Adaptabilidade

Capacidade Superior
para Compreender,
Atrair e Reter Clientes
Valiiosos

Base Com-
partilhada de

Conhecimento

Aptiddes
-Sentir o mercado
-Relacionar-se com d
mercado

Colaboradores
Canais

Fonte: DAY (2001, pag. 20)

Quanto ao formulario desenvolvido por DAY (2001), ele foi elaborado para ser
aplicado com gestores da empresa em analise, que tenham algum grau de
importancia dentro das mesmas, afinal, sdo esses gestores que devem estabelecer
qual serd a orientagdo da empresa. No setor publico, esses gestores serdo 0s
administradores publicos que exercem alguma funcdo estratégia para as cidades e

regides. As teméticas avaliadas por esse modelo séo:

e Orientacdo Geral: Valores, Crencas e Comportamento — avalia a capacidade
das organizacdes para conhecerem o mercado, seus clientes e o que eles

acreditam que ser melhor para eles;
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e Capacidade de Sentir o Mercado — avalia a capacidade da organizacdo em
olhar para o mercado e observar quais sao as tendéncias e informacdes

disponiveis para a manutencdo de suas estratégias.

e Capacidade de Relacionamento com o Mercado — avalia a capacidade das
organizagbes em manter e incentivar o relacionamento com 0s Seus

stakeholders;

e Visao Estratégica — avalia a capacidade das organizacfes identificarem se o
direcionamento estratégico que estdo adotando € o mais indicado para seus

propésitos;

e Sistematica Organizacional — avalia a capacidade das organizacbes em

desenvolver processos capazes de garantir a sistematizacdo da empresa.

O que se pode observar na revisdo da literatura € que os cinco modelos aqui
apresentados sdo capazes de verificar se uma organizagdo esta ou ndo orientada
para Marketing. Dessa maneira, utilizou-se esses modelos como base para que se

pudesse identificar parametros e variaveis aplicaveis a realidade das Cidades.

2.7.2 ldentificacdo de Parametros e Variaveis Aplicados as Cidades

Dentre todos os modelos pesquisados (SHAPIRO 1988; NARVER e SLATER,
1990; KOHLI, JAWORSKY, KUMAR, 1993; DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER,
1993; DAY, 2001) é possivel identificar semelhancas entre as tematicas abordadas
gue os autores utilizaram para a avaliacdo do grau de orientacdo para o mercado, no
caso especifico das organizagfes privadas. De pronto, nesse esfor¢co de adaptar os
modelos sugeridos na teoria para avaliar o grau de orientagdo para 0 mercado
utilizados pelas empresas para a Administragdo Publica, notou-se a dificuldade dos
Gestores Publicos para assimilar o conceito de mercado no ambiente organizacional
das Cidades e Regides. Entretanto, jA estava assimilada a necessidade das
Administracdes Publicas passarem a adotar as praticas de Marketing (KOTLER &
KELLER, 2006; MINCIOTTI & SILVA, 2011; AZEVEDO et al, 2010; SCHERER et al,

2017), o que, em esséncia, significa orientar a gestédo para o mercado, aqui entendido
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pelo conjunto de seus publicos-alvo. Assim, optou-se pela utilizacdo da expresséo
“orientacdo para Marketing” como maneira de facilitar o entendimento. A partir dai,
conforme o quadro 14, foram condensadas as principais tematicas encontradas
nesses modelos e enquadradas por semelhancas em quatro grupos que pudessem
auxiliar no desenvolvimento de parametros que a administracao publica possa utilizar
como referéncia para avaliar o seu grau de orientacdo para Marketing. O critério para
gue fossem adotados esses parametros foi a abordagem deles pela maioria dos
modelos pesquisados. Entende-se como maioria, pelo menos trés dos modelos
pesquisados terem abordado os temas em seus instrumentos. A partir dai foram
definidos quatro parametros capazes de nortear a definicdo dos parametros voltados
a administracdo publica: Orientacdo para o cliente, Capacidade de Atendimento,
Capacidade de Mercado e Desempenho Organizacional.

No caso do parametro Orientacdo para o Cliente, todos os cinco modelos
pesquisados abordavam temas vinculados a ele. Entre as principais variaveis que
compdem esse parametro foram encontrados o foco no atendimento as necessidades
do cliente, a orientacdo para o cliente propriamente dita e o relacionamento com o
cliente. Todos os modelos validam que essas varidveis devem ser contempladas em
gualquer tentativa de avaliar se uma organizacdo esta ou ndo orientada para o
mercado. Quanto ao parametro da Capacidade de Atendimento, trés dos modelos
pesquisados (SHAPIRO, 1988; NARVER e SLATER, 1990; DESHPANDE, FARLEY e
WEBSTER, 1993) apontaram-no como fator importante para medir a orientagédo para
o mercado. Entre os eixos principais abordados por esses autores foram encontrados:
padronizacdo no atendimento, a receptividade da empresa e o trabalho em equipe.
Essas tematicas, de acordo com os modelos, devem ser capazes de avaliar se uma
organizagdo é consegue atender em uma Visdo mais orientada para o cliente.

Outro parametro definido, com base nos modelos pesquisados, foi a
Capacidade de Mercado, em outras palavras a capacidade de sentir o mercado. Esse
parametro € utilizado em quatro modelos (NARVER e SLATER ,1990; KOHLI,
JAWORSKY, KUMAR, 1993, DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER, 1993; DAY, 2001)
e, engloba as tematicas que avaliam a orientacdo para analisar a concorréncia,
inteligéncia de mercado, a capacidade de sentir o ambiente e as mudancas do
mercado, o relacionamento com o mercado e capacidade de inovacdo das
organizacdes. Por fim, o parametro do Desempenho Organizacional, abordado por
quatro modelos (SHAPIRO 1988; NARVER e SLATER,1990; DESHPANDE, FARLEY
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e WEBSTER, 1993; DAY, 2001) que validaram as temédticas vinculadas a visédo
estratégica e de longo prazo, o cumprimento das promessas feitas ao cliente, a
capacidade de avaliar o desempenho e a sistematica organizacional como essenciais
para se avaliar a orientacdo para mercado pelas organizagdes. Em outras palavras,

as organizacOes precisam estar orientadas de uma forma geral para o mercado.

Quadro 14 — Parametros Encontrados nos Modelos Pesquisados

Principais Tematicas
Abordadas

Modelos Pesquisados

Parametro Enquadrado

Foco no atendimento as
necessidades do cliente.
Orientacédo para o
cliente.

SHAPIRO 1988; NARVER e

SLATER (1990); KOHLI,
JAWORSKY, KUMAR
(1993); DESHPANDE,
FARLEY e WEBSTER
(1993); DAY (2001)

Orientacéo para o Cliente

Relacionamento com o
cliente

SHAPIRO 1988

Orientagéo para o Cliente

Padroniza¢ao no SHAPIRO 1988; NARVER e | Capacidade de
atendimento SLATER (1990) Atendimento
Empresa receptiva SHAPIRO 1988 Capacidade de
Atendimento
Trabalho em equipe SHAPIRO 1988, Capacidade de

DESHPANDE, FARLEY e
WEBSTER (1993)

Atendimento

Orientac&o para o
concorrente

NARVER e SLATER (1990)

Capacidade de Mercado

Inteligéncia de Mercado.
Capacidade de Sentir o
Mercado. Capacidade de
Relacionamento com o
Mercado

KOHLI, JAWORSKY,
KUMAR (1993), DAY
(2001),

Capacidade de Mercado

Capacidade de Inovagéo

DESHPANDE, FARLEY e

Capacidade de Mercado

WEBSTER (1993)
Viséo de longo prazo. NARVER e SLATER (1990) | Desempenho
Visdo Estratégica — DAY (2001) Organizacional
Cumprimento de SHAPIRO 1988, Desempenho

promessas feitas ao
cliente. Capacidade de
Performance.
Sistematica
Organizacional

DESHPANDE, FARLEY e
WEBSTER (1993), DAY
(2001)

Organizacional

Orientacéo Geral

DAY (2001)

Desempenho
Organizacional

Fonte: Desenwlvido pelo autor.

A partir da identificacdo de parametros utilizados pelas organizacdes privadas,
partiu-se para a adaptacdo desses parametros para a realidade da administracao

publica. Essa adaptacao se faz necessaria, uma vez que, enquanto o setor privado
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tem como referencial a geracdo de lucro, no setor publico, a preocupacdo com a
lucratividade dé& lugar a necessidade prioritaria, mas ndo exclusiva, do Estado de
entregar 0s servicos basicos minimos ao publico-alvo (BRESSER-PEREIRA, 2008;
AZEVEDO, 2010; DALONSO, 2015). A figura 11 apresenta os parametros adaptados
para que uma cidade possa estar orientada para Marketing. A primeira adaptacéao foi
no parametro Orientagcdo para o Cliente, que para o Marketing de Cidades adotou-se
Orientacdo para o publico-alvo, uma vez que, a Cidade atende as necessidades de
diversos publicos. Quanto aos parametros Capacidade de Atendimento e
Desempenho Organizacional, decidiu-se por manté-los, uma vez que, sao aplicaveis
tanto no setor privado, como no setor publico. Por fim, no parametro Capacidade de
Mercado, optou-se por utilizar um parametro mais amplo que envolvesse a

capacidade de entendimento do mercado como um todo.

FIGURA 11 — Parametros da Orientagdo para Marketing de Cidades

Capacidade de Orientagdo parao
Entendimento do Mercado publico-alvo

Orientacao para
Marketing

Capacidade de Desempenho
Atendimento Organizacional

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Apoés a definicdo dos quatro parametros que pudessem avaliar o grau de
orientacdo de Marketing no ambito de uma cidade, recorreu-se aos modelos
pesquisados (SHAPIRO 1988; NARVER e SLATER, 1990; KOHLI, JAWORSKY,
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KUMAR, 1993; DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER, 1993; DAY, 2001), para a
escolha de possiveis varidveis que pudessem validar e complementar os parametros.
Esses parametros e variaveis integram o quadro 15, o qual serviu de referéncia para
o roteiro apresentado ao juri de especialistas. Conforme o quadro 15, foram
associados 0s parametros, ja definidos para a administracédo publica, as variaveis que
também podiam ser utilizadas para avaliar a orientacdo para Marketing. Chegou-se a
um total de 28 variaveis. Para o parametro Capacidade de Entendimento do Mercado,
foram definidas seis variaveis que contribuem para avaliar se uma cidade esta apta a
entender o mercado. Conforme o quadro 15, no parametro orientagdo para o publico-
alvo, definiu-se sete varidveis que caracterizam a orientacdo das acdes da
Administracdo Publica para o publico-alvo. Quanto ao parametro Capacidade de
atendimento definiu-se outras sete variaveis para a avaliacdo do atendimento dado
pelas cidades ao seu publico-alvo. Por fim, para o parametro Desempenho
Organizacional, definiu-se oito varidveis capazes de medir o desempenho das a¢cbes
de Marketing da Cidades.

Quadro 15 — Relacdo Parametros x Variaveis para Orientacdo para Marketing de
Cidades

Parametros Variaveis

Capaci_dade de e Foco em oportunidades competitivas
Entendimento do e Realizacdo de pesquisa de mercado
Mercado e Entendimento das mudancas no

comportamento do publico-alvo
e Grau de conhecimento de inovagéo tecnolégica
e Manutencdo de estratégias a partir de
informacdes e tendéncias de mercado
e Planejamento de metas e objetivos
Orientacéo para o e As promessas relacionadas aos servicos
Publico-alvo prestados s&o cumpridas
e A cidade ouve o publico-alvo
e Criacédo de valor para o publico-alvo
e Entendimento das necessidades do publico-alvo
e Utilizacdo de informagdes de mercado
e Conhecimento das cidades concorrentes
e Diferencial competitivo da cidade
Capacidade de e Fornecemos informacdes rapidas ao mercado.
Atendimento e Disseminacdo da informacéo
e Pds-atendimento
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Desempenho
Organizacional

Fonte: Desenwohvido pelo autor.

Valores e crencas organizacionais
Capacidade de manter e incentivar o
relacionamento com os stakeholders
Infraestrutura

Capacidade de implementacdo de planos de
Marketing

Participacao de todos os envolvidos na tomada
de decisbes

Métricas para a satisfacéo do cliente
Integracao funcional

Comprometimento da administracéo publica
Formulacdo de politicas publicas

Execucdo de acdes estratégicas

Taxas de crescimento

Direcionamento e sistematizacéo de processos
organizacionais
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3. METODO

Para que uma pesquisa possa atingir resultados legitimos para a comunidade
cientifica, é indiferente se sera utilizada uma metodologia qualitativa ou quantitativa,
isso depende do objetivo do pesquisador (CRESWELL, 2010; CAMARA, 2013). Tanto
as pesquisas qualitativas, quanto as quantitativas, podem ser realizadas em
pesquisas cientificas na area da administracao (FLICK, 2009). O quadro 16 apresenta

as principais abordagens dos métodos quantitativas e qualitativas.

Quadro 16 — Abordagem Qualitativa e Quantitativa

Método Qualitativo Método Quantitativo

Enfase na compreens&o Enfase na verificacéo de hipéteses

Enfase na compreensdo partindo do | Foco nos fatos ou razdes conhecidas
ponto de vista do entrevistado ou do | para 0s acontecimentos existirem

informante

Interpretacéo Abordagem légica e critica

ObservacOes e medidas obtidas nos | Medidas e controle

locais proprios

Investigar junto dos acontecimentos e | Analise objetiva & distancia

andlise subjetivas dos mesmos

Orientacdo exploratéria e explicativa | Orientacdo hipotético-dedutiva

Orientacdo centrada no processo Orientacao para os resultados

Generalizagcdo por comparacdo de | Generalizacdo de toda a populagéao
propriedade e contextos de
organismos individuais

Fonte: NEVADO, 2009, péag. 7.

As pesquisas dos tipos qualitativa e quantitativa podem ser utilizadas nas
ciéncias sociais, fundamentalmente no estudo dos fendmenos que lhe interessam
(GODOQY, 1995). No caso de se optar pela utilizacdo da pesquisa qualitativa, a

intencdo do pesquisador é a de explorar o tema pesquisado (CRESWELL, 2010). Para
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atingir os objetivos desta pesquisa, 0 método utilizado foi qualitativo, o qual permitiu
uma avaliagdo mais adequada dos dados e informacdes coletados.

Utilizou-se o método do juri de especialistas, com o intuito de identificar
parametros e variaveis que possam avaliar o grau de orientagdo para Marketing nas
Administracoes de Cidades e Regides. A referéncia para este trabalho foram os
modelos desenvolvidos por SHAPIRO (1988), NARVER; SLATER (1990),
KOHLILJAWORSKI (1990, 1993), DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER (1993) e, DAY
(2001), para medir o grau de orientagdo para 0 mercado nas empresas.

Foi utilizado um roteiro concebido a partir da analise desses modelos, que foi
apresentado no periodo entre junho e agosto de 2018 a um juri de especialistas,
composto por onze membros que tinham perfil estratégico dentro da administracao
publica e pudessem ser considerados efetivamente especialistas no assunto. Entre 0s
escolhidos foram contemplados especialistas em gestdo publica, académicos
envolvidos com gestdo publica, politicas publicas ou Marketing. A partir dessa
selecéo, foi solicitado aos entrevistados, que analisassem 0s parametros e variaveis
formulados a partir dos modelos pesquisados e avaliassem a adequacdo dos mesmos
a realidade da administracdo publica. Assim julgaram cada parametro e variavel
guanto a sua importancia e aplicabilidade na administracdo publica.

Com a definicdo dos parametros e variaveis, apresentados no quadro 15,
desenvolveu-se um formulario para que o jari de especialistas pudesse analisar,
concordando ou ndo. O quadro 17 apresenta a organizacdo do material enviado para
o juri. O material foi dividido em quatro grupos, respeitando os parametros definidos
anteriormente. Para cada grupo foram disponibilizados seis campos onde o Juri de
Especialistas pudesse conhecer as variaveis e opinar sobre a validade delas para
avaliar o grau de orientacao para Marketing no ambito das cidades. Na primeira coluna
foi apresentada a variavel a ser julgada, na sequéncia a descri¢cao da variavel, ou seja,
um breve descritivo do significado daquela variavel. As trés colunas na sequéncia séo
para que o juri de especialistas pudesse aceitar, ndo aceitar ou aceitar parcialmente
aquela variavel. Por fim, a Gltima coluna permitia que os especialistas pudessem fazer

gualquer tipo de comentario que julgasse necessario para justificar suas respostas.



Quadro 17 — Roteiro enviado aos Especialistas
Parametro 1: CAPACIDADE DE ENTENDIMENTO DO MERCADO
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Variavel Descricéo da| Aceita| Nao | Aceita Comentarios
Varivel aceita | parcialmente
Foco em | Avaliar  se a

oportunidades

competitivas

cidade consegue

direcionar seus
esforgos para
identificar

oportunidades

competitivas.

Realizacdo de

Avaliar se a

pesquisa de | cidade realiza com
mercado regularidade
pesquisas  para
entender 0
comportamento
do mercado.
Entendimento Avaliar a
das mudancas | capacidade da
no cidade em
comportamento | entender as
do publico-alvo | mudancas de
comportamento

dos publicos que
interagem com

ela.

de
conhecimento
de

tecnolégica

Grau

inovacgao

Avaliar o quanto a

cidade tem
dominio e
conhecimento

sobre  inovacéo

tecnoldgica.
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Manutencdo de
estratégias a
partir de
informacgbes e
tendéncias de

mercado

Avaliar a
capacidade da

cidade de captar

informacgdes e
tendéncias do
mercado para

reorg anizar suas

estratégias.

