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“Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa temer o resultado de cem batalhas.
Se vocé se conhece mas ndo conhece o inimigo, para cada vitéria ganha sofrera também uma derrota.

Se vocé nao conhece nem o inimigo nem a si mesmo, perdera todas as batalhas...”
SUN TZU - A arte da guerra

1. O QUE E ESTRATEGIA

Para que se entenda o que é o planejamento de marketing é fundamental que
primeiramente saibamos o que é o planejamento estratégico de uma organizagéo (ou de uma
unidade de negocios), e como ele dara os parametros necessarios que norteardao e
delimitardo o planejamento de marketing que culminara com a apresentacao deste em um
formato chamado plano de marketing. E aqui comegamos com este propésito buscando
de antemao antender o significado de estratégia, alguns termos que precisam ser bem
dintinguidos, as opc¢des estratégicas genéricas, e os critérios de uma estratégia eficiente.

Como escreve Mintzberg (2003, p. 20), ndo existem respostas universalmente corretas neste campo,
mas existem orientagdes interessantes e construtivas. O autor traz algumas defini¢cdes Uteis.

Estratégia “é o padrao ou plano que integra as principais metas, politicas e seqléncia de ag¢des
de uma organizacao em um todo coerente”. Uma estratégia bem-formulada ajuda a ordenar e alocar os
recursos de uma organizacao para uma postura singular e viavel, com base em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas mudangas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadas
por oponentes inteligentes.

Metas (ou objetivos) ditam quais e quando os resultados precisam ser alcangados, mas nao dizem
como devem ser conseguidos. Todas as organizac¢des tém metas multiplas dentro de uma hierarquia com-
plexa (Simon, 1964); desde objetivos de valor, que expressam as amplas premissas de valor no sentido
das quais a empresa deve se movimentar; através de objetivos organizacionais gerais, que estabelecem
a natureza pretendida do empreendimento e as dire¢bes nas quais deve se movimentar - até uma série de
objetivos menos permanentes que definem metas para cada unidade organizacional, suas subunidades
e, finalmente, todas as principais atividades dentro de cada subunidade. As metas principais - as que
afetam a diregao e a viabilidade total da entidade - sdo chamadas metas estratégicas.

Politicas sao regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais a agao deve
ocorrer. Essas regras podem, muitas vezes, tomar a forma de decisdes contingentes para resolver conflitos
entre objetivos especificos. Por exemplo: “Nao ultrapasse trés meses de inventario de qualquer item sem
aprovacao da diretoria”.Como os objetivos que os apdiam, as politicas existem hierarquicamente em toda
a extensao da organizacéo. Politicas importantes as que orientam a dire¢do e a postura geral da entidade
ou que determinam sua viabilidade - sdo chamadas politicas estratégicas.
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Programas estabelecem a seqliéncia passo-a-passo das acdes necessarias para que vocé atinja
0s principais objetivos. Expressam como os objetivos serdo alcangados dentro dos limites estabelecidos
pela politica. Asseguram que os recursos estejam comprometidos para que vocé atinja as metas e pro-
porcionam o tragado dindmico contra o qual o progresso pode ser mensurado. Esses programas de porte
que determinam o empuxo € a viabilidade geral da entidade sdo chamados programas estratégicos.

Decisoes estratégicas sdo aquelas que determinam a direcao geral de um empreendimento e, em
ultima analise, sua viabilidade a luz do previsivel e do imprevisivel, assim como as mudancas desconheci-
das que possam ocorrer em seus ambientes mais importantes. Ajudam intimamente a formar as verdadeiras
metas do empreendimento. Ajudam a delinear os amplos limites dentro dos quais a entidade opera.

Ditam tanto os recursos aos quais o empreendimento tera acesso para suas tarefas quanto
0s principais padrées nos quais esses recursos serao alocados. E determinam a eficiéncia do
empreendimento - se seus principais esforcos estdo na direcao dada pelo potencial de seus
recursos - em contraposicao ao fato de as tarefas individuais serem ou nao realizadas. O ambito das
operacoes € a administracao pela eficiéncia, juntamente com uma miriade de decisbes necessarias para
manter a rotina diaria e os servicos da empresa.

1.1 O que é Estratégia Empresarial

Segundo Andrews citado por Mintzberg (2003, p.58) estratégia empresarial € o padrao de decisdes em
uma empresa que determina e revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e
planos para a obtencao dessas metas e define a escala de negdcios em que a empresa deve se envolver,
o tipo de organizagao econdmica e humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo econémica e
nao-econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidades.

1.1.1 As estratégias genéricas

Entendemos estas estratégias como aquelas que distinguem de forma inequivoca a esséncia do
negocio. Porter (1985, p.11) acredita que existem apenas dois “ tipos basicos de vantagem competitiva
que uma empresa pode ter: precos baixos ou diferenciacao”. A combinacao destas competéncia traz trés
estratégias genéricas capazes de permitir a organiza¢ao a obtencao de desempenho acima da média:
lideranga de custos, diferenciacao e enfoque.

Treacy e Wiersema (1995), a partir dos conceitos de Porter, condensaram o entendimento destes
trés tipos genéricos, que fornecem um ponto de partida para o pensamento estratégico:

1- exceléncia operacional. As empresas que a buscam nao sdo basicamente inovadoras em
produtos ou servigos, nem cultivam relacionamentos profundos e individuais com seus
clientes. Em vez disso, as empresas operacionalmente excelentes oferecem produtos
médios em relagao ao mercado ao melhor preco, com o minimo de inconveniéncia.
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2- lideranga de produto. Seus praticantes se concentram em oferecer produtos que alargam as
fronteiras do desempenho. Sua proposicao aos clientes é a oferta do melhor produto, e ponto
final. Além disso, os lideres em produtos ndo constroem suas posicdes com apenas uma
inovagao; eles continuam inovando ano apds, anos, ciclo de produto apds ciclo de produto.

3- intimidade com o cliente. Seus partidarios focalizam néo a entrega daquilo que o mercado
deseja, mas daquilo que clientes especificos desejam. As empresas intimas com clientes
nao buscam transagdes unicas; elas cultivam relacionamentos. Elas se especializam em
satisfazer necessidades Unicas que, com freqiéncia, somente elas reconhecem, em vir-
tude do seu relacionamento e conhecimento intimos com o cliente”. “Por intimidade com
o cliente, entendemos vender ao cliente uma solucéo total, ndo apenas um produto ou
servico” (TREACY ; WIERSEMA, 1995, p.165).

Quando uma empresa focaliza suas atengéo na entrega e na melhoria de um tipo de valor para o
cliente, afirmam os autores, certamente podera, nessa dimenséo, ter um desempenho melhor que o de
uma outra empresa que divide sua atencao entre mais de uma dimensao. Nenhuma empresa pode ser
melhor em todas as dimensdes de valor.

Nao fazer uma opcao significa manter modelos operacionais hibridos e indefinidos que causam
confusao, tensao e dissipacao de energia. Nao escolher significa ficar a mercé de outro participante que
estd comprometido com um valor inigualavel e focalizado em como atingi-lo.

E fundamental, no entanto, manter limites minimos para os padrdes nas outras dimensées que s&o
de interesse para os clientes que a organizacao escolheu.

1.1.2 Critérios para estratégia eficiente

Ao se formular uma estratégia para lidar com o desconhecido, quais fatores devem ser levados em
conta? Embora cada situacao estratégica seja singular, existem alguns critérios comuns que tendem
a definir uma boa estratégia. O fato de que uma estratégia funcionou em retrospecto ndo é um critério
suficiente para se julgar qualquer estratégia.

