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Apresentacao

A intensificagao da globalizagdo nos ultimos anos
trouxe novos desafios para a gestdo empresarial. Oferecer
bons produtos e servigos a pregos competitivos nao garante
0 sucesso para empresas que atuam em mercados dindmi-

cos e competitivos.

O aumento da complexidade do ambiente de negdcios
foi ocasionado por diversos fatores. Entre eles, destacam-se o
surgimento e a disseminagdo de novas tecnologias. Tal mu-
danca afetou a maneira como as pessoas desenvolvem suas
atividades e gerou o aumento da oferta na maior parte dos
mercados, proporcionando mais opg¢oes para os clientes e
consumidores. Além disso, a facilidade de acesso as informa-
¢Oes possibilita aos clientes condi¢oes de comparacdo de ser-

vigos e produtos e aumenta seu grau de exigéncia.

Este livro oferece caminhos para uma atuagao estraté-
gica sistematica, considerando as reflexdes necessarias refe-
rentes a uma visao holistica. Isso porque o cenario atual exige
conhecimentos profundos do mercado de atuacdo da empresa,

suas peculiaridades, seus concorrentes e clientes-alvo.

A obra esta estruturada em cinco capitulos. No Capi-
tulo 1, s@o apresentados os conceitos fundamentais e as boas
praticas de marketing que existem para agregar valor de acor-

do com a visdo do cliente.

No Capitulo 2, ¢ detalhado o estabelecimento de seg-
mentos ¢ posicionamento de mercado. Trata-se de uma fer-
ramenta fundamental para a definicdo de estratégias de

marketing, uma vez que trata criteriosamente a respeito de



como os clientes determinam suas preferéncias na compra de

bens e servigos.

No Capitulo 3, sdo demonstrados os aspectos do am-
biente competitivo e diversos exemplos de como as variaveis
externas afetam os negocios. Ainda nesse capitulo € apresen-
tado um roteiro sobre o processo de estabelecimento e im-

plantagdo de estratégias de marketing.

No Capitulo 4, os principais modelos estratégicos, re-
conhecidos internacionalmente, sao analisados. Todo processo
estratégico precisa de cuidados a serem tomados no momento

da implementagdo, que serdo vistos no decorrer do capitulo.

No Capitulo 5, s3o analisados ferramentas de monito-
ramento e controle do processo estratégico. Esse capitulo su-

gere ainda um roteiro de plano de marketing.

Boa leitura!



Fundamentos e praticas
de marketing estratégico

Introducao

O ambiente empresarial sofreu profundas transformagoes nas
ultimas décadas. Verifica-se que muitas empresas declinaram, algu-
mas de grande porte, enquanto outras cresceram vertiginosamente.
Varios aspectos influenciam o sucesso ou o fracasso no mundo dos
negocios. Internamente, as organizagdes dedicaram ao longo do sé-
culo XX atengéo e esfor¢os na melhoria de seus produtos e respecti-
vas vendas, em seu processo de produgio, em seu fluxo de caixa e na

capacidade de investimento.

Nas tltimas décadas, as empresas buscaram novas tecnologias
e comecaram a valorizar seus profissionais, apds perceberem sua
importancia para a realizacao de seus objetivos. Esses esfor¢os apri-

moraram a gestao das empresas e tiveram sua validade e relevancia.

Nos tltimos anos, muitas mudancas ocorreram simultanea-
mente e afetaram os negécios. De modo geral, as organizagdes
enfrentam dificuldades em tragar e conduzir suas estratégias,
ponderando todas as variaveis que influenciam o desenvolvimen-

to de seus respectivos negocios.

A globalizacéao e suas consequéncias, as novas tecnologias, o acir-
ramento da concorréncia e a valorizacdo do cliente exigem novas e
criativas praticas organizacionais. Acreditar em solu¢des passadas
para os desafios dessa nova realidade pode caracterizar uma miopia

administrativa com impactos desastrosos para as organizagoes.
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Para atuar nesse ambiente complexo e mutante, as empresas
precisaram aceitar as mudangas. As mais ousadas passaram a ser
agentes dessas transformacdes. Entre essas transformagdes, este li-
vro destaca as que dizem respeito as estratégias de marketing e as

relagdes com os clientes.

O aumento da competigdo e as caracteristicas da nova econo-
mia requerem um planejamento eficaz e uma coerente estratégia de
marketing para que as empresas possam atingir suas metas e seus
objetivos. Os clientes e outros stakeholders tornaram-se mais exi-
gentes quanto as suas necessidades e desejos. Por stakeholders enten-
de-se todos os publicos interessados nos negocios da organizagio,
como: acionistas, bancos e financeiras, funcionarios, clientes, forne-

cedores, distribuidores, sindicatos interessados e/ou impactados etc.

As estratégias de marketing visam, essencialmente, alavancar
as forgas da organizagdo e aproveitar as oportunidades existentes
no mercado. Tragar estratégias de marketing pode ajudar desde um
pequeno restaurante até grandes empresas multinacionais a alcan-
¢ar seus objetivos. Na atualidade, igrejas, organizagdes nao gover-
namentais e empresas publicas também utilizam essas estratégias.
Afinal, desenvolver mercado ndo estd restrito a apenas encontrar
consumidores que pagam por um produto ou servico comerciali-
zado. O termo cliente, com efeito, aplica-se de forma ampla a todo
publico que é atendido por uma determinada organizagdo. Sob essa
perspectiva, um 6rgao publico tem, sim, um cliente: o cidadéo aten-
dido. Da mesma forma, instituigdes como ONGs e igrejas também
tém seu publico-alvo, que pode ser legitimamente reconhecido

como clientes.

Para desenvolver as estratégias de marketing, torna-se necessario
conhecer profundamente o neg6cio em que a organizagdo estd inse-
rida. Nota-se uma crescente interdependéncia entre as organizagdes,

0 que as obriga, para se obter sucesso, atuar em conjunto, reunindo
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forgas e partilhando riscos, custos e lucros (o que também é conhe-

cido como modelo de negdcio aberto).

Observa-se ainda que, quanto maior a complexidade do mundo
dos negdcios, mais as empresas tém necessidade de coordenar suas
acoes e de tomar decisdes que considerem uma visdo sistémica e

holistica da realidade.

Assim, para se levar uma empresa ao crescimento e ao sucesso,
é necessario ter: informagdes organizadas que deem suporte as de-
cisOes; profissionais que compreendam e tenham competéncia para
atuar nesse ambiente; e capacidade de oferecer solu¢des que satisfa-

¢am os clientes-alvo em seus anseios.

1.1 O marketing
3 video

Ha varias defini¢des para marketing. Em inglés,
a palavra market significa mercado. Sugere-se que
marketing indica a¢do no mercado. Costuma-se

traduzir a palavra marketing por mercadologia, ou

seja, estudos de mercados.

Na realidade ¢ dificil encontrar uma palavra ou uma expressdo
que explique o significado exato de marketing. No meio empresarial,
alguns pensam em vendas quando se fala de marketing, enquanto
outros associam esse termo com propaganda e publicidade.
E preciso compreender que o escopo de marketing é mais abrangente

e convida as empresas a uma mudanga na conduta dos negocios.

Uma reflexdo refere-se a seguinte indagacdo: marketing é um
departamento ou uma filosofia empresarial? Para muitas organi-
zagdes, é apenas um departamento. E esse departamento possui
atribui¢des relacionadas a produtos (administragdo e desenvol-
vimento), pesquisas de mercado e de satisfacdo, identificacdo das
necessidades dos clientes, comunica¢io (propaganda e promogao),

marcas e embalagem. Essas atribui¢des sdo necessarias e contribuem

11
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significativamente para as vendas e para o relacionamento com os

clientes, quando desempenhadas com competéncia.

Por outro lado, para desempenhar com competéncia suas respon-
sabilidades, a area de marketing depende do desempenho de setores
da organizagdo. Para alguns negdcios, se ndo houver a adogédo dos
principios de marketing disseminados por toda organizagdo, tem-se
um papel secunddrio para essa drea tdo importante, uma vez que as
empresas enfrentam concorréncia crescente. E importante entender
que, para os clientes, seu contato com a empresa nao é departamental.
Se ao entrar em uma agéncia bancdria o cliente enfrentar problemas
com a seguranga ou com o atendimento, sua insatisfagdo serd evidente
e a area de marketing pouco ou nada podera fazer para reverter essa
percepgao dos clientes, uma vez que o funcionamento de uma agéncia
depende de seus processos internos, operagdes, pessoas, estrutura e

normas regulatdrias.

A American Marketing Association (AMA), em 2004, apresentou
a seguinte definicdo: “Marketing é o processo de planejar e executar
a concepgao, a determinagdo do prego, a promogio e a distribuigdo
de ideias, bens e servigos para criar trocas que satisfagam metas in-

dividuais e organizacionais”.

Outra defini¢do apresentada por Limeira (2003,

p. 2) é “Marketing é a funcdo empresarial que cria

continuamente valor para o cliente e gera vanta-

Para desempenhar gem competitiva duradoura para a empresa, por

com competéncia suas meio da gestéo estratégica das varidveis contro-

responsabilidades, léveis de marketing: produto, preco, comunica-

a area de marketing ¢do e distribuicao”.
depende do desempenho Ambas as defini¢des indicam que a satis-
de outros setores da facdo dos clientes é condi¢do basica para que
organizagao. o marketing atinja seus objetivos. Ao se con-

siderar o ponto de vista dos consumidores, ha

uma quantidade grande de fatores que poderao
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influenciar o grau de satisfacdo, por exemplo, os atendimentos pré e
pos-vendas, as facilidades de compra, o ambiente fisico ou virtual, a
eficiéncia do produto ou servico, o prazo e modo de pagamento, as
garantias, a assisténcia técnica, a pontualidade da entrega, as ofertas,
os pregos etc. Constata-se entdo que muitas outras dreas além do

marketing influenciam na relacdo da empresa com seus clientes.

A continua valorizag¢do dos clientes e a necessidade de satisfazé-los
tizeram o marketing assumir um papel estratégico dentro da organi-
zacdo. Todas as fun¢des organizacionais possuem metas e colaboram
direta ou indiretamente com os resultados, mas ¢ fundamental que
todas as areas dentro da organiza¢do entendam e valorizem o cliente,
pois ele, em ultima instancia, ¢ quem paga a conta. Assim, além das
fungdes departamentais de marketing, torna-se necessario que a filo-
sofia do bom trabalho para a satisfacdo dos clientes permeie todas as

areas da organizagio.

Em empresas de servi¢os ou de produtos que também entregam
servigos, a filosofia de marketing pode determinar o sucesso ou fra-

casso dos nego6cios de maneira ainda mais avassaladora.

Para ilustrar, considere o seguinte exemplo: uma rede de aca-
demias de ginastica decide se instalar em um novo municipio.
O setor de marketing prepara a divulgagao, a apresentacao visual do
ambiente, faz ofertas de precos de langamento e organiza um evento
para a inauguragdo. Imagine que tais a¢des geraram interesse de
muitos clientes potenciais e que o evento e a inauguragdo foram um
sucesso. E evidente que, para o negécio prosperar de verdade, outros
fatores também serdo muito importantes, por isso a necessidade de
uma filosofia de marketing. Pode-se citar: os equipamentos aten-
dem as expectativas? Ha professores e instrutores suficientes? Como
sdo as instalacdes, a limpeza e os vestiarios? Essa lista pode ser ainda
bem mais extensa, pois verifica-se uma interdependéncia dos seto-
res de operagdes, recursos humanos, marketing e financeiro para

atendimento pleno das expectativas dos clientes.

13
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Assim, a premissa do estudo de marketing implica em afirmar que
a empresa deve sua existéncia aos seus clientes e/ou consumidores.
A origem da estratégia, considerando-se a visdo de marketing, reside

nos clientes da empresa e ndo naquilo que a empresa tem por objetivos.

A palavra marketing, porém, tem sido banalizada por maus pro-
fissionais, por pessoas com conhecimento superficial sobre o tema
e por observadores pouco cuidadosos. Costumeiramente, é possivel

ouvir expressoes tais como:

o Marketing é aumentar vendas.

o Marketing deve criar necessidades para pessoas de cabeca fraca.
o Marketing ¢ fazer propagandas.

e Os profissionais de marketing ndo sio éticos.

E preciso entdo, primeiramente, esclarecer o que envolve as ativi-
dades de marketing. Isto ¢, diz respeito ao entendimento e a andlise
das relagoes de trocas. Inumeras transagdes sdo feitas em todos os lu-
gares, todos os dias. Investigar esses processos de compras e de ven-
das, compreender as motivagdes de clientes e vendedores e buscar
transagdes satisfatorias para ambos envolvem os programas de mar-
keting. Assim, verifica-se que as expressdes descritas anteriormente
sao limitadas ou equivocadas em sua abordagem sobre o tema.

Aumentar vendas e fazer propagandas sdo atividades liga-
das a drea, mas, quando feitas isoladamente, levam a

A origem uma abordagem do tema de modo incompleto.

da estratégia, ) o
As necessidades sio intrinsecas ao ser humano.

considerando-se a - . :
As atividades de marketing atuam nos desejos

visdo de marketing, (beber uma Coca-Cola, por exemplo), mas nao nas
reside nos clientes da  pecessidades (matara sede, por exemplo). Na verdade,
empresa e ndo naquilo  a sede ja existe. Quanto a ser ético, o profissional de
que a empresa tem marketing pode ou néo sé-lo, isso vai depender da
por objetivos. maneira como ele usa as ferramentas de que dispde

e quais sdo suas inten¢des. Conclui-se, quanto a esse

aspecto, que isso vale para profissionais de qualquer area.
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1.2 O escopo de marketing

Como observado na segdo anterior, muitas pes-
soas que nao trabalham em marketing ndo com-

preendem o seu real significado. Quando se analisa

marketing como uma fungdo dos negdcios ou um
departamento, tem-se uma visdo ainda limitada,
pois, de acordo com essa perspectiva, marketing é
uma fun¢ido como produgio, recursos humanos ou contabilidade.
Embora existam tarefas que podem ser classificadas como funcio-

nais, é importante observar que seu €scopo é maior.

Para Kotler (2006, p. 4), “marketing é um processo social pelo
qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam por
meio da criagdo, da oferta e da livre troca de produtos e servigos de

valor com os outros”.
O enfoque dos conceitos acima levam a outras reflexdes:

e Como as pessoas fazem trocas?

¢ Quais sdo as prioridades e motivag¢des dos clientes no proces-

so de compra?
¢ Como mudam essas prioridades ao longo do tempo?
e Como os clientes comparam as ofertas das empresas?

e Como a renda e a classe social dos individuos influenciam as

motiva¢des de compra?

¢ Em que medida as atividades de marketing afetam a qualidade

percebida pelos clientes em relagdo a um produto ou servigco?

Os questionamentos demonstram que as atividades de marketing
sdo complexas. Como citado anteriormente, é preciso a colaboragao
dos diversos departamentos e areas da empresa para que o objetivo
da satisfacdo do cliente seja verdadeiramente alcancado. Portanto,
reduzir marketing a um departamento que faga apenas promogoes
e comunica¢des pontuais pode levar uma organizagido a resultados

decepcionantes em seu mercado de atuagdo.

15

Escopo - alvo,
mira, objetivo,
propdsito a ser
alcangado.
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Assim, compreender os clientes em seu comportamento de com-
pra, investigar os atributos positivos e negativos dos concorrentes e
analisar as tendéncias e mudancas de preferéncias alargam o escopo
das atividades de marketing e impdem aos profissionais da area no-

vas praticas de atuagio e pesquisas sistematicas.

1.3 A crescente importancia do marketing
3 video

Nas ultimas décadas, as profundas transfor-

magdes ocasionadas pela tecnologia da infor-
magio, pela informatica e pelos novos meios de
comunicagdo mudaram as preferéncias e os ha-
bitos dos consumidores. Essas mudangas signi-
ficaram oportunidades extraordinarias para al-
gumas empresas e ameagas reais para outras. A empresa Google,
por exemplo, transformou-se em uma das maiores organizagoes
globais em poucos anos. Contudo, a Kodak, especializada em fil-
mes fotograficos, precisou reinventar-se para sobreviver, em fun-
¢do da preferéncia dos clientes pelas cdmeras fotograficas digitais.
O sucesso ou o fracasso de uma empresa - grande ou pequena -
passa pelo entendimento de algumas das mudangas que afetam o
ambiente sociocultural, tecnolégico e mercadoldgico em que estio
inseridas. Esse ambiente impde desafios para o desenvolvimento de
estratégias de marketing das organizagdes. A seguir, sdo elencadas
algumas das caracteristicas que precisam ser levadas em considera-

¢do pelo estrategista:

¢ Consumidores mais poderosos - a internet possibilitou aos
consumidores a facilidade de comparar produtos e servicos
com extrema rapidez. Ademais, ha troca de informacgdes, cri-
ticas e elogios sendo divulgados em progressdo geométrica.
Existem sites que avaliam a confiabilidade e divulgam o grau de

satisfacdo dos clientes para todos os que estiverem interessados.
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e Maior oferta - ¢ possivel adquirir produtos e servigos de di-
versas formas e por meio de varios canais de vendas. As novas
tecnologias afetaram os canais de distribui¢do tradicionais e
a intensificagdo do comércio global ocasionando grande au-
mento no numero de produtos e marcas ofertadas. Em outras

palavras, a concorréncia se intensificou rapidamente.

o Proposi¢des de valor - as mudangas afetaram também o
modo de vida e a percep¢ao de valor dos clientes. Como ago-
ra hd maior facilidade de comparacio e de experimentagao de
novos produtos e servigos, os clientes tornaram-se mais criti-
cos e exigentes, uma vez que hd maior nimero de experién-
cias. Isso obriga as empresas a se tornarem mais competentes,

caso queiram que seus negdcios se perpetuem.

e Novas tecnologias - o surgimento de novas tecnologias
mudou e continua alterando o comportamento das pessoas.
Além dos produtos que podem substituir outros (por exem-
plo, o cartdo de crédito em relacdo as folhas de cheque), ha o
modo como as pessoas realizam suas atividades (por exemplo,

a compra pela internet substituindo compra no varejo fisico).

Portanto, para desenvolver as atividades de marketing, é preciso
uma abordagem sistémica que compreenda as mudancas e transfor-
magoes que estdo ocorrendo no mundo, bem como o conhecimento
de técnicas que integrem produtos, lugares, pessoas e empresas nos

processos de trocas.

1.4 Marketing e valor

> V|deo_ ) Considerando-se que o ambiente de negd-

cios é crescentemente competitivo, acredita-se
que agregar valor ¢ uma das grandes responsa-
bilidades da administracdo de marketing, ou seja,
as organizagdes precisam acrescentar valor além

da marca. Por algumas décadas (e ainda nos dias
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atuais), em alguns mercados a marca consegue, por si so, agregar

valor e receber a maior parte dos investimentos de marketing.

A maior concorréncia e o acesso as novas tecnologias propor-
cionadas pela intensificacdo da globalizagdo econémica tornaram
o ambiente competitivo mais complexo. Até mesmo empresas que
dominavam seus mercados de atuagdo perderam espago em poucos
anos. A Kodak, por exemplo, que outrora dominava o mercado de
filmes fotograficos, participa atualmente de maneira substancial-

mente menos imperiosa nesse mercado.

Em empresas com caracteristicas essencialmente intangiveis, a rea-
lidade é a mesma: os clientes estdo sendo disputados pelas empresas de
maneira nunca antes vista. Assim, torna-se pré-requisito, para disputar
espacos no mercado, a construgdo de valor naquilo que ¢ oferecido ao
cliente. Trata-se de indagagdes que devem ser feitas pela propria em-
presa em sua analise estratégica: estd se oferecendo valor ao cliente? Ele
estd de fato ganhando ao fazer negocios com a organizagio? O que ele

perderia se optasse pelos produtos e servigos da concorréncia?

Ao responder sinceramente a esses questionamentos (informa-
¢oes que devem ser obtidas por meio de pesquisas), a organizagdo

compreendera o papel do valor no produto/servico que ela oferece.