Planejamento
de metas e

objetivos

Avaliar a
capacidade da
cidade de definir
suas metas e
objetivos a partir
do entendimento

do mercado.

Parametro 2: ORIENTACAO PARA O PUBLICO-ALVO

Variavel

Descricéo

Aceita

Nao

aceita

Aceita

parcialmente

Comentarios

As promessas
relacionadas

aos  sernvicos
prestados sao

cumpridas

Avaliar se a
cidade esta
cumprindo 0s
servicos

oferecidos ao

seu publico-alvo.

A cidade ouve

o publico-alvo

Avaliar se a
cidade possuli
canais de
comunicacao

com o publico-

ao e se ha
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interacdo  entre

eles.

Criacao de
valor para o

publico-alvo

Avaliar de a
cidade
desenvolve
beneficios
capazes de atrair
a atencdo do

publico-alvo.

Entendimento
das
necessidades

do publico-alvo

Avaliar de a
cidade tem
capacidade de
entendimento
das
necessidades do

publico-alvo.

Utilizacdo de
informacdes de

mercado

Avaliar se a
cidade utiliza as
informacgdes

coletadas no

mercado.

Conhecimento

das cidades

Avaliar de a

cidade interage e

concorrentes conhece  quem
Sao as principais
cidades
concorrentes.

Diferencial Avaliar se a

competitivo da

cidade

cidade identifica
e explora seu
principal
diferencial

competitivo.
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Parametro 3: CAPACIDADE DE ATENDIMENTO

Variavel Descrigéo Aceita | Ndo | Aceita Comentarios
aceita | parcialmente
Fornecimento Avaliar se a
de informacdes | cidade tem
rapidas ao | capacidade de
mercado gerar dados,
estatisticas e
informagbes  ao

mercado de forma

agil.
Disseminacdo | Avaliar se a
da informacéo | cidade é

transparente  na

disseminacédo de

suas informacdes.

Pos-

atendimento

Avaliar de a
cidade esta
estruturada  para
realizar o pos-

atendimento ao

seu publico-alvo.

Valores e
crencas

organizacionais

Avaliar se a

cidade possui

valores e cre ncas

capazes de
direcionar o]
atendimento

publico de

maneira eficaz.
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Capacidade de
manter e
incentivar 0

relacionamento

Avaliar

se a

cidade consegue
desenvolver e

manter (0]

com os | relacionamento

Stakeholders com seus
Stakeholders.

Infraestrutura Avaliar  se a

cidade possui e

trabalha na
manutengao da
infraestrutura
minima para
atendimento  ao
publico-alvo.
Capacidade de | Avaliar de a

implementacéo
de planos de

Marketing

cidade consegue

implementar e
executar seus
planos de
Marketing.

Parametro 4: DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Variavel Descricao Aceita | Nao Aceita Comentarios
aceita | parcialmente

Participacdo de| Avaliar se a

todos os | cidade permite

envolvidos na| a partcipacao

tomada de | de todos os

decisbes envolvidos nas

decisdes da

relacionadas
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ao atendimento

do publico-
alvo.

Métricas para a | Avaliar se a

satisfacao do | Cidade

cliente desenvolveu e
aplica métricas
para medir a
satisfacdo do
publico-alvo.

Integracao Avaliar se a

funcional Cidade integra

todas as
funcbes

administrativas
para um melhor
atendimento ao

publico-alvo.

Comprometimento
da administracao

publica.

Avaliar se a
administracao

publica  esta
comprometida

com a melhoria
do atendimento
do

alvo.

publico-

de

politicas publicas

Formulacéo

Avaliar
Cidade

desenvolve

se a

politicas
publicas
capazes de

fomentar
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atrativos para o

publico-alvo.
Execucéo de | Avaliar se a
acoes Cidade executa
estratégicas as acoes
estratégicas
planejadas no
seu plano de
Marketing.
Taxas de | Avaliar de a

crescimento

Cidade
apresenta
taxas de
crescimento

em suas
principais
areas:
economia,
sociais, saulde,

educacao.

Direcionamento e

sistematizacao
processos

organizacionais

de

Avaliar se a
Cidade definiu
claramente seu
direcionamento
estratégico e
se organizou
0s seus
processos de
forma

sistémica para
melhorar 0
atendimento ao

publico-alvo.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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O material a ser analisado foi encaminhado para os componentes do juri de
especialistas, por meio de formulario eletrbnico para que os parametros e variaveis
fossem validados ou ndo. A partir dessa andlise desenvolveu-se a analise final da
pesquisa, apresentando o conjunto de parametros e variaveis validados pelo juri de
especialistas.

3.1 Método do Juri de Especialistas

A definicdo do método de pesquisa a ser adotado € sempre um desafio para o
pesquisador. Porém, o conhecimento sobre um determinado assunto pode ser alvo
de uma avaliacdo metodol6gica baseada no julgamento de especialistas para verificar
se é, ou ndo, relevante ou representativo para a sociedade (NETO, 2008). O método
do jari de especialistas é muito utilizado para avaliagdo de instrumentos (DAVIS,
1992). A utilizacdo do julgamento dos especialistas em pesquisas de cunho qualitativo
e exploratério, tem por objetivo validar informagbes mais precisas para 0
desenvolvimento ou aprimoramento de questionarios utilizados para coleta de dados
(SAMPIERI ET. AL, 2006). A importancia desse julgamento auxilia nas decisdes
referentes a construcdo dos questionarios, uma vez que, um instrumento de coleta de
dados pode influenciar a qualidade dos resultados da pesquisa, onde o foco € explorar
informacdes, dai 0 motivo para que muitos pesquisadores se apoiem nas decisdes do
jari de especialistas para validar seus instrumentos, reforcando a importancia do
processo de validacao (DAVIS, 1992).

O método do jari de especialistas tem por objetivo coletar opinides de
especialistas sobre temas ou assuntos especificos e pouco explorados. E uma técnica
de pesquisa que pode ser utilizada nas areas da psicologia, administracéo e ciéncias
sociais (PINHEIRO ET.AL, 2013). Recorrer a essas opinides € uma estratégia para se
encontrar um consenso minimo que ajude a entender, explicar ou validar esses temas
ou assuntos. Por ser uma metodologia qualitativa, ndo ha o compromisso de gerar
dados quantitativos referentes aos seus resultados. A analise se da com relacdo a
gualidade das avaliagOes feitas pelos especialistas. De acordo com LICONA et.al.

(2014, pag. 598), ao contrario de outros tipos de validade, o conteddo ndo pode ser
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expresso quantitativamente, porque diz respeito a uma questéo de julgamento que se
estima subjetiva ou inter-objetiva.

Uma das principais vantagens da utilizacdo dessa metodologia € a do
pesquisador recorrer a um grupo de especialistas da area que consigam selecionar
0s assuntos, realizar julgamentos e apontamentos condizentes com a realidade, além
de promoverem o debate na busca criativa de solugbes para os problemas, sem
perder a credibilidade ou colocar em duvida a pesquisa (MENDES, 2008). O juri deve
ser composto por especialistas qualificados, com profundos e sélidos conhecimentos,
sendo capazes de tomarem decisdes sobre as questdes em analise (SANTOS, 2004),
com 0 mesmo rigor caracteristicos de outras metodologias cientificas (LIMA, 2014).

Para MEYER & BOOKER (2001, pag. 3), um especialista € uma pessoa que
tem conhecimento na area do assunto e, é reconhecido por seus pares ou aqueles
qgue realizam o estudo como qualificado para responder a questao problema. Um
especialista representa, por meio de sua opiniao, um pensamento que integrado com
visbes especificas sobre um determinado assunto relacionado, norteia as decisoes,
porém, ndo significa que sua palavra seja final ou definitiva sobre o tema (PINHEIRO
ET. AL, 2013).

A escolha dos membros do juari de especialistas deve corroborar com o conjunto
de resultados que serédo integrados entre si (PINHEIRO, ET. AL, 2013). Ao longo do
tempo, o jari de especialistas sofreu algumas mudancas quanto a sua interpretacao.
Vérias foram as especificacfes dadas a ele: opinido de especialistas, julgamento
subjetivo, previsdo de especialistas, melhor estimativa e conhecimento especializado.
De acordo com MEYER & BOOKER (2001, Pag.4), seja la o que é chamado, o
julgamento especialista € mais do que um palpite. E uma opinido fundamentada com
base na formacgao e experiéncia do perito. Em outras palavras, o conhecimento e a
competéncia do especialista, por si s0, justificam a credibilidade do método. Quanto a
sua aplicabilidade o método pode ser utilizado em diversas situagdes.

Os especialistas, com base, em seus conhecimentos prévios, procuram
responder as perguntas que compdem o instrumento construido. Nesse caso, a
interpretacdo das questdes direciona para a sua validacdo. De acordo com MEYER &
BOOKER (2001, pag. 3), perguntas sdo geralmente colocados para os especialistas,
porque elas ndo podem ser respondidas por outros meios. O especialista tem
conhecimento acima da média dos demais individuos, por isso, ele pode ser

considerado capaz, por exemplo, de validar um instrumento. O seu grau de
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conhecimento sobre as questdes avaliadas é muito alto, permitindo, muitas vezes, que
um pequeno grupo de especialistas seja capaz de fazer um julgamento qualitativo do
gue esta avaliando. Em outras palavras, ndo ha necessidade do envolvimento de um
grande nimero de especialistas para essa validagdo (CRISTO, 2003). Basta apenas
gue eles tenham dominio sobre o que esta sendo estudado, independente da
representatividade estatistica de qualquer populagdo (SANTOS, 2004).

Quanto a sua aplicabilidade o juri de especialistas, € normalmente utilizado
quando se esta construindo um instrumento. O envolvimento dos especialistas tem
por objetivo validar o conteddo e os itens desse instrumento, onde o que sera medido
€ a representatividade do contetdo para um determinado universo. Com a validacéo,
0 instrumento estara apto para que possa ser utilizado pelo mercado. (RUiZ apud
LICONA et. al, 2014, pag. 598). Essavisdo também é compartilhada por SAUPE et.al
(2008, pag. 128), ao afirmar que, esse método parte do principio de que a construcéo

de modelosfica consolidadaquando submetida a apreciacdo de especialistas na area.

“O juri de especialista se relne para atender as seguintes necessidades: fornecer
estimativas sobre now, raro, complexo, ou de outra forma fendbmenos mal
compreendidos. Para prever ewventos futuros. Para integrar ou interpretar os dados
existentes. Para saber a resolugcédo de problemas de um especialista ou um grupo
de processos de tomada de decisdo. Para determinar o que € conhecido
atualmente, o que nao é conhecido, e que vale a pena aprender em um campo do
conhecimento. O jari de especialistas € muitas vezes usado para tratar mais de uma
das necessidades acima mencionadas” (MEYER & BOOKER, 2001, pag. 4 e 5).

A utilizacdo do juri de especialistas pode ocorrer no projeto de pesquisa como
parte preliminar, ou seja, estabelecendo pontos de partida para a investigacao
propriamente dita. Na preliminar da pesquisa, o0 método pode assumir trés formatos
distintos. No primeiro, ele pode auxiliar na validacdo ou adequacédo de instrumentos
ou procedimentos. No segundo, o especialista pode ser acionado quando se pretende
desenvolver um novo dominio de pesquisa e ndo € possivel encontrar informacdes
anteriores sobre o assunto pesquisado. No terceiro, a sua utilizagdo pode ocorrer
guando o pesquisador pretende testar um novo instrumento que facilite a coleta de
dados para o desenvolvimento de um estudo (PINHEIRO ET. AL, 2013).

O meétodo necessita que 0s especialistas possam ter visdo técnica, politica e

mercadoldgica na avaliagdo, exigéncias importantes para que ndo haja influéncias na
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sua forma de avaliar (NETO, 2008). Uma das influéncias pode ser o contato com outro
especialista envolvido na avaliacdo ou validacdo de um instrumento, por exemplo.
Para eliminar essa influéncia, é importante que cada especialista seja consultado de
forma individual e anénima (CRISTO, 2003). A juncdo das opinides individuais de cada
especialista tem por objetivo validar pressupostos, numa visdo mais critica (LIMA,
2014). Outra vantagem do método € que ele tem condi¢des de investigar e estudar os
assuntos abordados dando suas conclusdes, além, das recomendacfes necessarias
gque permitam validar uma pesquisa, desde que, os especialistas sejam escolhidos de

tal maneira que garanta a imparcialidade ao processo (LIMA, 2014).

3.2 Perfil dos Especialistas

O perfil dos especialistas foi definido seguindo o critério de escolha de acordo
com a sua aderéncia ou conhecimento académico sobre a administracdo publica,
politicas publicas, desenvolvimento regional e/ou Marketing. Todos os especialistas
gue fazem parte dessa amostra sdo académicos ou gestores publicos, sendo que em
alguns casos, exercem os dois papéis. A amostra é composta, conforme o quadro 18,
por dois especialistas que atuam tanto na gestao publica, como na area académica.
Um especialista atua apenas como gestores publicos. Quatro especialistas atuam
como académicos especialistas em politicas publicas. Os demais especialistas,

quatro, sdo académicos que atuam em Marketing e/ou desenvolvimento regional.

Quadro 18 - Sintese do Perfil dos Especialistas

ESPECIALISTA | PERFIL

1 Académico com foco em politicas publicas.

2 Académico e pesquisador com foco em politicas publicas.

3 Gestor publico e académico com foco em politicas publicas.
4 Académico com foco em politicas publicas para o

desenvolvimento do empreendedorismo regional.
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5 Académico com foco em governanca corporativa no setor
publico.

6 Gestor Publico Municipal.

7 Académico com foco em politicas publicas e Marketing.

8 Académico e pesquisador com foco em desenvolvimento

regional e Marketing.

9 Gestor Publico Municipal. Académico com foco em

empreendedorismo regional.

10 Académico com foco em empreendedorismo regional e
Marketing.
11 Académico com foco no desenvolvimento regional do

comércio exterior.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Para preservar aidentidade pessoal, os especialistas serdo identificados apenas
pela ordem numérica seguido de seu curriculo. Quando ao curriculo do especialista,
gue justifique sua escolha dentro do perfil desejado, este foi informado pelo préprio
especialista ou coletado de bases de dados como a plataforma Lattes. Quanto a
ordenacdo levou-se em consideracdo a devolutiva do roteiro da pesquisa. Quem
devolveu primeiro foi identificado como Especialista 1, quem veio na sequéncia, foi
identificado como Especialista 2, e assim sucessivamente até completarmos os onze
especialistas necessarios para nosso estudo. Na sequéncia, apresentamos o curriculo
detalhado de cada um dos especialistas, para que possamos validar sua participacéo

nesse estudo.

e Especialista 01

Doutor em Politica Cientifica e Tecnoldgica pela Universidade Estadual de Campinas
- UNICAMP (2003). Mestre em Educacao pela UNICAMP (1999). Graduado em
Engenharia Civil pela UNICAMP (1985). Atuacao profissional com foco para
assessoria e consultoria em planejamento estratégico publico, elaboracéo de projetos,

processo decis6rio em gestdo governamental, monitoramento de resultados e
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avaliacdo de politicas publicas. Atualmente é colaborador do Grupo de Analise de
Politicas de Inovacdo (GAPI), vinculado ao Departamento de Politica Cientifica e
Tecnolégica da UNICAMP. Trabalha com a organizacdo e como docente em cursos
de extensdo e de especializacdo e MBA em instituicdes de ensino publicas e privadas
versando sobre temas como andlise de problemas, elaboracéo e gestdo de projetos,
trabalho em equipes, comunicacdo interpessoal no trabalho, comunicagao

institucional, politica e planejamento de comunicacéo.

e Especialista 02

Doutora em Administracdo Publica e Governo. Mestre em Social Development pela
University of Sussex, reconhecido pela Faculdade de Filosofia, Letras e Ciéncias
Humanas da USP, e Bacharel em Relacdes Internacionais. Atualmente é professora
e pesquisadora do Bacharelado em Rela¢des Internacionais da Universidade Catdlica
de Santos. Professora do Curso de Tecnologia em Gestédo, Negdécios e Inovacdo da
FATEC SEBRAE e do Curso de Tecnologia em Secretariado da FATEC ltaqua, além
de Pesquisadora Associada do Instituto de Estudos Sociais e Econémicos (IESE-
Mocambique). Atuou por seis anos como Coordenadora, Professora e Pesquisadora
do curso de Relacdes Internacionais e da Pos-graduacédo em Projetos Sociais: Gestao
e Perspectivas. Possui ampla experiéncia na area de Relacdes Internacionais e
Administracdo Publica, atuando como consultora em instituicbes nacionais e

internacionais.