Objetivos claros, decisivos e diretos: estao todos os esforgos direcionados no sentido de objetivos
gerais claramente compreendidos, decisivos e atingiveis? Metas especificas de unidades subordinadas
modificam-se no calor da campanha ou da competicdo, mas as metas principais da estratégia afim de todas
as unidades precisam permanecer suficientemente claras para proporcionar continuidade e coesao para
decisbes taticas durante o horizonte de tempo da estratégia. Nem todas as metas precisam ser determinadas
por escrito ou numericamente precisas, mas precisam ser compreendidas e ser decisivas isto é, se forem
atingidas devem assegurar a viabilidade continuada e a vitalidade da entidade vis-&-vis seus oponentes.

Mantendo a iniciativa: a estratégia preserva liberdade de acao e realga o comprometimento? Estabelece
o ritmo e determina o curso dos eventos em vez de reagir contra eles? Uma postura reativa prolongada gera
mal-estar, rebaixa o moral e abre mao da vantagem do tempo e dos intangiveis em favor do oponente. Em
ultima analise, essa postura provoca aumento de custos, diminui o numero de opgdes disponiveis e reduz a
probabilidade de alcangar sucesso suficiente para assegurar independéncia e continuidade.
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Concentragdo: a estratégia concentra poder superior no local e na hora em que provavelmente serao
decisivos? A estratégia definiu precisamente o que tornara o empreendimento superior em termos de
poder — isto &, “melhor” em dimensdes criticas — em relagdo aos seus oponentes? Uma competéncia
distinta gera maior sucesso com menos recursos e € a base essencial para maiores ganhos (ou lucros)
do que a concorréncia...

Flexibilidade: a estratégia reservou propositalmente recursos e dimensdes para flexibilizagéo e
manobras? Habilidades reservadas, maneabilidade planejada e reposicionamento permitem que se
use um minimo de recursos ao mesmo tempo em que se mantém a oposicdo em relativa desvanta-
gem. Como corolarios da concentracao e da concessao, permitem ao estrategista reutilizar as mesmas
forcas para suplantar posi¢des selecionadas em épocas diferentes. Também forgam oponentes menos
flexiveis a usar mais recursos para manter determinadas posicées, a0 mesmo tempo em que requerem,
simultaneamente, comprometimento fixo de seus proprios recursos para efeito defensivo.

Lideranga coordenada e comprometida: a estratégia proporciona lideranca responsavel e com-
prometida para cada uma das metas principais?... [Os lideres] precisam ser escolhidos e motivados
para que seus proprios interesses e valores se equiparem as necessidades de seus papéis. Estratégias
bem-sucedidas exigem comprometimento, ndo apenas aceitacéo.

Surpresa: a estratégia fez uso da velocidade, do segredo e da inteligéncia para atacar o oponente
despreparado e exposto em momentos inesperados? Com surpresa e tempo corretos, 0 sucesso pode
ser alcangado fora de qualquer propor¢cao em relagdo a energia exercida e pode modificar posigcoes
estratégicas decididamente...

Seguranca: a estratégia garante bases de recursos e todos os pontos operacionais vitais para
o empreendimento? Desenvolve sistema de inteligéncia eficiente para evitar surpresas por parte dos
oponentes? Desenvolve a logistica total para apoiar cada uma de suas principais investidas? Usa
coalizdes de maneira eficiente para prolongar a base de recursos e zonas de aceitagdo amigavel para
o0 empreendimento?...

Estes sao elementos criticos de estratégia, quer sejam aplicados nos negécios, no governo ou no
conflito armado.

2. POR QUE PLANEJAR

Este topico busca nos ajudar a preparar um plano definindo o que realmente € um plano
estratégico, primeiramente determinando os objetivos do lanejamento, qual a hierarquia de
planejamento, o que € a misséo € a visao da empresa 0 0 processo de desenvolvimento
de metas e objetivos. Finalmente é apresentado o contexto do plano de marketing e sua
finalidade.
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Para que saibamos para onde devemos caminhar. Se nao soubermos para onde ir, ndo iremos para
lugar nenhum. Planeja-se quando ha um objetivo a alcangar, delineando-se as formas de alcanga-lo.
Quando nao se pensa no que sera feito, ha auséncia de planejamento. Neste caso, as atividades sao do
tipo “apagar incéndio”, como aponta Las Casas (2001). O planejamento tem trés distintas dimensdes,
conforme apresentado na Figura 1.

Fonte: KOTLER, 2000, p.86

Figura 1 — As trés dimensoes do planejamento

2.1 Planejamento no nivel Estratégico

Planejamento Estratégico € o processo de desenvolvimento e manutencao de uma referéncia estra-
tégica entre os objetivos e capacidades da empresa e as mudangas de suas oportunidades no mercado,
objetivando dar forma aos negdcios e produtos de uma empresa, de modo que eles possibilitem os lucros
e o crescimento almejados.

O Planejamento Estratégico é a base do planejamento de uma empresa. Depende do
desenvolvimento de uma misséo clara para a empresa, e da definicao de objetivos. Ocorre a longo prazo,
e é efetuado pelos diretores e gerentes da empresa. Este € o planejamento voltado ao mercado em que
a empresa atua ou quer atuar. E o planejamento de maior amplitude.

E no planejamento estratégico que se define a missdo e a visdo do negdcio.
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2.1.1 Definir a miss&o e a visdo do negdcio
Cada unidade de negécios precisa definir sua missao especifica dentro da missao corporativa

O que é a missao da empresa

Uma organizacédo existe para realizar alguma coisa: produzir automoveis, emprestar dinheiro,
fornecer acomodacgdes para uma noite, etc.

A Missao exprime o propdsito institucional da organizagado segundo uma perspectiva ampla e dura-
doura. Ao mesmo tempo, individualiza e distingue a razao de ser da instituicao e identifica o escopo de
suas operacdes em termos de linhas de servicos e clientes.

Algumas perguntas ajudam a identificar a missdo de uma organizagao:

Qual a razao de ser da empresa?
Por que existimos?

Quem somos?

Qual a nossa funcgéo na sociedade?

€ < <

As organizag¢des desenvolvem declaragdes de missdo que devem ser compartilhadas com gerentes,
funcionarios e até clientes. A declaragao da missao cria um senso compartilhado de propésito, direcéo e
oportunidade, orientando funcionarios geograficamente dispersos a trabalhar de maneira independente,
embora coletivamente, para realizar as metas da organizagdo. As melhores declaragdes de misséo sédo
aquelas guiadas por uma viséo

O que é Visao
Uma espécie de ‘sonho impossivel’ que fornece a empresa direcionamento para os 10 ou 20 anos
seguintes.

Visao se configura na situacao desejada para a organiza¢ao e seu contexto de atuagao de longo prazo.
Ela resulta de conquistas estratégicas de grande valor para a instituicao e, sobretudo, para a sociedade.

2.2 Planejamento no nivel Tatico

Um planejamento € dito tatico quando se refere ao planejamento para departamentos especificos.
Ocorre a médio prazo, e é efetuado pelos supervisores, chefias e lideres. Planejamento Tatico tem como
finalidade otimizar determinada area de resultado ou fungao empresarial e ndo a empresa como um todo.
Sua base de atuacao esta delimitada pelas diretrizes impostas pela planejamento estratégico.

2.3 Planejamento no nivel Operacional

Ocorre a curto prazo, € é efetuado pelos assistentes, pessoal de fabrica, enfim todos que efetivamente
estdo dentro da realidade da empresa, do seu dia-a-dia, de seus problemas e solugdes. Aqui € onde se sabe
0 que se tem realmente de recursos para que a empresa possa planejar através dos niveis mais acima.
Interage com o tatico, passando as informacgdes e este, passa as informacdes e recursos disponiveis para o
nivel estratégico. O planejamento operacional corresponde ao plano detalhado de cada divisao.
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3. PLANEJAMENTO DE MARKETING

O planejamento de marketing esta no nivel Tatico e tem por base as diretrizes impostas pelo plane-
jamento estratégico. Quando o planejamento estratégico é formalizado gera um documento denominado
Plano de Marketing e o detalhamento de sua execugao da origem aos Planos Operacionais.