1.5 O valor percebido pelo cliente
3 video

O valor sob a 6ptica de marketing refere-se
aquilo que é percebido pelo cliente. Muitos ges-
tores cometem um grande equivoco ao acreditar

que a empresa pode decidir aquilo que deve ser

oferecido ao mercado sem antes identificar os as-
pectos que sua base de clientes de fato valoriza.
Ao cometer esse erro, a empresa podera fornecer e cobrar mais
ou menos do que o cliente espera, ou oferecer o que o cliente ndo

valoriza, ou ainda ndo oferecer o que o cliente valoriza.
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Segundo Kotler (2006, p. 140), “o valor percebido pelo cliente é a
diferenca entre a avaliagdo que o cliente faz de todos os beneficios e

custos relativos a um produto ou servico e as alternativas percebidas”

O estudo das relagdes entre os custos e beneficios devem le-
var em consideracao todo o processo de compras vivenciado pelo

consumidor.

Diversos aspectos influenciam o comportamento do cliente na
aquisicdodebenseservicos. Aoseconsiderar os custos, muitosadmi-
nistradores se limitam a pensar nos pregos ou valores monetérios
a serem despendidos pelos clientes. Da mesma forma, ao se pensar
nos beneficios ha gestores que concentram toda sua aten¢do nas
caracteristicas do produto/servico oferecido. Embora esses aspec-
tos tenham a sua importéncia, a figura a seguir demonstra que ha

outros determinantes.

Figura 1 - Valores e custos de produtos e servigos

Valor entregue ao cliente

t
| |

Valor total para ao cliente Custo total ao cliente
: :
Valor do produto/servigos Custo monetario
| |
Valor pessoal Custo de tempo e esforgo
| |
Valor da imagem Custo psiquico

Fonte: KOTLER, 2006. Adaptada.
Na Figura 1, verifica-se que o valor total entregue ao cliente é
maior do que o valor dos produtos. O valor do produto/servigo diz

respeito ao seu desempenho e a sua aplicabilidade para o cliente.
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Pode estar relacionado a aspectos racionais, como por exemplo o
tamanho do porta-malas de um carro, ou emocionais, como uma

possivel identificacdo pessoal do cliente com o produto.

O valor pessoal diz respeito ao atendimento e as relacdes man-
tidas entre os clientes e os profissionais da empresa antes, durante
e depois da transagdo. Esse aspecto é especialmente importante em
empresas que comercializam produtos e atendem de forma presen-
cial os clientes, tais como: vendedores de loja, profissionais da area

da satude e funciondrios de companhias aéreas.

O valor da imagem ¢ construido ao longo do tempo e esta re-
lacionado ao historico apresentado pela empresa. Como os servigos
sdo essencialmente intangiveis, os clientes precisardo confiar na em-
presa e no prestador do servico em questdo. A confianca é conquis-
tada ao longo do tempo e dependera dos resultados das interagdes
passadas da empresa com seus clientes. Desse conjunto de relagdes,

origina-se uma comunicag¢io “boca a boca” positiva ou negativa.

Muitas empresas buscam aumentar o valor de sua imagem por
meio de outras interacdes com a comunidade e/ou com a sociedade
em geral. Nos ultimos anos, cresceram os investimentos das organiza-
¢Oes em agOes ambientais, sociais e esportivas. Tais recursos colabo-
ram com a sociedade de modo geral e melhoram ao longo do tempo a

imagem da empresa que vincula sua marca a esses propdsitos.

Em relagdo aos custos totais, observa-se que o custo mone-
tario refere-se ao desembolso financeiro do cliente. Essa é uma
das informagdes mais importantes que o profissional de marketing
precisa obter: qual é o preco que o cliente-alvo estd disposto a pagar

pelo produto?

H4, todavia, outros custos na aquisi¢do de produtos e servigos.

Os consumidores avaliam, consciente ou inconscientemente, os
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custos de tempo e energia fisica despendida no processo de compra.
Se um cliente estiver descontente com o banco em que possui con-
ta corrente e demais servigos financeiros, ele avaliard os custos de
tempo e esforgo para conhecer os servicos de outro banco, as regras
para cadastro e o atendimento e a maneira de operar as méquinas
de autoatendimento. E claro que esses custos podem ser compensa-
dores para o cliente, mas de todo modo é provével que ele faca essa
avaliagdo. Na comercializagdo de outros produtos ou servigos, esses

custos podem ser menores ou maiores.

Em um supermercado, por exemplo, a substituigio de uma mar-
ca por outra pode nio apresentar praticamente nenhum custo fisico
ou de tempo. E por isso que as empresas que comercializam seus
produtos em lojas de autosservico dao tanta importéncia as promo-
¢oes no ponto de venda e as agoes de merchandising. Nesse exem-
plo, a mudanca na decisdo do consumidor s podera ser afetada pelo

custo monetdrio ou psiquico.

O custo psiquico cresce com a importincia da compra pelo
cliente. Se uma determinada empresa optar pela substitui¢do da
transportadora que faz suas entregas, em fun¢do de um menor pre-
¢o, ela terd de arcar com um custo psiquico, pois, embora o dispén-
dio financeiro seja menor, havera riscos relacionados, por exemplo:
a pontualidade das entregas e a qualidade do servigo prestado como

um todo.

1.6 A proposta de valor
0 Video

O estabelecimento de estratégias de marketing
contempla a entrega de valor para o cliente. Em
func¢do das mudancas no cendrio competitivo e no

novo ambiente de negécios, as prioridades das ati-

vidades de marketing sofreram alteragdes. A Figura

2 a seguir presenta algumas dessas alteragdes:
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Figura 2 — Mudancgas no ambiente de negécios

Século XX Século XXI

\ v

Velha economia ~——» Nova economia
Bens e Servigos
Transacdes Em— Relagdes
Atrair clientes _—> Reter clientes
Foco no produto ~ ——» Foco no cliente

Valor da marca —_—> Valor do cliente

Fonte: RUST, 2001. Adaptada.

Até o século passado, houve um dominio do marketing de mas-
sa para varios mercados. Para muitas empresas, os clientes realiza-
vam apenas transa¢des, portanto, parecia desnecessario alimentar
os relacionamentos. A transagido pressupde apenas uma relagdo
comercial e em algum outro momento uma nova transagdo com o
mesmo cliente poderia ou nido acontecer. Na perspectiva daquele
momento, a tarefa mais prioritdria para o marketing era conquistar

novos clientes.

Essa perspectiva ainda é verdadeira para empresas de diversos
setores, principalmente quando elas buscam ampliar sua atua¢io em
novos mercados. Em contrapartida, para empresas que ja atuam e
ocupam algum espa¢o no mercado, as atividades de marketing de-

vem contemplar especialmente aqueles que ja sdo clientes.

Os administradores precisam lembrar que os clientes da empresa

serdo seduzidos pelos concorrentes constantemente. Essa pratica é
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cada vez mais aplicada, especialmente em mercados maduros, pois
apresentam crescimento pequeno ou nulo ocasionando uma inten-
sificacdo da competicdo entre as empresas que querem aumentar
ou manter sua participagdo. Em outras palavras, aumenta a disputa

pelos mesmos clientes.

Empresas de servicos muitas vezes ndo percebem essa dindmica

e acabam perdendo mercado.

Diversas organizagdes cometem o mesmo deslize: grandes pro-
vedores de internet e operadoras de cartdo de crédito, por exemplo,
investem pesadamente na atragdo de novos clientes e costumam ne-

gligenciar clientes antigos.

Em mercados maduros e saturados, sio necessarios pesados in-
vestimentos na atracio de clientes. Pesquisas indicam que o custo de

manutencdo dos ja clientes sdo geralmente menores.

1.7 O conceito de estratégia
3 Video
e

Empresas de grande, médio e pequeno porte pre-
cisam de competitividade para atuar no mercado com
resultados satisfatorios. As transformacdes ocorridas

no ambiente de negdcios submetem os gestores de

empresas de qualquer mercado ou porte a desafios

crescentemente complexos.

Algumas empresas conseguem desempenho superior em fungio
das estratégias adotadas na condugdo de seus negdcios. Como os
mercados sdo dinamicos e mudam a cada instante, adotar estratégias
de outras organiza¢des pode ocasionar sérios transtornos a empresa.

Mas o que ¢ estratégia?

Estratégia é uma palavra que vem do grego e significa comando
ou atividade do general do exército. Apds amplo uso no meio mili-
tar, a palavra estratégia passou a ser usada em outras dreas, como na

politica e nas empresas.
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O atendimento as exigéncias e expectativas dos clientes-alvo exige
das organizag¢des habilidades para lidar com grande niimero de ativi-
dades e decisdes. Para alcancar seus objetivos e metas, uma empre-
sa precisa ter um plano de competi¢io, ou seja, um roteiro de como
chegar la. Concretamente, a estratégia descreve planos para que as

empresas consolidem suas pretensdes em seus mercados de atuacdo.

Segundo Harrison (2005, p. 26),

administracdo estratégica é o processo pelo qual as organi-
zagoOes analisam e aprendem com seus ambientes internos e
externos, estabelecem a direcao estratégica, criam estraté-
gias que pretendem mover a organizagdo naquela dire¢ao
e implementam essas estratégias, tudo em um esforgo para
satisfazer a seus principais publicos interessados.
Ainda, de acordo com esse autor, o processo de planejamento
estratégico tende a ser formal e rigido enquanto o pensamento es-

tratégico tende a ser criativo e recheado de ideias.

A defini¢do anterior sugere a necessidade de um roteiro para
o desenvolvimento de estratégias. Por “publicos interessados” se
entende grupos ou pessoas que sdo afetados ou afetam de modo
significativo as atividades de uma organizagio, tais como: clientes,

fornecedores, funcionarios, sindicatos, comunidade etc.

A complexidade do processo de planejamento estratégico de
marketing varia de acordo com o porte da organiza¢do. Uma mon-
tadora de automoveis como a Ford, com atuagdo em diversos paises,
com intmeros produtos, divisdes, plantas industriais e diversas uni-
dades de negocios precisa de um grande numero de profissionais no
estabelecimento de seu planejamento estratégico. Porém, um em-
presario varejista com apenas uma loja em um centro comercial po-

derd construir seu planejamento estratégico de modo mais simples.

Pretende-se, independentemente do porte do negdcio, estabele-
cer estratégias que atendam aos desejos e necessidades dos clientes e
que tragam os retornos esperados pelas organizagoes. Normalmente,

elas buscam lucro, sobrevivéncia e crescimento.
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Para fins didaticos, sera considerado a seguir o processo de pla-

nejamento para unidades de negécios.

O processo de planejamento estratégico pode ser percebido
como um funil, no qual as decisdes macro vdo descendo até se tor-
narem atividades operacionais e especificas. Existem muitos mode-

los descritos por diversos autores sobre esses processos.

Para Stokes (2000), tal processo envolve: andlise, objetivos, for-

mas e avaliagdo. A Figura 3 demonstra a visdo desse autor.

Figura 3 — O processo de planejamento

Onde estamos agora? e Para onde vamos?

Estamos conseguindo

, +— Como chegaremos 14?
chegar 14?

Fonte: STOKES, 2000. Adaptada.

O processo tem inicio com a indaga¢do: onde estamos agora?
A historia da empresas, seus sucessos e fracassos vao se sucedendo
sem que muitas vezes se faga essa indagagdo. Compreender aquilo que
ja se conquistou, quais foram as iniciativas que trouxeram bons resul-
tados e quais foram os insucessos colabora na constru¢ao dos passos
seguintes. Na mesma medida, compreender as mudangas ocorridas
no mercado de atuagéo, a evolugdo dos desejos e necessidades dos
clientes e a atuagdo da concorréncia facilita o entendimento da real

situagdo da empresa em determinado momento.

Para saber realmente onde se encontra, a empresa precisa anali-
sar profundamente suas caracteristicas internas, bem como estudar

o ambiente externo que a influencia.
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No segundo passo, define-se aquilo que se quer. Para onde vamos?
Ha iniimeros caminhos, segmentos e nichos de mercado nos quais se
pode atuar. Mais rentével ainda é aquele mercado que pode ser criado
por meio de inovagdes e novas tecnologias, porque implica em ter
menos concorrentes e, assim, ficar menos sujeito a guerra de pregos.
Nesse passo, a empresa define em que ponto quer estar em determina-
do tempo. Quais serdo as prioridades em termos geograficos? Quais
produtos e linhas de produtos serdo focadas? Os recursos materiais,
financeiros e humanos serdo distribuidos de que forma? Saber para
onde a empresa estd indo facilita o processo de tomada de decisdo e a
comunicagdo interna entre os funciondrios, uma vez que as priorida-

des ficam claras para todos.

No terceiro passo do processo do planejamento estratégico, defi-
ne-se como chegaremos la. Para se atingir os objetivos, as atividades
de marketing devem ser estabelecidas por meio de planos de agdes,
distribuicdo de recursos e alocagdo de pessoas responsaveis pelas

atividades e programas estabelecidos.

No quarto passo, avalia-se a empresa, isto é, se ela estd conse-
guindo chegar aonde pretendia. Nos tempos atuais, a avaliagdo é
continua no processo de planejamento estratégico. Os mercados, a
economia, a atuagao dos concorrentes e as preferéncias dos clientes
tém uma dinamica incontrolavel. Ademais, hd uma interdependén-
cia entre essas varidveis. Portanto, corre¢des de rotas e adequagdes de

objetivos e metas devem ser previstos no processo de planejamento.

Consideragoes finais

Intimeras transformagdes ocorreram no ambiente empresarial e
competitivo nos ultimos anos. Muitas empresas encontraram sérias
dificuldades na manutengéo de seus negdcios. Algumas foram ven-
didas, outras incorporadas por concorrentes e, ainda, outras sairam

do mercado.
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A elaboragio de estratégias de marketing e os debates internos a
respeito da situagdo da empresa sdo importantes na medida em que
ajudam a organizacio a enfrentar, com mais inteligéncia e riqueza de

informagdes, o cendrio competitivo e mutante.

A conquista de clientes e a oferta de trocas em que se perceba
valor sdo preponderantes para o sucesso mercadoldgico das empre-
sas. Ressalta-se que ¢ preciso elaborar planos para utilizar de forma

otimizada e produtiva os recursos e investimentos.

Ampliando seus conhecimentos

No texto a seguir, Craco et al. (2016) versam a respeito da inte-
ligéncia cognitiva e sua usabilidade para definir estratégias
de marketing.

Inteligéncia competitiva como processo para
a formulagio da estratégia organizacional:
um estudo utilizando os sinais fracos

das organizagoes

(CRACO et al, 2016)

Inteligéncia Competitiva (IC) consiste em uma ferramenta
capaz de auxiliar no monitoramento dos ambientes acerca do
reconhecimento de seus sinais fracos e de interpretagdes que
possibilitem a prospecgdo de cendrios novos favoraveis a atual
realidade das empresas.

[...]

Comparativamente, a empresa que apresenta IC procura ante-
cipar e modificar possiveis cendrios, trabalhando com os sinais
fracos, em contrapartida a outra empresa que se volta somente
aos sinais fortes, desenvolvendo um planejamento estratégico
direcionado as ameacas da concorréncia ao invés da antecipa-

¢do de oportunidades.

[...]
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Atualmente, o maior desafio de grande parte das empresas
consiste na capacidade de antecipagdo dos movimentos, o que
se deve, sobretudo a dinimica do mercado e constante trans-
formagdo do ambiente das organizagdes, de modo que serem

inovadoras e pioneiras requer elevado grau de IC.

Assim, enquanto nao existirem dreas institucionais “pensantes”
permanentemente nas organizagdes, com elevada atengdo aos
menores sinais e insatisfacbes com os futuros deterministas,
nao havera condigdes para a criagdo do novo, do inusitado e
da quebra de paradigmas. A maior parte da criagao provém de
“achados acidentais’, pois poucos sdo aqueles que decorrem de
um processo estruturado fundamentado no ineditismo, visto
que as organiza¢des, em sua larga escala, sdo reflexos de repro-
dugoes de atividades, de produtos e a¢des, com vistas a resul-
tados imediatos, o que contraria a tentativa de descobertas que

requer mais tempo e investimentos nem sempre disponiveis.

Com vistas a isso, afirma-se que a preparacdo para o futuro
mais competitivo seria origindria de “inteligéncia” institu-
cional instalada nas organizagdes capazes de otimizar amea-
¢as e oportunidades de forma antecipada, de modo que a
participac¢ao ativa da gestdo e a centralizagdo das informa-
¢des configuram um indicador fundamental para a concre-

tizagdo deste processo. [...]

CRACO, T, et al. Inteligéncia competitiva como processo para
a formulagdo da estratégia organizacional: um estudo utili-
zando os sinais fracos das organiza¢des. Revista Inteligéncia
Competitiva, Sao Paulo, v. 6, n. 2, p. 181-199, abr./jun. 2016.
Disponivel em: <http://www.inteligenciacompetitivarev.com.
br/ojs/index.php/rev/article/view/163/pdf_61>. Acesso em: 20
nov. 2017.

Atividades

1. Explique em que sentido marketing difere dos conceitos de

propaganda e de vendas.
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2. A que se atribui o aumento da importincia da édrea de

marketing nas tltimas décadas?

3. Explique a importancia do conceito de valor percebido pelo

cliente para o estabelecimento de estratégias de marketing.

4. Quais sdo os processos para se definir estratégias de

marketing? Explique-os.
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Segmentacio e posicionamento de
mercado

Introducao

A palavra mercado tem sido utilizada de maneira indiscriminada
em expressdes como: mercado de trabalho, mercado de agées, su-
permercado, mercado municipal, entre outras que sdo mencionadas
no dia a dia em veiculos de comunicagdo, nas universidades e no

ambiente empresarial.

A proépria palavra marketing ja foi interpretada como mercadolo-
gia, que é o estudo de mercados. Sob a dptica de marketing, para um

mercado existir, algumas condi¢des sdo necessarias:

o ¢ preciso que alguém faga uma oferta de um produto ou ser-
vico (o vendedor);

o ¢ preciso que alguém esteja disposto a fazer a aquisi¢do
(o comprador);

e ¢ preciso existir uma moeda de troca (que pode ou ndo ser
o dinheiro);

o ¢ preciso que o comprador, além da disposi¢éo, tenha os re-

cursos para comprar.

Atendidas as condi¢des elencadas anteriormente, um mercado
passa a existir independentemente da vontade de terceiros. O mer-
cado de drogas e o comércio ilegal de armas sdo exemplos disso,
pois ha compradores e vendedores e existe moeda de troca. Os 6r-

gaos governamentais e outros tipos de organizagdes, como as igrejas,
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demandam esfor¢os e realizam campanhas, mas ainda ndo conse-

guiram exterminar esses mercados nocivos para a sociedade.

A forca de um mercado estd relacionada com a intensidade dos
desejos que compradores e vendedores tém em realizar a troca.
O surgimento e o desaparecimento de mercados normalmente nao
sdo controlados pelas organizagdes, embora sejam em alguma medi-

da influenciados por elas.

Muitos dos novos mercados emergiram nos tltimos anos com o
advento das novas tecnologias e em fungdo de novos estilos de vida e
padrdes sociais. As organizagdes precisam acompanhar essas trans-
formacdes, pois elas modificam a maneira como os clientes vivem,
priorizam seus gastos e escolhem seus produtos e servigos. A com-
peticdo entre as empresas transformou-se, com o aumento de novos
produtos e servigos, em uma disputa pelos clientes. Quando um
consumidor resolve adquirir um telefone celular e seu rendimento
ndo ¢ alterado, o valor gasto com a conta ou com os créditos adqui-
ridos para fazer ligagdes sera retirado desse rendimento. Nesse caso,
o consumidor precisara reduzir ou eliminar gastos que efetuava com
outros produtos e servigos. A decisao do consumidor sobre o que
deixar de consumir é real e de dificil mensuragio e deve ser conside-

rada e estudada na determinagao de estratégias de marketing.

Os compradores podem ter muitas motivagdes ao comprar de-
terminados produtos e servigos. Algumas pessoas compram uma
passagem aérea para realizar negdcios, enquanto outras pretendem
fazer turismo, outras ainda podem estar de mudanga ou visitando
parentes. Compreender as motivagdes dos clientes facilita o proces-
so de atendimento e satisfagdo das expectativas deles com o produto
ou servi¢o. O comprador que pretende fazer negdcios pode valorizar
mais a pontualidade da companhia aérea do que prego: o inverso
pode ser verdadeiro para o cliente que procura o transporte aéreo

com objetivos turisticos.
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2.1 Segmentagao de mercado
0 video

Como os mercados ndo sio homogéneos, as em-
presas precisam segmenta-los com o propdsito de de-

terminar sua estratégia de atuagao.