e Especialista 03

Atual secretério de educacdo de uma cidade localizada na Grande S&o Paulo. Cargo
que ja ocupa pela segunda vez. Mestre em administracdo publica e governo. Ja foi
candidato a vice-prefeito. Foi chefe de gabinete das Secretarias de Transportes e de
Seguranca Publica do Estado de Sdo Paulo. Na Secretaria de Seguranca Publica
liderou as equipes que desenvolveram a Delegacia Eletrénica e o Infocrim. Foi gerente
de politicas publicas da Fundac&o Abring. Como secretario de educacéo, reestruturou

a carreira do magistério, implantou o curriculo e o sistema de avaliagdo externa,
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multiplicou por 3,5 vezes o nimero de matriculas em creche e implantou politicas de
educacdo inclusiva e de sustentabilidade na rede municipal. E professor de politicas

publicas.

e Especialista 04

Pos doutora em educacdo. Doutora em administracdo pela Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade, Mestrado em administracdo, especializacdo em
comunicacdo e mercados. Realizou um curso de extensdo na Babson College
(Boston, EUA). Atua como docente e pesquisadora voltando suas pesquisas para
empreendedorismo e o desenvolvimento regional. Participa de grupo de pesquisa
sobre politicas publicas voltadas para o empreendedorismo. Professora em
programas de MBA, educacdo executiva e especializagbes. Atuou como
coordenadora da Faculdade de Administracdo. Atuou na McCann Erickson do Brasil

e é consultora na area de estratégia e inovacgao.

e Especialista 05

Doutor em Administracdo, Mestre em Administracdo de empresas, Especialista em
Administracao Professor concursado na Universidade Municipal de Sdo Caetano do
Sul e Auditor na Universidade Federal de S&o Paulo. Atua prioritariamente nos
seguintes temas: governanca publica e privada, controle publico, auditoria,
contabilidade gerencial, mercado financeiro e de capitais. Parecerista dos cursos de
Administracao, Ciéncias Econbmicas e Comércio Exterior da Avaliacdo de Cursos

Superiores do Guia do Estudante desde 2014.

e Especialista 06

Atual Diretor do Departamento de Desenvolvimento Econdmico, Inovagao, Tecnologia
e Turismo em uma cidade localizada na Grande S&o Paulo. Possui graduacdo em

Administracdo. Também atua como Diretor de Planejamento da Organix Comunicagao
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e Diretor do Grupo Educacional Tableau/ ETIP. Tem experiéncia na area de
Administracdo, com énfase em Administragdo de Empresas, politicas publicas e

desenvolvimento do empreendedorismo regional.

e Especialista 07

Doutor em Ciéncias Sociais pela Pontificia Universidade Catdlica de S&do Paulo,
Mestre em Administracdo pela Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul,
Bacharel em Direito, Economia e Administracdo com habilitagdo em Recursos
Humanos e Marketing. Desenvolveu diversos estudos com foco em politicas publicas.
Professor do Centro Paula Souza. Linhas de Pesquisa: Comunicagdo; Marketing;
Politicas Publicas; Aprendizado eletrénico; Informacéo veiculada pela internet e pelas
midias digitais. Pesquisador pdés-doutorando junto ao High Performance and

Pervasive Computing Systems Group na Universidade de Sao Paulo.

e Especialista 08

Bacharelado em Administracdo de Empresas pelo ILBEC (1999), especializacdo em
Administracdo de Empresas pela PUC-SP (2003), mestrado interdisciplinar em
Administracdo, Educacdo e Comunicacdo pela Universidade Sao Marcos (2005),
doutorado em Ciéncias Sociais (2011) - Sociologia do Trabalho pela PUC-SP.
Avaliador de Cursos Superiores de Graduacdo, Graduacdo Tecnologica e de
Instituicbes de Educacdo Superior, pelo INEP/MEC. Suas linhas de pesquisa
envolvem o estudo de acbes vinculadas ao poder publico envolvendo o
desenvolvimento regional. Experiéncia como coordenador dos cursos de Tecnologia
em Logistica e Administracdo de Empresas, bem como, professor titular das cadeiras
das disciplinas: TGA e Marketing no Centro Estadual de Educacédo Tecnoldgica Paula
Souza (FATEC). Professor convidado da Pos-graduacéo lato-sensu da Universidade
Presbiteriana Mackenzie. Diretor da Unidade Fatec Sebrae do Centro Paula Souza.
Possui experiéncia na area de Administracdo, empreendedorismo e Marketing,

atuando principalmente nos seguintes temas: Teorias Organizacionais, Sociologiadas



116

Organizactes, Inovacédo e Empreendedorismo, Educacédo Empreendedora, Vendas e

Marketing.

e Especialista 09

Vice-prefeito em uma cidade no interior de Minas Gerais no periodo 2017-2020. Em
2012 candidatou-se pela primeira vez a vereador e foi eleito. Presidiu a Camara
Municipal onde implantou diversos projetos com o objetivo de dar transparéncia aos
atos parlamentares e aproximar a populacdo dos debates da casa legislativa, como:
Projeto Transparéncia Legislativa; Camara liinerante; Centro de Atendimento ao
Cidadao; Acesso a Informacéo; Portal Transparéncia; Site; Midias Sociais; TV Camara
e radio com transmissdo ao vivo das reunies ordinarias e extraordinarias; entre
outros. Mestre em Administragao pela Faculdade Campo Limpo Paulista - FACCAMP.
Possui licenciatura em Filosofia pelo Centro Universitario Claretiano e graduagdo em
Comunicacao Social pela Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais (2006) e
MBA em Gestdo da Comunicagdo Integrada pela Faculdade Pitagoras (2001).
Pesquisador sobre o ensino de empreendedorismo e o método design thinking. Possui

experiéncia nas atuagdes da comunicacdo organizacional e da docéncia.

e Especialista 10

Bacharel em Administracdo, Especialista em Docéncia do Ensino Superior SP,
especialista em Logistica das Operacdes Comerciais e Mestre em Educacéo.
Professor do Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza. Leciona no
Cursos de Gestdo de Negécios e Inovacdo a disciplina de Empreendedorismo e
Inovacdo. Experiéncia relevante como Empreendedor na area de Comércio Exterior.
Ministra aulas e desenvolve pesquisas em desenvolvimento regional do
empreendedorismo. Também é professor na area de Marketing. Tem diversos

trabalhos publicados na area de educacdo empreendedora e regionalidade.

e Especialistall
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Graduado em Administracdo e Mestre em Educacgéo, Administracédo e Comunicagao.
Atualmente € professor universitario em uma faculdade publica ministrando diversas
disciplinas com foco em desenvolvimento do comércio exterior. Atua também no

mercado corporativo como Gerente de Exportacdo e Importacdo auxiliando municipios

e pequenas negocios regionais a expandirem relagdes com o mercado internacional.
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4. ANALISE E DISCUSSAO

Os resultados obtidos na pesquisa estdo apresentados abaixo. Organizou-se
essa analise a partir de cada um dos quatro parametros avaliados pelo juri de

especialistas e suas respectivas variaveis.

4.1 Resultados Obtidos

Depois de recebido o roteiro da pesquisa respondido por cada um dos
especialistas, as respostas foram organizadas de acordo com 0s quatro parametros
pesquisados. Para cada parametro analisaram-se suas varidveis individualmente,
identificando a resposta dada por cada um dos especialistas. Na sequéncia,

apresenta-se a andlise dos resultados para cada uma das variaveis.

4.1.1 Resultados do Parametro 1: Capacidade de Entendimento do Mercado

Aqui, os especialistas deveriam avaliar se as varidveis constantes do
Parametro 1 séo aptas para indicar o Grau de Orientacdo para Marketing (GOM), de
qualquer Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido. Para que os especialistas
pudessem avaliar com maior precisao, foi informado a eles que nesse parametro e
nos demais, entendia-se por mercado o ambiente formado por habitantes,
investidores, turistas, Cidades e Regides concorrentes. Na sequéncia, foram
apresentadas cada uma das variaveis que compunham o parametro 1. Para este
parametro, bem como todos os demais, cada especialista analisou a variavel, tendo
como opcdes aceitar, ndo aceitar ou aceitar parcialmente e na sequéncia
apresentavam seus comentarios. Apenas para aqueles, que escolheram a opcéo
“aceitar” era facultativo realizarem comentarios. Caso o especialista, que aceitou a
variavel, ndo fizesse comentarios, mencionamos no resultado “sem comentario”.

Abaixo seguem os resultados das andlises das variaveis referentes ao parametro 1.
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4.1.1.1 Variaveis do Parametro 1

a) Variavel 1.1: Foco em Oportunidades Competitivas

Aqui, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regido consegue
direcionar seus esforcos para identificar oportunidades competitivas” era uma
condicdo util para medir o GOM da Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido.
O Quadro 19 apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus comentarios,

quando apontados.

Quadro 19 — Variavel 1.1: Foco em Oportunidades Competitivas
ESPECIALISTA | AVALIACAO COMENTARIOS FEITOS PELO

ESPECIALISTA

01 Aceita “A questao aqui seria identificar com que
instrumentos, procedimentos
administrativos, a administracéo

municipal poderia identificar ndo soé
oportunidades, mas também riscos e
ameacas, caso disponha de equipes de
gestores para isso ou programas com

esse fim.”
02 Aceita Sem comentarios.
03 Aceita Sem comentarios.
04 Aceita “‘As cidades tém suas vocagdes. As
parcialmente oportunidades para serem validas

precisam estar de acordo com sua
vocacdo. Nem sempre uma oportunidade
€ de fato utili para uma Cidade ou

Regido.”
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita ‘Com as instabilidades da economia

Brasileira, os administradores publicos
devem direcionar seus esforcos na busca
de oportunidades para sua Cidade.”

09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita Sem comentarios.
11 Aceita “‘Muitas cidades ainda perdem muitas

oportunidades justamente por ndo terem
um olhar sobre essas possibilidades.”
Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 19, a maioria dos especialistas validou a variavel “Foco em

Oportunidades Competitivas”. Ao todo, dez especialistas mencionaram que a variavel
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esta apta para a administracdo publica avaliar se esta orientada para Marketing, sendo
que trés deles fizeram comentéarios validando a aceitacdo. Dentre os comentarios, o
especialista 01, ressaltou que além de identificar as oportunidades competitivas, a
administracdo publica deve aproveitar essa variavel para identificar os riscos e as
ameacas da adocédo das oportunidades avaliadas. Também ressaltou que para a
utiizacdo dessa variavel, os gestores devem ser capacitados para esse fim. O
especialista 08, ressaltou que essa variavel deve identificar as instabilidades da
economia Brasileira, direcionando os esfor¢os da administracdo publica na busca de
oportunidades para a Cidade. O especialista 11, entendeu que essa variavel € apta,
pois as administragfes publicas de muitas cidades, ainda ndo tém um olhar voltado
para oportunidades. Os outros sete especialistas que aceitaram a variavel ndo fizeram
nenhum tipo de comentario adicional.

O especialista 04, aceitou parcialmente a variavel como importante para que a
administracao publica avalie se esta focada na busca de oportunidades competitivas.
Em seus comentarios, ele mencionou que cada cidade tem sua vocacdo e nem
sempre, uma oportunidade fora da sua vocacao, realmente € uma oportunidade. A
partir dessas analises, pode-se aceitar a variavel “Foco em Oportunidades
Competitivas” como sendo capaz de avaliar se a Administracdo Publica de uma

Cidade ou Regiao esta orientada para Marketing.

b) Variavel 1.2: Realizacdo de pesquisa de mercado (obtencdo de dados primarios)

Nessa variavel, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regiao
consegue coletar dados primarios utiizando uma pesquisa de mercado” era uma
condicéo util para medir o GOM da Administracdo Publica de uma Cidade ou Regiéo.
O quadro 20 apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus comentarios,

guando apontados.
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Quadro 20 — Variavel 1.2: Realizacdo de Pesquisa de Mercado

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita ‘A pesquisa de mercado precisa ser
orientada por identificacdo de potenciais
e vantagens competitivas locais, setores
ja desenvolvidos localmente etc. Precisa
orientar o que procurar. ”
02 Aceita Sem comentarios.
03 Aceita “A realizagdo da pesquisa pode ajudar a
parcialmente cidade se utiizada com  rigor
metodoldgico e sem viés politico. ”
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita “‘Acredito  que nao seja com
parcialmente regularidade. ”
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita Sem comentarios.
09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita “‘Cuidado para utilizagcdo de pesquisas
parcialmente direcionadas a interesses partidarios. ”
11 Aceita Sem comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 20, a maioria dos especialistas validou a variavel
“Realizagdo de Pesquisa de Mercado”. Ao todo, oito especialistas mencionaram que
a varavel esta apta para que a administracdo publica possa avaliar se esta orientada
para Marketing, sendo que o especialista 1 comentou que essa varidvel deve ser
capaz de identificar potenciais e vantagens das localidades, em outras palavras, é
uma variavel que precisa ser bem utilizada. Os outros sete especialistas que aceitam
a variavel ndo fizeram nenhum tipo de comentario adicional. Trés especialistas
mencionaram que aceitam parcialmente essa variavel. Para justificarem essa escolha
parcial o especialista 3, ressaltou que essa variavel somente cumprira sua funcdo de
avaliar se a administracdo publica esta ou ndo orientada para Marketing, caso essas
pesquisas tenham seguido um rigor metodologico e ndo contenha nenhum viés
politico. Quem também seguiu a mesma linha de pensamento foi o especialista 10,
ressaltando que a utilizacdo de pesquisas com interesses partidarios, pode prejudicar
a validacdo dessa variavel. Por fim, o especialista 5, mencionou que essa variavel
esta apta, desde que as pesquisas ndo sejam feitas com regularidade, caso contrario

0 objetivo da variavel fica comprometido.



122

Analisando os resultados obtidos, pode-se aceitar a variavel “Realizagdo de
Pesquisa de Mercado” como sendo capaz de avaliar se a Administracdo Publica de
uma Cidade ou Regido esta orientada para Marketing. Porém, em funcdo dos
comentarios dos trés especialistas que aceitam parcialmente a variavel, optamos por
alterar a descricao dessa variavel para: “Avaliar se a Cidade/ Regiao realiza pesquisas
autbnomas, sem a influéncia de interesses partidarios, para entender o

comportamento do mercado”.

c) Variavel 1.3: Entendimento das Mudancas no Comportamento do Publico-alvo

Nessa variavel estava em julgamento verificar se “avaliar a capacidade da
Cidade/Regido em entender as mudancas de comportamento dos publicos que
interagem com ela” era uma condig¢ao util para medir o GOM da Administracao Publica
de uma Cidade ou Regido. O quadro 21 apresenta a avaliagdo de cada um dos

especialistas e seus comentarios, quando apontados.

Quadro 21 — Variavel 1.3: Entendimento das Mudancas no Comportamento do

Publico-alvo

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA

01 Aceita “‘Sem duvida. Mas este € um ponto em

gue incide enorme dificuldade de
focalizacdo. Quais sdo os publicos da
administracdo publica municipal? Se se
tratar apenas de setores empresariais
pode-se restringir em grande medida a
finalidade ultima da gestédo publica.”

02 N&ao aceita “Acredito que € preciso estabelecer esse
parametro dentro do contexto das
politicas publicas e as ferramentas de
accountability da Gestao Publica.”

03 Aceita “Precisa avaliar se ndo havera
parcialmente interferéncias politicas no
comportamento dos publicos. ”
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.

07 Aceita Sem comentarios.
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08 Aceita “Talvez as mudangas dos governos a
cada quatro anos possa ser um fator
complicador dessa andlise, mas ela é
muito 0til para direcionar os esforcos
regionais em atender as demandas dos

publicos. ”
09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita Sem comentarios.
11 Aceita Sem comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 21, a maioria dos especialistas validou a variavel
“‘Entendimento das Mudangas no Comportamento do Publico-alvo”. Ao todo, nove
especialistas mencionaram que a variavel esta apta para a administracdo publica
avaliar se esta orientada para Marketing, sendo que o especialista 01 ressaltou que
essa variavel é de extrema importancia, mas que, a0 mesmo tempo pode encontrar
dificuldades de foco, caso ndo fique claro para a administracao publica quem séo o0s
seus publicos. O especialista 08 também apontou que as mudancas dos gestores
publicos, que podem ocorrer a cada quatro anos, pode ser um fator complicador para
uma andlise mais de longo prazo. Os outros sete especialistas que aceitam a variavel
nao fizeram nenhum tipo de comentario adicional.

O especialista 03 mencionou que aceita parcialmente essa variavel. Em sua
visdo € necessario avaliar se ndo havera nenhum tipo de interferéncia de grupos
politicos nos comportamentos adotados por determinados publicos, o que poderia
criar vieses para esse entendimento. Apenas o especialista 02 ndo aceitou essa
variavel como capaz de auxiliar a administracdo publica a entender as mudancas do
comportamento do publico-alvo. Para justificar a reprovacdo, ele apresentou
comentario mencionado que é preciso estabelecer esse parametro dentro do contexto
das politicas publicas, bem como, com as ferramentas de accountability da Gestao
Publica. Com base em todas essas analises, pode-se aceitar a variavel “Entendimento
das Mudangas no Comportamento do Publico-alvo” como sendo como sendo capaz
de avaliar se a Administracdo Publica de uma Cidade ou Regi&o esta orientada para

Marketing.
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d) Variavel 1.4: Grau de Conhecimento de Inovacdo Tecnolbgica

Na variavel 1.4 estava em julgamento verificar se “avaliar o quanto a
Cidade/Regiao tem dominio e conhecimento sobre inovagédo tecnoldgica” era uma
condicao util para medir o GOM da Administracdo Publica de uma Cidade ou Regiéo.
O quadro 22 apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus comentarios,

guando apontados.