3.1 O plano de marketing

O plano de marketing estabelece objetivos, metas e estratégias do composto de marketing em
sintonia com o plano estratégico geral da empresa. E toda a relagao produto/mercado, que em conjunto
com os outros planos taticos da forma ao plano estratégico. A Figura 2 ilustra esta situacgéo.

ANO
G

TE

-

- -

O DE O DE
ETING )UGAO

Fonte: LAS CASAS, 2001, p.7

Figura 2 — Plano estratégico

O plano de marketing €, portanto, um plano que faz parte do plano estratégico abrangente de uma
empresa. Sua elaboragado devera estar perfeitamente sintonizado com os objetivos estabelecidos pela
alta administracéo e com o que a empresa esta pensando em atingir a longo prazo. Por isso quem esta
a frente do planejamento de marketing ndo deve elaborar seu plano sem considerar as demais partes e
funcdes da empresa.

O plano de marketing, por sua vez, é composto de varios sub-planos. As atividades de propaganda,
venda pessoal e promogao de vendas também tém planos respectivos para alcangar os objetivos de
marketing. Estes sdo os chamados planos operacionais, conforme é apresentado na Figura 3.
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Fonte: LAS CASAS, 2001, p.9
Figura 3 — Plano de marketing

Estes planos operacionais de marketing estipulam os detalhes das atividades que foram delineadas
na estratégia de marketing. Quem recebe o plano deve saber exatamente o que devera fazer para entrar
em sintonia com o plano de marketing e estratégico da empresa para o periodo planejado.

Um Planejamento de Marketing adequado representa a diferenga entre uma aventura muito
dispendiosa de tentativas e erros, que na maioria das vezes, coloca a empresa em situagdes muito
desfavoraveis e a conquista de novos clientes e mercados, distanciamento da concorréncia, aumento do
valor agregado e maior lucratividade.

Um Planejamento de Marketing correto minimiza os erros, otimiza os recursos e coloca sua empresa
a frente da concorréncia, criando, identificando e desenvolvendo diferenciais competitivos que agregarao
valor a sua marca, conquistando novos clientes e aumentando as vendas e a lucratividade.

3.2 O plano de marketing é sempre necessario?

Las Casas (2001), afirma que a confec¢do do plano de marketing € sempre recomendavel. No
entanto, como uma estratégia e resultante das condigdes do mercado, situagdes distintas apresentam
também distintas necessidades do planejamento. Algumas condi¢des que determinam a maior ou menor
necessidade sao identificadas no Quadro 1.
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Maior necessidade de estratégia Menor necessidade

Oferta maior que a procura Procura maior que a oferta
Produtos diferenciados Produtos padronizados
Concorréncia aguda Concorréncia limitada
Mudancas tecnoldgicas rapidas Mudancas tecnolégicas lentas

Mudancas rapidas no produto Mudancas lentas no produto

€ < KK <€ <
€ < KK < < <

Mercados dinamicos Mercados estaveis
Fonte: HANSEN, 1986, p. 35

Quadro 1 — Condigcoes que determinam maior ou menor necessidade de estratégias

De qualquer forma, é importante lembra que situa¢des estaveis podem transformar-se em turbulentas,
desta forma, mesmo estando em uma situacédo confortavel em relagdo ao mercado recomenda-se nao
deixar de elaborar seu plano de marketing, mesmo que em um nivel de complexidade baixo.

4, PASSOS PARA ELABORACAO DE UM PLANO DE MARKETING

O plano de marketing é a apresentacdao formal do planejamento estratégico da
organizacao e traz as prioridades e decisbes que orientam o gerenciamento do presente e a
construcao do futuro de uma organizagao em um horizonte de longo prazo e sob condigdes de
incertezas. Esta segcao apresenta uma sintese destes topicos que serao discutidos de forma
pormenorizada mais adiante.

Os pontos fortes e fracos de sua empresa determinam suas chances de sucesso. Os pontos fortes
e fracos referem-se as capacidades e aos recursos de sua empresa e sua relagdo com as capacidades
€ recursos que ela realmente precisa ter para ser bem-sucedida.

O Plano de Marketing é composto de:

Resumo executivo e sumario: o plano de atuacado deve ser iniciado com um breve resumo das
principais metas e recomendacoes. O resumo executivo permite que a alta administragdo compreenda
o principal direcionamento do plano. Um sumario deve se seguir ao resumo executivo.

Situacgao atual de mercado: essa secao apresenta antecedentes relevantes sobre vendas, custos,
lucros, mercado, concorrentes, distribuicdo e macroambiente. Os dados séo extraidos dos registros da
empresa, dados divulgados junto a imprensa, apresentacao de resultados da concorréncia, etc.
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Analise de oportunidades e questoes: depois de resumir a situacao atual, o gerente de produto
identifica as maiores oportunidades/ameacas, for¢as/fraquezas e outras questdes relacionadas a linha
de produtos.

Objetivos: depois que as questdes foram resumidas pelo gerente de produto, ele deve decidir
quanto aos objetivos financeiros e de marketing do plano.

Estratégicas: aqui devem ser descritas as taticas de mercado que a empresa lancara mao para
atingir os objetivos estipulados. E importante observar que estas taticas de abordagem do mercado devem
estar coerentes com a opcao estratégica definida no planejamento estratégico.

Programas de agao: o plano deve especificar os programas gerais de atuagcado no mercado para
atingir os objetivos de negdcios. Cada elemento da estratégia deve ser elaborado para responder as
seguintes perguntas: O que sera feito? Quando sera feito? Quem o fara? Quanto custara?

Demonstrativo de resultados projetados: os planos de agdo permitem que o gerente de produto
desenvolva um orcamento de apoio. Pelo lado da receita, esse orgamento mostra o volume esperado de
vendas em unidades e seu pre¢co médio. Pelo lado dos gastos, mostra os custos de produgéao, de distri-
buicdo e de marketing, decomposto em categorias menores. A diferenca entre as receitas e os gastos é
o lucro projetado. Uma vez aprovado, o orgamento € a base para desenvolver planos e programacoes de
suprimento de materiais, de producéao, de recrutamento de funcionarios e de operagdes de mercado.

4.1 Situacao atual de mercado

A Analise de Mercado apresenta o entendimento do mercado da empresa, seus clientes,
seus concorrentes e quanto a empresa conhece, em dados e informagdes, o mercado
onde atua. A analise do mercado permite ainda se conhecer de perto o ambiente onde o
produto/servigo se encontra. Este topico trabalha esta analise.

O mercado esta composto pelo ambiente onde a empresa e produto se localizam, pela concorréncia
e pelo perfil do consumidor. A definicdo do mercado leva em conta:

v Anadlise da Industria/Setor
v Descricao do Segmento de Mercado
v Analise da Concorréncia

4.1.1 Analise da Industria/Setor

Aanalise da industria deve apresentar as informacoes a respeito do tamanho, crescimento e estrutura
da industria/setor em que sua organizacgao esta inserida. Inicia-se com a coleta de informacgao do setor
ao qual pertence o produto/servico.
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Essa informacédo é geralmente discriminada em termos dos objetivos e pode estar relacionada
com a estrutura da industria e do setor em termos estatisticos, praticas de marketing e o composto de
marketing. Essa informagéo pode ser usada para monitorar mudangas no setor e aproveitar as oportuni-
dades decorrentes dessas mudancas em nichos especificos.

4.1.2 Descricdo do Segmento de Mercado

Definido o setor em que atua e seu mercado geral, vocé também quer e precisa saber identificar e
clarificar quais porgdes particulares, ou segmentos deste mercado séo seu alvo.