Para segmentar mercados é preciso entender
e aceitar que um produto ou servi¢o ndo aten-
dera satisfatoriamente todos os clientes. Por melhores
atributos que um produto ofereca, é natural que os
clientes tenham preferéncias e percebam o valor As empresas
ofertado de maneira distinta. precisam

A segmentagdo de mercado implica na divisdo segmentar os

de um mercado em grupos, que podem ser identi- mercados com o
ficados e sejam em numero suficiente para que o propésito de
servi¢o ou produto possa ser oferecido. determinar sua

Ao identificar segmentos de mercado, procura- estratégia de
-se compreender as motivagdes e o valor dado pe- atuagdo.

los clientes, aos atributos de compra, assim, as empre-
sas ficam mais capacitadas a promover trocas satisfatorias

com um ou diversos desses segmentos.

Outra vantagem em se utilizar a segmenta¢do de mercado esta
relacionada aos investimentos em comunicagdo de marketing.
Quando existem informagdes detalhadas dos clientes, ha um me-
lhor aproveitamento dos recursos de comunicagdo que podem ser

direcionados precisamente para o publico-alvo selecionado.

Em empresas de pequeno porte, ou na prestagdo de servicos, o
atendimento ¢ naturalmente personalizado. Por exemplo, um es-
critério de contabilidade ou uma agéncia de propaganda prestam

servicos exclusivos aos seus clientes.

Contudo, fornecedores de servicos essenciais, como o corpo de

bombeiros e os distribuidores de gas, atuam de maneira diferenciada.
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Para os outros tipos de produtos, é possivel segmentar por meio de

critérios especificos, como, por exemplo, o tamanho da embalagem.

Um segmento de mercado é composto por um grupo de clientes
que tem uma ou algumas coisas em comum, tais como: padrdes de

consumo, caracteristicas, desejos ou padrdes de comportamento.

Para a identificacdo de segmentos de mercado, algumas pesquisas
devem ser realizadas, pois os administradores dispéem de informa-

¢oes insuficientes para definir com precisdo os segmentos existentes.

Ademais, é preciso descobrir a importancia relativa dos atributos
do servigo para os clientes em cada segmento. Essa informagao é
importante na medida em que ela colaborara na especificidade da

proposta da empresa para o segmento escolhido.

2.2 Critérios de segmentacao de mercado de
consumo

3 Video Normalmente, sdo utilizadas bases para se seg-

[ mentar mercados. Os principais critérios sao:

e Segmentagdo geografica — trata-se de um dos
métodos mais antigos de segmenta¢do. Esse mé-
todo implica na determinac¢do de unidades esta-
belecidas em bairros, cidades, paises e continen-
tes. Algumas empresas procuram se instalar em bairros
que tém o mesmo perfil de moradores para padronizar seu

atendimento.

e Segmentacio demografica - a demografia estuda as
caracteristicas de uma populagdo. Entre essa caracteristicas,
destacam-se:idade, quantidade dehomens e mulheres, nimero
de idosos e criangas, tamanho das familias, renda, classes
sociais existentes, religido predominante e grau de instrugao
das pessoas. As informagdes quanto as caracteristicas de uma

populacdo podem ser de grande valia para as empresas. Uma
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agéncia de turismo pode, por exemplo, desenvolver pacotes
de viagens especificos para a terceira idade ao identificar um
nimero interessante de idosos com boa renda na populagdo
estudada. Ressalta-se que tais informagdes estio disponiveis
em portais e sites como o do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE).

Segmentagdo psicografica — além dos aspectos demografi-
cos e geograficos, os grupos de clientes também sio divididos
em critérios psicograficos que verificam comportamentos
de compra distintos em pessoas que pertencem ao mesmo
segmento demografico. Nesse critério estudam-se o estilo de
vida, os valores e a personalidade dos individuos. A prética
de artes marciais (judd, por exemplo) pode estar mais rela-
cionada com um estilo de vida do que com caracteristicas de-
mograficas. Esse exemplo indica que, para obter sucesso em
seu mercado de atuagdo, a escola de artes marciais precisara
atuar e criar vinculos com o publico especifico interessado
na pratica desse esporte. O desafio nesse exemplo é desco-
brir onde vivem, que lugares frequentam e o que valorizam os
praticantes desse esporte. O estilo de vida é determinado por
aspectos que vdo além das caracteristicas s6cio-econdmicas,
diz respeito também as crengas dos individuos, a como as
pessoas passam o tempo (especialmente as horas de lazer),

a importancia dada aos acontecimentos e as coisas em geral.

Segmentacdo comportamental — nesse critério, sdo analisa-
dos aspectos como a atitude, as ocasides de uso e os benefi-
cios em relagdo ao servigo. Acompanhar o comportamento
do cliente na aquisi¢do do produto pode ser util a organizagio
na medida em que apresenta pistas sobre aquilo que ele mais
valoriza. Um restaurante pode se especializar em eventos es-
peciais (datas comemorativas) e procurar atrair clientes que
valorizam essas ocasides. O sistema de alimentagdo rapida

(fast food) difundido por redes como o McDonald’s oferece
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o beneficio da rapidez de atendimento, um comportamento

valorizado pelos clientes na sociedade moderna.

A Figura 1 demonstraaaplicagdo desses critérios de segmentagao.

Figura 1 - Critérios de segmentacao e oportunidade de mercado

Localizagao —
(onde vender)

Caracteristicas da populacao

(como sdo os clientes)

Aspectos comportamentais

(como se comportam)

Estilo de vida

(do que gostam, em que acreditam) ~—
Fonte: Elaborada pelo autor.
A analise dos critérios de segmentac¢ao colabora na identifi-

cacdo de oportunidades de mercado e desenvolvimento de estra-

tégias de marketing.

2.3 Critérios de segmentacao de mercado
empresarial

Ha muitas organizacdes especializadas em ven-
der para outras empresas. Esse mercado empresarial
¢é chamado de business to business (B2B). Empresas

que vendem para outras atuam de modo diferen-

te daquelas voltadas para o consumidor. Embora a
transa¢do entre empresas também seja realizada por meio de pessoas,

as motivagoes e os interesses dos clientes muitas vezes sdo diferentes.

Um banco, por exemplo, que tenha carta de clientes tanto de
pessoa fisica como de juridica, ndo atende a ambos da mesma forma,

pois cada profissional de atendimento é especializado em uma drea.
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O processo de compra empresarial tende a ser mais racional e
ponderado do que o processo de compra efetuado pela pessoa fisica.
Uma empresa que pretende alugar dnibus para transporte de seus
funciondrios analisard aspectos como precos e prazos de pagamento,
rota de trafego, garantias quanto a pontualidade e idade e condigdes
da frota. E s6 sera escolhido o fornecedor apos efetuar-se trés ou
mais or¢amentos. Uma pessoa fisica tende a decidir por uma op¢ao

mais rdpida, sem ser muito analitica.

Para atender as exigéncias do mercado empresarial, as organi-
zagdes adotam critérios como a especializagdo. Ao se especializar,

hd um aumento na capacidade de atender e de satisfazer os clientes.

Considerando-se novamente o exemplo anterior, torna-se dificil
para uma empresa de dnibus atender com a mesma eficdcia tanto em-

presas interessadas em locagdo quanto linhas para o publico em geral.

Existem varias classificacdes para se estabelecer a segmentacdo
empresarial. A seguir, sdo elencadas algumas das variaveis normal-

mente adotadas:

¢ Segmentagido pelo porte do cliente — hd empresas de diver-
sos tamanhos e esse pode ser um critério de segmentacéo.
Uma pequena agéncia de marketing pode se especializar em

atender empresas de porte pequeno.

¢ Segmentagao pelo setor de atividade — nesse caso, os pro-
dutos ou servigos sdo especializados para uma determinada
area. Empresas de transportes de carga podem se especializar

em produtos pereciveis como carnes e frangos.

o Segmentagio pela localizagio geografica - trata-se do mes-
mo critério de segmentagio adotado para pessoas fisicas. Um
escritério de contabilidade pode focar sua aten¢do em um
determinado bairro ou cidade de pequeno porte.

o Segmentacdo por aplicagio especifica - uma organizagio

pode se especializar em um determinado tipo de aplicagio.
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Uma clinica médica, quando se especializa em cirurgia plasti-

ca, adota a segmentagdo por aplicagio especifica.

¢ Segmentagio por critérios de compra — as empresas tém cri-
térios de compra implicitos ou explicitos. Ao contratar servigos
de limpeza ou manuten¢io, uma organiza¢do pode priorizar

precos, qualidade, tradigdo e confiabilidade ou atendimento.

Constata-se, assim, que a adocéo de critérios de segmentagio fa-
cilita o entendimento das organizagdes em relagdo as expectativas e
percepgdes daquilo que os clientes valorizam, facilitando o trabalho

do estrategista de marketing.

2.4 O processo de segmentacio de mercado
O video

O processo de segmentacdo de mercado é rea-
lizado em algumas etapas. A Figura 2 a seguir de-

monstra o processo.

Figura 2 - Passos para segmentar mercados

Identificar as bases para a segmentagao

L

Desenvolver os perfis dos segmentos gerados

Desenvolver a atratividade
Selecionar os segmentos-alvo
e o valor a ser oferecido

L

Assegurar a compatibilidade

Fonte: ZEITHAML; BITNER, 2003. Adaptada.
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O passo 1 é a defini¢do das bases de segmentagdo. Normalmente,
as empresas utilizam uma combina¢do de critérios que podem
estar relacionados aos beneficios procurados e as necessidades
semelhantes as dos clientes. Uma empresa que atue no mercado
de manutencéo e reparos de elevadores podera identificar clientes
que busquem manutengdo preventiva, pecas originais e assisténcia
técnica 24 horas. Alguns frequentadores de saldo de cabeleireiros
podem buscar precos médios, atendimento com hora marcada,
rapidez, organizagao e presteza. As bases para segmentagao precisam
ser estudadas e pesquisadas. Se nesse primeiro passo os gestores
da organizacdo decidirem apenas com base em suas convicgdes, a
empresa ficard vulneravel, caso as op¢des escolhidas ndo forem as
mais adequadas. Recomenda-se, embora possa ser dispendiosa, a
elaboraciao de uma pesquisa para identificar essas bases. Tal despesa
deve ser entendida como um investimento pelos administradores,
uma vez que minimiza os riscos de prejuizos ocasionados por

premissas erradas.

Apos a determinagdo das bases para a segmentagdo, é preciso
desenvolver os perfis desejados. No passo 2, as informagdes adqui-
ridas a respeito das preferéncias, necessidades e desejos dos clientes
determinardo as caracteristicas demograficas, geograficas, psicogra-
ficas e comportamentais. A aplicagdo é a mesma para empresas que
atendem o mercado organizacional. Com essas caracteristicas, os

segmentos a serem atendidos estardo identificados.

De acordo com os exemplos anteriores, pode-se determinar os

seguintes segmentos:

o Para a empresa de manutengio e reparo de elevadores: em-
presas, prédios residenciais e comerciais e shopping centers
localizados em area de atuagdo pré-determinada pela empre-
sa que precisem de assisténcia disponivel 24 horas por dia e

trabalhem com as marcas também selecionadas pela empresa.
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¢ Para o saldo de beleza: homens de 20 a 40 anos, pertencentes
as classes sociais média e média alta, que trabalhem em
empresas estabelecidas no entorno das instalagdes do salao e

que valorizem tempo e organizagao.

Um detalhamento maior do passo dois poderia, para ambos os

exemplos, caracterizar mais profundamente os segmentos.

O passo 3 seguinte investiga o quao atrativos sdo os segmentos
selecionados. Aspectos como rentabilidade projetada, quantidade
de concorrentes, analise dos pontos fortes e fracos e crescimento
projetado do mercado influenciardo na atratividade do segmento
em andlise. Nesse momento, alguns analistas ja detectaram obstacu-

los e desafios a serem enfrentados na oferta do produto.

No passo 4, a empresa determinard sua proposta de valor.
As especificidades dos produtos e servigos oferecidos e os pregos
praticados serdo definidos nesse momento. E importante que o
gestor tenha clareza quanto aos diferenciais que deverdo atrair os

clientes-alvo escolhidos.

Muitas empresas atendem a mais de um segmento-alvo. Quando
esse for o caminho escolhido pela organizagdo e existir convivéncia en-
tre esses clientes, a aplicagdo do passo 5 torna-se necessaria. Esse tlltimo
passo implica em uma andlise da compatibilidade existente entre os

clientes e a necessidade de convivéncia por determinados periodos.

Alguns restaurantes separam espagos para eventos, assim, tanto
clientes que buscam uma simples refeicio quanto aqueles que red-
nem um grupo de pessoas para celebrar um aniversario podem ser

atendidos satisfatoriamente pela empresa.

2.5 Atendimento de segmentos
3 video

O processo de segmentacdo de mercado pre-

A e
Hu  cisa ser complementado com uma analise inter-

na da empresa. Os gestores devem investigar se ha

condigdes e recursos para se atender o segmento-
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-alvo. Para alguns tipos de negdcios sdo necessarios novos equipa-
mentos, maiores espagos ou um conhecimento técnico especifico.

Antes de comercializa-los, tais requisitos terdo de ser providenciados.

O aumento da competicdo entre as empresas nos ultimos anos
ocasionou uma intensificacdo da especializacdo em diversos se-

tores empresariais.

Destaca-se a seguir algumas possibilidades de atendimento aos

segmentos selecionados:

¢ Somente um segmento — uma empresa ou um prestador de
servigos pode especializar-se em um tnico segmento e decidir
atuar apenas nele. Ha profissionais da area médica que atuam

apenas em cardiologia ou outra especialidade qualquer.

¢ Todos os segmentos — algumas organizagdes procuram de-
senvolver produtos que atendam os principais segmentos. Um
grande banco pode atender a clientes que procurem servi-
¢os financeiros diversos, da mesma forma que uma grande
agéncia de turismo podera comercializar inimeros pacotes
de viagens para praticamente todos os segmentos existentes

no mercado.

o Alguns segmentos — os prestadores de servicos e as empre-
sas podem atender a uma parte do mercado. Essa pode ser a
alternativa mais comum, pois a maioria das organizagdes se
sentem vulnerdveis em atender apenas um segmento, tam-
bém ndo tém condicoes de atender a todos, em fung¢io do
nimero de segmentos e nichos existentes em grande parte

dos mercados.

E importante ressaltar que os mercados sio dindmicos, surgem
novos produtos e servicos com frequéncia. A expressdo nicho de
mercado esta associada a segmentos menores e, geralmente, refe-
re-se a um numero restrito de clientes que tém desejos ou necessi-
dades ndo atendidas pelos segmentos ja existentes. Uma agéncia de

marketing especializada em campanhas politicas para novos e ainda
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desconhecidos candidatos pode ser um exemplo de nicho. Empresas
especializadas em adaptar carros para pessoas com deficiéncia tam-

bém sdo chamadas de ocupantes de nicho.

2.6 Foco e posicionamento
0 Video

Apds a determinagdo dos segmentos em que a
empresa ird atuar, deve-se determinar uma diregdo
estratégica de atuagdo e uma posi¢do competitiva.

Para tanto, cabera a organizagio focar na atuagao.

Para as empresas, o foco esta relacionado com o

mercado de atuagdo e com os produtos e servicos oferecidos.

Quanto maior o foco da empresa, menor serd o numero de

produtos e servigos ofertados e de mercados atendidos.

Um Haé organizag¢des que estabelecem um foco e atendem va-
posicionamento  rios mercados, enquanto outras optam pelo foco em um

claro e explicito  ou poucos mercados e oferecem um niimero maior de

se fixa na produtos e servicos.
mente dos As decisdes quanto ao foco sdo importantes na medi-
clientes. da em que colaboram com a identidade da empresa e in-

fluenciam a percepgao que os clientes tém de seus produ-

tos. A empresa que ndo tem foco oferece tudo para todos

e, estrategicamente, fica vulneravel em mercados competiti-

vos nos quais concorrentes especializados concentram esfor¢os que

tendem a ser mais eficientes na conquista e satisfacio dos clientes.

O posicionamento relaciona-se com os atributos que os clien-

tes-alvo associam aos produtos e servigos de uma empresa.

Um posicionamento claro e explicito se fixa na mente dos clien-
tes. Deve-se considerar que milhdes de informagdes sdo produzi-
das diariamente em vérios setores da sociedade, e as pessoas ndo

conseguem processa-las na velocidade em que sdo produzidas.
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Assim, tem-se um acumulo de informagdes e comunica¢des que

passam despercebidas pelo publico-alvo.

Ademais, as pessoas demonstram sentir saturagdo e rejeicdo em
fun¢do da quantidade de contatos e abordagens que recebem por
e-mail, por telefone, pelo correio, pela midia em geral ou pessoal-
mente. Com esse verdadeiro bombardeio de informagdes, as pessoas
desenvolveram mecanismos que selecionam e processam apenas as
informacoes que lhes interessam, desprezando e esquecendo rapida-

mente 0 que néo é relevante sob a sua visao.

Para a maioria dos clientes, apenas alguns atributos dos produtos
sdo familiares. Muitas organiza¢des ndo entendem ou nio aceitam
que seus clientes dido pouca importancia aos detalhes envolvidos no

processo de troca.

Um posicionamento claro na mente dos clientes mantém vivo
o proposito de atuagdo da organizagdo e minimiza os efeitos ne-
gativos oriundos do acimulo de informagdes a que os clientes

estao submetidos.

Em esséncia, um posicionamento diferencia os servicos de uma
empresa ou prestador de servigos da concorréncia e precisa ser co-

municado explicitamente.

Essa diferenciagdo ocorre de diversas formas e melhores resul-
tados sdo obtidos quando sdo consistentes, faceis de comunicar e
distintos do posicionamento dos concorrentes. Quando muitas em-
presas se posicionam da mesma forma, os clientes ficam confusos

em relagdo aquela categoria de produtos.

As organizagdes precisam investigar em seus mercados de atua-
¢d0 os posicionamentos possiveis. No Quadro 1, verificam-se possi-

veis posicionamentos e correspondente aplicagao.
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Quadro 1 - Critérios para posicionamento

Possiveis escolhas

. Aplicacao
de posicionamentos plicag

A pontualidade dos voos pode ser um atri-
Por atributos buto valorizado pelos clientes-alvo de uma
companhia aérea.

Uma academia de gindstica tem esse po-
Por preco e qualidade sicionamento quando oferece uma melhor
relagdo prego/qualidade a seus clientes.

H& locadoras de veiculos especializadas
Por ocasides de uso em datas festivas, como casamentos e for-
maturas.

Algumas escolas oferecem cursos de lin-
guas estrangeiras por meio de aulas indi-
viduais.

Pelo atendimento

personalizado

Algumas instituigoes financeiras sdo per-
) cebidas como mais confidveis e seguras.
Pela imagem ] ] ]

Essa imagem as diferencia de seus con-

correntes.

Fonte: ZEITHAML,; BITNER, 2003. Adaptado.

Muitas vezes, as empresas utilizam um conjunto de caracteris-
ticas, mas é preciso também compreender de que forma os clientes
percebem a empresa e seus principais concorrentes em relagio aos
atributos relevantes. Tais informagdes poderdo ser obtidas por meio

de pesquisas junto a base de clientes.

Estudar a importancia relativa dos atributos ponderados tam-
bém deve ser investigado com o auxilio de pesquisas. Descobre-se
muitas vezes que os consumidores ddo menos importancia do que a

empresa a alguns atributos e vice-versa.

Outra questdo a se analisar sdo alguns atributos do posiciona-
mento (apresentados no Quadro 1 anteriormente) que sao dificeis
de se quantificar. Por exemplo, o preco e pontualidade referem-se
a atributos quantitativos, que podem ser facilmente avaliados pe-

los clientes, pois é uma comparagdo simples do desempenho das
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organizagdes ou dos prestadores de servicos. Os atributos quali-
tativos devem ser monitorados por intermédio de pesquisas e do
acompanhamento da satisfacdo dos clientes. Entretanto, a situagéo é
diferente para os atributos qualitativos, pois, quando uma empresa
afirma oferecer o melhor atendimento ou o espago mais luxuoso

para seus clientes, a avaliacao passa a ser subjetiva.

2.7 Mapas de percep¢des no posicionamento

0 Video N Algumas empresas organizam informagdes e as

apresentam por meio de graficos. Com base neles,
elaboram mapas de percepgdes dos clientes em re-
lagdo a atributos de servigos oferecidos por elas e
pelos outros participantes do mercado. Cada mer-
cado tem atributos especificos e que sdo mais ou

menos valorizados pelos clientes-alvo.