Quadro 22 — Variavel 1.4: Grau de Conhecimento de Inovacdo Tecnologica

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA

01 N&ao aceita “Inovagao tecnoldgica em que
dimensdes. Se o Brasil como pais
periférico do capitalismo ndo dispde de
condicbes objetivas de desenvolver
inovacbes como 0s paises do
capitalismo, que dizer de administractes

municipais? ”

02 Aceita Sem comentarios.

03 Aceita ‘Depende das necessidades tecnologicas

parcialmente de cada cidade ou regido, essa variavel

pode ndo ser muito importante. ”

"04 Aceita Sem comentarios.

05 Aceita Sem comentarios.

06 Aceita Sem comentarios.

07 Aceita “‘Essencial para os dias atuais. Quanto

mais 0s gestores publicos utilizarem
inovag@es tecnologicas em suas Cidades
aumentardo as chances de prepara-las
para as mudancas futuras. ”

08 Aceita Sem comentarios.
09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita Sem comentarios.
11 Aceita ‘O futuro da sociedade esta no

desenvolvimento tecnoldgico. Conhecer
as inovagcfes nessa area é vital para a
construcdo de uma qualidade de vida
para os habitantes de uma Cidade.”
Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 22, a maioria dos especialistas validou a variavel “Grau de
Conhecimento de Inovagdo Tecnoldgica”. Ao todo, nove especialistas mencionaram

gue a variavel esta apta para a administracdo publica avaliar se esta orientada para
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Marketing, sendo que o especialista 7 comentou que essa variavel é essencial para
os dias atuais. Ele complementa sua resposta mencionando que quanto mais a
administracdo publica utilizar inovagdes tecnologicas, mais facil sera a preparacao das
Cidades para o futuro. Quem seguiu a mesma linha de pensamento foi o especialista
11, que complementou mencionando que a adoc¢éo de inovacdes tecnologicas é vital
para a melhoria da qualidade de vida de uma Cidade. Os outros sete especialistas
gue aceitam a variavel ndo fizeram nenhum tipo de comentario adicional. Outros dois
especialistas, mencionaram que aceitam parcialmente essa varidvel. Para justificarem
essa escolha parcial o especialista 3, ressaltou que essa variavel somente cumprira
sua funcdo de avaliar se a administracdo publica estd ou ndo orientada para
Marketing, dependendo das necessidades tecnholégicas de cada cidade ou regido.
Apenas o especialista 01 ndo aceitou essa variavel como capaz de auxiliar a
administracdo publica a realizar pesquisas de mercado. Para justificar a reprovacgao,
ele apresentou comentario mencionado que as cidades ndo tém condicbes de
assimilar ou investir em inovacdes tecnoldgicas, sendo assim utilizar essa variavel ndo
seria (til para avaliar a administracdo publica, uma vez que, a falta de investimentos
€ uma realidade das administragcdes municipais. A partir dessas analises, mesmo
quando o especialista acredita que a maior parte das Cidades ndo tem condicdes de
investir em inovagdes tecnologicas, pode-se aceitar a variavel “Grau de Conhecimento
de Inovagdo Tecnolégica” como sendo como sendo capaz de avaliar se a

Administracdo Publica de uma Cidade ou Regiéo esta orientada para Marketing.

e) Variavel 1.5: Manutencdo de Estratégias a partir de Informacdes e Tendéncias de

Mercado

O objetivo do julgamento dessa variavel era verificar se “avaliar a capacidade
da Cidade/Regido de captar informacdes sobre as tendéncias do mercado para
reorganizar suas estratégias” era uma condigdo util para medir o GOM da
Administracao Publicade uma Cidade ou Regido. O quadro 23 apresenta a avaliacédo

de cada um dos especialistas e seus comentarios, quando apontados.
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Quadro 23 — Variavel 1.5: Manutencdo de Estratégias a partir de Informacdes e
Tendéncias de Mercado
ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO

ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita ‘Conceito semelhante ao do 3° item
acima — entender as mudancas de

comportamento”

02 Aceita Sem comentarios.

03 Aceita Sem comentarios.
04 Aceita “‘Acredito que nem sempre a cidade/
parcialmente regido precisa se adequar sobre

tendéncias para repensar sua estratégia,
isso dependera do contexto cultural
envolvido em cada caso. ”

05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita Sem comentarios.
09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita “Precisa avaliar as interferéncias politicas
impondo tendéncias. ”
11 Aceita Sem comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 23, a maioria dos especialistas validou a variavel
“‘Manutencdo de Estratégias a partir de Informagbdes e Tendéncias de Mercado”. Ao
todo, dez especialistas mencionaram que a varavel esti apta para a administracédo
publica avaliar se esta orientada para Marketing, sendo que o especialista 1 comentou
gue essa variavel poderia ser unificada com a variavel “entender as mudangas de
comportamento”. O especialista 10, por sua vez, mencionou que ela precisa ser capaz
de fazer a avaliacdo identificando e descredenciando possiveis influencias de grupos
politicos no direcionamento das tendéncias. Os outros oito especialistas que aceitam
a variavel ndo fizeram nenhum tipo de comentario adicional. Apenas o especialista 04,
mencionou que aceitava parcialmente essa variavel. Para justificar essa escolha
parcial o especialista, ressaltou que essa varidvel somente cumprira sua funcdo de
avaliar se a administracdo publica esta ou ndo orientada para Marketing, se ela levar
em consideracao o contexto cultural envolvido na Cidade avaliada.

Analisando os resultados obtidos, pode-se aceitar a variavel “Manutencéo de

estratégias a partir de informacdes e tendéncias de mercado” como sendo como
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sendo capaz de avaliar se a Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido esta

orientada para Marketing.

f) Variavel 1.6: Planejamento de Metas/ Objetivos/ Acbes

Nesse caso, estava em julgamento verificar se “avaliar a capacidade da
Cidade/Regiao de definir suas metas ou objetivos e acdes, a partir do entendimento
do mercado” era uma condig¢ao util para medir o GOM da Administracdo Publica de
uma Cidade ou Regido. O quadro 24 apresenta a avaliacdo de cada um dos

especialistas e seus comentarios, quando apontados.

Quadro 24 — Variavel 1.6: Planejamento de Metas/ Objetivos/ A¢cdes

ESPECIALISTA OPQAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA

01 Aceita ‘Mas o problema no final das contas
nesse caso me parece ser uma grande
disfuncionalidade entre a ideia de
mercado e o0 que faz, a que se destina, a
administracao publica. ”

02 Aceita Sem comentarios.
03 Aceita Sem comentarios.
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita “E o minimo que uma Cidade deve
avaliar. ”
09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita ‘Essa variavel vai auxiliar as Cidades e

Regides a repensarem suas acdes para
atingir metas e objetivos tracados no
plano diretor.”

11 Aceita Sem comentarios.
Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 24, a totalidade dos especialistas validou a variavel
“Planejamento de Metas/ Objetivos/ Agdes”. Todos os especialistas mencionaram que
a varidvel estd apta para a administracdo publica avaliar se estad orientada para

Marketing, sendo que o especialista 01 comentou que essa variavel ndo pode ser
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confundida com metas corporativas, mas sim com ideias que sejam destinadas a
administracdo publica. O especialista 08, por sua vez, mencionou que é 0 minimo que
uma Cidade precisa avaliar. Na visdo do especialista 10, a variavel € capaz de ajudar
as Cidades e Regi0es a repensarem todo o seu plano diretor, bem como, as agdes
necessarias para atingir as metas nele tracadas.

Essa foi a Gnica varidvel aceita por todos dentro do parametro 1, capacidade
de entendimento do mercado. Com base em todas essas analises, pode-se aceitar a
variavel “Planejamento de metas/ objetivos/ a¢gdes” como sendo como sendo capaz
de avaliar se a Administracdo Publica de uma Cidade ou Regi&o esta orientada para

Marketing.

4.1.2 Resultados do Parametro 2: Orientagdo para o Publico-Alvo

Aqui, os especialistas deveriam avaliar se as variaveis constantes do
Parametro 2 sdo aptas para indicar o Grau de Orientacdo para Marketing (GOM), de
gualquer Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido. Para que os especialistas
pudessem avaliar com maior precisdo, foi informado a eles que nesse parametro,
entendia-se por publico-alvo os moradores, turistas, investidores, exportadores, novos
moradores, empresas e fabricas. Sdo apresentados abaixo os resultados das analises

das variaveis referentes ao parametro 2.

4.1.2.1 Variaveis do Parametro 2

a) Variavel 2.1: Atendimento aos Propoésitos Estabelecidos aos Servigos Publicos.

Na primeira variavel do parametro 2, estava em julgamento verificar se “avaliar
se a Administracdo Municipal esta cumprindo os propésitos dos servicos oferecidos
aos seus publicos-alvo” era uma condig¢ao util para medir o GOM da Administracédo
Publica de uma Cidade ou Regido. O quadro 25 apresenta a avaliacdo de cada um

dos especialistas e seus comentarios, quando apontados.
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Quadro 25 — Variavel 2.1: Cumprimento das Promessas Relacionadas aos Servicos

Publicos.
ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita ‘Essencial. Depende de comparar
programa de governo eleitoral e o plano
de governo, metas do PPA, com os
resultados que possam ser identificados. ”
02 Aceita “Servicos Publicos ndo sdo promessas,
parcialmente mas deveres do Estado e do governo no
poder.”
03 Aceita Sem comentarios.
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita Sem comentarios.
09 Aceita “‘Muitas vezes o0 cumprimento das
parcialmente promessas depende de outras
instancias. ”
10 Aceita Sem comentarios.
11 Aceita Sem comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 25, a maioria dos especialistas validou a variavel
“‘Cumprimento das promessas relacionadas aos servicos publicos”. Ao todo, nove
especialistas mencionaram que a variavel estd apta para a administracdo publica
avaliar se esta orientada para Marketing, sendo que o especialista 01 comentou que
essa variavel é essencial para a administracdo publica. Ele complementa sua resposta
mencionando que essa varidvel deve ser capaz de auxiliar os gestores a analisarem
0s programas de governo apresentado no periodo eleitoral e o plano de governo, além
das metas estabelecidas, cruzando todos esses dados com o0s resultados
identificados. Os outros oito especialistas que aceitaram a variavel ndo fizeram
nenhum tipo de comentario adicional. Outros dois especialistas, mencionaram que
aceitam parcialmente essa variavel. Para justificarem essa escolha parcial o
especialista 02, ressaltou que os gestores ndo podem enxergar 0s servicos publicos
como promessas, mas sim, deveres do Estado e do governo que estiver no poder.
Para o especialista 09, o cumprimento das promessas, muitas vezes, depende de

outras instancias.
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Finalizando as andlises dessa variavel, pode-se aceitar a variavel
“‘Cumprimento das Promessas Relacionadas aos Servicos Publicos” como sendo
como sendo capaz de avaliar se a Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido

esta orientada para Marketing.

b) Variavel 2.2: Conhecimento a cerca das Opini6es dos Publicos-alvo

Aqui, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regido possui
canais de comunicacdo com o0s publicos-alvo e se ha interacdo entre eles e a
Administragcdo Publica” era uma condigao util para medir o GOM da Administracao
Publica de uma Cidade ou Regido. O quadro 26 apresenta a avaliacdo de cada um

dos especialistas e seus comentarios, quando apontados.

Quadro 26 — Variavel 2.2: Conhecimento acerca das Opinides dos Publicos-alvo.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA

01 Aceita “Sim, verificar se sdo contratadas
pesquisas de opinido quanti e quali
periddicas, se existe monitoramento de
redes sociais, se portas como 156, 0800,
facebook e outras redes sédo analisadas
sistematicamente. E se respostas sao
oferecidas a populacédo. ”

02 Aceita “E importante detalhar aqui o que se

parcialmente entende por conhecimento e qual

mecanismo para desenvolvé-lo. ”

03 Aceita Sem comentarios.

04 Aceita Sem comentarios.

05 Aceita Sem comentarios.

06 Aceita Sem comentarios.

07 Aceita Sem comentarios.

08 Aceita Sem comentarios.

09 Aceita Sem comentarios.

10 Aceita Sem comentarios.

11 Aceita “Saber a opinidao dos envolvidos é de
grande valia para a administracdo
publica. ”

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.
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Conforme o quadro 26 a maioria dos especialistas validou a variavel
“Conhecimento a cerca das opinides dos publicos-alvo”. Ao todo, dez especialistas
mencionaram que a variavel esta apta para a administracdo publica avaliar se esta
orientada para Marketing, sendo que o especialista 01 comentou que essa variavel &
importante, mas que devem ser verificadas se sao contratadas pesquisas de opiniao
guantitativas e qualitativas periodicamente. O especialista completou mencionando
que também é importante fazer o monitoramento sistematicamente das redes sociais
e servicos de atendimento como o 0800, além de disponibilizar essas informacdes
para a populagdo. Para o especialista 11, é de grande valia para a administracéo
publica saber a opinido dos publicos-alvo. Os outros oito especialistas que aceitaram
a variavel ndo fizeram nenhum tipo de comentario adicional. Apenas o especialista 02,
mencionou que aceita parcialmente essa variavel. Para justificar essa escolha parcial,
ele ressaltou que é importante ter claro o que se entende por conhecimento e qual o
mecanismo que sera utilizado para desenvolvé-lo junto ao publico-alvo.

Os resultados apontados acima, permitem que se aceite a variavel
“Conhecimento a cerca das opinides dos publicos-alvo” como sendo como sendo
capaz de avaliar se a Administracdo Publica de uma Cidade ou Regi&o esta orientada

para Marketing.

c) Variavel 2.3: Entendimento das Necessidades do Publico-alvo

Nessa variavel, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regiéo
tem capacidade de entender, efetivamente, as necessidades do publico-alvo” era uma
condicéo util para medir o GOM da Administracdo Publica de uma Cidade ou Regiéo.
O quadro 27 apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus comentarios,

quando apontados.
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Quadro 27 — Variavel 2.3: Entendimento das Necessidades do Publico-alvo.
ESPECIALISTA OPC}AO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO

ESCOLHA ESPECIALISTA

01 Aceita “Sim. A partir do item acima.”

02 Aceita “E importante detalhar aqui o que se
parcialmente entende por conhecimento e qual

mecanismo para desenvolvé-lo. ”

03 Aceita Sem comentarios.

04 Aceita Sem comentarios.

05 Aceita Sem comentarios.

06 Aceita Sem comentarios.

07 Aceita ‘O principio do Marketing consiste

justamente na interpretacdo  das
necessidades do publico-alvo. ”

08 Aceita ‘O correto entendimento das
necessidades do publico-alvo auxilia a
gestado publica no planejamento de suas

acoes.”
09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita Sem comentarios.
11 Aceita Sem comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 27, a maioria dos especialistas validou a variavel
‘Entendimento das necessidades do publico-alvo”. Ao todo, dez especialistas
mencionaram que a varidvel esta apta para a administracdo publica avaliar se esta
orientada para Marketing, sendo que o especialista 01 comentou que essa variavel é
importante, principalmente a partir do que a variavel anterior, conhecimento a cerca
das opinibes dos publicos-alvo, onde os dados informados serdo importantes para o
bom entendimento. Para o especialista 08, essa variavel contempla justamente os
principios do Marketing, que séo focados na interpretacdo das necessidades dos
publicos-alvo. Quem corrobora com esse pensamento € o especialista 09. Ele
menciona que o correto entendimento das necessidades do publico-alvo, auxilia a
gestdo publica no planejamento de suas acdes. Os outros sete especialistas que
aceitaram a variavel ndo fizeram nenhum tipo de comentario adicional. Apenas o
especialista 02 mencionou que aceitava parcialmente essa variavel. Para ele, como
jA havia mencionado na varidvel anterior é preciso, € preciso detalhar o que se
entende por esse conhecimento e quais instrumentos utilizar para coletar as

informacgoes.
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Com base em todas essas andlises, pode-se aceitar a variavel “Entendimento
das necessidades do publico-alvo” como sendo como sendo capaz de avaliar se a

Administracao Publica de uma Cidade ou Regido esta orientada para Marketing.

d) Variavel 2.4: Criacdo de Valor para o Publico-alvo

Nessa variavel estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regi&o
atende ou supera as expectativas de beneficios dos publicos-alvo” era uma condigéo
atil para medir o GOM da Administracéo Publica de uma Cidade ou Regido. O quadro
28 apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus comentarios, quando

apontados.

Quadro 28 — Variavel 2.4: Criacdo de Valor para o Publico-alvo.
ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO

ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Nao aceita ‘A avaliagdo do item “possui canais de
comunicagao” sera suficiente. ”
02 N&ao aceita “Acredito que o objetivo do servigo publico

ndo € criar valor em si, mas sim cumprir
com as obrigacOes do Estado frente aos
seus cidaddos.”