O segmento de mercado é definido a partir das caracteristicas do produto, estilo de vida do
consumidor (idade, sexo, renda, profissao, familia, personalidade etc) e outros fatores que afetam de uma
maneira direta o consumo do produto, como localizagdo geografica por exemplo.

O mercado-alvo néo é aquele que vocé gostaria: € aquele que pode consumir 0 seu produto.
Geralmente, para segmentar um mercado é necessario ter um conhecimento mais abrangente, nao
somente qualitativo mas também quantitativo do mesmo. Para uma analise inicial procure responder as
seguintes questdes:

Qual o market-share (participagao de mercado) dentre os principais concorrentes?
Qual o potencial de mercado?

O mercado encontra-se bem atendido?

Quais as oportunidades para o seu produto/servico obter uma maior participagao?

€ < < <

Um segmento de mercado é
um conjunto de clientes que tem
necessidades e desejos em comum.
Ao agrupar clientes semelhantes, .
vocé pode satisfazer suas neces-  [RRCRRUCIGLE] *Recursos

; Seu
sidades especificas de forma mais [ *Embalagem

: : Produto :
eficaz. Quanto mais recursos e [MaUIEAUEE Ou *Servigos

opcdes esses clientes demandam,  [EGEEIERE Servi *Prego

. ~ R N ervico *Ent
mais razdes vocé tem para dividi-los ntrega
em grupos. Afigura 4 apresenta uma
forma esquematica de como definir o
segmento de mercado para seu
produto/servigo. Para isso, deve-se

Quem esta O que esta
comprando? comprando?

Por que esta

responder, basicamente, as seguintes comprando?
perguntas:
*Beneficios
] *Caracteristicas

v Quem esta comprando? especiais

v O que esta comprando?

v Por que esta comprando? Fonte: DORNELAS, 2006

Figura 4 — Visao rapida de segmentos de mercado
D
2 12
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Quem esta Comprando?

Uma boa forma para se determinar quem esta comprando seu produto ou servico, € conhecer seus
habitos e como eles vivem. Se seus clientes sdo outras empresas, descubra como eles operam seu
negocio. Pense em seus clientes nos seguintes termos:

Geografia (onde eles moram?). Ex.:
* Pais, Regiado, Estado, Cidade, Bairro etc.

* Qual a proximidade de seus vizinhos mais préximos?
* Qual é a temperatura da regido onde vivem no verao?

* Quanto tempo leva para chegar ao aeroporto?

Perfil (Como eles sao?). Ex.:
» Pessoas: |[dade, Sexo, Tamanho da Familia, Educag¢ao, Ocupacgao, Renda, Etnia, Nacionalidade,
Religiao etc.

» Empresas: Setor, Porte da Empresa, Numero de Funcionarios, Anos no Negdcio, Faturamento etc.

Estilo de Vida (O que eles fazem?). Ex.:

» Pessoas: Passatempos, Habitos ao assistir TV, Atividades sociais, Afiliacao a clubes, Preferéncias
para férias etc.

* Empresas: Protegcdo do meio ambiente, Doagbes a eventos beneficentes, Investimento no
treinamento dos funcionarios, Oferta de beneficios aos funcionarios, Promog¢ao de funcionarios
da empresa etc.

Personalidade (Como eles agem?) Pode-se classificar em cinco os tipos basicos de personalidade:

* Inovadores (5% da populagao): Correm todos os riscos; Jovens e bem educados; Familiarizados
com novas idéias e tecnologias; Tém computadores portateis e estdo conectados a redes; Infor-
mados por fontes externas.

* Primeiros adeptos (10% da populacao): Lideres de opinido em suas comunidades; Avaliadores
cautelosos; Abertos a argumentos bem justificados; Respeitados por seus companheiros etc.

» Maioria inicial (35% da populac¢ao): Evitam riscos sempre que possivel; agem de forma deliberada;
Nao experimentam novos produtos, a ndo ser que se tornem populares etc.

» Maioria tardia (35% da populagéo): Céticos; Extremamente cautelosos; Desapontados com outros
produtos; Relutantes com novos produtos, Respondem apenas a pressdo de amigos etc.

» Retardatéarios (15% da populacao): Esperam até o ultimo momento; Esperam até os produtos
ficarem desatualizados; Ainda hesitam! Etc.

= 13
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O que esta comprando?

Uma descricdo de clientes baseada no que eles compram permite que vocé os veja de uma
perspectiva com a qual esta bastante familiarizada: seus préprios produtos e servigos. Depois de criar
segmentos de mercado baseados no que seus clientes compram, vocé pode abordar as necessidades
de cada grupo, modificando os seguintes aspectos de seu produto ou servico.

Caracteristicas
Embalagem

Preco

Opcdes de entrega

€ < <

As caracteristicas referem-se a todas as especificagdes de um produto ou servico. Quando vocé
agrupa os clientes em func¢ao das caracteristicas do produto que eles procuram, descobre que os clientes
tém muito em comum. Suas semelhancgas incluem:

+ Afrequéncia com que usam o produto (pouco, moderadamente, muito)
» Sua habilidade em usar o produto (novatos, intermediarios, especialistas)
* O que eles fazem com o produto (lazer, educagao, negdcios)

* Que tipos de clientes s&o (consultores, revendedores, usuarios)

A embalagem envolve muito mais do que caixa, o papel ou plastico. A embalagem refere-se a tudo
0 que cerca a oferta de um produto, incluindo:

» Propaganda do produto (radio, TV, revistas, cartazes, camisetas)

* Promocgoes (vendas nas lojas, cupons, desenhos)

Marketing (resenhas em livros, campanhas telefénicas, endosso de celebridades)

» Manutengao do produto (garantias, servicos de atendimento ao cliente)

O precgo de um tipo especifico de produto ou servigo tende a criar diferentes grupos de clientes. Os
clientes que sao sensiveis ao pre¢o estdo em um segmento; os que estao dispostos a pagar por um certo
nivel de qualidade estdo em outro. Mas o preco nao é o unico fator financeiro que pode levar a diferentes
segmentos de mercado. Outros critérios incluem:

» Financiamento disponivel
* Opcdes de leasing
« Satisfagdo garantida ou seu dinheiro de volta

» Acordo de troca

= 14
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A distribuicdo e a entrega determinam como os clientes recebem seu produto ou servigo. Nesse
caso, os segmentos de mercado baseiam-se em geral em onde os clientes compram, por exemplo:

» Depdsitos

Centros de desconto

Lojas de Departamento

» Butiques

Catalogos

Internet

Os segmentos de mercado baseados na entrega também podem considerar outros critérios,
como: disponibilidade total de horario (lojas de conveniéncia); disponibilidade total de local (postos de
gasolina); disponibilidade garantida (video locadoras); sensibilidade ao horario (floricultura, pizzarias,
frutas e vegetais).

Por que esta comprando?

Quando se trata realmente de satisfazer as necessidades dos clientes a longo prazo, vocé néo pode
se esquecer de fazer as seguintes perguntas:

» O que seus clientes estao procurando?
* O que consideram importante?

* O que os motiva?

* Qual é sua percepgao das coisas?

» Como fazem suas escolhas?

Quando agrupa seus clientes usando as respostas a essas perguntas, vocé cria segmentos de
mercado baseados nos beneficios que os clientes estdo procurando. Como esses segmentos de mercado
descrevem seus clientes a partir do ponto de vista dos clientes, e nao do seu, oferecem melhor oportuni-
dade para que vocé satisfaca as necessidades especificas de um grupo inteiro de clientes.