A elaboragdo desses mapas ajuda a empresa a entender a per-
cepcdo do cliente sobre seus produtos e o de seus concorrentes.
A comparagdo entre as op¢oes disponiveis é natural e espontinea

para grande parte dos consumidores e isso influencia nas escolhas.

O exemplo a seguir, de uma empresa que aluga roupas para fes-
tas de casamento, mostra como elaborar um mapa de percepgdes.
A empresa deve, primeiramente, relacionar os concorrentes a serem
analisados e que atendem os mesmos segmentos-alvo. Os seguintes

atributos podem ser considerados para elabora¢ao desse mapa:

o Tempo de atendimento - procura-se medir em quanto tem-
po os clientes sdo atendidos e especialmente qual é o tempo

médio de espera quando adentram no estabelecimento.
o Variedade - refere-se a diversidade de modelos.

¢ Pontualidade da entrega — avalia-se nesse item o percentual
de entregas dentro do prazo e hordrio estipulados apds ajustes

nas roupas.
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e Pregos e condi¢des de pagamento — verifica-se as dife-
rencas entre os precos e as condi¢des de pagamento das

empresas analisadas.

¢ Imagem - analisa-se em um item qual é a percep¢ao de mar-
ca e reputagdo que as empresas construiram na mente dos

clientes-alvo.

¢ Qualidade - procura-se identificar qual é a qualidade perce-
bida pelos clientes-alvo. A qualidade percebida é identificada
por meio da relagdo entre os beneficios esperados e aqueles

que de fato foram obtidos pelo cliente.

o Localizagdo - o facil acesso e o estacionamento exclusivo
para os clientes sdo atributos importantes, especialmente nos

grandes centros urbanos.

Pode-se considerar ainda outros atributos para elaboragao des-
se mapeamento. Analisar e tabular as respostas dos clientes facili-
tard o entendimento dos gestores quanto ao real posicionamento

da empresa.

Ressalta-se que o posicionamento é conduzido e gerenciado por
meio de esforgos e investimentos que a organizacdo destina em seus
processos, no atendimento e em comunica¢io de marketing. Entretanto,
deve-se considerar que, em tltima instancia, ndo ¢ a empresa que deter-

mina o posicionamento, mas a percep¢ao dos clientes-alvo.

Verificar essas percepg¢des, de tempos em tempos, pode redire-
cionar as a¢des da empresa, se necessario, tanto em termos de com-

petitividade quanto em atendimento de seus objetivos estratégicos.

Consideragoes finais

Ao estudar os mercados em que atuam, as empresas acabam co-
nhecendo melhor as necessidades e os desejos dos clientes. Em mui-
tos mercados, hd inumeras ofertas, e a variedade de produtos chega

a confundir muitos consumidores.
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Ao segmentar mercados, as empresas estudam as preferéncias dos
clientes e podem estabelecer ofertas de acordo com os desejos de pu-
blicos especificos e por meio de canais mais estreitos de comunicagio.
A segmentagao facilita também a criagao de um posicionamento na
mente dos clientes visando criar diferenciais para os produtos e servi-
¢os da empresa em relagdo aos concorrentes, o que propicia caminhos

e alternativas para a defini¢do de estratégias de marketing.

Ampliando seus conhecimentos

No texto a seguir, Alves (2012) lembra que a segmentagao de
marketing precisa estar totalmente alinhada ao modelo de
negocio da organizagdo. Uma das ferramentas para esse pro-
posito é o modelo de quatro caixas. Tal técnica se baseia em
quatro elementos, sendo eles: a proposta de valor, a féormula
de lucro, os processos-chave e os recursos-chave. Esses quatro

elementos formam os blocos essenciais do modelo de negdcios.

Modelo das quatro caixas
(ALVES, 2012)
[...]

A proposta de valor e a formula de lucro definem valor para
o cliente e empresa, respetivamente. A segmentagio de
marketing considera a proposta de valor, que cumpre um “job
to be done” (fungdo a ser cumprida, como exemplo, um consu-
midor que ndo compra um carro porque precisa de um auto-
movel em si, mas sim porque precisa de se deslocar). Assim,
respondem-se as necessidades dos clientes de forma mais com-

petitiva que a concorréncia.

A férmula de lucro vai definir como a empresa vai obter retorno
entregando a proposta de valor, ou seja, como a empresa cria
valor para si, enquanto proporciona/fornece valor para o
cliente. Responde, pois, as questdes: qual serd o retorno finan-
ceiro? Qual [serd] a estrutura de custos? Qual [serd] a quanti-
dade de dinheiro que podera produzir?
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[...]

Recursos-chave e processos-chave descrevem como é que esse
valor vai ser entregue. Os recursos chave sdo os ativos que a
empresa necessita/detém (pessoas, tecnologias, produtos, equi-
pamentos, canais de distribui¢do e marca), de forma a ser capaz

de entregar a proposta de valor ao seu publico-alvo.

Os processo-chave sdo todos os processos e operagdes necessd-
rias que lhes permitam entregar valor. Estes processos podem
incluir formagéo, desenvolvimento, produgio, orgamento, pla-

nejamento, vendas e servigos.

Em suma, ndo é possivel criar ou reinventar um modelo de
negoécios sem, antes, identificar uma clara proposta de valor,
sendo que a proposta de valor é suportada pelo conceito “job
to be done” (Christensen et al., 2003).

[...]

ALVES, R. A. P. O processo de inovagio do modelo de negdcio
de uma empresa incumbente. 63 f. Dissertacdo (Mestrado em
Economia de Gestdo da Inovagio) — Universidade do Porto, Porto,
2012. Disponivel em: <https://sigarra. up.pt/reitoria/pt/pub_geral.
show_file?pi_gdoc_id=127473>. Acesso em: 20 nov. 2017.

Atividades

1.

Defina segmentacio de mercado. De que forma segmentar

ajuda o gestor no estabelecimento de estratégias?

Quais sdo os critérios mais comuns para o estabelecimento

de segmentagdes de mercado para produtos de consumo?

Quais sdo os critérios mais comuns para o estabelecimento

de segmentagdes de mercado para produtos empresariais?

O que ¢é posicionamento? De que forma seu uso colabora

com a estratégia de marketing?



3

Ambiente e processo do
planejamento estratégico

Introducao

Antes de estabelecer estratégias, as empresas precisam conhe-
cer detalhadamente o ambiente em que atuam. Tal conhecimento
¢ adquirido ao longo do tempo e as informagdes precisam ser
coletadas e organizadas para auxiliar a formula¢do de estratégias

de marketing.

Os profissionais de marketing utilizam na tomada de decisoes
muitas informagdes sobre o perfil dos clientes, seu comportamento
de compra nas diversas categorias de produtos ou servi¢os, assim

como as tendéncias e preferéncias identificadas.

Além das informagdes relativas aos clientes, é preciso conhecer
quem sdo os atuais e potenciais concorrentes, seus pontos fortes e

possiveis fraquezas, bem como suas pretensoes futuras etc.

O ambiente externo de marketing traz ainda outras implicagdes
sobre a atuagdo das organiza¢des. Aspectos tecnologicos, econd-
micos e politico-legais, caracteristicas s6cio-culturais e oscilagdes

econdmicas afetam o desempenho mercadoldgico das empresas.

O gestor profissional deve ser capaz de realizar uma boa leitu-
ra sobre os aspectos mencionados anteriormente para tragar estra-
tégias de sucesso. Existem diversos roteiros de estabelecimento de
estratégias de marketing. Embora néo exista um consenso sobre os
passos para determinagdo do processo estratégico, existem alguns

padrdes quanto as respostas que precisam ser atendidas.
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3.1 O processo do planejamento estratégico

3 Video

& As decisoes estratégicas de marketing devem
o
ety

L=

descrever como a empresa ira satisfazer as neces-

r4

sidades e os desejos de seus clientes e, simultanea-

mente, alcancar os resultados esperados.

A Figura 1 a seguir apresenta um roteiro para o

desenvolvimento de estratégias de marketing.
Figura 1 — O processo do planejamento estratégico

Missao do negdcio
|

v v

Oportunidades e ameagas Pontos fortes e fracos
L |

v

Definigdo de metas

v

Elaboragao de programas

v

Implementagdo

v

Feedback e controle

Fonte: KOTLER, 2006. Adaptada.

A formulagdo de estratégias se inicia pelas definicdes da missao e
dos valores. Cabe aos estrategistas descrever o proposito da organizagio,
isto ¢, sua real razdo de ser (missdo) e em quais crengas a atuagdo da
empresa estd alicercada (valores). Tais aspectos sdo particularmente
importantes, pois oferecem aos colaboradores uma dire¢ao quanto ao

atendimento aos clientes, as prioridades do trabalho etc.

3.1.1 Missao

A missdo refere-se a um conjunto de proposi¢des importantes e

valorizadas pela empresa. Ela deve guiar o comportamento gerencial
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e organizacional. A seguir, exemplos de missdo extraidos do website

das proprias empresas:

Bematech - “tornar o comércio mais eficiente”
(BEMATECH, 2017).

Fundac¢iao Grupo Boticario de Prote¢do a Natureza —
“promover e realizar agdes de conservagdo da nature-
za” (FUNDACAO..., 2017).

Gerdau - “gerar valor para nossos clientes, acionistas,
equipes e a sociedade, atuando na industria do ago de
forma sustentavel” (GERDAU, 2017).

Nestlé do Brasil - “oferecer ao consumidor brasileiro
produtos reconhecidamente lideres em qualidade e
valor nutritivo, que contribuam para uma alimenta-
¢do mais saudavel e agradavel, gerando sempre opor-
tunidades de negdcio para a Companhia e valor com-

partilhado com a sociedade brasileira”.

Nos exemplos anteriores, verifica-se que a missdo comunica a
todos os publicos que interagem com a organizagdo (clientes, cola-
boradores, distribuidores, fornecedores etc.) aquilo que ela d4 maior
importancia e valor. Trata-se de informar o que verdadeiramente é

prioritario e que a empresa nao abre mao.

Nos exemplos ja citados, a Bematech, empresa de automacao
comercial, visa, por meio de seus produtos, fornecer solu¢des para
dar mais eficiéncia ao comércio. A Fundagdo Grupo Boticario foca
no cuidado e na preservagido do meio ambiente por meio de in-
vestimentos e a¢des do grupo. Ja a Gerdau, empresa brasileira do
setor de siderurgia, além de gerar valor, busca a sustentabilida-

de no setor em que atua. Por ultimo, a Nestlé do Brasil, grande
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multinacional do setor alimenticio, busca lideranc¢a de produtos
e valor compartilhado com a sociedade brasileira. Essa missdao da
pistas de como a Nestlé pretende atingir seus propdsitos e suge-
re caminhos para alocar seus recursos. Por exemplo, para se
obter a lideranga em produtos tornam-se necessarios investimentos

em tecnologia, pesquisa e desenvolvimento de produtos.

Definida a misséo, o roteiro do planejamento estratégico sugere

a execucdo da analise da situacio.

3.1.2 Analise da situagao

Esse é um importante passo para formulacao da estratégia. Nessa
etapa, sdo estudados os pontos fracos e fortes da empresa (ambiente

interno) e as oportunidades e ameacas ambientais externas.

Analisar a situagdo com uma visdo sistémica dos negocios em
que a organizagdo estd inserida requer profissionais competentes e,

muitas vezes, a ajuda de consultores e especialistas.

3.1.3 Ambiente externo

As empresas sdo afetadas constantemente pelo ambiente exter-
no. Modificagdes nas realidades econdmicas, politicas-legais, entre
outras, podem influenciar significativamente a rentabilidade e até

mesmo a viabilidade das organizagdes.

Existe uma verdadeira rede de relagdes ao redor das empresas e
esses publicos possuem interesses na atuagio e no desenvolvimento
das organizagdes. A qualidade dessas relacdes interferira no sucesso
organizacional; tais relagdes carecem de acompanhamento continuo

em fun¢ao de sua natureza dinamica.
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Na Figura 2, a seguir, sdo apontados alguns dos principais pu-
blicos com os quais as organiza¢des interagem, bem como fatores

ambientais que também afetam os resultados organizacionais.

Figura 2 - O ambiente e os publicos interessados das empresas

Fatores ambientais Publicos interessados

Fonte: Elaborada pelo autor.

As empresas existem em um ambiente que precisa ser monito-
rado, em fungéo de sua dindmica e mutavel natureza. Qualquer as-
pecto citado na Figura 2 pode afetar favoravel ou desfavoravelmente

os resultados mercadoldgicos e a imagem de uma empresa.

3.1.3.1 Ambiente politico-legal

O ambiente politico-legal determina uma série de relagoes entre
0s governos e as empresas, especialmente quanto a impostos e regu-

lamentagdes. Para organizagdes seguradoras, companhias aéreas ou
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instituicdes bancarias, dentre outras, o ambiente politico-legal tem

significativa relevancia.

Orgdos governamentais e grupos de pressido (lobistas) interfe-
rem em aspectos tributrios, regulamentagdes e regras. Um exemplo
refere-se a comercializacdo de medicamentos: had grupos varejistas
(como supermercados) interessados em comercializar medicamen-
tos que dispensam receitudrio médico, porém, as redes de drogarias
e farmacias lutam pela manutencdo da lei que proibe a comercializa-

¢do desses tipos de produto em outros estabelecimentos.

Dada a restri¢éo legal, os hipermercados podem vender medi-
camentos, desde que em 4rea separada. Grandes redes apostam na
estratégia de manter seus proprios estabelecimentos farmacéuticos,

por exemplo, a Drogaria Carrefour e as Farmacias Walmart.

Outra transformagio originada do ambiente politico-legal que
interferiu nos negoécios de milhares de empresas foi o Codigo do
Direito do Consumidor. Paulatinamente, os consumidores aprendem
sobre seus direitos e exigem das empresas o cumprimento das nor-
mas ali contidas quanto a validade dos produtos, assisténcia técnica,

eventuais trocas de mercadorias, manual de uso, garantias etc.

Um aspecto especial desse ambiente diz respeito a questao tribu-
taria. Na formulagdo da estratégia, esse aspecto deve ser observado

cuidadosamente, pois afeta diretamente a rentabilidade do negdcio.

3.1.4 Ambiente econdmico

O desenvolvimento de estratégias de marketing considera, em
sua formulagdo, aspectos do ambiente econdmico. Este impulsiona
os negocios e influencia a saude das empresas por meio de taxas
de juros, de inflagdo, cAmbio, concessdo de crédito, distribuicdo de

renda, nivel de emprego etc.

Epocas de prosperidade normalmente ajudam empresas que
comercializam produtos e servi¢os supérfluos ou menos necessa-

rios, como: empresas do setor de turismo, tratamento estético e
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alimentacdo fora de casa. Tais atividades sofrem, consequentemente,

em épocas de retragdo.

Produtos classificados como bens duraveis, como: moveis, eletro-
domésticos, carros e aparelhos eletronicos tém suas vendas impulsio-
nadas com maior disponibilidade de crédito e distribui¢do de renda.
Obviamente, as estratégias e os investimentos de marketing sdo mais

ambiciosos quando essas varidveis economicas sdo favoraveis.

As taxas de cAmbio também afetam significativamente a compe-
titividade de produtos e servigos. Os produtores de vinho nacional,
por exemplo, perdem espac¢o no mercado quando o prego do délar
cai e alavancam suas vendas no mercado doméstico quando essa
moeda fica mais valorizada. O efeito é inverso, consequentemente,

para as empresas importadoras de vinho.

3.1.5 Ambiente sociocultural

O ambiente sociocultural é constituido por pessoas que formam
grupos em determinadas regides geograficas e possuem crengas e

valores similares em alguns aspectos.

O poder de compra e as preferéncias das pessoas sdo dire-
cionados para determinados bens e servigos por influéncia dos

aspectos socioculturais.

Muitos dos gostos e preferéncias dos consumidores sdo quase
que inconscientes. Por isso, os estrategistas de marketing precisam
investigar aspectos que interferem nessas preferéncias a fim de iden-

tificar oportunidades de negdcios.

As pessoas adquirem visdes de si, das outras pessoas, das organiza-
¢oes, da natureza, de Deus e da sociedade em geral e gastam seus re-
cursos, em certa medida, influenciadas por isso. Entende-se que o uso
de determinados produtos e servigos e a preferéncia por determinadas
marcas reflete como determinados consumidores querem ser percebi-

dos por si mesmos e pelos outros. A Nike, por exemplo, busca associar
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seus produtos e sua marca a pessoas saudaveis, esportistas, vencedoras.
Qualquer organizagao deve estudar, na elaboragdo da estratégia, os

atributos que a identificardo com seus clientes-alvo.

Embora os valores culturais sejam enraizados na sociedade e pas-
sem dos pais para os filhos, eles normalmente sofrem alteracdes com
o tempo. Estilos de roupas, acessorios, cortes de cabelo e comporta-
mento sexual mudaram nas ultimas décadas e ocasionaram conflitos

entre as geragdes e mudangas no comportamento de consumo.

3.1.6 Ambiente tecnoldgico

Notadamente, a tecnologia tem ocasionado inumeras transfor-
magdes na sociedade, na vida das pessoas e nas empresas. Tais mu-
dangas acontecem tdo velozmente que as organizagdes apresentam

muita dificuldade em acompanhar.

As empresas de tecnologia oferecem novos produtos rapidamente

e modificam a forma como as pessoas realizam as tarefas. Elas tam-
bém podem afetar os negdcios positiva ou negativamente. A facili-
dade de reproducio de midias, por exemplo, prejudicou o mercado
fonografico em fun¢io da pirataria, embora outros aspectos devam
ser analisados. Tal facilidade foi decisiva para a queda nas ven-

das de CDs e DVDs. Outros mercados, porém, sdo criados,

como o comércio de pegas e acessdrios de informatica.

A competitividade . . . .
P O crescimento da economia também ¢ influencia-

aumentou do pelas novas tecnologias. A possibilidade de comprar
dramaticamente produtos e servigos pela internet impacta tanto no co-
com as novas mércio entre empresas quanto no varejo especializado
tecnologias. em atender ao cliente final. Se uma empresa comercia-
liza eletrodomésticos e esta estabelecida em uma cidade

do interior, onde ha pouca concorréncia, ela pode perder

espago para grandes varejistas eletronicos que possuem lo-

gistica capaz de entregar produtos em cidades mais distantes

dos grandes centros. Nesse exemplo, os profissionais das areas de
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tecnologia e de logistica ganham espago, enquanto vendedores de

lojas varejistas perdem.

Ressalta-se que a competitividade aumentou dramaticamente
com as novas tecnologias. A internet possibilita a realizagdo de pes-
quisas de prego e caracteristicas de produtos antes de sua aquisi¢do
de modo pratico e rdpido. Assim, para crescer e obter a preferéncia
dos clientes, as empresas precisam atuar produtivamente e com es-
tratégias eficazes, uma vez que eles dispdem de mais informagoes
e, por consequéncia, maior capacidade de negociagdo do que ha
alguns anos. Embora isso ja seja realidade, a tendéncia é a sua inten-

sificagdo com a massificagdo da inclusdo digital.

3.1.7 Ambiente ecologico

A variavel ecoldgica diz respeito aos aspectos do meio ambiente.
O aquecimento global, o crescente aumento da poluigdo e as mu-
dangas climéticas ganharam espa¢o no cenario politico mundial, e
as organizag¢des sofrem pressdo da sociedade por mudangas na cole-
ta de lixos, programas de reciclagem, diminuicédo dos desperdicios e

otimiza¢ao dos recursos naturais usados.

Nos dias atuais, os impactos ocasionados pelo aquecimento glo-
bal e a percepgdo do perigo que envolve a polui¢do do ar e da dgua
ganharam maior espago na midia. A sociedade, de modo geral, esta
mais atenta as observa¢des dos ambientalistas e especialistas em

meio ambiente.

Esse ambiente, assim como os outros, também é influenciado
pelas novas tecnologias e por novas leis. A industria automobilistica,
por exemplo, precisou destinar grandes investimentos para dimi-

nuir a polui¢io causada por veiculos.