03 Aceita Sem comentérios.
04 Aceita ‘Nem sempre a cidade/ regido deve ter
parcialmente foco apenas na expectativa de beneficios

do pdblico, pois no Brasil somos
assistencialistas, ou seja, temos a
expectativa de que tudo advém dos
governos, O que nem sempre é

verdadeiro. ”
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita ‘Essa €& outra tarefa essencial do

Marketing, criar beneficios para os
publicos-alvo. ”

08 Aceita Sem comentarios.
09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita Sem comentarios.
11 Aceita “‘Muitas vezes € o que ainda precisa ser

desenvolvido na administracdo publica. ”
Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.
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Conforme o quadro 28, a maioria dos especialistas validou a variavel “Criagao
de valor para o publico-alvo”. Ao todo, oito especialistas mencionaram que a variavel
esta apta para a administracao publica avaliar se esta orientada para Marketing, sendo
gue o especialista 07 comentou que essa variavel consegue avaliar outra tarefa
essencial do Marketing que € a criacado de beneficios para os publicos-alvo. Para o
especialista 11, essa variavel € o que ainda precisa ser desenvolvida por muitas
administracbes publicas. Apenas o0 especialista 04 mencionou que aceitava
parcialmente essa variavel. Para ele, nem sempre a cidade/ regido deve ter foco
apenas na expectativa de beneficios do publico, pois no Brasil somos
assistencialistas, ou seja, temos a expectativa de que tudo advém dos governos, o
gue nem sempre € verdadeiro. Pela primeira vez na pesquisa, até esse momento, dois
especialistas ndo aceitaram essa variavel como sendo capaz de auxiliar a
administracdo publica em avaliar se uma Cidade ou Regido estad orientada para
Marketing. De acordo com o especialista 01, apenas avaliar a variavel “conhecimento
a cerca das opinides dos publicos-alvo”, anteriormente apresentada, ja seria
suficiente, deixando essa variavel desnecesséria. Na visdo do especialista 02, o
objetivo do servigco publico ndo € criar valor em si, mas cumprir com as obriga¢cdes do
Estado frente aos seus cidadaos.

Finalizadas as andlises dessa variavel, mesmo com duas opinides
desfavoraveis, uma vez que, as justificativas dadas pelos especialistas, que ndo a
aceitaram, ndo anulam a intengcdo de se avaliar o atendimento das expectativas de
beneficios por parte dos publicos-alvo, pode-se aceitar a variavel “Entendimento das
Necessidades do Publico-alvo” como sendo como sendo capaz de avaliar se a

Administracao Publica de uma Cidade ou Regido esta orientada para Marketing.

e) Variavel 2.5: Utilizacdo de Dados Secundarios Referentes a Cidade e Regido

Na variavel 2.5, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regido
utiliza as informacdes e dados secundarios disponiveis no ambiente” era uma
condicao util para medir o GOM da Administragédo Publica de uma Cidade ou Regiéo.
O quadro 29 apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus comentarios,

guando apontados.



135

Quadro 29 — Variavel 2.5: Utilizacdo de Dados Secundarios Referentes a Cidade e

Regiao.
ESPECIALISTA OPQAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 N&o aceita “‘Nao identifico bem do que se trata. Me
parece 0 mesmo que O item acima
“capacidade de entender. ”
02 Aceita “Esse valor so é relevante se houver dados
parcialmente secundarios, o que nao ha em muitos
municipios. ”
03 Aceita ‘Depende da fonte de origem desses
parcialmente dados secundarios. ”
04 Aceita “‘Esses dados precisam ser tratados para
parcialmente que identificar possiveis viés de
informacoes. ”
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita Sem comentarios.
09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita “‘Pode ser relativo a utilizagcdo dos dados
parcialmente secundarios. Isso dependera das fontes e
do periodo em que eles séo
disponibilizados. ”
11 Aceita Sem comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 29, na variavel “Criacdo de valor para o publico-alvo”
obtivemos um nimero consideravel de especialistas que a aceitaram parcialmente;
ao todo foram quatro especialistas. Mesmo assim, a maioria, sete especialistas,
aceitaram a variavel, sendo que nenhum deles fez qualquer tipo de comentarios.
Quanto aos quatro especialistas que aceitaram parcialmente, o especialista 02
mencionou que dificilmente ha dados secundarios em muitos municipios, dessa
maneira a variavel ndo é relevante. O especialista 03 se mostrou preocupado com a
fonte de origem desses dados secundarios. Em complemento o especialista 04
apontou possivel viés de informacbes fornecidas pelos dados secundarios.
Complementando essa linha de pensamento, o especialista 10 mencionou que tudo
depende das fontes e do periodo em que as informacdes foram disponibilizadas.
Pudemos notar que a preocupacdo dos especialistas girava em torno da credibilidade
das fontes utilizadas para coleta de dados secundarios. Apenas o especialista 01 ndo
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aceitou a variavel. De acordo com ele, essa variavel poderia ser fundida com a variavel
‘entendimento das necessidades do publico-alvo”.

Analisando os resultados obtidos, pode-se aceitar a variavel “Utilizacdo de
Dados Secundarios Referentes a Cidade ou Regidao” como sendo como sendo capaz
de avaliar se a Administracdo Publica de uma Cidade ou Regiéo esta orientada para
Marketing. Porém, em funcdo dos quatro especialistas que aceitam parcialmente a
variavel, optou-se por alterar a descrigcao dessa variavel para: “Avaliar se a Cidade/
Regido utiliza, a partir de fontes confidveis e pré-estabelecidas, as informagfes e
dados secundarios disponiveis no ambiente”.

f) Variavel 2.6: Conhecimento das Cidades e Regides Concorrentes

O objetivo do julgamento dessa variavel era verificar se “avaliar se a
Cidade/Regiao interage e conhece quem sao as principais cidades concorrentes” era
uma condigdo util para medir o GOM da Administragdo Publica de uma Cidade ou
Regido. O quadro 30 apresenta a avaliagdo de cada um dos especialistas e seus

comentarios, quando apontados.

Quadro 30 — Variavel 2.6: Conhecimento das Cidades e Regifes Concorrentes.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita ‘A depender de ter clareza sobre seu
concorrente em que...? ”
02 N&ao aceita ‘Esse conceito nao se encaixa na

administracdo publica, cada vez mais, é
provada a importancia de se pensar em
termos de territorio e ndo de
municipalidades, ainda mais quando ha
muitos municipios de pequeno porte. ”

03 Aceita “Muitas vezes as cidades em uma
parcialmente determinada regido s&o colaborativas e
nao concorrentes. ”
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.

07 Aceita Sem comentarios.
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08 Aceita Sem comentarios.
09 Aceita “‘Depende do tipo de concorrente que a
parcialmente cidade ou regido enfrenta. E uma

concorréncia na captacdo de turismo, de
recursos ou outro tipo de concorréncia. ”
10 Aceita Sem comentarios.
11 Aceita Sem comentarios.
Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 30, a maioria dos especialistas validou a variavel
“Conhecimento das Cidades e Regides Concorrentes”. Ao todo, oito especialistas
mencionaram que a variavel permite a administragéo publica avaliar se esta orientada
para Marketing, sendo que o especialista 01 comentou que tudo depende também da
clareza em se identificar em que a outra Cidade ou Regido pode ser concorrente. Os
outros sete especialistas que aceitaram a variavel ndo fizeram nenhum tipo de
comentario adicional. Dois especialistas mencionaram que aceitavam parcialmente a
variavel. O especialista 03 mencionou que em alguns casos as cidades séo
colaborativas e ndo concorrentes. Para o especialista 09, depende do tipo de
concorrente que a cidade ou regido enfrenta. Na visdo do especialista € necessario
identificar se essa concorréncia é na captacao de turismo, de recursos ou outro tipo
de concorréncia. O Unico que ndo aceitou a variavel foi o especialista 02. De acordo
com ele, esse conceito ndo se encaixa na administracdo publica. A necessidade é de
se desenvolver um pensamento termos de territdrio e ndo de municipalidades, ainda
mais quando h& muitos municipios de pequeno porte.

Na opinido dos especialistas, pode-se aceitar a variavel “Conhecimento das
Cidades e Regides Concorrentes” como sendo como sendo capaz de avaliar se a
Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido estd orientada para Marketing.
Porém, em funcdo das manifestacdes dos especialistas que aceitam parcialmente ou
nao aceitaram a variavel, optou-se poralterar a descrigdo dessa variavel para: “Avaliar
se a Cidade/ Regiao interage e conhece quem s&o as principais cidades concorrentes

em suas respectivas vocagoes’.
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g) Variavel 2.7: Diferencial Competitivo da Cidade

Nesse caso, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regiéo
identifica e explora seu principal diferencial competitivo” era uma condi¢ao util para
medir o GOM da Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido. O quadro 31
apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus comentarios, quando

apontados.

Quadro 31 — Variavel 2.7: Diferencial Competitivo da Cidade.

ESPECIALISTA OPQAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita “Sim. Essencial. ”
02 Aceita Sem comentarios.
03 Aceita “Muitas vezes é dificil identificar esse
parcialmente diferencial. ”
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita Sem comentarios.
09 Aceita “Creio que prefeituras ndo competem uma
parcialmente com a outra. Podemos competir geragéo
de novas empresas, mas ndo aumento de
municipes. ”
10 Aceita Sem comentarios.
11 Aceita Sem comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 31, a maioria dos especialistas validou a variavel
“ Diferencial Competitivo da Cidade”. Ao todo, nove especialistas mencionaram que a
variavel esta apta para auxiliar a administracdo publica a avaliar se esta orientada
para Marketing, sendo que o especialista 01 comentou que essa variavel é essencial
para auxiliar a administracdo publica. Os demais especialistas, oito, ndo fizeram
nenhum tipo de comentarios. Dois especialistas aceitaram parcialmente a variavel.
Para o especialista 03, muitas vezes a cidade tem dificuldades em identificar qual seria
seu diferencial competitivo. Na visdo do especialista 09, as prefeituras ndo competem
umas com as outras, talvez, possam competir na geragdo de novas empresas, mas

nao no aumento de municipes.
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Com base em todas essas andlises e considerando que 0s comentarios
apresentados ndo desqualificaram a proposicdo, pode-se aceitar a variavel
“Diferencial Competitivo da Cidade” como sendo como sendo capaz de avaliar se a
Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido esta orientada para Marketing.

4.1.3 Resultados do Parametro 3: Capacidade de Atendimento

No parametro 3, os especialistas deveriam avaliar se as variaveis constantes
eram aptas para indicar o Grau de Orientagdo para Marketing (GOM), de qualquer
Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido. Para que o0s especialistas
pudessem avaliar com maior precisdo, foi informado a eles que nesse parametro,
entendia-se por Stakeholders os individuos ou grupos que tenham interesse no
desempenho da Cidade/ Regido. S&o apresentados a abaixo os resultados das

andlises das variaveis referentes ao parametro 3.

4.1.3.1 VARIAVEIS DO PARAMETRO 3

a) Variavel 3.1: Fornecimento de Informacdes Rapidas aos Publicos Alvo.

Na primeira variavel do parametro 3, estava em julgamento verificar se “avaliar
se a Cidade/ Regido tem capacidade de gerar dados, estatisticas e informacfes ao
mercado de forma agil” era uma condi¢céo util para medir o GOM da Administracéo
Publica de uma Cidade ou Regido. O quadro 32, apresenta a avaliacdo de cada um
dos especialistas e seus comentarios, quando apontados.
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Quadro 32 — Variavel 3.1: Fornecimento de Informa¢cBes Réapidas ao Mercado.

ESPECIALISTA OPC}AO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita “A verificar os mecanismos, instancia,

estruturas de interface entre a gestao e os
atores sociais.”
02 Aceita ‘lsso ndo € um critério que deve ser
parcialmente considerado em pequenos municipios,
aqui cabe mais a questdo da
territorialidade. ”

03 Aceita “E preciso tomar cuidado com a agilidade
parcialmente no fornecimento dessas informacdes. Elas

precisam ser checadas. ”

04 Aceita Sem comentarios.

05 Aceita Sem comentarios.

06 Aceita Sem comentarios.

07 Aceita ‘Essa € uma caréncia em boa parte dos
municipios espalhados pelo pais.”

08 Aceita “Vital para a manutengdo da gestao
publica. ”

09 Aceita Sem comentarios.

10 Aceita Sem comentarios.

11 Aceita Sem comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 32, a maioria dos especialistas validou a variavel
‘Fornecimento de Informagdes Rapidas ao Mercado”. Ao todo, dez especialistas
mencionaram que a variavel esta apta para a administracdo publica avaliar se esta
orientada para Marketing, sendo que trés deles comentaram suas escolhas. O
especialista 01 mencionou que nessa avaliacdo deve ser levado em consideracao os
mecanismos, instancias e estruturas envolvidas para que a gestdo publica consiga
fornecer as informacdes aos atores sociais. Na opinido do especialista 07, o
fornecimento de informacdes r4pidas € uma caréncia na maioria dos municipios, por
isso a importancia dessa variavel. Em complemento, o especialista 08, menciona que
a variavel é vital para a administracdo publica. Dois especialistas mencionaram que
aceitavam parcialmente essa variavel. O especialista 02 mencionou que esse nao é
um critério para a realidade dos pequenos municipios, sendo mais viavel que essa
variavel ajude na questado da territorialidade. Para o especialista 03, antes de fornecer
as informacBes de forma agil, é necessario que a administracdo publica verifique a

confiabilidade das mesmas.
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A partir desse resultado, pode-se aceitar a variavel “Fornecimento de
Informacbes Réapidas ao Mercado” como sendo capaz de avaliar se a Administracao

Publica de uma Cidade ou Regido esta orientada para Marketing.

b) Variavel 3.2: Disseminacédo da Informacao.

Aqui, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regiao ¢ efetiva e
transparente na disseminacéo de suas informagdes” era uma condigao util para medir
0 GOM da Administracéo Publica de uma Cidade ou Regido. O quadro 33, apresenta

a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus comentarios, quando apontados.

Quadro 33 — Variavel 3.2: Disseminac¢éo da Informacéo.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita “Disseminagdao no setor publico significa

redes sociais e mecanismos de interacao
com a sociedade e o cumprimento da Lei
de Acesso a Informacao. ”

02 Aceita Sem comentarios.

03 Aceita Sem comentarios.

04 Aceita “Transparéncia € importante nesse caso.”
05 Aceita Sem comentarios.

06 Aceita Sem comentarios.

07 Aceita Sem comentarios.

08 Aceita Sem comentarios.

09 Aceita Sem comentarios.

10 Aceita “A disseminagao da informagao pelo setor

publico contribui para uma orientacdo
voltada para o Marketing. ”

11 Aceita ‘Essencial para qualquer tipo de
organizacdo publica ou privada. ”

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 33, todos o0s especialistas validaram a varidvel
“Disseminagao da Informagao”. Os especialistas mencionaram que ela esta apta para
a administracdo publica avaliar se estéa orientada para Marketing, sendo que quatro
deles fizeram seus comentarios. O especialista 01 mencionou que a Lei de Acesso a
Informacéo j& determina que as informagdes, referentes ao setor puablico, possam ser

disseminadas. Ele complementa mencionando que € necessario que o setor publico
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utilize redes sociais e mecanismos de interagdo com a sociedade para cumprir a
legislacdo. O especialista 04, complementa que a transparéncia na disseminacdo da
informacéo € essencial para a administracdo publica. Na visdo do especialista 10,
essa variavel contribui diretamente para uma orientagdo voltada para o Marketing no
setor publico. O especialista 11, complementa mencionando que ela é importante
tanto para o setor publico, como privado.

Analisando os resultados obtidos, pode-se aceitar a variavel “Disseminagao da
Informagao” como sendo capaz de avaliar se a Administracdo Publica de uma Cidade

ou Regido esta orientada para Marketing.

c) Variavel 3.3: P6s-Atendimento.

Nessa variavel, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regiao
esta estruturada para realizar o pos-atendimento dos servicos prestados aos seus
publicos-alvo” era uma condi¢ao util para medir o GOM da Administragdo Publica de
uma Cidade ou Regido. O quadro 34 apresenta a avaliacdo de cada um dos

especialistas e seus comentarios, quando apontados.

Quadro 34 — Variavel 3.3: Pés-Atendimento.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita “‘Em parte parece ter o mesmo significado
parcialmente gue realizar pesquisas de opinido e de
mercado. Mas também dispor de instancias
participativas e de democracia direta com
setores sociais organizados e com a
populagao. ”
02 Aceita “Explicar melhor o que chama de pos-
parcialmente atendimento e quais sao as ferramentas.
Isso varia para cada municipio. ”
03 Aceita “Precisa estar claro para a administragao
parcialmente publica o que é o p6s-atendimento. ”
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita Sem comentarios.
09 Aceita “As prefeituras precisam se estruturar para
parcialmente isso.”
10 Aceita ‘lsso pode ser um diferencial estratégico
para a administracido publica.”




143

11 Aceita ‘Desde que a gestdo publica ja venha
parcialmente atendendo bem seus cidadaos, caso
contrario, o pos-atendimento substituira o
atendimento principal. ”

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 34, a variavel “Pdés-Atendimento”, apesar de nenhum
especialista ndo a validar, houve uma divisdo entre aceitar e aceitar parcialmente sua
validacdo. Ao todo, seis especialistas aceitaram e cinco especialistas aceitaram
parcialmente. Quanto aos seis especialistas que aceitaram, apenas o especialista 10
fez comentarios, mencionando que o pés-atendimento pode ser considerado um
diferencial estratégico para a gestédo publica.