4.2 Analise da Concorréncia

Vocé precisa identificar quem s&o os seus concorrentes, o que eles estdo fazendo e quais
sdo 0s seus planos para o futuro. Aqui sdo apresentadas algumas considera¢des na
analise da concorréncia. A analise de SWOT ajudara na avaliagao e identificagéo de seus
concorrentes, bem como apontar os pontos fortes e os pontos fracos de sua empresa
diante desta concorréncia. Permitira também através de informacdes do macroambiente de
negocios: taxas de juros, taxas de cambio, inflagao, politicas governamentais, etc, levantar
oportunidades e ameacas ao seu negadcio.
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A concorréncia deve ser avaliada em relagao a produtos/servigos e a organizagao (nesse caso, sua
analise ja ocorreu na etapa de planejamento estratégico). De que maneira o produto ou servigo pode
ser comparado ao do concorrente? De que maneira ele esta organizado? Ele pode tomar decisées mais
rapidas do que vocé? Ele responde rapidamente a mudangas? Tem uma equipe gerencial eficiente? A
concorréncia é lider ou seguidor no mercado? Eles poderao vir a ser os seus concorrentes no futuro?
Consulte a seguinte lista de perguntas sobre a concorréncia:

Produto ou servigo
* De que maneira é definido um produto ou servigo competitivo?

» Como ele se parece com 0 seu e com 0s outros?

* De que maneira ele é diferente do seu e dos outros?

» A concorréncia é especialista ou oferece variedade?

* Quais caracteristicas do seu produto ou servi¢o satisfazem seu mercado alvo?
* Quais pontos fracos e fortes da concorréncia vocé pode explorar?

* Em que estagio tecnoldgico vocé se encontra em relagédo a concorréncia?

* Que imagem o consumidor associa a concorréncia?

Preco
* Qual é a estratégia de prego do concorrente?

» Como é seu preco em relacédo ao do concorrente?

* Que margens de lucro o concorrente pratica?

Praca
* Onde esta localizado o concorrente?

» Como ¢é sua localizagdo em relacao a dele?

* Ele tem espaco para crescer?

Promocgéao
» De que maneira a concorréncia faz a propaganda?

* Quanto eles gastam em propaganda?
* Qual a mensagem?

» A propaganda da concorréncia é efetiva?
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Gerenciamento
» Como ¢é a equipe gerencial do concorrente?

* Qual é seu conhecimento e sua competéncia?
* Que politicas de recrutamento eles utilizam?
* Eles oferecem treinamento ao seu pessoal?

* Qual a politica de salarios?

Financas
» O negécio do concorrente é lucrativo?

* Qual o faturamento; que volumes de venda; com que participagdo de mercado?
* Eles investem em P&D?

* Qual a estrutura de capital deles? E o fluxo de caixa?

Estas informacgdes trazem uma fotografia da situagdo da empresa, em dado momento e sdo o ponto
de partida para a definicdo dos objetivos almejados. A busca destas informagdes e seu posicionamento
frente aos concorrentes é facilitado quando vale-se de algumas ferramentas como a analise de SWOT
na identificagdo do ambiente interno e externo da empresa.

A avaliacao das forgas, fraquezas (ambiente interno), oportunidades e ameacas (ambiente externo)
€ denominada analise SWOT (do inglés strengths, weaknesses, opportinities, threats).

4.2.1 Analise do ambiente interno

Ao analisar os pontos fortes e fracos, o que se faz na esséncia é estabelecer uma analise competitiva
para identificar onde ha maiores chances de competir em relagdo aos principais concorrentes.

Esta analise do ambiente interno exige avaliagido periddica de suas forgas e fraquezas internas nas
competéncias: mercadoldgicas, financeiras, de fabricacdo e organizacionais, classificando cada fator
como uma: grande forga, forca, neutra, fraqueza ou grande fraqueza.

O negdcio nao precisa corrigir todos os seus pontos fracos, ou vangloriar-se de seus pontos fortes,
mas sim, limitar-se a analise das oportunidades para as quais tem 0s recursos necessarios ou para as
quais deve adquirir ou desenvolver maiores forgas.
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Lista de verificagdo para anadlise de forcas e fraquezas

desempenho

importancia

GF

Forga | Neutra

Fraco

GF

Grande

Média | Pequena

marketing

1 reputacéo da empresa

2 participagéo do mercado

3 satisfagao do cliente

4 Retencéo do cliente

5 qualidade do produto

6 qualidade do servigo

7 determinagao de precgos

8 distribuicao

9 promogao

10 forca de venda

11 inovagdes

12 cobertura geografica

finangas

13 dispon. de capital

14 fluxo de caixa

15 estabilidade financeira

producgao

16 instalacdes

17 economia de escala

18 capacidade

19 forca de trabalho

20 atendimento de prazos

21 habilidades técnica

organizagao

22 lideranca visionaria

23 funcionarios dedicados

24 empreendedora

25 flexibilidade

Fonte: KOTLER, 2000, p.100

Quadro 2 - Lista de verificagdao para analise de forgas e fraquezas
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O uso desta ferramenta exige que primeiramente sejam identificados quem sao os concorrentes.
Concorrentes sao todas aquelas empresas que vendem os mesmos produtos. Deve-se identificar quem
s&o os concorrentes diretos ou indiretos de uma empresa. E necessario ter cuidado neste ponto, pois
nao é porque determinada revenda vende carros que sera concorrente de outra revenda de carros, pois
podem estar disputando segmentos totalmente distintos, por exemplo, uma pode vender carros Ferrari e
outro pode se concentrar em veiculos usados. Uma revenda nao disputa clientes da outra.

Do mesmo modo, pode ocorrer que produtos distintos disputem o mesmo cliente, por exemplo,
o filho que quer dar um presente no dia das maes, mas esta indeciso entre um celular um estojo de
maquiagem. Produtos distintos, mas neste caso concorrentes.

Uma vez determinados quem sdo os concorrentes, 0 passo seguinte € determinar o grau de
importancia de cada um dos aspectos em analise: marketing, finangas, produgcdo e organizagao.
Faz-se um X na célula indicando qual o grau de importancia que o setor como um todo da a cada item em
analise. E recomendavel fazer toda a analise para marketing, antes de se adiantar ao campo seguinte.
Apurados os graus de importancia de cada item para o setor de atuacao de sua empresa, inicia-se a analise
individual de sua empresa marcando com um X cada uma das células correspondente ao desempenho
da empresa. Apds a analise de sua empresa em todos os aspectos apresentados na Lista de Verificagao,
faga 0 mesmo com os concorrentes.

Feito isso, terda uma andlise detalhada de quais pontos exigirdo uma atuagdo mais vigorosa para
alcancar os objetivos desejados.

4.2.2 Analise do ambiente externo

A analise do ambiente externo constitui-se no monitoramento das forcas macroambientais
(econdmico-demograficas, tecnoldgicas, politico-legais, e socioculturais) e significativos agentes
microambientais (clientes, concorrentes, distribuidores, fornecedores) que afetam sua capacidade de obter
lucros. A administragao precisa identificar as oportunidades e ameagas associadas a cada tendéncia ou
desenvolvimento.

Uma oportunidade existe quando a empresa pode lucrar ao atender as necessidades dos
consumidores de um determinado segmento. As oportunidades podem ser classificadas de acordo com:

- sua atratividade
- sua probabilidade de sucesso

O sucesso dependera da caracteristica de seu negécio e da superacado dos pontos fortes dos
concorrentes.

Uma ameaca é um desafio imposto por uma tendéncia ou desenvolvimento desfavoravel que poderia
levar a deterioragdo das vendas ou dos lucros, caso nao exista alguma agao de marketing defensiva. As
ameacas podem ser classificadas de acordo com:

- sua gravidade
- sua probabilidade de ocorréncia

Oportunidades e Ameacas dao origem a duas matrizes:
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Matriz de oportunidades Matriz de ameacas
Probabilidade de sucesso Probabilidade de ocorréncia
Alta Baixa Alta Baixa
o Alta 1 2 9 Alta 1 2
je ©
© o
ie) e
= &
< | Baixa 3 4 O | Baixa 3 4

Fonte: KOTLER, 2000, p.100
Figura 5 — Matriz de Oportunidades e Ameacas

Depois de identificar as principais ameacas e oportunidades que uma unidade enfrenta, a geréncia
pode caracterizar a atratividade global do negécio. Quatro séo os resultados possiveis:

a) Um negdcio ideal - apresenta muitas grandes oportunidades e poucas ameacas importantes.

b) Um negdcio especulativo - tem grandes oportunidades e ameacas importantes.

c) Um negécio maduro - apresenta poucas oportunidades e poucas ameacas.

d) Um negécio com problemas - apresenta poucas oportunidades e muitas ameacas.