Outro aspecto pertinente ao ambiente ecoldgico se refere a
escassez de recursos naturais. O uso inteligente da agua e das
diversas matérias-primas naturais passou a ser uma exigéncia na

sociedade contemporanea.
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Assim, entende-se que desenvolver produtos e estratégias de
marketing requer a andalise dos impactos ambientais causados.
A tendéncia para aspectos ecoldgicos é de intensificacdo da pressao
de ambientalistas para que atitudes sejam tomadas, e a reputagdo
das empresas e de suas respectivas marcas sera afetada pelo grau de
responsabilidade ambiental. A importancia da sustentabilidade ¢

eminente nos tempos atuais.

3.1.8 Concorréncia

Os consumidores tém suas preferéncias para varios produtos e
servicos e muitas empresas tém uma relacdo de concorrentes que

devem ser acompanhados e monitorados em suas ofertas ao mercado.

Analisar com competéncia a concorréncia é uma das principais
tarefas do estrategista de marketing. Uma das questdes a ser inves-
tigada é: quem sao os nossos atuais e quais serdo nossos futuros
concorrentes? Dependendo do produto ou do servico em analise
existem concorrentes que nao sio identificados com facilidade. Um
exemplo evidente sdo os refrigerantes. Se um deles é usado essen-
cialmente para matar a sede, quais outros concorrentes existem?
Bebidas naturais como sucos e chas também atendem a necessidade
de matar a sede, logo esses produtos também sdo concorrentes. Para
esportistas, existem os isotonicos; em lugares publicos e na residén-
cia das pessoas existem os filtros de agua. Por exemplo, uma crianca
que recebe algum troco de seu avd para comprar um refrigerante
pode preferir um doce e, posteriormente saciar a sede no filtro de

agua de casa.

Portanto, analisar a concorréncia nos tempos atuais é mais
complexo e demanda estudos de tendéncias e do comportamento

dos clientes-alvo.

No mercado empresarial, a analise segue o mesmo racioci-
nio. Por exemplo, algumas das embalagens de produtos de con-

sumo que para muitos produtos eram de vidro, passaram a ser de
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plastico ouem caixas de papeldo revestidas dealuminio para melhorar

a conservagao.

Ademais, existem cada vez mais empresas disputando os mes-
mos mercados. Isso afeta tanto empresas de grande porte quanto
servicos profissionais, como advocacia, servicos médicos e odon-
toldgicos, padarias, papelarias de bairro etc. Nao ha evidéncias de
que a demanda cres¢a na mesma propor¢ao que a oferta em varios
setores e localidades, o que torna a competicdo mais acirrada. Esse
fator e os outros ja citados devem ser estudados e pesquisados pelos
estrategistas de marketing de modo continuo. Eles sinalizam as pre-

missas para a tomada de decisdo quanto a atuagdo organizacional.

3.1.9 Ambiente demografico

Para o estrategista de marketing, estudar as caracteristicas da
populagio é preponderante. Compreender o crescimento popula-
cional nas diversas regides, a distribuicdo de renda e o grau de esco-
laridade é parte do processo, pois afeta a comercializacio de diversos
produtos e servigos. Por exemplo, para a industria de brinquedos é
importante acompanhar as taxas de natalidade e o nimero de casais
que ndo pretendem ter filhos. Ja o envelhecimento da populagdo
favorece produtos e servigos para os idosos, mas requer preocupa-

¢oes daqueles que administram a previdéncia e as aposentadorias.

Outros aspectos demograficos também precisam ser estudados
pelo estrategista de marketing, como o numero de homens e de mu-
lheres, ocupagdo e tipos de trabalho que as pessoas executam, faixas
etdrias, nimero de pessoas em cada classe social em determinada

area geografica, distribui¢do de renda e salario médio.

3.1.10 Publicos interessados

A segunda coluna da Figura 2, que estd no inicio deste
capitulo, apresenta quem sdo, na empresa, os publicos interessado

(stakeholders). As for¢as ambientais demonstram que as empresas de
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sucesso precisam cada vez mais estreitar suas relagdes com os diversos
publicos. Trata-se de olhar estrategicamente e estabelecer uma
interdependéncia positiva. Como existem interesses conflitantes, a

capacidade gerencial pode representar um diferencial.

Os acionistas tém interesse nisso por motivos obvios: eles
investem e querem obter retorno satisfatdrio, assim, seus ativos
aumentam ou diminuem de acordo com o desempenho da empresa
no mercado. Por isso, monitoram os balan¢os e demais indicadores

para acompanhar a evolugdo e o desempenho da organizagao.

Considerando-se o ambiente crescentemente competitivo, as
empresas precisam de funcionarios que alavanquem seus negdcios
e executem suas atividades com competéncia. Os funciondrios,
por sua vez, buscam atingir seus objetivos profissionais atuando
em empresas idoneas e de sucesso. De fato, a estratégia sera
implementada pelas pessoas que trabalham na empresa.
E preciso uma comunicagio eficiente e um relacionamento amistoso

com os colaboradores para efetivagdo da estratégia.

Os fornecedores crescem junto com a prosperidade da empresa.
Os clientes esperam que seus desejos e necessidades sejam
atendidos a pregos justos de acordo com a sua perspectiva. Em
outras palavras, existe uma interdependéncia muito grande entre
as empresas fornecedoras, que comercializam para outras empresas
(business to business) e aquelas que atendem o cliente final (business
to consumer). Um exemplo dessa relagdo pode ser verificado no
mercado de automéveis, quando uma montadora ganha mercado
e seus fornecedores de pecas e equipamentos crescem juntos, assim
como seus concessiondrios exclusivos. O mesmo acontece quando
perdem espaco, ou seja, todos sao afetados de alguma forma, positiva

ou negativamente.

Outro publico que acompanha os negécios da empresa sio os
sindicatos. Eles existem para defender os interesses dos funciondrios

e buscar a continuidade do emprego, melhores salarios e condi¢oes
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de trabalho. Estabelecer canais de comunica¢ao com os sindicatos é
tarefa estratégica em alguns setores empresariais, uma vez que a re-
putacdo da empresa pode ser atingida quando os sindicatos entram

em colisdo agressiva com as empresas.

O governo é o agente mantenedor da ordem e das regras e espera
receber os impostos pontualmente. Ele também acompanha a evo-
lugdo das empresas, em fungdo dos efeitos que recaem na sociedade
como um todo, tais como, a manutengdo de emprego e o aumento

da massa salarial.

A comunidade também acompanha as organizag¢des, os colabo-
radores pois convivem com grupos de pessoas nas localidades onde
as empresas se instalam. As organizagbes geram renda, emprego e
impostos para a prefeitura, mas podem gerar polui¢do e outros pro-
blemas. A imagem e a reputagdo das empresas sdo influen-

ciadas pelas relacdes que mantém com a comunidade.

Conforme visto anteriormente, acompanhar os

A imagem das

passos dos concorrentes é tarefa importante de mar-
keting. Acrescente-se que 0s concorrentes acompa-
nham o desempenho setorial e estabelecem relagdes

entre si. Existem intimeras entidades patronais e sin-

dicatos profissionais que defendem os interesses da mantém com a

organizagdo e dos prestadores de servico. A concor- comunidade.

réncia deve ser encarada como saudavel e ser bem-
-vinda, trazendo beneficios para os clientes e para o
setor em geral. No entanto, deve haver cuidado para que

ela ndo seja predatdria e prejudique a rentabilidade do setor.

3.1.11 Ambiente interno

Apoés analisar o ambiente externo, considerando toda sua
complexidade, o estrategista devera proceder a analise do ambiente
interno. Recomenda-se que a autoanalise da empresa passe pela

identificacdo dos pontos fortes e fracos.

empresas é
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Um aspecto a ser observado em relagdo aos pontos fortes e fra-
cos se refere a capacidade da empresa em gerencid-los e de agir de
acordo com eles. Ou seja, em alguma medida eles sdo controlados.
Isso ndo ocorre no ambiente externo, isto é, embora a empresa possa
acompanhar a concorréncia ou compreender a distribui¢ido de ren-

da, ela ndo tem essas varidveis sob o seu controle.

Gerenciar pontos fracos significa determinar agdes para rever-
té-los (tornando-os forgas) ou anula-los. Por sua vez, igualmente
importante é gerenciar os pontos fortes, pois cabe a eles reforcar o

que ja se possui de virtudes.

As forgas e fraquezas existem em relagio aos recursos possuidos
ou ndo pela empresa. Outro fator que pode caracterizar ponto forte
ou fraco é a natureza do relacionamento da organizagio com seus
clientes, funcionarios, fornecedores etc. A seguir, a avaliagdo dos

pontos fortes e fracos sera detalhada no contexto da anélise SWOT.

3.1.12 Analise SWOT

A expressio SWOT vem do inglés: strengths, weaknesses,
opportunities e threats e significa forcas, fraquezas, oportunidades e
ameagas e pode apresentar, de modo pratico e eficiente, a andlise da

situa¢do da empresa em seu mercado de atuagéo.

Tal analise tem o propdsito de oferecer informagdes estruturadas
para o desenvolvimento de estratégias de marketing. Recomenda-se
também que elas sejam direcionadas para que essas informacdes nao
fiquem sem resposta no planejamento estabelecido, ou seja, deve

haver a¢do ao considerd-las.

A anilise SWOT ¢é amplamente usada no planejamento de
marketing porque ¢ catalisadora daquilo que a empresa vivencia
em seu mercado de atuacéo, oferecendo foco e informagdes que sdo

especificas para o desenvolvimento da estratégia.

Na execugio da analise, a situacido deve ser dividida em fatores

internos e externos. Essa separa¢do ¢ util na visualizagiao do que
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esta ocorrendo com a empresa, atribui responsabilidades e explica

a situagdo. A busca de questdes pertinentes a serem analisadas varia

de setor para setor e deve ser construida em conjunto pelo corpo

gerencial da empresa.

O Quadro 1 a seguir apresenta um exemplo de fatores que po-

dem ser a resposta de uma analise SWOT.

Quadro 1 — Questdes a se considerar na analise SWOT

Forcas

¢ Abundancia de recursos
financeiros

o Marca forte

o Forte talento gerencial

o Tecnologia propria

o Fortes canais de
distribuicao

¢ Produto com qualidade

superior

Oportunidades

e Crescimento do mercado

e Abertura de mercados
externos

o Mudangas demograficas

e Novos canais de
distribuicao

e Crescimento econdmico

o Novas tecnologias

Fonte: FERRELL; HARTLINE, 2005. Adaptado.

Fraquezas

Recursos financeiros
limitados

Linha de produtos
pouco abrangente ou
ultrapassada

Marca fraca
Empregados pouco
comprometidos
Pouca habilidade de

marketing

Ameacas

Novos concorrentes
Novos produtos
substitutos

Produto em declinio
Crise econOmica
Novas tecnologias

Mudangas demograficas
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O Quadro 1 apresenta possiveis fatores de analise da situagao
estratégica de uma empresa. Pontos fortes e fracos indicam como
a empresa estd internamente e representam um verdadeiro “retrato’
da empresa em determinado momento. Em outras palavras, esses
aspectos sdo unicos e devem ser executados por profissionais
que conhecem a organiza¢do e sejam imparciais. Em um mesmo
mercado, um ponto forte de uma empresa costuma ser o ponto fraco

de uma rival.

Obviamente, os pontos fortes devem ser explorados, pois neles
estdo a forga da organizagdo. Os pontos fracos devem ser estudados
quanto a sua relevancia, ou seja, alguns devem ser melhorados, pois,
se nada for feito, poderdo afetar a empresa drasticamente, enquanto
outros podem ser menos importantes, sendo necessario somente
seu monitoramento. E importante que o gestor saiba distinguir a

relevancia desses aspectos no desenvolvimento da estratégia.

As ameacas e oportunidades dizem respeito ao ambiente exter-
no e j4 foram apresentadas no decorrer deste capitulo. E importante
mencionar, no entanto, que as variaveis externas, diferentemente
dos aspectos internos, impactam a empresa e seus concorrentes. Em
outras palavras, as oportunidades existem para muitos concorren-
tes. Quando um mercado cresce, como aconteceu com a telefonia
celular no Brasil hd alguns anos, havia oportunidades para todos os
competidores. Do mesmo modo, uma ameaca causada pela dificul-
dade do acesso a matéria-prima também afeta muitas empresas que

dependam dela, por exemplo.

Entdo, conclui-se que a andlise SWOT tem especial utilidade no
desenvolvimento de estratégias de marketing, pois representa um
diagndstico da situagéo vivenciada pela empresa, oferecendo subsi-

dios para a formulagéo de estratégias.
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Consideragdes finais

As organizag¢des duradouras trabalham com propdsitos, ou seja,
h4 algo em que elas acreditam e todos os colaboradores devem ado-
tar essas diretrizes como uma missao, isto é, deve-se compreender a

razdo de existir da empresa.

Apds a defini¢do dessa razdo de existir, o processo de plane-
jamento estratégico estabelece a andlise ambiental. Executar essa
analise criteriosamente proporciona a organiza¢do um maior enten-
dimento da realidade competitiva em que ela estd inserida. Dentre
as metodologias de analise ambiental destaca-se, pela sua comum

utilizagdo e pelos bons resultados, a analise SWOT.

Essa metodologia separa o ambiente empresarial em interno e
externo. No interno, sdo estudados e classificados os pontos fortes e
fracos da empresa, tais como a marca, o posicionamento dos produ-
tos, os atributos e os pregos praticados. No externo, sdo investigados
os fatores do ambiente que cerca a empresa e a afetam de alguma for-
ma. Eles sdo chamados de ameagas e de oportunidades, tais como:
aumento do crédito disponivel para consumo, intensificagdo da glo-
balizagdo e da concorréncia e novas tecnologias disponiveis para

producio e comercializagio.

Ampliando seus conhecimentos

No texto a seguir, Rebelo e Erdmann (2003) exploram, como
opgoes de andlise estratégica, a ferramenta conhecida como
modelo de Miles e Snow. Trata-se de um modelo com quatro
categorias amplas de estratégia, para se relacionar no mer-

cado escolhido.
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Modelo de Miles e Snow

(REBELO; ERDMANN, 2003, p. 197-198)

[Miles e Snow (1978)] conceberam um modelo com quatro

categorias amplas de estratégia que fossem capazes de dar

conta de se relacionar no mercado escolhido, quais sejam:

Estratégia defensiva - seu enfoque bdsico se d4, sobretudo,
através da reducdo de custos e mensuragdo de resultados,
preocupando-se com a perda da eficiéncia empresarial.
Procura localizar e manter uma linha de produtos relativa-
mente estavel com enfoque mais limitado que seus concor-

rentes (manutengdo do controle como ponto focal).

Estratégia prospectiva - o enfoque bésico dessa proposta
estd na inovagdo continua e na busca de novas opgoes estra-
tégicas. Busca manter a flexibilidade tanto em tecnologia
quanto em arranjos administrativos, visando o pioneirismo

e a inovagdo na oferta de novos produtos.

Estratégia analitica (equilibrada) — configura-se como uma
posigdo intermedidria entre as estratégias defensiva e pros-
pectiva por buscar, a0 mesmo tempo, minimizar o risco e
maximizar a oportunidade de lucro, ou seja, busca manter o

equilibrio entre a estabilidade e a flexibilidade empresarial.

Estratégia reativa — é uma espécie de ndo estratégia, uma vez
que, nesse modelo, a empresa s6 reage quando se vé amea-
¢ada por competidores. Essa estratégia pode ser entendida
como residual, que surge quando uma das outras trés é

seguida de maneira inadequada.

REBELO, L. M. B.; ERDMANN, R. H. Considera¢des sobre o
estudo de estratégias competitivas no setor de servicos sob o

enfoque das escolas de planejamento e de aprendizado. Revista

Alcance, v. 10, n. 20, p. 191-228, maio/ago. 2003. Disponivel

em: <http://www.spell.org.br/documentos/ver/23760/

consideracoes-sobre-o-estudo-de-estrategias-competitivasno-

setor-de-servicos-sob-o-enfoque-das-escolas-de-planejamento-

e-deaprendizado>. Acesso em: 20 nov. 2017.
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Atividades

1.

Descreva qual é a importancia da defini¢do da missdo no

processo de planejamento estratégico.

Explique por que nos ultimos anos as empresas passaram
a estabelecer criteriosamente estratégias de comunicagdo

com seus stakeholders.

Explique, por meio de um exemplo, de que forma as va-
ridveis do ambiente externo, a concorréncia e a tecnologia

afetam a determinagdo das estratégias de marketing.

Explique o conceito de analise SWOT e sua importancia

para a defini¢do de estratégias de marketing.
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Objetivos e modelos estratégicos

Introducao

Apods a realizagdo da andlise da situagdo, o estrategista de
marketing estara apto a determinar objetivos e metas, que devem ser
elaborados com cuidado e coeréncia, de acordo com as conclusdes da
analise da situagio. Essa etapa define caminhos e reune forgas dos co-
laboradores para tomar determinada diregdo. Se elas forem mal defi-
nidas pela alta administragdo da organizagao, poderdo gerar mal-estar
nas equipes de trabalho e influenciar negativamente na motivagdo dos

empregados.

No passo seguinte, as estratégias propriamente ditas devem ser ela-
boradas. Existem diversos modelos que podem auxiliar no desenvol-
vimento dessas estratégias. Os mais utilizados serdo apresentados no

decorrer deste capitulo.

Assim como a andlise SWOT contribui para o entendimento e a
clara compreensio daquilo que a empresa esta vivenciando, os modelos
estratégicos facilitam a busca de caminhos tinicos e lucrativos para a or-

ganizacdo, facilitando na tomada de decisdes estratégicas em marketing.

4.1 Objetivos e metas
3 video

Apés a conclusdo da andlise SWOT (que deta-
lhou os pontos fortes e fracos da empresa e estudou

as oportunidades e ameacas do ambiente externo),

o estrategista de marketing passa a ter ideias da
direcdo a ser seguida, uma vez que iniciativas que

podem ser tomadas ja foram identificadas.
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Pode-se afirmar que a estratégia visa atingir os objetivos e metas
especificos. Objetivos sdo os resultados que se pretende atingir em
um periodo; eles indicam a dire¢do que a empresa quer seguir e
ajudam na alocagdo de recursos, uma vez que a maioria das organi-

zagdes tem capacidade de investimentos limitada.

Os objetivos também devem ser compativeis com a missao e com
os valores estabelecidos pela empresa nas etapas anteriores do pro-

cesso de planejamento estratégico de marketing.

Alguns autores dividem os objetivos em quantitativos e
qualitativos; outros em metas e objetivos. Independentemente da
nomenclatura, os objetivos qualitativos ou simplesmente objetivos

refletem qualidades desejadas. A seguir alguns exemplos:
o aumentar a fidelidade do cliente;
o melhorar a reputagdo e a imagem da empresa;
o intensificar a¢gdes de merchandising;
e aumentar a area geografica de vendas.

Nota-se que as afirmagdes anteriores dio uma dire¢do para as
atividades de marketing, entretanto, sdo pouco especificas e relati-

vamente vagas.

As metas, diferentemente, envolvem resultados mensuréveis e

quantitativos em determinado periodo de tempo.
Exemplos de metas ou objetivos quantitativos:

e aumentar o volume de vendas no ano vigente em 10%;

e atingir uma participagdo de mercado de 12% nos proximos
seis meses;
o lancar um produto para o segmento premium em setembro do

préximo ano.

Observa-se que as metas mencionadas anteriormente sdo

mais especificas e proximas da realidade operacional da empresa.
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Uma indagagao que se faz é: como elaborar boas metas de marketing?
A seguir, estdo descritas caracteristicas que boas metas de marketing

apresentam. Elas devem ser:

o Realistas - as metas devem ser desafiadoras e compativeis
com a realidade identificada na analise SWOT. Recomenda-se
que atingi-las ndo seja facil nem impossivel, dai a importancia
de sua defini¢do: obedecer aos critérios técnicos e nao as opi-

nides vagas dos gestores.

e Mensuraveis - aquilo que a empresa busca atingir em
sua estratégia precisa ser medido em momentos futuros
e colabora com a avaliagdo das escolhas e decisoes feitas
pela organizacao.

e Concisas - significa representar declaragdes claras, diretas e
assertivas de modo a facilitar o entendimento daquilo que se
almeja para todos os envolvidos na empresa. Quando elas sdo

confusas ou contraditdrias, a eficacia fica comprometida.

o Consistentes — metas consistentes sio metas nao conflitantes.
Aumentar as vendas e a lucratividade em mercados maduros
e concorridos pode indicar falta de consisténcia, especialmen-

te se nenhuma reducéo de custos for possivel.