No caso dos especialistas que aceitaram parcialmente, o especialista 01
mencionou que essa varidvel pode estar associada a realizacdo de pesquisas de
opinido e de mercado, mas que deveria garantir que outras instancias participativas
pudessem realizar acOes de pos-atendimento. Na visdo do especialista 02, antes de
avaliar, aadministracdo publica precisater clareza do que significa o pés-atendimento.
O especialista 09, complementa mencionando que é necessario que as prefeituras se
estruturem para isso. De acordo com o especialista 11, essa variavel conseguira
cumprir sua funcdo, caso a administracdo publica ja estiver atendendo bem seus
cidadaos. Ele complementa mencionando, caso isSso ndo ocorra, 0 poés-atendimento
substituira o atendimento principal.

Finalizadas as analises dessa variadvel, pode-se aceitar a variavel “Realizagao
de Pesquisa de Mercado” como sendo como sendo capaz de avaliar se a
Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido estd orientada para Marketing.
Porém, em funcdo das opinides dos cinco especialistas que aceitam parcialmente a
variavel, optou-se por alterar a descricdo dessa variavel para: “Avaliar se a
Cidade/Regido esta estruturada, para envolver suas diversas instancias, na realizacao

do pés-atendimento dos servicos prestados aos seus publicos-alvo”.

d) Variavel 3.4: Valores e Crencas da Administracdo Publica.

Nessa variavel, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regi&o
possui valores e crengcas capazes de direcionar o atendimento publico de maneira

eficaz’ era uma condicdo util para medir o GOM da Administracdo Publica de uma
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Cidade ou Regido. O quadro 35 apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas

e seus comentarios, quando apontados.

Quadro 35 — Variavel 3.4: Valores e Crencas da Administracao Publica.

ESPECIALISTA OP(;AO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA

01 Aceita ‘A avaliar se estes valores sdo da
parcialmente administracéo publica ou mais

precisamente dos gestores publicos eleitos
a cada 4 anos. Os valores s&o patrimonio

ou sao informados, praticados,
desenvolvidos por quem? ”
02 N&ao aceita ‘Entendo que a cidade deve seguir 0s

principios da administracdo publica que
diferem substancialmente da administragéao

privada.”
03 Aceita “‘Esses valores e crengas podem mudar na
parcialmente troca da gestao publica.”
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita “‘Os valores e crencas devem nortear a
administracdo publica nas suas decisdes.”
09 Aceita ‘Nem sempre eles sao claros para os
parcialmente gestores publicos. ”
10 Aceita Sem comentarios.
11 Aceita Sem comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 35, a maioria dos especialistas validou a variavel “Valores
e Crengas da Administracédo Publica”. Ao todo, sete especialistas mencionaram que a
variavel esta apta para a administracdo publica avaliar se esta orientada para
Marketing. Porém, nesse caso, trés especialistas aceitaram parcialmente e um nao
aceitou a variavel. Quanto aos especialistas que aceitaram a variavel, apenas o
especialista 08 comentou sua escolha, mencionando que a administracdo publica
deve tomar suas decisdes norteadas pelos seus valores e crencas. Apenas o
especialista 02 ndo aceitou essa variavel, sua justificativa foi de que a administracéo
publica ndo pode seguir principios da administracdo privada. Dessa maneira, 0
especialista ressalta que as Cidades precisam seguir 0s principios da administracao
publica.

Quanto aos trés especialistas que aceitaram parcialmente a variavel, o

especialista 01 mencionou que precisa estar claro se esses valores se referem ao
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patriménio da Cidade, ou, se referem aos gestores publicos, eleitos a cada quatro
anos. Caso sejam vinculados a praticas administrativas, deve-se tomar cuidado de
guem sao 0s responsaveis por sua definicdo. Essa preocupacdo também foi
apresentada pelo especialista 03 que mencionou que 0s valores e crengas podem ser
alterados de acordo com as mudancas da administracdo publica. O especialista 09
complementa mencionando que para alguns gestores publicos, nem sempre, 0S
valores e crencas estéo claros.

Com base em todas essas andlises, pode-se aceitar a variavel “Valores e
Crencas da Administragao Publica” como sendo como sendo capaz de avaliar se a
Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido estd orientada para Marketing.
Porém, em funcdo dos quatro especialistas que aceitam parcialmente a variavel, ou,
ndo aceitaram, optou-se por ajustar a descricdo dessa variavel para: “Avaliar se a
Cidade/Regido possui valores e crencas, desenvolvidos pela gestdo publica vigente,

capazes de direcionar o atendimento publico de maneira eficaz’.

e) Varidvel 3.5: Capacidade de Manter e Incentivar o0 Relacionamento com o0s
Stakeholders.

Os especialistas, nessa variavel, deveriam verificar se “avaliar se a
Cidade/Regido consegue desenvolver e manter o relacionamento com seus
Stakeholders” era uma condig¢ao util para medir o GOM da Administracdo Publica de
uma Cidade ou Regidao. O quadro 36, apresenta a avaliagdo de cada um dos

especialistas e seus comentarios, quando apontados.

Quadro 36 — Variavel 3.5: Capacidade de Manter e Incentivar o Relacionamento com
os Stakeholders.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA

01 Aceita “‘Da mesma forma depende de dispor de
parcialmente instancias de relacionamento com setores

sociais organizados e com liderancas e
formadores de opinido.”

02 Aceita “‘Aqui também é importante detalhar quais
parcialmente sao as ferramentas para isso.”

03 Aceita Sem comentarios.
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04 Aceita Sem comentarios.

05 Aceita Sem comentarios.

06 Aceita Sem comentarios.

07 Aceita Sem comentarios.

08 Aceita Sem comentarios.

09 Aceita Sem comentarios.

10 Aceita ‘Isso € de extrema importancia para que
uma cidade possa manter um bom
relacionamento com seus publicos-alvo. ”

11 Aceita “‘Quanto mais incentivar o relacionamento
melhor para a administracdo publica. ”

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 36, a maioria dos especialistas validou a variavel
“Capacidade de Manter e Incentivar o Relacionamento com os Stakeholders”. Ao todo,
nove especialistas mencionaram que a variavel esta apta para a administracdo publica
avaliar se esta orientada para Marketing, sendo que dois deles comentaram suas
escolhas. O especialista 10 mencionou que uma cidade manter o bom relacionamento
com todos os publicos que interage € de extrema importancia. Na visédo do especialista
11 a administracdo publica s6 tem a ganhar ao incentivar o relacionamento com seus
Stakeholders. Quanto aos especialistas que aceitaram parcialmente a variavel, o
especialista 01 mencionou que para essa avaliagcdo € necesséario que a administracao
publica disponha de instancias de relacionamento com os diversos setores e lideres
da sociedade. O especialista 02 complementa mencionando que € necessario
especificar quais serdo as ferramentas utilizadas para esse fim.

Na opinido do Juri de Especialistas, pode-se aceitar a variavel “Capacidade de
Manter e Incentivar o Relacionamento com os Stakeholders” como sendo como sendo
capaz de avaliar se a Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido est4 orientada

para Marketing.

f) Variavel 3.6: Infraestrutura.

Na variavel 3.6, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regido
possui e trabalha na manutencdo da infraestrutura minima para atendimento aos
publicos-alvo” era uma condi¢ao util para medir o GOM da Administracdo Publica de
uma Cidade ou Regido. O quadro 37 apresenta a avaliacdo de cada um dos

especialistas e seus comentarios, quando apontados.



Quadro 37 — Variavel 3.6: Infraestrutura.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita “Verificar os programas e modelos
manutencdo corretiva e preventiva. E
também projetos de expansdo da
infraestrutura. ”
02 Aceita Sem comentarios.
03 Aceita Sem comentarios.
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita Sem comentarios.
09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita Sem comentarios.
11 Aceita Sem comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.
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Conforme o quadro 37, todos o0s especialistas validaram a varidvel

“Infraestrutura”. Os especialistas mencionaram que ela esta apta para a administragao

publica avaliar se esta orientada para Marketing, sendo que apenas o especialista 01

fez seus comentarios. Ele mencionou que ha a necessidade de avaliar os programas

e modelos de prevencdo e correcdo da infraestrutura, bem como, projetos de

expansao.

Com base em todas essas andlises,

pode-se aceitar a variavel

“Infraestrutura” como sendo como sendo capaz de avaliar se a Administracdo Publica

de uma Cidade ou Regido esta orientada para Marketing.

g) Variavel 3.7: Capacidade de Implementacdo de Planos de Marketing.

O objetivo do julgamento dessa variavel era verificar se “avaliar se a

Cidade/Regiao consegue implementar e executar seus planos de Marketing” era uma

condicéo util para medir o GOM da Administracdo Publica de uma Cidade ou Regiéo.

O quadro 38 apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus comentarios,

guando apontados.
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Quadro 38 — Variavel 3.7: Capacidade de implementacdo de Planos de Marketing.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita “‘Nao apenas de implementagdo, mas o

maior déficit a ser analisado é formulagdo
de estratégias de comunicacdo publica. Os
planos de comunicacdo sao deficientes e
insuficientes. ”

02 Aceita “Esse fator ndo é desenvolvido em

parcialmente peguenos municipios e ndo ha orcamento
para isso. ”

03 Aceita “Respeitando o orgamento publico. ”
parcialmente

04 Aceita Sem comentarios.

05 Aceita Sem comentarios.

06 Aceita Sem comentarios.

07 Aceita ‘Essa pode ser uma variavel capaz de

auxiliar os gestores publicos na melhoria da
qualidade dos servicos das cidades.”

08 Aceita Sem comentarios.
09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita “Planos de Marketing voltados a atender as

necessidades da administracdo publica séo
cada vez mais necessarios. ”

11 Aceita Sem comentarios.
Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 38, a maioria dos especialistas validou a variavel
“Capacidade de Implementacao de Planos de Marketing”. Ao todo, nove especialistas
mencionaram que a variavel esta apta para a administracdo publica avaliar se esta
orientada para Marketing, sendo que trés deles comentaram suas escolhas. Para o
especialista 01 além da implantacdo € necessario observar a formulacdo de
estratégias de comunicacdo publica. O especialista complementa que essas
estratégias sao deficientes e insuficientes nas Cidades. Na visdo do especialista 07,
essa varidvel pode ajudar os administradores publicos a identificarem pontos de
melhoria da qualidade dos servi¢os prestados aos seus publicos-alvo. O especialista
10 complementa mencionando que cada vez € mais comum a utilizacdo de Planos de
Marketing com foco no atendimento das necessidades da administracdo publica. Dois
especialistas aceitaram parcialmente a variavel. O especialista 02, fez a ressalva que
apenas médios e grandes municipios conseguem implementar um Plano de

Marketing, uma vez que, 0S pequenos municipios nem sempre tem orgamento voltado
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a esse objetivo. Em complemento o especialista 03 menciona que a aplicacédo de
qualquer Plano de Marketing precisa respeitar o orgamento publico.

Analisando os resultados obtidos, pode-se aceitar a variavel “Capacidade de
Implementacdo de Planos de Marketing” como sendo como sendo capaz de avaliar

se a Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido esta orientada para Marketing.

4.1.4 Resultados do Parametro 4: Desempenho Organizacional

No parametro 4, os especialistas deveriam avaliar se as variaveis eram aptas
para indicar o Grau de Orientacdo para Marketing (GOM), de qualquer Administracéao
Publica de uma Cidade ou Regido. Apresentam-se abaixo os resultados das andlises

das variaveis referentes ao parametro 4

4.1.4.1 Variaveis do Parametro 4

a) Variavel 4.1: Participacdo de Todos os Envolvidos na Tomada de Decisfes.

Na primeira variavel do parametro 4, estava em julgamento verificar se “avaliar
se a Cidade/Regidao permite a participacdo de todos os envolvidos nas decisdes
relacionadas ao atendimento dos publicos-alvo” era uma condi¢ao util para medir o
GOM da Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido. O quadro 39 apresenta a

avaliacdo de cada um dos especialistas e seus comentarios, quando apontados.

Quadro 39 — Variavel 4.1: Participacdo de Todos os Envolvidos na Tomada de
Decisoes.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita ‘Da mesma forma depende de dispor de

instancias de relacionamento com setores
sociais organizados e com liderancas e
formadores de opinido.”

02 Aceita Sem comentarios.

03 Aceita Sem comentarios.
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04 N&ao aceita “‘Nao me parece ser viavel, dada a
dimensao da questdo envolvida e o nimero
de stakeholders envolvidos. ”

05 Aceita Sem comentarios.

06 Aceita Sem comentarios.

07 Aceita Sem comentarios.

08 Aceita Sem comentarios.

09 Aceita ‘A gestao local precisa definir claramente
parcialmente quem sao os envolvidos. ”

10 Aceita “‘Essa variavel ira auxiliar a administracao

publica a identificar o quanto ela permite a
participacdo de todos nas decisfes que
envolvem a cidade.”

11 Aceita Sem comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 39, a maioria dos especialistas validou a variavel
“‘Participagdo de Todos os Envolvidos na Tomada de Decisdes”. Ao todo, nove
especialistas mencionaram que a variavel esta apta para a administracdo publica
avaliar se esta orientada para Marketing, sendo que dois deles comentaram suas
escolhas. Para o especialista 01 apontou novamente que essa variavel dependera de
instancias que se relacionem com todos os setores da sociedade, bem como, de
liderancas e formadores de opinido. O especialista 10 comentou que essa variavel
sera capaz de identificar o quanto uma administracédo publica permite que a sociedade
em geral participe nas decisdes que envolvem a Cidade. Apenas o especialista 09
aceitou parcialmente essa varidvel. Sua justificativa era de que a administracdo local
precisa, previamente, definir quem serédo os envolvidos na tomada de decisdes que
envolvem a Cidade. Quanto ao especialista 04 ndo aceitou a variavel. Ele mencionou
gue a mesma nao parece viavel em funcdo do grande numero de Stakeholders
envolvidos na tomada de decisdes.

Finalizadas as analises dessa variavel, pode-se aceitar a variavel “Participacao
de todos os envolvidos na tomada de decisbes” como sendo como sendo capaz de
avaliar se a Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido esta orientada para

Marketing.
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b) Variavel 4.2: Métricas para a Satisfacdo dos Publicos-alvo.

Nessa variavel, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regi&o
desenvolveu e aplica métricas para medir a satisfacdo dos seus publicos-alvo” era
uma condigdo util para medir o GOM da Administracdo Publica de uma Cidade ou
Regido. O quadro 40 apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus

comentarios, quando apontados.

Quadro 40 — Variavel 4.2: Métricas para a Satisfacdo dos Publicos-alvo.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita ‘Realizar pesquisas de opinido e de

mercado; dispor de instancias participativas;
dispor de mecanismos de avaliagdo dos

canais de comunicacao Estado-
Sociedade.”

02 Aceita Sem comentarios.

03 Aceita Sem comentarios.

04 Aceita Sem comentarios.

05 Aceita Sem comentarios.

06 Aceita Sem comentarios.

07 Aceita ‘A base de qualquer gestdo eficaz é a

utiizagdo de métricas. Dessa maneira, é
possivel a gestdo publica estar
fundamentada em dados para validar sua
orientacao para Marketing. ”

08 Aceita Sem comentarios.

09 Aceita Sem comentarios.

10 Aceita “Variavel de extrema importancia. ”

11 Aceita “‘No mundo cotidiano nenhum gestor pode
tomar decisdes ou conclusdes sem recorrer
as métricas. ”

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 40, todos os especialistas validaram a variavel “Métricas
para a Satisfacdo dos Publicos-alvo”. Os especialistas mencionaram que ela esta apta
para a administragcdo publica avaliar se esta orientada para Marketing, sendo que
quatro deles fizeram comentarios. O especialista 01 mencionou que as métricas séo
abastecidas por pesquisas de opinido e de mercado, mas que também devem utilizar
de mecanismos de avaliacdo oriundos dos canais de comunicacdo que envolvem
Estado-Sociedade. Para o especialista 07, a utilizacdo de métricas € a base de

qualquer gestédo. Ele complementa mencionando que a utilizacdo de métricas pela
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administracdo publica € capaz de validar sua orientacdo para Marketing. O
especialista 10 complementa que essa varidvel é de extrema importancia e, o
especialista 11 menciona que nenhum gestor, no mundo contemporaneo, pode tomar
decisdes sem recorrer a utilizagdo de métricas.

De acordo com os resultados obtidos, pode-se aceitar a variavel “Métricas para
a Satisfagdo dos Publicos-alvo” como sendo como sendo capaz de avaliar se a

Administracao Publica de uma Cidade ou Regido esta orientada para Marketing.

c) Variavel 4.3: Integracdo Funcional.

Aqui, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regiao integra
todas as fungbes administrativas para um melhor atendimento aos publicos-alvo” era
uma condicdo util para medir o GOM da Administragcdo Publica de uma Cidade ou
Regido. O quadro 41 apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus

comentarios, quando apontados.

Quadro 41 — Variavel 4.3: Integracado Funcional

ESPECIALISTA OPQAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita “Fundamental. Mas dificil de identificar:

integracdo de todos os setores e programas
que atendem a populacio. ”

02 Aceita Sem comentarios.
03 Aceita Sem comentarios.
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita “Essa variavel € essencial para garantir que

a administracdo publica possa identificar
melhorias na integracao entre os setores. ”

09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita Sem comentarios.
11 Aceita Sem comentarios.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 41, todos os especialistas validaram a variavel “Integracao
Funcional’. Os especialistas mencionaram que ela esta apta para a administracao
publica avaliar se esta orientada para Marketing, sendo que dois deles fizeram

comentarios. O especialista 01 mencionou que essa variavel era fundamental. Porém,
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colocou como ressalva que é dificil integrar todos os setores e programas que
atendem o publico-alvo das Cidades. O especialista 08 também concorda que essa
variavel € fundamental e complementa mencionando que, para a administracédo
publica identificar pontos de melhorias na integragdo entre os diversos setores deve
garantir que essa variavel seja avaliada.