4.3 Formular as metas a serem alcancadas

Depois de ter realizado uma analise de forgas e fraquezas, ameacgas e oportunidades, a
empresa necessita estabelecer seus objetivos e transforma-las em metas mensuraveis.

Os objetivos devem ser organizados hierarquicamente, do mais para o menos importante.

O objetivo principal de uma unidade de negdcios pode, por exemplo, ser o aumento da taxa de
retorno sobre o investimento. Isso pode ser conseguido aumentando o nivel de lucros e/ou reduzindo
despesas. A meta é a quantificacdo do objetivo, ou seja, ‘aumentar a taxa de retorno em 15% em dois
anos’, por exemplo.

Os objetivos devem:

ser organizados hierarquicamente;
Ser mensuraveis;

realistas;

consistentes.
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4.4 Formular as estratégias

Ha um grande numero de estratégias que podem ser adotadas na busca de alcangar os
objetivos estipulados. Para desenvolver uma estratégia adequada, aqui consideraremos a
posicao da empresa em relagdo a todas as demais. Nao esquecer que estas estratégias
devem manter coeréncia com o planejamento estratégico da empresa.

Kotler (2000), classifica as empresas segundo o papel que desempenham no mercado alvo como:
lider, desafiante, seguidora ou ocupante de nicho de mercado.

De forma genérica este autor mostra que quarenta por cento deste mercado-alvo esta nas maos
de um lider de mercado. Trinta por cento esta nas maos de uma desafiante de mercado. Vinte por cento
esta nas maos de uma seguidora de mercado, que esta propensa a manter sua participagdo de mercado
sem incomodar ninguém. O restante do mercado esta pulverizado por empresas classificadas como
ocupantes de nichos de mercado, que atendem pequenos segmentos de mercado nao-servidos por
empresas maiores.

4.4.1 Estratégias de lider de mercado

Muitos setores tém uma empresa reconhecidamente lider de mercado, mas a menos que esta
empresa mantenha-se constantemente alerta, ela podera perder esta condicdo. Permanecer no topo
exige uma tomada de agdo em trés frentes: a) encontrar maneiras de expandir a demanda de mercado
total; b) proteger sua participacao por meio de agdes defensivas e ofensivas; ¢) aumentar sua participacao
mesmo com o mercado estavel.

4.4.1.1 Expansao do mercado total

Em geral, a lider de mercado deve buscar novos usuarios, novos usos e maior utilizacdo de seus
produtos.

Novos usuarios. Uma empresa pode buscar novos usuarios em trés grupos; aqueles que podem
vir a usar o produto mas nao o fazem (estratégia de penetragdo de mercado), aqueles que nunca usaram
o produto (estratégia de novo segmento de mercado) e aqueles que moram em outros locais (estratégia
de expansao geografica)

Novos usos. Os mercados podem ser expandidos a partir da descoberta e da promocgao de novos
usos para o produto. A vaselina era originalmente usada como lubrificante em oficinas e bicarbonato de
sédio também serve para neutralizar o odor da geladeira.

Maior utilizagdo. Uma outra estratégia de expansao do mercado é convencer as pessoas a usar
uma quantidade maior do produto. Vale lembrar que antigamente o bico da bisnaga da pasta de dentes
era bem menor, a cor dos achocolatados era mais forte e 0 xampu busca convencer o consumidor a
‘aplicar, enxaguar e repetir a operacao’.
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4.4 1.2 Defesa da participacao de mercado

Ao mesmo tempo que a lider tenta expandir as dimensdes de seu mercado total, ela deve defender
seus negocios ja existentes dos ataques dos rivais. A melhor defesa é o ataque, ja dizia Napoledo
Bonaparte. Aresposta mais construtiva é a inovacao continua, desenvolvendo novos produtos e servigos,
melhorando a eficacia na distribuicdo e a constante reducao nos custos. A lider aplica o principio militar
da ofensiva: o comandante toma a iniciativa, determina o ritmo e explora as fraquezas do inimigo.

Kotler (2000), ensina que é necessario considerar cuidadosamente os territérios que merecem ser
defendidos, até com prejuizo, e os que podem ser deixados de lado. O objetivo da estratégia defensiva
€ reduzir a probabilidade de ataque, desviar os ataques para areas menos ameacadas e diminuir sua
intensidade. Abaixo algumas estratégias de defesa:

Defesa de Flanco. Algumas estratégias séo preventivas, como na defesa de flanco. Nessa variagao
de estratégia de marketing, o lider de mercado tenta identificar e fortalecer seus proprios pontos fracos,
comumente areas geograficas ou segmentos de mercado em que estd com desempenho abaixo do
esperado, antes que um competidor menor possa montar um ataque contra essas fraquezas.

Ataque Preventivo. Outra estratégia defensiva comumente utilizada é o ataque preventivo
(preemptive strike). Nesse tipo de estratégia, aparentemente ofensiva, a organizacdo ao perceber a
iminéncia do ataque do adversario, o ataca antes.

Defesa contra-ofensiva. Ao ser atacada por um adversario, a organizagao necessita ter um arsenal
de modos de defesa, compativeis com cada tipo de ataque, para ter flexibilidade no contra-ataque. Pode
se valer de uma promogao relampago quando um concorrente pratica um corte nos pregos; pode invadir
o principal territorio do atacante, de maneira que ele tenha de designar algumas tropas para defender o
territorio. Pode valer-se de meios econémicos ou politicos para deter o atacante.

4.4 1.3 Expanséo da participacdo de mercado

As lideres de mercado podem melhorar sua lucratividade aumentando sua participagcao de mercado.
Entre as possibilidades estratégicas para ampliagdo do mercado temos:

Equipes de vendas agressivas: fazer com que as equipes de vendas trabalhem estreitamente
com os revendedores, ou de forma proxima ao consumidor final.

Estratégia multimarcas: comercializar diversas marcas na mesma categoria de produtos. Cada
marca atendendo uma necessidade de consumo diferente concorre com marcas especificas de outros
concorrentes.

Estratégia de linha completa: fabricar uma linha completa de equipamentos, possibilitando ao
cliente comprar tudo que precisa de uma so vez.

Sistema de distribuiciao abrangente e eficaz: Manutencao do maior nimero de representantes
de vendas do setor.

% 22
uworaR Prof. Ms. Marcos Rambalducci
VIRTUAL




Tecnologia em Gestao de Marketing

Planejamento de Marketing

4.4 .2 Estratégias de desafiantes de mercado

As empresas que ocupam o0 segundo ou o terceiro lugar em vendas em um setor sdo conhecidas
como empresas desafiantes ou seguidoras. Estas empresas podem adotar duas posturas: podem atacar
a lider e outros concorrentes com ofertas agressivas por maior participagao do mercado (desafiantes de
mercado), ou podem entrar no jogo e nao ‘prejudicar ninguém’ (seguidoras de mercado).

Uma desafiante de mercado deve, em primeiro lugar, definir seu objetivo estratégico que na maioria
das vezes é o de aumentar sua participacdo de mercado. Feito isso ela precisa decidir quem atacar: o
lider de mercado, que ¢é arriscado, mas tras recompensas potencialmente elevadas; empresas de porte
semelhante; ou ainda atacar pequenas empresas locais e regionais.