¢ Relevantes - o numero de metas determinadas deve ser pe-
queno. Apenas metas importantes precisam receber aten¢ao
dos estrategistas de marketing e ser comunicadas amplamente
na organizagao. Ha o risco da disperséo e da falta de foco, caso

existam muitas metas.

o Temporais - a defini¢do do tempo de execucdo para a realiza-
¢d0 das metas pode variar e influenciar na maneira de alcan-
car os objetivos gerais. Hd metas que podem ser alcancadas
mais rapidamente do que outras. Prever essas diferengas con-

tribui para o alcance dos objetivos gerais.
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Observa-se que as empresas nao cumprem metas e objetivos
automaticamente ou simplesmente por desejo. As metas e os objeti-
vos colocam em movimento uma cadeia de decisdes (gerenciamento
estratégico) e sdo catalisadoras dos estdgios seguintes do processo de

planejamento estratégico.

4.2 Modelos de estratégia
O video

Nas ultimas décadas, muitos autores escreve-
ram sobre estratégia e novos modelos de negdcios
sugeriram caminhos uteis e praticos para o esta-

belecimento de estratégias empresariais. A seguir,

serdo descritos alguns dos modelos mais adotados

no desenvolvimento de estratégias de marketing.

4.2.1 Estratégia de crescimento de Igor Ansoff

Em 1957, Igor Ansoff, pioneiro da administragdo estratégica,
publicou um artigo na revista Harvard Business Review em que apre-
sentou um modelo chamado de estratégias de crescimento. Segundo
Ansoff (1957), ha quatro formas de uma organizagio expandir os

seus negdcios. A Figura 1 a seguir apresenta a matriz de crescimento.

Figura 1 - Estratégias de crescimento de acordo com o modelo de
Igor Ansoff

Produtos

Penetragao de Desenvolvimento
mercado de produto
Desenvolvimento L .
Diversificagio

de mercado
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Fonte: CAMPOMAR, 2006. Adaptada.

Na Figura 1, nota-se quatro possiveis formas de crescimento
para uma empresa. Em todos os quadrantes, a area de marketing

assume papel extremamente relevante.

O primeiro quadrante é chamado de penetra¢iao de mercado.
Nele, a empresa busca o crescimento com produtos que ela ja possui,
em mercados em que ela atua. Essa opgdo ¢ interessante quando o
mercado atual estd em crescimento e a empresa detém condigdes e for-
¢a para incrementar seus resultados nesse ambiente. Recomendam-se
investimentos em comunica¢ao de marketing e em canais de vendas e

distribuicio para obtenc¢do do crescimento esperado.

O segundo quadrante de desenvolvimento de produto indica
que ha oportunidades no mercado em que a empresa atua, mas os
produtos que ela oferece ja ndo atendem as exigéncias dos clientes,
ou seja, existem oportunidades no mercado no qual a empresa atua,
mas nio serdo seus produtos que irdo ocupar esse espaco. Nesse
caso, recomendam-se investimentos em pesquisa e desenvolvimento
de produtos, uma vez que esfor¢os de vendas, promogdes e comuni-

cagdo de marketing tendem a ser menos eficazes.

No terceiro quadrante, a empresa procura o crescimento por meio
do desenvolvimento de mercado. Com a globalizagdo dos mercados
e o crescimento do comércio exterior, essa op¢do de crescimento
ganhou destaque. No desenvolvimento de mercado, a empresa faz
esforcos de expansido de seus canais de vendas e distribuicdo dos
produtos que ela ja possui. Normalmente, sao produtos de qualidade
superior ou ao menos aceitavel e sdo utilizados ou consumidos em
diversas regides geograficas. Algumas empresas que produzem
bebidas alcoodlicas, como vinhos e vodcas, comercializam esses

mesmos produtos em diversas partes do mundo.

No quarto quadrante, referente a diversificagao, os novos mer-
cados buscam novos produtos. Essa alternativa impde alguns riscos,

uma vez que a empresa e seus profissionais ndo tém experiéncia e
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know-how na nova atividade. Ela deve ser considerada, no entan-
to, quando ha visiveis oportunidades e capacidade de investimento.
Um exemplo é a empresa 3M, que dispde de mais de 50 mil produtos

em seu portfolio.

A diversificagdo costuma também ser utilizada por empresas que
atuam em mercados em declinio ou com poucas perspectivas de cres-
cimento. Por exemplo, uma empresa que atua apenas com a produ-
¢do de jornais impressos pode investir parte de seus lucros em outros
mercados e em outros produtos em func¢io das baixas perspectivas de

crescimento do mercado de jornais para os proximos anos.

4.2.2 A matriz BCG (Boston Consulting Group')

A matriz BCG é um modelo desenvolvido para analisar o portfélio
de produtos da empresa. Essa matriz relaciona a taxa de crescimento
com a participagdo de mercado. Isso porque, quanto maior a taxa de

crescimento, melhor tende a ser para as empresas que participam dele.

Figura 2 - Matriz BCG

Participac¢ao

relativa de mercado

Ponto de interroga-
Estrela ~ L.
Taxa de ¢do ou duvida

crescimento

do mercado

Cava leiteira .
. Abacaxi
(gerador de caixa)

Fonte: CAMPOMAR, 2006. Adaptada.

1 Boston Consulting Group é o nome da empresa de consultoria fundada por Bruce
Henderson que, em 1970, criou a matriz BCG.
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A matriz BCG posiciona os produtos da empresa considerando a
taxa de crescimento do mercado e a participagdo relativa dos produ-
tos. Algumas premissas sdo consideradas, por exemplo, o conceito
de ciclo de vida dos produtos. Segundo esse conceito, os produtos
sao lancados e passam por periodos de crescimento e diminui¢do
das vendas, e, consequentemente, dos lucros. As agdes de marketing
especificas sdo determinadas dependendo da necessidade de au-

mento ou manutengdo das vendas.

Na matriz BCG existem quatro quadrantes. Normalmente,
os produtos nascem como “pontos de interrogacao” ou duvida,
isso porque as oportunidades geralmente estaio em mercados que
crescem. Quando eles alcancam o sucesso, tornam-se produtos
“estrela”, ou seja, tém alta participagdo e estdo em mercados que
crescem. Quando ha produtos no quadrante estrela, a empre-
sa obtém resultados melhores e adquire boas perspectivas, mas,
com o passar do tempo, as taxas de crescimento dos mercados
diminuem, fazendo com que os produtos “estrela” migrem para
o quadrante “vaca leiteira”. Isso ocorre quando os esfor¢os de
marketing conseguem manter alta a participacido de mercado
do produto. Produtos “vaca leiteira” sdo também chamados ge-
radores de caixa, pois atingem boas vendas (em funcdo da alta
participacdo de mercado) e ajudam a organiza¢do a financiar o
lancamento de novos produtos, o que requer, costumeiramen-
te, grandes investimentos. Produtos “abacaxi” sdo aqueles que
tém baixa participacgio e estio em mercados que ndo crescem ou
crescem muito pouco. Algumas vezes, recebem investimentos
de marketing, mas o mais comum ¢é que sejam retirados do mer-
cado ou sejam destinados apenas para o atendimento de nichos
de mercado especificos. Sdo descontinuados quando significam

mais custos e trabalho do que lucros.
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4.2.3 Matriz da atratividade desenvolvida
pela empresa de consultoria McKinsey

A consultoria McKinsey criou a matriz da atratividade. Nessa
matriz, dividida em nove quadrantes, sdo avaliadas a atratividade e a
competitividade da empresa. Ela também ¢ conhecida como matriz
GE por ter sido adotada com sucesso pela multinacional americana
General Eletric, um dos maiores conglomerados empresariais do

mundo, com atua¢do em mercados diversificados.

A principal contribui¢do da matriz GE ¢ indicar onde devem
ser alocados os investimentos de marketing prioritariamente, isso
porque as empresas sio mais bem-sucedidas quando entram em

mercados atraentes e tém forca para vencer.

Figura 3 — Matriz da atratividade

Potencialidades da empresa

Meédia Baixa

»

Atividade do setor

Baixa

Fonte: CROCCO, 2006. Adaptada.

De acordo com a matriz da atratividade, existem diversos outros
fatores que devem ser analisados, além do crescimento de mercado.
Aspectos como rentabilidade, capacidade de investimento, for¢a dos
concorrentes e o grau de dificuldade de substituicdo dos produtos
interferem na atratividade do setor. Em outras palavras, embora a
taxa de crescimento do mercado seja importante, ha outros elemen-
tos que também devem ser analisados. Inserir as potencialidades
da empresa nesse estudo facilita as decisdes quanto a alocagdo de

recursos de marketing.
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Se a empresa dispde de alto potencial e o setor é atraente natu-
ralmente, este recebera recursos de marketing em fungao da visivel
oportunidade. O oposto também é valido, se o setor é pouco atraen-
te e a empresa nio apresenta forcas para competir por ele, 0 mesmo

deve ser deixado de lado pela organizagio.

Seguindo o mesmo raciocinio, a decisdo precisa ser mais criteriosa
em relacdo aos investimentos realizados. Quando a andlise da atrativi-
dade e da potencialidade da empresa estiver nos quadrantes interme-
didrios - por exemplo, média atratividade e média potencialidade -,

a atribuicio de investimentos demandard estudos mais detalhados.

Também observa-se que, por examinar mais fatores, a matriz

McKinsey é considerada mais completa do que a matriz BCG.

4.2.4 O modelo de Michael Porter

O modelo de Porter? (1996) tem sido estudado em varias partes
do mundo. Para esse reconhecido pesquisador, a concorréncia esta
no amago do sucesso ou fracasso das empresas. Ele acredita que a
formulagdo da estratégia visa uma posicdo lucrativa e sus-

tentdvel contra as forcas dos concorrentes.

O estudo de Porter pode ser dividido em duas
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questdes centrais: a atratividade do mercado e a po- A concorréncia

sicao competitiva estabelecida. Foram apresentados esta no Amago

por esse autor caminhos para se modelar a estratégia. do sucesso ou

A atratividade de um setor influencia decisiva- fracasso das
mente a rentabilidade de uma empresa. A Figura 4 empresas.

a seguir apresenta as cinco forgas competitivas desse

modelo, que englobam a verificagdo dessa atratividade.

2 Michael Porter é professor da Harvard Business School e autor de diversos livros
sobre estratégia e competitividade.
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Figura 4 - As cinco forgas competitivas

Entrantes potenciais

Y

Fonecedores Compradores

Substitutos

Fonte: PORTER, 1996. Adaptada.

As cincos forcas competitivas determinam a rentabilidade e a
lucratividade da empresa porque influenciam nos custos, nos pregos

e nos investimentos necessarios para o crescimento dos negdcios.

A primeira forga a ser analisada na matriz exposta na Figura
4 ¢é a rivalidade existente. Verificar a agressividade e o interesse
da concorréncia estabelecida no setor sinaliza os investimentos em

marketing, tecnologia etc., necessarios para competir.

A segunda forga refere-se a ameaga de novos entrantes. Novas
empresas surgem todos os dias e alguns mercados ficam saturados
rapidamente. Mercados faceis de entrar sdo menos atraentes e ten-
dem a ficar saturados mais rapidamente. Restaurantes por quilo e
saloes de beleza sdo exemplos. Todavia, mercados que demandam
grandes investimentos ou conhecimento tecnolégico especial, como
as grandes siderurgicas, costumam ser mais atrativos para as empre-

sas estabelecidas.

A terceira for¢a da matriz refere-se ao poder de barganha dos
fornecedores. Em muitos mercados os fornecedores dispoem de
grande poder de barganha e ficam com a maior parte dos lucros.
Isso ocorre quando um insumo é dificilmente substituido, por

exemplo, o petroleo.
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A quarta forga é o poder de barganha dos compradores, assim
como o poder de barganha dos fornecedores, também influencia a
rentabilidade das empresas de determinado setor. Quando ha con-
centra¢do de compradores, por exemplo, a tendéncia é jogar os pre-
¢os para baixo, afetando a rentabilidade das empresas. Quando exis-
tem muitos canais de vendas e distribui¢do, as empresas encontram
outros caminhos e diminuem o poder de barganha dos compradores
obtendo melhores margens. O crescimento do comércio eletronico
proporcionou para muitas empresas um maior poder de barganha

em relacdo aos varejistas tradicionais.

A quinta forca destaca a ameaca dos produtos substitutos, ou seja,
aqueles que atendem a uma mesma necessidade, embora aparente-
mente ndo concorram entre si. Por exemplo, o alcool e a gasolina, a
lente de contato e os 6culos, o suco e o refrigerante etc. A andlise da
concorréncia, portanto, investiga quaisquer produtos e servigos que

porventura atendam as mesmas necessidades e desejos dos clientes.

A segunda questdo abordada por Porter (1996) diz respeito a
posicdo relativa de uma empresa em seu mercado de atuagio. Para
obter um desempenho acima da média, a escolha divide-se entre
baixo custo ou diferenciagdo. A Figura 5 a seguir apresenta as estra-

tégias genéricas de Porter (1996) quanto a posi¢io estratégica.

Figura 5 — Estratégias genéricas
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Vantagem competitiva
Fonte: PORTER, 1996. Adaptada.
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As estratégias genéricas oferecem quatro caminhos para que as

empresas obtenham resultados superiores a média. Sao elas:

o Lideranga de custo — produtores trabalham com foco no me-
nor custo e atendem um alvo amplo, ou seja, atuam em diver-
sos segmentos de mercado. Ela pode ser obtida por meio de
economias de escala, patentes adquiridas ou acesso vantajoso

a matérias-primas ou fornecedores.

¢ Diferenciagdo - ao escolher esse caminho, a empresa busca
ser Unica em sua oferta ao mercado. Isto é, constroi atribu-
tos valorizados por seus clientes, como durabilidade superior,

imagem da marca e exceléncia em assisténcia técnica.

¢ Enfoque - é a op¢io das empresas que visam atender a alvos
estreitos e pode ser em custos ou em diferenciacido. Nessa es-
tratégia, é preciso atender aos segmentos com caracteristicas
incomuns ou aqueles que ndo sdo atendidos satisfatoriamente
pelas empresas concorrentes. Nesse espaco, encontram-se 0s

nichos de mercado.

Em relagio as estratégias genéricas, as empresas devem evitar o
meio do caminho, ou seja, estar entre a lideranca em custos e a di-
ferenciagdo. Recomenda-se que uma empresa procure ser a melhor
em um quadrante e, no outro, tenha desempenho na média. Por
exemplo, se uma empresa constréi diferenciais em seus produtos
e apresenta desempenho superior aos concorrentes, ela continuara
precisando ser competitiva em custos, caso contrario, nao serd supe-
rior em desempenho, isto é, mesmo néo sendo a lider em custos, ela

devera ter desempenho médio quanto a essa variavel.

4.2.5 As disciplinas de valor de Treacy

O modelo de Treacy apresenta algumas similaridades em rela-
¢do as estratégias genéricas de Porter. De acordo com esse mode-
lo, nenhuma empresa consegue ter sucesso tentando ser a melhor

para todos.
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O modelo sugere trés caminhos ou disciplinas de valor para que
uma empresa alcance uma posigdo de lideranga, porém, é importan-

te que a perspectiva dessas disciplinas seja no cliente.

A primeira disciplina é a exceléncia operacional. Empresas que
optam por esse caminho oferecem produtos médios em relagdo ao

mercado e a pregos menores.

A segunda disciplina é a lideranca de produto. Nesse cami-
nho, a empresa busca inovagéo e oferta de produtos com desem-
penho e qualidade superior 8 média do mercado. Empresas que
escolhem esse caminho inovam constantemente e procuram des-

tacar-se em diferenciagio.

A terceira disciplina proposta por Treacy ¢ chamada de
intimidade com o cliente. Empresas que escolhem esse caminho
visam entregar nao somente o que o mercado deseja, mas aquilo
que clientes especificos querem. Ou seja, trabalham com foco em

relacionamentos, e ndo em transagdes unicas.

E importante ressaltar que a escolha de um desses trés caminhos
ndo permite ser negligente nos outros. Considera-se que, na opgao
realizada, a empresa busque ser a melhor e, nas outras duas discipli-

nas, trabalhe para ficar na média do mercado.

4.2.6 O modelo baseado em recursos

Embora tenha sido amplamente estudado e aplicado por empresas
de diversos setores, o modelo de Porter sofreu algumas criticas,

especialmente em fun¢io do pequeno destaque dado a analise interna.

No século XXI, a analise interna ganhou importancia em func¢éo
da necessidade das empresas mudarem rapidamente e precisarem

experimentar o aprendizado para atuar competitivamente.

A mentalidade nesse modelo ¢é enxergar a empresa como um
feixe de recursos, capacidades e competéncias que, se bem utilizado,

podem criar uma posi¢do de mercado exclusiva.
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Os recursos podem ser tangiveis e intangiveis. Estrutura
fisica, tecnologias adquiridas e estrutura formal da empresa sdo
recursos tangiveis. Contudo, capital intelectual, reputacdo da
marca e qualidade dos relacionamentos sdo exemplos de recursos
intangiveis. Eles sdo de dificil imitagdo e duradouros em muitos
casos dos quais se sabe de sua relevancia, embora nio seja facil sua
mensura¢ao. Dai a importancia, por exemplo, para o estrategista de
marketing em destinar atengéo e investimentos para a construcdo de

marcas fortes e confidveis.

No entanto, os recursos por si s ndo adquirem vantagem com-
petitiva. As capacidades sdo representadas pela habilidade em se
organizar os recursos de modo inteligente e que conduzam a posi¢éo

tinal desejada.

As capacidades baseiam-se no desenvolvimento, transporte
e fluxo de informagdes e conhecimentos por meio das pessoas
(capital humano) na organizacdo e tornam-se a fonte da vanta-

gem competitiva.

Esses sdo alguns exemplos de capacidades a serem buscadas pelo
estrategista de marketing:

o Utilizagéo eficaz dos canais de distribui¢ao e da logistica.

e Promogio eficaz dos produtos.

o Servigos superiores de atendimento ao cliente.

e Motivagdo e atuagdo da forca de vendas.

Esses sao alguns modelos, o conhecimento sobre os recursos
e capacidades leva as empresas a identificar suas competéncias
essenciais. Tais competéncias emergem e se solidificam por meio da
vantagem competitiva das empresas, sendo mais uteis e importantes

quando sdo unicas, valiosas e raras.
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Consideragdes finais

Diversos modelos foram desenvolvidos para determinagdo da

estratégia. Foram pesquisados varios fatores, mas algumas investiga-

¢Oes aparecem em propostas variadas de analise, entre elas:

Qual ¢ a evolugdo e o crescimento do mercado que a em-
presa participa?

Qual é a aceitacdo dos produtos da empresa no mercado
de atuagio?

Como e com quais produtos a empresa e seus concorrentes
pretendem aumentar a sua importincia no mercado?

Com quais atributos a empresa construira diferenciais em seu
mercado de atuagao?

Com quais recursos serdo estabelecidos os posicionamentos

da empresa?

Observa-se que a clareza e a precisao desses questionamentos

proporcionam um caminho mais consistente para as empresas na

busca de seus objetivos e no cumprimento de sua misséo.

Ampliando seus conhecimentos

O estrategista da micro, pequena e média
empresa privada brasileira

(FONTES FILHO; NUNES, 2010, p. 285)

[...]

O campo da estratégia no Brasil [...] foi e é bastante influen-
ciado pela lideranga histérica dos Estados Unidos e, parti-
cularmente, a perspectiva classica, focada da maximizagdo
de resultados com base em uma visdo intenciona, conti-
nua sendo a mais influente. Pode ser acrescentado que pre-
domina nesse campo a perspectiva da grande empresa, com
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sua capacidade de exercer poder de barganha, criar portfélios
de negocio e desenvolver e utilizar competéncias distintivas,
em que pese que a importancia da micro, pequena e média

empresa na geragio de emprego e como atividade empresarial.

Dados os objetivos desse estudo, a conclusdo observada sobre a
definigdo do perfil do estrategista brasileiro das micro e peque-
nas empresas é que esse executivo ndo tem no cardter intuitivo
a faceta predominante na formagao de seu pensamento estraté-
gico. Ao contrario, sobressai na pesquisa a tendéncia de regis-
trar, formalizando, intengdes e planos, e aceitar a participagao

de outras opinides e criticas para a tomada de deciséo.