Na opinido do Juri de Especialistas, pode-se aceitar a variavel “Integragao
Funcional” como sendo como sendo capaz de avaliar se a Administracdo Publica de

uma Cidade ou Regido esta orientada para Marketing.

d) Variavel 4.4: Comprometimento da Administracdo Publica.

Os especialistas, nessa variavel, deveriam verificar se “avaliar se a
administracdo publica estd efetivamente comprometida com a melhoria do
atendimento do publico-alvo” era uma condigdo util para medir o GOM da
Administracdo Publicade uma Cidade ou Regido. O quadro 42 apresenta a avaliacdo

de cada um dos especialistas e seus comentarios, quando apontados.

Quadro 42 — Variavel 4.4: Comprometimento da Administracao Publica.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Nao aceita “‘Me parece que essa avaliagdo escorrega

facilmente para a andlise politica, debates
tipicos do debate politico-partidario”.

02 Aceita Sem comentarios.
03 Aceita Sem comentarios.
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita ‘O comprometimento € tarefa importante

para garantir que uma organizagao esteja
orientada para Marketing. ”

08 Aceita Sem comentarios.
09 Aceita Sem comentarios.
10 Aceita Sem comentarios.
11 Aceita “‘Essa é uma variavel importante para auxiliar

a administracdo publica no cumprimento de
suas tarefas. ”
Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 42, a maioria dos especialistas validou a variavel

‘Comprometimento da Administragdo Publica”. Ao todo, dez especialistas
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mencionaram que a variavel esta apta para a administracdo publica avaliar se esta
orientada para Marketing, sendo que dois deles comentaram suas escolhas. Para o
especialista 07, os esforcos da administracdo publica devem contemplar o
comprometimento como tarefa essencial para a orientagdo para Marketing. Quem
também colabora com esse pensamento € o especialista 11 que reforcou que essa
variavel é importante no cumprimento das tarefas de uma Cidade. Apenas o
especialista 01 ndo aceitou a variavel como sendo valida. Na opini&o do especialista,
ela fica comprometida caso a administracéo publica tenha um olhar mais voltado para
andlise politica, envolvendo assim o debate politico-partidario.

Com base em todas essas andlises, pode-se aceitar a variavel
“‘Comprometimento da Administragcdo Publica” como sendo como sendo capaz de
avaliar se a Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido esta orientada para

Marketing.

e) Variavel 4.5: Formulacdo de Politicas Publicas.

Na variavel 4.5, estava em julgamento verificar se “avaliar se a Cidade/Regi&o
desenvolve politicas publicas levando em conta as reais expectativas dos publicos-
alvo” era uma condigado util para medir o GOM da Administracdo Publica de uma
Cidade ou Regido. O quadro 43 apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas

e seus comentarios, quando apontados.

Quadro 43 — Variavel 4.5: Formulacao de Politicas Publicas.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita ‘Nao apenas expectativas da populagao,

mas principalmente se as decisbes sao
tomadas com base em diagndsticos de
problemas publicos bem fundamentados e

aprofundados. ”
02 Aceita Sem comentarios.
03 Aceita Sem comentarios.
04 Aceita ‘Depende do tipo de politica e em que
parcialmente esfera.”
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita Sem comentarios.

09 Aceita Sem comentarios.
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10 Aceita Sem comentarios.

11 Aceita “Importante variavel para identificar o que
esta sendo proposto pela gestao publicacom
foco na melhoria do atendimento. ”

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 43, a maioria dos especialistas validou a variavel
“‘Formulacdo de Politicas Publicas”. Ao todo, dez especialistas mencionaram que a
variavel esta apta para a administracdo publica avaliar se esta orientada para
Marketing, sendo que dois deles comentaram suas escolhas. Para o especialista 01
essa variavel ndo deveria envolver apenas as expectativas da populacdo, mas
também na tomada de decisdes oriundas de diagndstico prévios de problemas
publicos, desde que, bem fundamentados e aprofundados. Na visdo do especialista
11 a variavel tem como foco analisar a melhoria do atendimento pelo que esta sendo
proposto pela administracéo publica em suas politicas publicas. Apenas o especialista
04 aceitou parcialmente essa variavel. Ele menciona que a formulacdo dessas
politicas dependera diretamente do tipo de politica adotada e, em qual esfera ela se
encontra.

De acordo com os resultados obtidos, pode-se aceitar a variavel “Formulacao
de Politicas Publicas” como sendo como sendo capaz de avaliar se a Administracéo

Pudblica de uma Cidade ou Regido esté orientada para Marketing.

f) Variavel 4.6: Execucdo de Acdes Estratégicas.

O objetivo do julgamento dessa variavel era verificar se “avaliar se a
Cidade/Regiao executa as acdes estratégicas planejadas no seu plano de Marketing”
era uma condicao util para medir o GOM da Administracdo Publica de uma Cidade ou
Regido. O quadro 44, apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus

comentarios, quando apontados.
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Quadro 44 — Variavel 4.6: Execucdo de A¢des Estratégicas.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita “Sem duvida. Verificar em que medida o
planejamento é efetivamente realizado. ”
02 Aceita “‘Essa métrica deveria nao se limitar somente
parcialmente a execucdo de acdes de Marketing, mas da
politica publica em si.”
03 Aceita ‘Antes € necessario que o planejamento
parcialmente contemple essas acdes.”
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita ‘A implementagao de acbes de Marketing é

vital para a manutencdo de qualquer tipo de
gestao, seja ela publica, ou, privada.”

08 Aceita “Importante para garantir que o que foi
planejado venha sendo efetivamente e
executado. ”

09 Aceita Sem comentarios.

10 Aceita Sem comentérios.

11 Aceita “A garantia da execucao do que € planejado

deve sempre fazer parte da rotina da
administracao publica.”
Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 44, a maioria dos especialistas validou a variavel “Execugao
de Ac¢des Estratégicas”. Ao todo, nove especialistas mencionaram que a variavel esta
apta para a administracdo publica avaliar se esta orientada para Marketing, sendo que
quatro deles comentaram suas escolhas. Para o especialista 01 a varidvel deve ajudar
a administracdo publica a analisar se o que esta sendo planejado, efetivamente esta
sendo implementado. Na visédo do especialista 07, independente da organizacao ser
publica ou privada é vital para a manutencdo da administracdo publica implementar
acOes de Marketing. O especialista 08 também ressaltou a importancia de avaliar se
o que foi planejado efetivamente estd sendo executado. Em complemento o
especialista 11 mencionou que a garantia de execucao do que foi planejado deve ser
uma constancia na administracdo publica. Apenas o especialista 03 aceitou
parcialmente essa variavel. Na visao dele é necessario que o planejamento contemple
previamente quais séo as acgdes estratégicas.

Finalizadas as analises dessa variavel, pode-se aceitar a variavel “Execucgao
de Ac¢des Estratégicas” como sendo como sendo capaz de avaliar se a Administracéo

Publica de uma Cidade ou Regido esta orientada para Marketing.
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g) Variavel 4.7: Taxas de Crescimento.

Nessa varidvel, estava em julgamento verificar se “avaliar as taxas de
crescimento da Cidade/Regido em suas principais areas. economia, sociais, saude,
educacao” era uma condic¢ao Util para medir o GOM da Administracao Publica de uma
Cidade ou Regido. O quadro 45 apresenta a avaliagcado de cada um dos especialistas

e seus comentarios, quando apontados.

Quadro 45 — Variavel 4.7: Taxas de Crescimento.

ESPECIALISTA OPQAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 N&ao aceita “‘Os indicadores de politicas publicas e

constantes do PPA séo suficientes. Essa
l6bgica de crescimento tipica de empresa
privada parece sem sentido nesse contexto
da gestao publica.”

02 Aceita Sem comentarios.
03 Aceita “O gestor deve ter clareza sobre quais séo
parcialmente as taxas necessarias para cada cidade.”

04 Aceita Sem comentarios.

05 Aceita Sem comentarios.

06 Aceita Sem comentarios.

07 Aceita Sem comentarios.

08 Aceita Sem comentarios.

09 Aceita Sem comentarios.

10 Aceita “‘Acompanhar o crescimento dos indicadores

€ importante para identificar pontos de
melhoria ou até mesmo a vocacéao da cidade
ou regido. ”

11 Aceita ‘Essa variavel auxilia a gestdo publica na
identificacdo de pontos de atencdo para a
melhoria do atendimento ao publico-alvo. ”
Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 45, a maioria dos especialistas validou a variavel “Taxas de
Crescimento”. Ao todo, nove especialistas mencionaram que a variavel esta apta para
a administracdo publica avaliar se esta orientada para Marketing, sendo que dois
deles comentaram suas escolhas. Para o especialista 10 a variavel € importante para
que a administracdo publica possa acompanhar o crescimento dos indicadores
identificando pontos de melhoria ou, até mesmo, a vocacado da Cidade. Quem seguiu
a mesma linha, foi o especialista 11 que complementou mencionando que a

identificacdo de ponto de melhoria pode auxiliar a administracdo publica no
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atendimento ao publico-alvo. Apenas o especialista 03 aceitou parcialmente a
variavel. De acordo com ele, precisa estar claro para o gestor publico quais sédo as
taxas necessarias para o crescimento de cada Cidade ou Regido. O Unico que nao
aceitou a variavel foi o especialista 01. Como justificativa, ele mencionou que 0s
indicadores das proprias politicas publicas, por si s0, ja sao suficientes. Para ele esse
indicador tem mais aderéncia a administracdo de empresas privadas.

Analisando os resultados obtidos, pode-se aceitar a variavel “Taxas de
Crescimento” como sendo como sendo capaz de avaliar se a Administracdo Publica

de uma Cidade ou Regido esta orientada para Marketing.

h) Variavel 4.8: Direcionamento e Sistematizacdo de Processos Organizacionais.

Na ultima variavel do parametro, estava em julgamento verificar se “avaliar se
a Cidade/Regidodefiniu claramente seu direcionamento estratégico e se organizou 0s
seus processos de forma sistémica para melhorar o atendimento ao publico-alvo” era
uma condicdo util para medir o GOM da Administracdo Publica de uma Cidade ou
Regido. O quadro 46 apresenta a avaliacdo de cada um dos especialistas e seus

comentarios, quando apontados.

Quadro 46 - Varidvel 4.8: Direcionamento e Sistematizacdo de Processos
Organizacionais.

ESPECIALISTA | OPCAO DE | COMENTARIOS FEITOS PELO
ESCOLHA ESPECIALISTA
01 Aceita “Sem duvida. Nao apenas verificar se o

planejamento é efetivamente realizado. Mas
principalmente como é feito o planejamento,
guais sdo as metas e programas
estratégicos. E como formulado pela variavel,
verificar os programas de modernizacdo e
desenvolvimento administrativo. ”

02 Aceita Sem comentarios.
03 Aceita Sem comentarios.
04 Aceita Sem comentarios.
05 Aceita Sem comentarios.
06 Aceita Sem comentarios.
07 Aceita Sem comentarios.
08 Aceita “Importante  variavel para a organizagao

sistémica das atividades desenvolvidas pelo
setor publico. ”
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09 Aceita Sem comentarios.

10 Aceita Sem comentarios.

11 Aceita “‘Avaliar o direcionamento estratégico ira
contribuir para orientar as acbes de
Marketing. ”

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir da pesquisa de campo.

Conforme o quadro 46, todos o0s especialistas validaram a varidvel
“Direcionamento e Sistematizacdo de Processos Organizacionais”. Os especialistas
mencionaram que ela esta apta para a administracdo publica avaliar se esta orientada
para Marketing, sendo que trés deles fizeram comentarios. O especialista 01
mencionou que essa variavel sem davida alguma é importante. Ele complementou
qgue identificar como o planejamento € feito, bem como, suas metas e programas
estratégicos devem ser avaliados constantemente e de maneira sistematica. Para o
especialista 08 essa variavel auxilia o setor publico a organizar suas atividades. O
especialista 11 complementa mencionando que essa € uma importante colaboragao
para orientar as acdes de Marketing das Cidades e Regides.

De acordo com os especialistas, pode-se aceitar a variavel “Direcionamento e
Sistematizacdo de Processos Organizacionais” como sendo como sendo capaz de
avaliar se a Administracdo Publica de uma Cidade ou Regido esta orientada para

Marketing.
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5. CONCLUSAO

A administracdo publica, com o avango da sociedade moderna, tende a ser
pressionada a orientar-se cada vez mais para necessidades e desejos do cidadao em
particular e da sociedade como um todo; uma orientacdo voltada para Marketing.
Porém, isso raramente foi uma pratica na esfera publica, ou quando ocorria, era sem
a utilizacdo de diretrizes adequadas para isso. O problema € que para que se possa
avaliar a orientacdo para Marketing, precisa ter clareza de quais sédo os parametros
necessarios para essatarefa. No caso especifico da gestao publica, ndo identificamos
em nossa revisao bibliografica a existéncia de parametros capazes de avaliar o Grau
de Orientacdo para Marketing da administracdo publica.

O objetivo desse trabalho buscou identificar quais parametros e variaveis,
inerentes a administracao publica, contribuem para avaliar o grau de orientacdo das
gestbes de cidades e regides para Marketing. Como nao identificamos nenhum
trabalho, voltado para a realidade da gestdo publica, que pudesse nos direcionar na
escolha desses parametros ou variaveis, recorremos a alguns modelos voltados a
medir esse grau de orientacdo, j& amplamente testados pela administracdo privada,
como referéncia e direcionamento necessarios para definirmos um conjunto de
parametros e varidveis que pudessem ser adaptados para o setor publico. Ao final
dessa analise chegamos a quatro parametros expandidos em vinte e oito variaveis,
0s quais com adaptacOes feitas a realidade do setor publico, seriam capazes de
avaliar se a administracdo publica de uma Cidade ou Regido estava orientada para
Marketing.

Ao submetermos esses parametros e varidveis a um juri de especialistas,
formado por gestores publicos e académicos vinculados a administracdo publica, ao
Marketing ou a Politicas Publicas, pudemos valida-los, buscando dessa maneira
atingir o objetivo desse trabalho. O quadro 47 apresenta cada variavel analisada e
guantos especialistas aceitaram, aceitaram parcialmente ou ndo aceitaram a variavel.
O objetivo foi conseguido apds os ajustes necessarios, decorrentes das sugestdes
dos especialistas, as quais incidiram em apenas cinco variaveis. Foram elas as
variaveis 1.2, 2.5, 2.6, 3.3 e 3.4. Esses ajustes nao foram feitos na redacéo da variavel,
mas sim na sua descricdo. De acordo com 0s especialistas esses pequenos ajustes

colaboram para que elas possam ser mais assertivas quando aplicadas.



Quadro 47 — Escolhas dos especialistas por Variavel Analisada

Variavel Total de Total de Total de
Aceites Aceites Nao
Parcialmente | Aceites
1.1 Foco em Oportunidades 10 1 0
Competitivas
1.2 Realizacdo de pesquisa de 8 3 0
mercado (obtencdo de dados
primarios)
1.3 Entendimento das mudancas 9 1 1
no comportamento do publico-alvo
1.4 Grau de conhecimento de 9 1 1
inovacao tecnoldgica
1.5 Manutencdo de estratégias a 10 1 0
partir de informagdes e tendéncias
de mercado
1.6 Planejamento de metas/ 11 0 0
objetivos/ acdes
2.1 Atendimento aos propdésitos 9 2 0
estabelecidos aos servigos
publicos
2.2 Conhecimento acerca das 10 1 0
opinides dos publicos-alvo
2.3 Entendimento das 10 1 0
necessidades do publico-alvo
2.4 Criacéo de valor para o 8 1 2
publico-alvo
2.5 Utilizacdo de dados 6 4 1
secundarios referentes a Cidade e
Regido
2.6 Conhecimento das Cidadese 8 2 1
Regides Concorrentes
2.7 Diferencial Competitivo da 9 2 0
Cidade
3.1 Fornecimento de Informacdes 9 2 0
Rapidas aos Publicos Alvo
3.2 Disseminacédo da Informacao 11 0 0
3.3 Pés-Atendimento 6 4 1
3.4 Valores e Crencas da 7 3 1
Administracao Publica
3.5 Capacidade de manter e 9 2 0
incentivar o relacionamento com
os Stakeholders
3.6 Infraestrutura 11 0 0
3.7 Capacidade de implementacéo 9 2 0
de planos de Marketing
4.1 Participacao de todos os 9 1 1

envolvidos na tomada de decisdes
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4.2 Métricas para a satisfacado dos 11 0 0
publicos-alvo

4.3 Integracdo Funcional 11 0 0
4.4 Comprometimento da 10 0 1
administracdo publica

4.5 Formulacao de Politicas 10 1 0
Publicas

4.6 Execucéo de acdes 9 2 0
estratégicas

4.7 Taxas de crescimento 9 1 1
4.8 Direcionamento e 11 0 0
sistematizacdo de processos

organizacionais

Fonte: Desenwlvido pelo autor.