Tendo em vista objetivos e opositores bem definidos, ha cinco estratégias de ataque:

Ataque frontal, onde o atacante se iguala a seu oponente no que se refere o produto, propaganda,
preco e distribuicao. O principio da forca diz que o lado com maior efetivo vencera. Portanto é necessario
ter recursos a disposicdo em maior volume que o oponente para ser vencedor.

Ataque pelo flanco, podendo ser geografica ou por dimensao. Em um ataque geografico, o desafi-
ante localiza areas em que o desempenho do oponente € insatisfatorio. Por segmento significa atender
as necessidades nao-atendidas pelo mercado. Ataques pelos flancos sao interessantes para desafiantes
com menos recursos do que seu oponente € mais propensos ao sucesso que os ataques frontais.

Manobra de cerco, que se traduz num esforgo para langar mao de uma porgdo generosa do
territorio inimigo por meio de uma blitz. Ela implica o langcamento de uma grande ofensiva em diversas
frentes. Faz sentido quando a desafiante controla recursos superiores e acredita que um cerco imediato
enfraquecera a vontade do oponente.

Estratégia de by pass, em que vocé desvia do inimigo e ataca mercados mais faceis, para ampliar
sua base de recursos. Essa estratégia oferece trés linhas de abordagem: diversificar a linha de produtos
nao-relacionados entre si, diversificar em direcdo a novos mercados em outras regides e atacar com
novas tecnologias para suplantar os produtos existentes.

Estratégia de guerrilha, que consiste em travar ataques pequenos e intermitentes para constranger
e desmoralizar oponentes para entdo assegurar pontos de apoio permanentes. A guerrilha desafiante
usa tanto os meios de ataque convencionais quanto 0os ndo-convencionais, entre eles cortes de preco
seletivos, intensas promogdes-relampagos e a¢des judiciais ocasionais.

4.4.3 Estratégias de seguidoras de mercado

Muitas empresas preferem seguir em vez de desafiar a lider de mercado. Isso ndo quer dizer que
faltam estratégias as seguidoras de mercado. Uma seguidora de mercado deve saber como segurar
seusclientes e conquistar novos clientes. A seguidora deve definir um caminho que nao atraia retaliagdo
competitiva. E possivel distinguir quatro estratégias amplas:
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Falsificagao: o falsificador produz uma cépia do produto da lider, embala a copia e a comercializa
no mercado negro ou entre comerciantes dema reputacéo.

Clonagem: o clonador imita o produto, 0 nome e a embalagem da lider com variagdes sutilezas.

Imitagdo: o imitador copia algumas caracteristicas da lider, porém mantém a diferenciagdo em
termos de embalagem, propaganda, preco etc. A lider nao se importa com o imitador, desde que ele nao
o ataque agressivamente.

Adaptacgao: o adaptador melhora ou adapta os produtos da lider. Ele pode optar por vender para
mercados diferentes. Porém, com frequiéncia o adaptador se transforma no futuro desafiante, como muitas
empresas japonesas fizeram apos terem adaptado e aperfeicoado produtos.

4.4.4 Estratégias de ocupantes de nichos de mercado

Uma alternativa para a seguidora em um grande mercado é ser lider em um mercado menor ou
em um nicho. A idéia-chave na atividade de nicho é a especializacado. Os papéis especializados a seguir
encontram-se abertos para as empresas ocupantes de nicho.

Especialista em usuario final: a empresa se especializa em atender a um tipode consumidor final.
Por exemplo, um revendedor que agrega valor ao produto, personalizando hardware e software para
segmentos especificos de consumidores, e cobra um preco elevado por isso.

Especialista em porte de cliente: a empresa se concentra em vender paraclientes de pequeno,
médio ou grande porte. Muitas empresas ocupantes de nicho se especializam em atender a clientes
pequenos, negligenciados pelas grandes empresas.

Especialista em clientes especificos: a empresa restringe suas vendas a um oua alguns clientes.
Muitas empresas comercializam toda a sua produg¢ao para uma unica empresa.

Especialista geografico: a empresa vende somente em uma certa localidade, regido ou area do
mundo.

Especialista em um produto ou uma linha de produtos: a empresa comercializa ou produz somente
um produto ou uma linha de produtos. Uma empresa pode produzir apenas lentes para microscopios.
Um varejista pode comercializar apenas gravatas.

Especialista em prego - qualidade: a empresa opera nos extremos de qualidade alta ou baixa do
mercado. A Hewlett-Packard especializa-se no extremo de qualidade Superior / preco alto do mercado
de calculadoras de bolso.
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Especialista em servigo: a empresa oferece um ou mais servicos que nao sejam oferecidos por
outras empresas. Um exemplo disso € um banco que aceitam pedidos de empréstimo por telefone e
entrega o dinheiro na casa do cliente.

Uma vez que os nichos podem enfraquecer, a empresa deve estar continuamente criando novos
nichos. Ao fortalecer dois ou mais nichos, a empresa aumenta suas chances de sobrevivéncia.

4.5. Formular os programas

Depois de definida a opcao estratégica da empresa, deve-se elaborar programas
detalhados de apoio a esta decis&o. Estes apoios se constituem de planos de acéo, cujo
objetivo é implementar as estratégias através de instru¢des claras estabelecendo-se o que,
como, quando, quem sera o responsavel, quanto custara e o cronograma a ser seguido.

Os planos de agao tipo check-list sao utilizado para garantir que a operagao seja conduzida sem
nenhuma duvida por parte da chefias e subordinados. Os 5W 2H correspondem as seguintes palavras
do inglés: What (o que); Who (quem); Where (onde) When (quando) e finalmente Why (por que). O 1H
corresponde a How (como), ou seja, método a ser utilizado para conduzir a operagao. O Quadro 3 mostra
o design de um plano de acgéo.

Plano de Acgao (Para qual meta esta dirigida esta agao)

O QUE QUEM ONDE QUANDO POR QUE COMO CUSTO
Definigao Determinacao | Definir onde | Determinacao | Qual a De que Qual o custo
do que sera | de a quem se processara | de inicio e fim | consequéncia | forma esta | de tal acédo
executado |compete a tal agao da acao desta acao agao sera

execucgao da levada a
acao termo

Fonte: LAS CASAS, 2001, p.76

4.6. Fazer o Controle

Quadro 3 — Plano de acgao

O controle devera ser frequiente para conferir se as acoes estdo sendo executadas. Esta é a
fase em que sao medidos os desempenhos, checados os orgamentos, obtidas e analisadas
as informacdes de cada responsavel, apresentacao de medidas para corre¢gao de rumo,
caso seja hecessario.
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A medida que implementa sua estratégia, a empresa precisa acompanhar os resultados e moni-
torar os novos acontecimentos nos ambientes interno e externo. A chave para a saude organizacional é
a disposicao para examinar o ambiente em constante alteracao e para adotar comportamentos e metas
novos e adequados.

Depois de investir tempo e esforgco no planejamento estratégico, € natural acreditar que a
administragao do seu negdcio sera mais facil. Se a sua empresa for pequena, talvez vocé ainda ndo tenha
refletido com seriedade sobre o que vem por ai. Agora que vocé ja sabe o que tem que fazer, chegou a
hora de colocar a mao na massa, certo? Seja fechando uma venda, negociando com um fornecedor ou
monitorando as despesas, € preciso fazer o trabalho, mesmo que vocé tenha que mudar o procedimento
(ou elaborar outro).

Entretanto, procedimentos informais como esse (sobretudo os que vivem mudando) nao funcionam
durante muito tempo, mesmo que vocé seja o unico funcionario de sua empresa. Seus clientes querem
que vocé saiba o que esperar ao lidarem com vocé, por maior ou menos que seja a empresa, € Seus
fornecedores também. (E o pessoal de impostos também.) Ninguém gosta de lidar com iniUmeras regras
e regulamentacoes, exceto quando se esta no exército. Mas todas as empresas tém que definir um con-
junto de diretrizes que sera usado para lembrar a todos como devem operar.