Aprofundar o conhecimento sobre as micro e pequenas orga-
nizagdes, e particularmente as brasileiras, sujeitas a pressoes
locais mais intensas, a miriade de legislagdes, & informalidade
e aos elevados custos do dinheiro para financiamento de suas
atividades mostra-se relevante principalmente quando solu-
¢Oes internacionais protecionistas retornam a agenda politica

dos paises.

FONTES FILHO, R; NUNES, G. O estrategista da micro,
pequena e média empresa privada brasileira. Revista Brasileira
de Gestdo de Negécios, Sao Paulo, v. 12, n. 36, p. 271-278, jul./
set. 2010. Disponivel em: <https://dialnet.unirioja.es/descarga/
articulo/3673037.pdf>. Acesso em: 21 nov. 2017.

Atividades

Explique as diferencas entre objetivos e metas e quais sdo as

caracteristicas de uma boa meta.

Explique o que vem a ser a matriz de crescimento de Igor Ansoft.

Qual ¢ a contribui¢do da matriz BCG na definicdo da estra-

tégia de marketing?

Explique o que significa ameaca de novos entrantes e pro-

dutos substitutos na matriz das cinco forgas competitivas de

Michael Porter.
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Implementacao, controles e
planos de marketing

Introducao

Muitos esforgos sdo desperdi¢ados em funcéo de falhas verifica-

das na implementagao dos programas de marketing.

As estratégias sdo estabelecidas, via de regra, pela alta adminis-
tragdo. Segundo Ferrell (2005), a implementagdo ¢ o processo de
execugdo da estratégia de marketing por meio da criagdo e do de-
sempenho de a¢des especificas que irdo assegurar o cumprimento

dos objetivos de marketing da empresa.

Quando o planejamento de marketing é implementado de ma-
neira inadequada, os gestores e funciondrios da empresa vivenciam
sentimentos de frustragdo, ocorre desperdicio de recursos e a satis-

facdo dos consumidores ¢ afetada.

Para evitar essas situagdes, os gestores devem utilizar
metodologias adequadas e capacitar os colaboradores para uma
boa implementacéo de planos de marketing. O acompanhamento
das atividades de implementa¢do, bem como as demais etapas
do planejamento estratégico devem ser avaliadas e monitoradas
continuamente. Assim, implementagdo e controle andam lado a
lado e interferem diretamente no sucesso ou fracasso dos planos

de marketing.

Portanto, para se obter sucesso na implementagio, é necessario
obter apoio dos colaboradores que de fato fardo as coisas acontecer.
Recomenda-se que a empresa elabore planos para que decisdes es-

tratégicas saiam do papel, ou seja, para fazer a acdo concreta.
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Este capitulo trata a respeito das etapas de implementagéo e con-

trole e apresenta um roteiro de plano de marketing.

5.1 Implementagao
O video

Considerando-se que as etapas anteriores, a anélise
da situagdo, a analise SWOT, a defini¢do de metas e o
estabelecimento das estratégias foram definidas, parte-

-se para a implementago, ou seja, colocar em pratica

e tornar real aquilo que foi previamente determinado.

O processo de planejamento estratégico tem na implementacdo um
de seus maiores desafios, uma vez que a eficacia nessa etapa determina os
resultados das estratégias das outras etapas estabelecidas. A implementa-

¢ao carece de compromisso com sua execucao.

Pode-se dividir a implementacio em dois vetores: o primeiro trata
das questdes estruturais e, o segundo, das questdes comportamentais dos

profissionais da empresa.

Quando se determinam as etapas anteriores, como as metas e as es-
tratégias a se atingir, questdes estruturais e comportamentais devem ser

levadas em consideragao.

As questoes estruturais referem-se as fungdes administrativas (inclu-
sive do departamento de marketing), aos sistemas de controle e as poli-
ticas da empresa. As questdes comportamentais dizem respeito as habi-

lidades gerenciais, a capacidade de negociagdo e a alocagio de recursos.

Entende-se que uma boa implementagido explica com clareza as
atividades que serao realizadas, quem sdo os respectivos responsaveis,

onde e quando serdo executadas. A seguir, um exemplo hipotético:

Os vendedores terdo como alvo promover o lan-
¢amento de um produto para atingir 20% dos

clientes ativos da empresa, em um periodo de



Implementacao, controles e planos de marketing

um ano. A prioridade de vendas serd o estabele-
cimento de negociagdes junto aos clientes mais
rentaveis da carteira de cada vendedor. A gerén-
cia de marketing fornecera as listas de clientes

para a equipe de vendas.

Aparentemente, o exemplo acima parece apresentar-se de ma-
neira clara e completa. Isto ¢, os vendedores sdo os responsaveis pela
implementagio do produto, a meta é promové-lo a 20% dos clientes
mais rentaveis, e a geréncia de marketing fornecera as listas com
esses clientes. Faltam, no entanto, informagdes sobre como serdo
estabelecidos os precos, as negociagdes, as agdes promocionais etc.
Também ¢é importante verificar a necessidade de treinamento para

os vendedores que comercializardao o novo produto.

Nota-se que um detalhamento dos passos a serem trilhados con-
tribui para o real atendimento dos objetivos. Além do exemplo ci-

tado anteriormente, hd muitos outros cuidados a serem tomados.

Estas sdo algumas barreiras comuns ao processo de implemen-

tagdo de programas de marketing:
e habilidade gerencial insuficiente para comunicagdo do plano;

e isolamento e distanciamento entre a drea de marketing e o resto

da empresa;

o falhas na comunicagdo interna entre os niveis hierdrquicos

da empresa;
e pouco detalhamento do programa ou da implementagio;
o falta de apoio da alta administragio;
e provisdo inadequada ou insuficiente dos recursos;

e incapacidade de implementar mudancas e novos caminhos

para organizagao.
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5.2 Implementacao de programas de
marketing e marketing interno

A implementagdo de programas de marketing
depende, entre outros aspectos, das pessoas que
trabalham na organizagdo. Assim como a empresa

administra relacionamentos com clientes e parcei-

ros estratégicos, ela precisa construir relaciona-
mentos sélidos com seus colaboradores, até porque
sao eles que alimentam toda a rede de relacionamentos da empresa.
Quanto as pessoas, entende-se que os processos de marketing in-

cluem atividades como:
e obter apoio dos tomadores de decisdo para a implementagio;

o mudar atitudes e comportamentos por meio de treinamentos
e exemplos da alta administragdo com o objetivo de fazer os

planos efetivamente funcionarem;

e aumentar a responsabilidade e incentivar o comprometimen-
to dos colaboradores nas tarefas-chave ligadas a implementa-

¢d0 de programas de marketing;

e incentivar as mudancas da mentalidade do “sempre fizemos
as coisas assim” para uma postura que busca alcancar as metas

estabelecidas pela empresa.

Por mais que um planejamento estratégico tenha sido bem ela-
borado, seu sucesso corre grandes riscos se as pessoas que devem
fazer as coisas acontecerem forem negligenciadas e falharem. Em
outras palavras, quando a alta administragdo define e estabelece as
estratégias e os rumos futuros da empresa, deve proporcionar todo
0 apoio e oferecer os recursos necessarios para que os profissionais
envolvidos executem os planos definidos. Tais cuidados sdo necessa-

rios, pois deles depende o sucesso das agdes implementadas.
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5.3 Elementos da implementacao
0 video

I3

H4 diversos elementos e tarefas inter-relacio-

nados na implementagdo de marketing. A eficicia
depende do intercambio desses elementos e da sua
atuagdo conjunta. A Figura 1 a seguir apresenta es-

ses elementos.
Figura 1- Elementos da implementagao

Estratégia de marketing

Estrutura Sistemas e
de marketing processos internos

Metas desafiadoras
e atingiveis
Recursos materiais Colaboradores e
e financeiros alta administragao

Fonte: FERRELL; HARTLINE, 2005. Adaptada.

A obtencdo do sucesso das estratégias de marketing depen-
de dos elementos da implementagdo apresentados na Figura 1.
Primeiramente, o caminho estratégico escolhido apds andlise da si-
tuacéo e a definigdo de metas precisa estar claro e coerente com as

pretensdes da empresa e compativel com as condi¢des do mercado.

Os sistemas e os processos internos devem agregar valor e fluir
de acordo com as metas estabelecidas. Estas, quando atingiveis e de-
safiadoras, impulsionam a empresa e seus funciondrios em dire¢do

ao almejado.

A estrutura de marketing, assim como a estrutura organizacional,
sofreu mudangas nos ultimos anos. A tendéncia tem sido afastar-se
das estruturas verticais e caminhar em dire¢do as estruturas

horizontais. Enquanto a estrutura vertical preocupa-se com o nimero
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de niveis administrativos, a estrutura horizontal dd4 maior énfase
aos processos. Os agrupamentos de trabalho em marketing podem
ser feitos de acordo com a func¢io (referente ao departamento), a
geografia (areas e regides), o produto ou o mercado, e, muitas vezes,

hd uma combinacio desses fatores.

Nas organiza¢des horizontais o fluxo do trabalho tem base na
informagéo, e no numero de gerentes (que é menor, por isso os

trabalhos sdo executados por equipes multifuncionais).

Implantar uma estrutura de marketing adequada afeta positivamen-

te a capacidade de responder rapidamente as necessidades do mercado.

A Zara, por exemplo, empresa ligada a moda e ao vestudrio,
consegue transformar a fase do desenho em produto final as lojas
em semanas, enquanto muitas empresas concorrentes levam meses.
Outro exemplo é o da montadora Toyota, que tem um processo
chamado obeya, expressao que significa grande sala. Trata-se do
encontro de projetistas, engenheiros, planejadores de produtos,
analistas de marketing conhecedores dos desejos dos clientes e
fornecedores, com o objetivo de reduzir o tempo entre o produto

que estd na prancheta e o final, destinado aos consumidores.

Para viabilizar desempenhos, como os citados ante-

riormente, torna-se fundamental superar os desafios da

integracdo. Sob a visdo de marketing, a integragdo dos

A integracdo dos processos visa impulsionar o valor para os clientes e bus-
processos visa ca superar as barreiras de comunica¢io entre a funcédo
impulsionar o valor marketing e outras areas da empresa, em consequén-
para os clientes. cia dos constantes desentendimentos e conflitos entre

os departamentos.

Os recursos materiais e financeiros também interferem

na implementacédo de estratégias de marketing. Embora

pareca natural e até 6bvio, algumas empresas estabelecem metas

e planos, mas ndo disponibilizam recursos suficientes para implementar

as agdes. As estratégias de marketing tém vinculos com outras fun¢des
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organizacionais e carecem do apoio da alta administracdo e dos

colaboradores de modo geral para alcangarem os resultados desejados.

Tal aspecto é critico. O estabelecimento de prioridades acaba
por ser um processo com conotagdo politica. Por exemplo, se uma
determinada estratégia de marketing é estabelecida e a meta ¢é
aumentar as vendas de um produto X em 10%, no estado do Rio de
Janeiro, para o ano vigente, torna-se necessario destinar recursos
conforme planejado para que os resultados sejam satisfatorios. Nesse
exemplo, os recursos podem ser a contratagdo de mais vendedores
para o estado do Rio de Janeiro, a busca de um parceiro distribuidor,
de recursos para propagandas e a criagdo de promogdes ou de uma
politica de precos e descontos mais agressiva. Independentemente
das agoes tragadas, ha necessidade de disponibilizagdo de recursos
financeiros. Em outras palavras, o apoio e a presteza da area

financeira e da alta administracao influenciam a estratégia escolhida.

Além da area financeira, as areas de operagdes, recursos humanos
e pesquisa e desenvolvimento também interferem no sucesso da
estratégias de marketing. Assim, o trabalho multifuncional direciona
a empresa para o mercado e aumenta as chances da empresa na

obtencdo dos resultados almejados.

Estes sao mecanismos usados por organiza¢des modernas com
o propdsito de melhorar os vinculos de marketing com outras

areas funcionais:
o estabelecimento de metas compartilhadas;
e atencdo e qualidade na comunicagdo interna;
e rodizio de fung¢des para incremento da visdo sistémica
dos colaboradores;
e apoio e atenc¢do da alta administragdo nas atividades integradas.

Conclui-se que todos os elementos da implementagdo de estratégias
de marketing afetam de alguma maneira o processo estratégico e des-

considerar qualquer desses elementos é um risco ao éxito pretendido.
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5.4 Controles de marketing
0 video
il

Estabelecer os controles de marketing significa

tornar a estratégia apta a lidar com situagdes muta-
veis. Avaliar as estratégias continuamente permite fo-
car nos alvos estabelecidos, além de se enxergar mais

rapidamente quando ajustes sdo necessarios.

O processo gerencial de marketing passa pelo monitoramento e pela
avaliagdo do desempenho de modo sistemético e continuo. Observa-se que
algumas empresas dedicam pouco tempo e energia nessa etapa tdo im-
portante, uma vez que a avaliagio pode encontrar novas oportunidades,

perceber ameagas, identificar e ajudar a resolver problemas especificos etc.

A avaliagdo e os controles de marketing incluem varias atividades,

tais como:
¢ Anadlise de mercado do produto.
¢ Andlise de valor da marca (da expressdo em inglés brand equity).

e Aferigio dos componentes do composto de marketing - produ-

tos, precos, canais de distribuicdo e comunicagao de marketing.

e Andlise do posicionamento e dos segmentos de mercado de

atuagdo da empresa.

O processo de avaliagdo e desempenho pode ser dividido em etapas.
A Figura 2 a seguir apresenta um modelo sugerido por Cravens e Piercy
(2008).

Figura 2 — Avaliacao e controles estratégicos de marketing

Auditoria de marketing estratégico

L» Definigao de critérios de desempenho e medigdes

L> Obtengao e analise de informagao

\—V Avaliagdo e realizagdo das medidas necessarias

Fonte: CRAVENS; PIERCY, 2008. Adaptada.
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De acordo com a Figura 2, a auditoria de marketing inicia a
avaliacdo estratégica. Para um sistema de monitoramento ser eficaz,
é preciso estabelecer bases de comparagdo entre os resultados e as
expectativas. A auditoria funciona como uma revisio do desem-
penho de marketing e tem um escopo amplo ou estreito, de acordo

com os atributos que serdo medidos.

Estes sdo exemplos de questdes que costumeiramente sdo audita-

das em estratégias de marketing:

o O papel e as responsabilidades de marketing foram claramen-

te especificados no planejamento estratégico?

o Sabe-se quem sdo os executivos responsaveis pela implemen-

tagdo das estratégias de marketing?

¢ Os planos de marketing estdao sendo usados pela equipe? Ha

um sistema de monitoramento dos resultados?

e A demanda foi analisada e considerada na defini¢do da es-
tratégia? As principais tendéncias, oportunidades e ameagcas

foram identificadas?

e Onde existem falhas entre os resultados planejados e os reais?
Quais sdo as causas mais provaveis para as falhas de desem-

penho? Esta se fazendo alguma coisa para reverter a situagao?

o Os produtos estdo posicionados corretamente quando com-

parados as marcas concorrentes?

e Como os canais de distribui¢do estdo sendo gerenciados? Ha

Novos canais em ascensao?

¢ Quais sdo os critérios para o estabelecimento de pregos e tati-

cas de promogoes e descontos?

e As propagandas conseguiram transmitir as mensagens

pretendidas?

¢ A equipe de vendas tem o tamanho apropriado? A qualificagdo

dos vendedores é compativel com as necessidades do mercado?
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Nota-se, por meio dos exemplos, que numerosas indagac¢des
demonstram se os caminhos tragados no planejamento estratégi-
co estdo sendo percorridos satisfatoriamente. Cada empresa fard as
avaliagdes mais importantes segundo sua realidade mercadoldgica.
Portanto, torna-se fundamental executar o passo seguinte, ou seja, a
definicdo de critérios e medidas de desempenho. Ha alguns anos,
tais critérios e medidas de desempenho foram chamados de métricas
de marketing. Nelas, procura-se relacionar as metas de marketing
aos retornos financeiros esperados, por meio de dados quantitativos.
Os sistemas de informag¢des de marketing ajudam no acompanha-

mento desses resultados.
Estes sdo alguns exemplos de métricas de marketing:

¢ numero de novos clientes por vendedor;

e numero de clientes totalmente satisfeitos em rela¢do ao nu-

mero total de clientes;
o numero de clientes perdidos em relagdo a base total de clientes;
e participacido de mercado por linha de produtos;
¢ rentabilidade média obtida em cada canal de distribuicéo.

A analise de tais informagdes proporciona redirecionamento de
rota quando necessario, facilitando o processo de tomada de decisdo

dos estrategistas de marketing.

O terceiro aspecto da Figura 2 refere-se a obten¢io e analise de
informagées. Nos tempos atuais existem intimeras fontes de infor-
magdo e o custo em obté-las e estuda-las variam bastante. As in-

formagoes vém até o gestor por meio de fontes internas e externas.

Relatérios de vendas e custos, pesquisas de satisfagdo dos clientes e
gastos com treinamento de vendedores sdo exemplos de informagdes
internas. A eficdcia e o alcance efetivo das propagandas, a investigagdo
sobre preferéncia da marca e os precos que os clientes-alvo estdo dis-

postos a pagar sdo exemplos de informagdes externas. Recomenda-se
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que as empresas organizem as informagdes dessas fontes e as disponi-

bilizem para a tomada de decisao criteriosa em marketing.

Apds a execugdo da auditoria e da definigdo de critérios de de-
sempenho e obtencdo das informac¢des necessdrias o gestor estara
preparado para realizar as agdes corretivas necessarias e reforcar
aquelas que apresentaram bons resultados. Estes sdo exemplos de

possiveis agdes corretivas:
e estabelecer um novo canal de comunicagdo com os clientes;
e estruturar os trabalhos dos vendedores por clientes e nao por
area geografica;
e incrementar novos canais de distribuicao.

A adogdo de agdes corretivas implica em responder as mudancgas
de maneira eficiente e inteligente, com base em informagdes e estu-
dos fundamentados, diminuindo os riscos naturais de toda tomada

de decisdo importante.

5.5 O plano de marketing
0 video

Os planejamentos estratégicos corpora-
tivos demandam uma série de planos para
as dareas funcionais da organizagdo. Em

marketing, o plano é formulado de acordo com

detalhes das acOes a serem executadas. Trata-se
de um documento elaborado seguindo as macro-
-orientacdes da alta administracdo, que implicam na construgido

de um roteiro que atenda as necessidades estratégicas da empresa.

Um bom plano de marketing requer informacdes relevantes de
fontes diferentes, das quais se mantém uma visdo geral e, a0 mesmo
tempo, se d4 uma atenc¢do aos importantes detalhes para que as coi-

sas acontecam conforme planejado.
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Para se obter sucesso, é preciso considerar o plano de marketing

de modo holistico, o que na pratica é particularmente dificil.

O plano de marketing pode ser redigido de diversas formas e
ndo existe um roteiro padrdo quanto a sua estrutura. A Figura 3
apresenta uma estrutura de plano, com base nos estudos de Ferrell
e Hartline (2005).

Figura 3 — Estrutura do plano de marketing

Sumario executivo
Resumo e principais aspectos do plano

|
Analise da situagio
Anélise do macroambiente
Analise dos pontos fortes e fracos mercadologicos
Analise de ameagas e oportunidades
Estabelecimento de foco e posicionamento

|
Metas de marketing
Determinacao das metas mercadologicas

|
Estratégias de marketing
Composto de marketing para os mercados-alvo

|
Implementacio de marketing
Estrutura de marketing e vendas
Atividades de marketing e vendas com respectivos responsaveis

|
Avalia¢ido e monitoramento
Controles e auditoria mercadologica
Meétricas financeiras

Fonte: FERRELL; HARTLINE, 2005. Adaptada.
O sumadrio apresenta as linhas gerais e os pontos principais da es-

tratégia de marketing. Nessa etapa, ndo ha detalhamento das agdes,

e sim projecoes de vendas, custos mercadoldgicos e medidas de
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desempenho com prazos de execuc¢do. No sumario, pretende-se dar

uma visdo da amplitude do plano.

As informagoes pertinentes obtidas sobre o ambiente em que a
empresa esta inserida vao estar na analise da situagdo. Busca-se, nes-
sa etapa, compreender as tendéncias das necessidades e dos desejos
dos clientes-alvo, o entendimento dos fatores externos economicos,
tecnoldgicos, politicos, legais, ambientais, culturais e demograficos,
bem como a investigacdo das varidveis internas, classificando-as em
pontos fortes e fracos da organiza¢do em relagdo aos aspectos mer-

cadoldgicos do composto de marketing.