Conforme o objetivo proposto para esta pesquisa, 0 quadro 48 apresenta a
versao final dos parametros e variaveis capazes, de acordo com o juri de especialistas,

de auxiliar a administracdo publica a medir o seu grau de orientagdo para Marketing.

Quadro 48 — Parametros e Variaveis para medir o Grau de Orientacdo para
Marketing da Administracao Publica.
PARAMETRO VARIAVEL DESCRICAO DA VARIAVEL

Variavel 1.1:

‘Avaliar se a Cidade/Regiao

Foco em consegue direcionar  seus
Oportunidades esforgos para identificar
Competitivas oportunidades competitivas”
Variavel 1.2:

“‘Avaliar se a Cidade/ Regiao
Realizagdo de realiza pesquisas autbnomas,
pesquisade sem a influéncia de interesses
mercado (obtengdo | partidarios, para entender o

Parametro 1 de dados primarios) | comportamento do mercado”




Capacidade de
Entendimento do

Mercado

Variavel 1.3:

Entendimento das

mudancas no

comportamento do

‘Avaliar a capacidade da
Cidade/Regido em entender as
mudangas de comportamento

dos publicos que interagem com

publico-alvo ela
Variavel 1.4:

“‘Avaliar o] quanto a
Grau de Cidade/Regido tem dominio e
conhecimento de conhecimento sobre inovacao
inovacao tecnologica”
tecnoldgica
Variavel 1.5:

‘Avaliar a capacidade da
Manutencdo de Cidade/Regido  de captar
estrategias a partir | informacdes sobre as

de informacbes e
tendéncias de

mercado

tendéncias do mercado para

reorganizar suas estratégias”

Variavel 1.6:

Planejamento de

metas/ objetivos/

‘Avaliar a capacidade da
Cidade/Regiao de definir suas

metas ou objetivos e acdes, a

acoes partir do entendimento do
mercado”

Variavel 2.1:
‘Avaliar se a Administragao

Atendimento aos

propésitos

Municipal esta cumprindo o0s

propositos dos sernvicos
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Parametro 2:

Orientacéo para o
Publico-Alvo

estabelecidos aos

servigos publicos.

oferecidos aos seus publicos-

alvo”

Variavel 2.2;

Conhecimento a
cercadas opinides

dos publicos-alvo

“‘Avaliar se a Cidade/Regiao
possui canais de comunicacéo
com o0s publicos-alvo e se ha
eles e a

interacdo entre

Administragao Publica”

Variavel 2.3:

Entendimento das
necessidades do

publico-alvo

“Avaliar se a Cidade/Regiao tem
capacidade de entender,
efetivamente, as necessidades

do publico-alvo”

Variavel 2.4:

Criacao de valor

para o publico-alvo

“‘Avaliar se a Cidade/Regiao

atende ou supera as
expectativas de beneficios dos

publicos-alvo”

Variavel 2.5:

Utilizagcdo de dados
secundarios
referentes a Cidade

e Regiao

“‘Avaliar se a Cidade/ Regiao

utiliza, a partir de fontes
confidveis e pré-estabelecidas,
as informacbes e dados
secundéarios  disponiveis  no

ambiente”

Variavel 2.6:

‘Avaliar se a Cidade/ Regiao

interage e conhece quem sao as




Conhecimento das
Cidades e Regides

Concorrentes

principais cidades concorrentes

em suas respectivas vocacdes”

Variavel 2.7:

Diferencial
Competitivo da
Cidade

“‘Avaliar se a Cidade/Regiao
identifica e explora seu principal

diferencial competitivo”

Parametro
Capacidade

Atendimento

3:
de

Variavel 3.1:
Fornecimento de
Informacdes
Répidas aos

Publicos Alvo

“Avaliar se a Cidade/ Regiao tem
capacidade de gerar dados,
estatisticas e informagdes ao

mercado de forma agil’

Variavel 3.2:

Disseminacéo da

Informacéao

“‘Avaliar se a Cidade/Regido é
efetva e transparente na
disseminacéao de suas

informacodes”

Variavel 3.3:

Pd6s-Atendimento

“Avaliar se a Cidade/Regido esta
estruturada, para envolver suas
diversas Instancias, na
realizacdo do pods-atendimento
dos servigcos prestados aos seus

publicos-alvo”

Variavel 3.4:

‘Avaliar se a Cidade/Regido

possui valores e crencas,
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Valores e Crencgas
da Administracao
Pablica

desenvolvidos  pela gestédo
publica vigente, capazes de
direcionar o atendimento publico

de maneira eficaz’

Variavel 3.5:

Capacidadede
manter e incentivar
o relacionamento
com os
Stakeholders

“‘Avaliar se a Cidade/Regiao
consegue desenvolver e manter
o0 relacionamento com seus
Stakeholders”

Variavel 3.6:
‘Avaliar se a Cidade/Regido

Infraestrutura possuli e trabalha na
manutengdo da infraestrutura
minima para atendimento aos
publicos-alvo”

Variavel 3.7:

Capacidadede
implementacao de

planos de Marketing

‘Avaliar se a Cidade/Regido
consegue implementar e
executar seus planos de

Marketing”

Variavel 4.1:

Participacéo de
todos os envolvidos
natomada de

decisdes

‘Avaliar se a Cidade/Regido
permite a participacao de todos
os envolvidos nas decisdes
relacionadas ao atendimento

dos publicos-alvo”




Parametro 4:
Desempenho

Organizacional

Variavel 4.2:

Métricas para a
satisfacéo dos
publicos-alvo

‘Avaliar se a Cidade/Regido
desenvolveu e aplica métricas
para medir a satisfacdo dos seus

publicos-alvo”

Variavel 4.3:
‘Avaliar se a Cidade/Regido
Integracao integra todas as funcbes
Funcional administrativas para um melhor
atendimento aos publicos-alvo”
Variavel 4.4. “‘Avaliar se a administracao
publica estd  efetivamente

Comprometimento
da administragéo

publica

comprometida com a melhoria

do atendimento do publico-alvo”

Variavel 4.5:

Formulacéo de

Politicas Publicas

“‘Avaliar se a Cidade/Regido

desenvolve politicas publicas
levando em conta as reais

expectativas dos publicos-alvo”

Variavel 4.6:

Execucéo de agbes

estratégicas

“‘Avaliar se a Cidade/Regiao
executa as acOes estratégicas
planejadas no seu plano de

Marketing”

Variavel 4.7:

167



168

Taxas de “‘Avaliar se a Cidade/Regiao
crescimento apresenta taxas de crescimento
em suas principais areas:
economia,  sociais, saude,

educacao”

Variavel 4.8:
“‘Avaliar se a Cidade/Regido
Direcionamento e definiu claramente seu
sistematizacao de direcionamento estratégico e se
processos organizou 0s seus processos de
organizacionais forma sistémica para melhorar o

atendimento ao publico-alvo”

Fonte: Desenwohvido pelo autor.

Além da contribuicdo académica ao desenvolvimento do arcabouco tedrico
voltado a administracao publica e para as aplicacdes ndo convencionais de Marketing,
a identificacdo dos parametros, e suas variaveis, que permitem avaliar o Grau de
Orientagdo para Marketing das Administracdes Publicas contribui também para os
gestores publicos aprimorarem tanto as decisfes estratégicas referentes "Gestao das
Cidades e Regibes, quanto a melhoria do atendimento dos seus publicos-alvo e ao
desenvolvimento de politicas publicas mais eficazes.

Porém, esse assunto ndo se esgota por aqui. Ampliar essa pesquisa podera
trazer ajustes mais refinados aos parametros e variaveis. Uma sugestao para estudos
futuros € a composicdo de um instrumento de coleta de dados, a partir dos parametros

e suas variaveis apresentados no Quadro 48.
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ROTEIRO PARA DEFINICAO DE PARAMETROS VISANDO A AVALIACAO DO

GRAU DE ORIENTACAO PARA MARKETING DAS CIDADES E REGIOES

1. OBJETIVOS: Identificar os parametros e varidveis para avaliacdo do grau de

orientacdo para Marketing das Cidades e Regides.

DESCRICAO:

O atual roteiro foi desenvolvido a partir da reviséo bibliografica dos principais modelos
de orientacdo para Marketing, utilizados no setor privado.

A partir dessa analise foram sugeridos quatro parametros, agrupando 28 variaveis
especificas para Cidades e Regides, conforme abaixo.

O método escolhido para a validagédo de parametros e variaveis que pudessem ajudar
na construcdo de um modelo especifico para medir o grau de orientacdo para
Marketing das Cidades e Regides foi o Método do Jari de Especialistas.

O Juri € composto por doze membros com perfil estratégico dentro da administrac&o
publica e/ou marketing e possam ser considerados, efetivamente, especialistas no
assunto.

A partir da analise do Juri de Especialistas serd possivel identificar quais dos
parametros e variaveis, entre 0s mencionados abaixo, sdo capazes de ajudar na
construcdode um instrumento de avaliagdo do grau de Orientagdo para Marketing das
Cidades e Regibes.

INSTRUCOES para participagdo do Jari de Especialistas:

O roteiro esta dividido em quatro grupos de variaveis que correspondem a cada um
dos parametros sugeridos.

Para cada um dos pardmetros mencionamos qual o objetivo que ele deve atender.

A partir dai o juri deve avaliar, variavel por variavel, se ela é capaz ou ndo de ajudar
na avaliagdo do grau de orientagcdo de Marketing para Cidades e Regides.

Quanto ao preenchimento do instrumento, solicitamos observar:

o Na primeira coluna é apresentada a variavel a ser julgada;

o Na sequéncia, é apresentado um breve descritivo do significado daquela
variavel;

o As trés colunas na sequéncia sdo para que cada especialista possa: aceitar,
nao aceitar ou aceitar parcialmente aquela variavel. A escolha deve ser feita
com a simples marcacao da alternativa escolhida;

o Ser8o desconsideradas as varidveis que apresentarem duas ou trés
alternativas escolhidas. Somente sera validada a variavel que apresentar
apenas uma alternativa escolhida.

o Na ultima coluna o especialista pode fazer os comentérios que, eventualmente,
julgar necessarios para justificar suas respostas;

OBSERVACOES GERAIS:

Esse roteiro ndo tem por objetivo definir nenhum modelo, mas sim, apenas os
parametros e variaveis que possam auxiliar na construcdo de modelo e/ou
instrumento.
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e N&o havera nenhum encontro presencial entre os participantes do Juri de

Especialistas.

e Cada membro fard sua avaliacdo isoladamente dos demais participantes do Jari de
Especialistas e a distancia.
e As opinides sao livres e calcadas na experiéncia e conhecimento de cada especialista,

ja escolhido por seus méritos em relagcéo ao tema.

Parametro: CAPACIDADE DE ENTENDIMENTO DO MERCADO

Objetivo: Avaliar se as Cidades e Regides a serem analisadas tém capacidade de
entender o mercado e suas mudancas.

Obs.: aqui, entende-se por mercado o ambiente competitivo formado por habitantes,
investidores, turistas, Cidades e Regides concorrentes.

Varivel Descricao da Aceita| Nao Aceita Comentéarios
Variavel aceita | Parcialmente

Foco em Avaliar se a

oportunidades Cidade/Regiao

competitivas consegue

direcionar seus
esforgos para

identificar

oportunidades

competitivas.
Realizacdo de | Avaliar se a
pesquisa de Cidade/Regiao
mercado realiza com

(obtencédo de
dados

regularidade
pesquisas para

primarios) entender o
comportamento
do mercado.

Entendimento Avaliar a

das mudancas
no
comportamento
do publico-alvo

capacidade da
Cidade/Regiao
em entender as
mudancas de
comportamento
dos publicos
gue interagem
com ela.

Grau de
conhecimento

Avaliar o quanto
a
Cidade/Regiao
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de inovacgéao tem dominio e

tecnolégica conhecimento
sobre inovagao
tecnoldgica.

Manutencdo de | Avaliar a

estratégias a
partir de
informacgdes e
tendéncias de
mercado

capacidade da
Cidade/Regiao
de captar
informacdes
sobre as
tendéncias do
mercado para
reorganizar
suas
estratégias.

Planejamento
de
metas/objetivos/
acoes

Avaliar a
capacidade da
Cidade/Regiao
de definir suas
metas ou
objetivos e
acoes, a partir
do
entendimento
do mercado.

Parametro: ORIENTACAO PARA O PUBLICO-ALVO

Objetivo: Avaliar se as Cidades e Regides estdo orientadas para atender as

necessidades dos seus publicos-alvo.

Obs.: Aqui

entende-se

por

publico-alvo:

moradores,

exportadores, novos moradores, empresas e fabricas.

turistas,

Variavel

Descricéo

Aceita

Nao
aceita

Aceita
Parcialmente

Comentarios

Cumprimento
das
promessas
relacionadas
aos servicos
publicos.

Avaliar se a
administracéo
municipal esta
cumprindo os
propadsitos dos
servicos
oferecidos aos
seus publicos-
alvo.

investidores,
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Conhecimento
a cerca das
opinides dos
publicos-alvo

Avaliar se a
Cidade/Regido
possui canais
de comunicacéao
com 0s
publicos-alvo e
se ha interacéo
entre eles.

Entendimento
das
necessidades

Avaliar de a
Cidade/Regiao
tem capacidade

do publico- de entender,
alvo efetivamente,
as
necessidades
do publico-alvo.
Criagéo de Avaliar se a
valor para o Cidade/Regido
publico-alvo. atende ou
supera as

expectativas de
beneficios dos

publicos-alvo.
Utilizacdo de | Avaliar se a
dados Cidade/Regiao
secundarios utiliza as

referentes a

informacdes e

Cidade ou dados
Regido secundarios
disponiveis no
ambiente.
Conhecimento | Avaliar se a
das Cidades e | Cidade/Regido
Regides interage e
concorrentes | conhece quem
séo as
principais
cidades
concorrentes.
Diferencial Avaliar se a
competitivo da | Cidade/Regiao
Cidade identifica e
explora seu
principal
diferencial

competitivo.
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Parametro: CAPACIDADE DE ATENDIMENTO

Objetivo: Avaliar se as Cidades e Regifes tem capacidade de atender as demandas
do mercado e de seus publicos-alvo e Stakeholders.

Obs.: Aqui entende-se por Stakeholders individuos ou grupos que tenham interesse
no desempenho da Cidade/ Regiao.

Variavel

Descricéo

Aceita

Nao
aceita

Aceita
Parcialmente

Comentarios

Fornecimento
de informacdes
rapidas ao
mercado

Avaliar se a
Cidade/Regido
tem capacidade
de gerar dados,
estatisticas e
informagdes ao

mercado de
forma agil.
Disseminacdo | Avaliar se a
da informacdo | Cidade/Regido
é efetiva e

transparente na
disseminacéao
de suas
informacoes.

P&s-
atendimento

Avaliar de a
Cidade/Regiao
esta estruturada
para realizar o
pos-
atendimento
dos servicos
prestados aos
seus publicos-
alvo.

Valores e Avaliar se a
crencas da Cidade/Regido
Administragdo | possui valores e
Publica crencas
capazes de
direcionar o
atendimento
publico de
maneira eficaz.
Capacidade de | Avaliar se a
manter e Cidade/Regiao
incentivar o consegue

relacionamento

desenvolver e
manter o
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com 0S
Stakeholders

relacionamento
com seus
Stakeholders.

Infraestrutura

Avaliar se a
Cidade/Regiao
possui e
trabalha na
manutencéo da
infraestrutura
minima para
atendimento
aos publicos-
alvo.

Capacidade de
implementacéo
de planos de
marketing

Avaliar de a
Cidade/Regiao
consegue
implementar e
executar seus
planos de
marketing.

Parametro: DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Objetivo: Avaliar se as Cidades e Regides trabalham orientadas para o desempenho
organizacional no atendimento ao mercado e seus publicos-alvo.

Variavel

Descricao

Aceita

Nao
aceita

Aceita
Parcialmente

Comentarios

Participacao de
todos os
envolvidos na
tomada de
decisdes

Avaliar se a
permite a
todos os

decisdes
relacionadas

dos publicos-
alvo.

Cidade/Regiao
participacao de

envolvidos nas

ao atendimento

Métricas para a
satisfacao dos
publicos-alvo

Avaliar se a

Cidade/Regiao
desenvolveu e
aplica métricas
para medir a

satisfacdo dos
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seus publicos-
alvo.

Integracéo
funcional

Avaliar se a
Cidade/Regiao
integra todas
as funcbes
administrativas
para um
melhor
atendimento
aos publicos-
alvo.

Comprometimento

da administracao
publica.

Avaliar se a
administracao
publica esta
efetivamente
comprometida
com a melhoria
do atendimento
do publico-
alvo.

Formulacdo de
politicas publicas

Avaliar se a
Cidade/Regiao
desenvolve
politicas
publicas
levando em
conta as reais
expectativas
dos publicos-
alvo.

Execucédo de
acoes
estratégicas

Avaliar se a
Cidade/Regiao
executa as
acoes
estratégicas
planejadas no
seu plano de
marketing.

Taxas de
crescimento

Avaliar de a
Cidade/Regiao
apresenta
taxas de
crescimento
em suas
principais
areas:
economia,
sociais, saude,
educacéao.
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Direcionamento e
sistematizacdo de
processos
organizacionais

Avaliar se a
Cidade/Regiao
definiu
claramente seu
direcionamento
estratégico e
Se organizou
0S seus
processos de
forma
sistémica para
melhorar o
atendimento ao
publico-alvo.