Embora pareca paradoxal, a analise da situagdo deve ser abran-
gente e, a0 mesmo tempo, focada nas questdes fundamentais que
interferirao nos resultados a serem alcangados, uma vez que se corre
o risco do excesso de informagdes, prejudicial ao gerenciamento dos

negoécios na atualidade.

Ressalta-se ainda que a analise da situagdo no contexto da ela-
boragdo do plano de marketing implica na investigagdo de aspectos
mercadologicos, e ndo da empresa como um todo.

Estes sdo alguns exemplos de aspectos mercadolégicos pondera-

dos na andlise da situagio:
e grau de agressividade da concorréncia;
e oferta e crescimento de produtos substitutos;

e percepgio do cliente quanto as marcas e a qualidade dos pro-

dutos e servicos oferecidos pelo mercado;

e investimentos realizados em comunica¢do de marketing pelas
empresas que disputam o mercado;

¢ posicionamento dos produtos da empresa e segmentos-alvo
atendidos.

E importante ressaltar: na analise da situagdo, a empresa funda-
menta as justificativas do foco estratégico escolhido, bem como do

posicionamento de mercado estabelecido.
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Nas metas e nos objetivos, sdo declarados formalmente os re-

sultados que a empresa espera alcangar em termos mercadologicos.
Estes sdo alguns exemplos de metas em planos de marketing:

e aumentar as vendas de um produto X em 10% na Regido Sul

nos proximos 6 meses;

e melhorar em 5% a lucratividade de um produto Y por meio
da redugéo de descontos para os distribuidores atacadistas no

proximo trimestre;

e incrementar a distribuigdo de um produto Z estabelecendo
parceria com cinco dos principais distribuidores até meados

do préximo més de outubro.

Verifica-se, observando-se os exemplos anteriores, que as me-
tas do plano de marketing dizem respeito as atividades da area
e 0 sucesso em sua obten¢do depende fundamentalmente dos

esforcos da empresa.

As estratégias especificas de marketing podem ser classificadas
de acordo com o composto mercadoldgico. Fazem parte dele as de-
cisdes a serem tomadas sobre produtos, pregos, canais de distribui-
¢d0 e comunicagdo integrada de marketing. Entende-se que, para se
atingir os resultados esperados e tragados nas metas, o composto de
marketing deve ser coerente e compativel com as informagdes ante-

riormente organizadas no plano.

Os produtos devem ser especificados conforme o posicionamen-
to adotado. Isso também vale para a marca e para as embalagens.
E importante destacar que o desempenho do produto ou do servico
deve ser condizente com as expectativas dos clientes-alvo. Qualquer
discrepancia entre o valor percebido e o valor esperado pelo cliente

afeta sua satisfacio.

As estratégias em relagdo aos produtos mudam ao longo do
tempo. Naturalmente, os investimentos em comunicagio e os esfor-

¢os mercadoldgicos variam da introdugdo ao declinio do produto.
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Quando as vendas estdo em crescimento, hd uma intensifica¢io dos
esforcos em distribui¢do e investimentos em propaganda e vendas a
fim de aproveitar os interesses verificados na demanda. Quando o
produto estda na maturidade, ha estabilidade nos precos e procura-
-se, normalmente, ndo perder espaco para a concorréncia, criando
diferencia¢des que mantenham o interesse dos clientes. Quando as
vendas dos produtos entram em declinio, hd, normalmente, uma
diminui¢do nos investimentos em comunicagio e distribuicio e tor-

na-se urgente o desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos.

A fixagdo de pregos faz parte das estratégias de marketing.
Embora os precos sejam, em larga medida, determinados pelos cus-
tos, outras varidveis constantemente influenciam em sua determi-
nacéo, destacando-se, entre elas, o comportamento da demanda, as

acoes da concorréncia e o posicionamento do produto.

Enquanto o aumento da demanda joga os pregos para cima,
sua redu¢do empurra os pregos para baixo. Em mercados muito
concorridos, ha, em diversos momentos, verdadeiras guerras de
precos. Porém, em mercados mais concentrados, com ndmero
reduzido de concorrentes, ha uma estabilidade de pregos e margens

mais duradouras.

O posicionamento adotado reflete também na determinagdo do
preco dos produtos. Produtos premium que visam oferecer qualida-
de superior, requinte e status devem ser vendidos a pregos superio-
res a média do mercado. O raciocinio ¢ similar quando a analise diz

respeito aos canais de distribui¢do e comunicagao.

Em uma boa estratégia de marketing, ha compatibilidade entre
os intermedidrios escolhidos e o posicionamento dos produtos da
empresa. Se em uma meta de marketing pretende-se intensificar
a penetracdo de um produto em seu mercado de atuagdo, novos
distribuidores, atacadistas e varejistas que possam fazer esse

trabalho serdo contatados para que a meta seja alcancada. Caso seja
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um servico, e ndo um bem fisico, a andlise recai sobre as instalagoes
da empresa e a apresenta¢do dos funciondrios. Existem muitos

exemplos que podem ilustrar essa afirmacao.

Por exemplo, um hotel de luxo cuida de todos os detalhes na
oferta de servicos e no atendimento de clientes exigentes, enquanto
uma pequena pousada pode oferecer apenas repouso e refeicdes
mais simples. Ambos podem atender as metas e obter sucesso em
seus respectivos planos de marketing, se houver compatibilidade

com o posicionamento escolhido pela empresa.

A forca de vendas e os investimentos em comunicagdo con-
seguem maior éxito quando voltados para os segmentos-

-alvo. Antes de se decidir sobre campanhas de comu-

Padrées de o N . ] _
nicagdo, promogdes e equipes de vendas, é preciso
desempenho . o
conhecer as caracteristicas, os habitos e os gostos dos
e agoes

clientes-alvo. Ao se escolher uma determinada midia,

corretivas tornam ¢é preciso descobrir se os clientes a assistem, em que

o plano agil, quantidade e em quais horarios, preferencialmente.
flexivel e Volumosos investimentos em campanhas de comunica-
dinamico. ¢do (normalmente caras) sdo desperdicados por causa

de decisdes prematuras e precipitadas que desconside-

ram essas importantes informagoes.

O passo seguinte, proposto na Figura 3, mostrada anteriormen-
te, trata da implementagido do plano. Nessa etapa, descreve-se de que
forma as estratégias serdo executadas, o que é tdo importante quanto
a formulagao das estratégias. Na implementacao, sdo detalhados os
passos, os prazos e as prioridades, isto é, como as atividades serdo
desenvolvidas, quais serdo os custos e quem serdo os responsaveis
pelas tarefas. Somente com uma boa estrutura e uma boa equipe

haverd éxito nessa etapa.

Por fim, um plano de marketing apresenta instrumentos tangi-

veis de avaliagdo e monitoramento da estratégia adotada. Padrées de
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desempenho e a¢des corretivas, quando necessario, tornam o plano

agil, flexivel e dindmico.

Ademais, nos tempos atuais, esse processo é ciclico e se suben-
tende que as avaliacdes de desempenho retroalimentam o processo

de planejamento e contribuem na elaboragéo de futuros planos.

Consideragdes finais

Historicamente, muita ateng¢do é dada ao estabelecimento de
estratégias em relacdo a sua implementacdo e medidas de de-
sempenho. Ha alguns anos, diversos executivos de empresas de
setores diferentes chamaram a ateng¢do para as falhas de imple-
mentagdo e para a auséncia de monitoramentos dos resultados

em tempo habil.

Uma estratégia de marketing pode ser considerada boa e positiva
quando alcanga ou supera os resultados esperados em consonéncia
com as metas estabelecidas. Os estrategistas precisam entender e dar
a importancia devida ao momento da implementac¢éo, uma vez que

diversas variaveis estardo interferindo nesse processo.

Os instrumentos de controle devem ser claramente definidos e
precisam de acompanhamento peridédico e continuo, especialmente

em ambientes dindmicos e em constante mutacao.

Ampliando seus conhecimentos

No texto a seguir, Leite (2015) investiga um dos fendmenos
decorrentes da recente e irreversivel onda de transformagéo

digital dos negdcios, que é o marketing digital.
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Marketing digital

(LEITE, 2015)

[...]

De acordo com o Digital Marketing Institute (citado por Smith,
2007) o Marketing Digital é “o uso de tecnologias digitais para
criar uma comunicagao integrada, direcionada e mensuravel
que auxilie a aquisi¢do e retengdo de clientes, a0 mesmo tempo
que constroi uma relagdo forte com eles”™. De acordo com
Smith (2007) o marketing devera ser digital devido a tecnolo-
gia utilizada, direcionado (adaptado) pois a tecnologia assim
o permite, deverd permitir estabelecer relacionamento com o
consumidor pois o uso da tecnologia digital geralmente facilita
a interagdo e a recolha de informagdo dos potenciais consu-
midores, mensuravel pois esta caracteristica é inerente tanto a

tecnologia digital como ao proprio marketing.

[...]

Relativamente a integra¢do, segundo Smith (2007), a utilizagdo
de uma abordagem integrada para a execugdo de uma estra-
tégia de marketing digital podera no maximo resultar numa
melhor taxa de resposta, ndo sendo esta caracteristica inerente
ao marketing digital. Uma campanha realizada exclusivamente
no meio on-line nao deixa de ser considerada marketing digi-
tal por ndo estar integrada com os meios tradicionais (televi-
sdo, radio, jornais etc.). Resumidamente para o mesmo autor
o marketing digital é “a pratica de promogado de produtos e
servigos através dos canais de distribuicdo digitais, do alcance
de um publico-alvo, da construgdo de uma relagdo interativa
com esses consumidores e da capacidade de produzir resulta-

dos mensuraveis”.

[...]

Internet marketing é “o processo de criagdo e manutengdo

de relacionamento com o consumidor através de atividades

1 “the use of digital technologies to create an integrated, targeted and measurable
communications which help to acquire and retain customers while building deeper
relationships with them”. Tradugéo de Rodrigo Sartori.
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on-line de forma a facilitar a troca de ideias, produtos e servigos
que satisfagdo os objetivos de ambas as partes” (Mohammed,
Fisher, Jaworski, & Paddison, 2003:4).

O principal objetivo do marketing digital devera ser o de com-
preender como os consumidores utilizam as novas tecnologias
e aproveitar essa informagdo em beneficio da organizagio,
promovendo desta forma uma interagdo mais eficaz com o

publico-alvo.

[...]

Rapidamente, as organizacdes perceberam que os consumi-
dores sdo parte integrante do progresso tecnoldgico. Por esse
motivo, o “Marketing Digital ndo deverd estar centrado em
compreender a tecnologia, mas sim as pessoas, 0 modo como
usam a tecnologia e como a podem rentabilizar de forma a

interagir de forma mais eficaz” (Ryan & Jones, 2009).

LEITE, N. Growth hacking: exponenciar o crescimento de
uma empresa. 68 f. Dissertacio (Mestrado em Marketing
Digital) - Universidade do Porto, Porto, 2015. Disponivel em:
<http://recipp.ipp.pt/bitstream/10400.22/7822/1/Growth%20
Hacking%20-%20Final.pdf>. Acesso em: 21 nov. 2017.

Atividades

1. Descreva trés cuidados a serem tomados pelo estrategista na

implementacao de programas de marketing.

2. Explique as relagdes existentes entre os elementos da imple-

mentagdo de controles de marketing.

3. Cite trés atividades que devem ser realizadas no controle

de marketing.

4. Quais sdo os itens fundamentais em um plano de marketing?
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1 Fundamentos e praticas de

marketing estratégico

1.

O conceito de marketing abrange as atividades de propagan-
da e vendas. Em outras palavras, pode-se dizer que as propa-
gandas e as forcas de vendas contribuem diretamente para o
sucesso de marketing como ferramentas a serem utilizadas
na estratégia. O conceito de marketing engloba o estudo e
a andlise de todo processo de troca realizado pela empresa,
no qual a construgdo da oferta recebe atengio especial. Por
construgdo da oferta, entende-se: criacdo e desenvolvimento
de produtos, marcas e embalagens, posicionamento de pre-
¢os, canais de vendas e distribui¢do e estratégias de comu-
nicagdo. Marketing também se responsabiliza pela captagao,

manutengio e fidelizagdo de clientes.

Asmudangas e transformacdes ocorridas no ambiente empresarial
ocasionaram o aumento da importancia de marketing. Entre essas
mudangas, destacam-se: 0 aumento da oferta e por consequéncia
da concorréncia; os clientes estdo mais bem informados e mais
exigentes; as novas tecnologias proporcionam mais opgoes para
os clientes; e o aumento da globalizagdo facilitou a entrada de

produtos em novos mercados.

Compreender a importancia do valor percebido pelo cliente
¢ fundamental para o estrategista de marketing, uma vez que
o conhecimento daquilo que o consumidor valoriza e perce-
be direciona as atividades de marketing quanto as caracteris-
ticas do produto, servigos e atendimento valorizados, apelos

de marca, preco, canais de distribui¢cdo e comunicagao.
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4. Asestratégias de marketing sdo definidas por meio de etapas,

das quais a primeira refere-se a investigacdo da situagdo
mercadoldgica que a empresa vivencia no momento presente.
Na segunda etapa, com as informagdes sobre a situagio atual,
definem-se as metas e os objetivos que se pretende alcancar.
Na terceira etapa, sdo descritos os métodos para se alcangar
as metas propostas. Por ultimo, sdo definidos os critérios
de monitoramento e acompanhamento para se verificar os
resultados das a¢des implementadas. Essa verificagdo deve
ser continua, para que a¢des corretivas possam ser adotadas

caso necessario.

2 Segmentagao e posicionamento de mercado

1. Segmentar mercados implica em dividi-los com base

em critérios especificos de preferéncia de clientes. Tra-
ta-se de identificar publicos homogéneos que buscam

0s mesmos atributos.

Segmentar ajuda no estabelecimento das estratégias de
marketing na medida em que oferecem informagdes valiosas
dos clientes para o gestor. Exemplos: precos que os clientes
estio dispostos a pagar, lugares que preferem comprar ou
consumir o produto ou servico, a que midias assistem, de que

cores e embalagens gostam etc.

Dividir as dreas geograficas, estudar as caracteristicas da po-

pulacio, os estilos de vida e os aspectos comportamentais.

Pelo setor de atividade, pelo porte da empresa, por localiza-

¢do geografica e por uso especifico do produto ou do servigo.

Posicionamento refere-se a tentativa de se criar diferenciais
na mente dos clientes por meio da comunicag¢do de atribu-

tos, caracteristicas e outras informa(;(")es que associem a mar-
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ca e o produto da empresa de modo unico e diferenciado.
O posicionamento contribui na elaboragdo de estratégias de
marketing, pois ajuda a empresa a oferecer aos clientes opgoes
impares e tnicas. Trata-se de dar uma identidade e uma perso-

nalidade a um produto ou servi¢o diante da concorréncia.

3 Ambiente e processo do

planejamento estratégico

1.

A missdo contribui com o planejamento estratégico na me-
dida em que ocorre a definigdo daquilo que a empresa deci-
de priorizar em seu mercado de atuagdo. A missdo sinaliza
aquilo que a empresa considera relevante e transmite aos
funcionarios e ao publico em geral, ou seja, é aquilo que a
empresa acredita e o que valoriza. Ela representa um inicio
do processo com foco e clareza daquilo que quer ser em seu

mercado de atuagio.

Porque os stakeholders estao interessados nas informagdes,
nos processos e resultados que a empresa apresenta em seu
mercado de atuacdo, pois eles e os diversos publicos opinam

e interferem na imagem e na reputa¢do que a empresa tem.

O ambiente externo deve ser monitorado sistematicamen-
te pelo gestor de marketing. As novas tecnologias afetam
o modo como as pessoas e as empresas efetuam transa-
¢Oes e fazem negdcios. A expansio das empresas, com o
aumento das vendas pela internet, em diversos merca-
dos, como os eletroeletronicos, representam um exemplo.
O grau de rivalidade entre os concorrentes também afeta as
estratégias de marketing, uma vez que os recursos em comu-
nicagio e em vendas crescem a medida que a concorréncia se

intensifica. Os setores de hotelaria e turismo sdo exemplos de
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que a concorréncia deve ser monitorada para nao se perder

espago no mercado de atuagio.

A andlise SWOT ¢é uma metodologia bastante eficaz, pois
demonstra a posigdo competitiva na qual a empresa se en-
contra. Traduzido para o portugués, refere-se a pontos fortes
e fracos do ambiente interno e ao estudo de ameagas e opor-
tunidades do ambiente externo. Trata-se da organizagio de
informagdes primordiais que apresentam possiveis caminhos
e metas a serem perseguidas. Elas sio determinadas com jus-
tificativa e critério, gracas a uma boa visao sobre a atual situa-

¢ao competitiva que a empresa vivencia.

4 Objetivos e modelos estratégicos

1.

Os objetivos indicam estagios futuros daquilo que se preten-
de alcancar e podem ser quantitativos e qualitativos. As me-
tas normalmente sdo mais especificas e quantitativas. Uma
boa meta deve ser mensuravel, desafiadora e atingivel, conci-

sa e coerente com a estratégia da empresa.

A matriz de Ansoff sugere que as empresas podem crescer
por meio de quatro caminhos. O primeiro é pela penetra-
¢do de mercado, no qual, com os mesmos produtos e nos
mesmos mercados identificam-se ainda oportunidades
de aumento de vendas. Outra é a possibilidade de lancar
produtos novos nos mercados em que a empresa ja atua.
Uma terceira opgéo trata-se de investir na entrada de novos
mercados com os produtos que a empresa ja possui. Por ulti-
mo, ha ainda a possibilidade da diversificagio, ou seja, a em-

presa pode langar novos produtos em novos mercados.

A matriz BCG analisa a participagio relativa de mercado dos

produtos da empresa e a taxa de crescimento dos mercados.
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As vendas da maioria dos produtos e servi¢os normalmente
oscilam ao longo do tempo. Existem quatro quadrantes na
matriz e eles indicam a situagdo competitiva dos produtos

que se encaixam nesses quadrantes.

Costumeiramente, os produtos sdo lancados em mercados
que estdo em crescimento e ainda nio dispoem de grande
espa¢o. Quando o produto é bem aceito pelos clientes-alvo,
ele se torna “estrela”. Contudo, isso acontece apenas enquan-
to o mercado também mantiver altas taxas de crescimento.
Os produtos “vaca leiteira” sdo aqueles bem aceitos e com
boa participagdo de mercado, mas os mercados em que es-
tdo inseridos crescem muito pouco ou estao estagnados. Os
produtos “abacaxi” ndo tém boa participa¢io de mercado e

estdo estagnados.

As cincos forgas de Porter avaliam a competicio em
determinado setor empresarial. A ameaca de novos
entrantes investiga o grau de dificuldade existente para
adentrar em determinado mercado, como, por exemplo,
tecnologia necessaria, barreiras legais e recursos financeiros
necessarios. Os produtos substitutos sido aqueles que atendem
as mesmas necessidades, mas ndo concorrem diretamente.
O monitoramento da aceitagdo dos produtos substitutos é
essencial em diversos mercados. O adogante é um exemplo de

produto substituto para o agucar.

5 Implementacao, controles

e planos de marketing

L.

Na implementa¢iao de programas de marketing, varios cui-
dados devem ser tomados, como providenciar os recursos

necessarios, preparar as pessoas, obter apoio e acompanha-
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mento da alta administracdo e providenciar uma estrutura

adequada para a implementacao.

O sucesso da estratégia depende também das inter-relagdes
necessarias para que a organiza¢ao execute as agdes com efi-
cacia e eficiéncia. Assim, a estrutura e os processos devem
ser organizados para atender as metas estabelecidas. Para
isso acontecer adequadamente, sdo necessarios recursos ma-
teriais, financeiros e humanos e apoio dos colaboradores e da

alta administragao.

Haé diversas atividades de controle de marketing, por exem-
plo: acompanhamento da evolugédo das vendas e da participa-
¢ao relativa de mercado, avaliacdo da aceitagdo da marca e de
novos produtos e servicos ofertados ao mercado e avaliagdo
da atratividade dos segmentos de mercado em que a empresa

participa com produtos e servigos.

Os itens fundamentais sdo o sumario executivo, a anélise da si-
tuacdo, as metas a serem alcancadas, as estratégias e agdes defi-
nidas para se obter o definido nas metas, a defini¢do de taticas

de implementagio e as medidas de controle de desempenho.
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