Quando vocé comeca a pensar sobre os procedimentos usados para as atividades de sua empresa,
acaba descobrindo diversos outros. Para comecar, pergunte-se como a sua empresa faz para:

Acompanhar os pedidos do cliente

Faturar e cobrar do cliente

Lidar com as reclamacoées dos clientes

Recrutar e treinar novos funcionarios

Definir salarios e beneficios

Reembolsar as despesas dos funcionarios
Desenvolver orgamentos de capital e operacionais
Gerenciar o estoque de produtos

Criar novos produtos e servigos

Monitorar o setor e a concorréncia

€ € K £ € < <« « < «

E ndo se esqueca dos procedimentos do planejamento feito. Se espera que todos os envolvidos
em sua empresa levem o plano a sério, vocé precisa dar o exemplo. Ao colocar em pratica seu plano de
marketing, analise-o regularmente. Fagam-se as seguintes perguntas.

* Os procedimentos definidos fazem sentido em termos do tipo de organizagao que vocé esta criando?
 Sua lideranga promove o tipo de cultura empresarial desejado?

» A forma de sua organizagao estimula as habilidades necessarias em seus funcionarios?
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* As habilidades enfatizadas somam-se as qualidades de lideranca que vocé deseja desenvolver?

» Suas atitudes reforcam o plano pelo qual vocé vem trabalhando?

O processo de controle exige a busca de uma forma-padréao para que o desempenho possa ser
avaliado. Entre os critérios de controle disponivel, alguns dos mais comuns sdo: analise de vendas, analise
de participagao do mercado e analise da lucratividade.

4.6.1 Analise de vendas

Neste caso, a avaliagdo € uma comparacgao de resultados de vendas atuais com vendas esperadas.
Se por acaso as vendas nao sairem de acordo com as metas, os responsaveis poderao ser chamados para
justificar. A analise de vendas pode ser feita diretamente através de uma simples comparacéo de dados
ou entdo, em alguns casos, quando ha variagdes de prego nos produtos, através de variagdo de vendas
que procura identificar quanto da variagao foi atribuida ao volume de vendas e quanto ao de prego.

4.6.2 Analise de participagao de mercado

Este controle revela se o mercado sofre alteragdes ou se 0 problema maior esta com a participacao
da empresa no mercado, em decorréncia de um programa de marketing mal elaborado. Uma empresa
que perde participacao de mercado, enquanto as vendas totais aumentam, pode concluir, apesar de que
nem sempre este é o caso, que o seu composto de marketing necessita de alteracao. Caso contrario,
uma empresa que diminui a sua receita, enquanto mantém a mesma fatia de mercado, pode concluir que
a redugao de faturamento foi geral e nao devido a alguma estratégia mal elaborada. Nao obstante essas
constatacdes mencionadas nao se constituam em regra geral, a analise de participacdo de mercado, em
conjunto com algum outro método, pode ser de extrema utilidade.

4.6.3 Analise da lucratividade

Esta analise exige constante avaliagao da lucratividade real de diferentes produtos, zonas, grupos
de clientes, canais de comercializagdo, volume de pedidos etc. Alguns autores, como Kotler (2000),
mencionam o aparecimento em algumas empresas da fungédo de controller de marketing, responsavel
pelo levantamento periédico de aspectos financeiros de marketing.

5. DEZ PERGUNTAS QUE DEVEM SER FEITAS SOBRE O SEU PLANO DE MARKETING

1) Suas metas estao associadas a missao da empresa?

Analise as metas definidas para a sua empresa. Elas sao resultados que vocé certamente pretende
alcancar e, até certo ponto, determinam a definicdo de prioridades e a administracao de sua empresa.
As metas tém que ser coerentes entre si para que a empresa ndo corra em varias direcoes diferentes
ao mesmo tempo. Além disso, é preciso associar suas metas a missao da sua empresa, para que vocé
caminhe na diregcao que realmente deseja.
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2) Consegue identificar as principais oportunidades?

Se quiser que sua empresa cresga e prospere a longo prazo, vocé precisa aproveitar as oportuni-
dades que surgem. Seu plano estratégico deve identificar as principais oportunidades em seu caminho (em
tecnologia, mercados e distribuicdo, por exemplo) e delinear as atitudes que sua empresa pretende tomar
agora para ocupar uma posicao que lhe permita tirar proveito dessas oportunidades mais adiante.

3) Esta preparado para os riscos?

E facil tragar um quadro otimista sobre o que o futuro reserva para sua empresa, mas isso n&o
significa necessariamente que tudo serao flores. Sua empresa estara em muito melhor forma se vocé
tracar um quadro objetivo - incluindo as mas noticias ao lado das boas. Assim, vocé estara preparado
para os perigos que poderao surgir.

Seu plano estratégico deve identificar os principais riscos que apontam no horizonte (uma retragéao
de mercado, novas regulamentagdes ou 0 aumento da concorréncia, por exemplo) e oferecer formas de
preparar-se para elas. Reconhecendo os riscos antes de qualquer outra pessoa, muitas vezes pode-se
transforma-las em oportunidades de negdcios.

4) Ja definiu seus clientes?

Quando melhor vocé conhecer seus clientes - quem sdao, como agem, 0 que querem - mais
conhecera sua empresa. Os clientes nos dizem como ter sucesso no mercado.

Descrever seus clientes é muito mais facil do que se imagina se os dividimos em grupos separados.
Cada grupo ou segmento de mercado possui um perfil e impde suas proprias demandas a empresa.

Seus clientes sao tdo importantes para sua empresa que vocé nao pode se dar ao luxo de exclui-los
de seu planejamento estratégico. E preciso responder trés perguntas:

v Quem esta comprando?
v O que eles estao comprando?
v Por que compram?

Seu plano deve explicar como a sua empresa pretende servir a esses clientes melhor do que qualquer
outro concorrente.

5) Vocé estda acompanhando a concorréncia?

A concorréncia existe para tornar a vida mais interessante. Seus concorrentes sdo as empresas que
estdo sempre tentando atrair seus clientes, prometendo produtos ou servigos que oferecem maior valor
(mais beneficios, menores precos) e nao se pode ignora-los. Vocé precisa identificar quem s&o os seus
concorrentes, o que eles estao fazendo e quais sdo os seus planos para o futuro. A concorréncia domina
uma boa parte do ambiente de negocios.
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Seu plano estratégico deve abranger o que vocé conhece sobre os concorrentes e - mais
importante - como pretende monitora-los continuamente. Deve abordar também como pretende usar o
que esta aprendendo para escolher batalhas competitivas das quais possa sair vencedor.

6) Vocé conhece seus pontos fortes e fracos?

E dificil ser objetivo na avaliagdo do que sua empresa faz bem e do que poderia fazer melhor. Mas
os pontos fortes e fracos de sua empresa determinam suas chances de sucesso. Os pontos fortes e
fracos referem-se as capacidades e aos recursos de sua empresa e sua relacdo com as capacidades e
recursos que ela realmente precisa ter para ser bem-sucedida.

Seu plano estratégico deve especificar as capacidades e recursos de sua empresa - de técnicas
gerenciais ou conhecimentos em pesquisa a clientes leais, passando pelas habilidades em operagdes
e distribuicdo. Mas o plano deve descrever também por que cada uma dessas capacidades ou recursos
constitui um ponto forte ou um ponto fraco em potencial, dada a sua situacédo e o setor no qual esta
competindo.

7) Sua estratégia faz sentido?

A estratégia tem a ver com sua intengao de aplicar o plano estratégico na pratica. Para os iniciantes,
€ preciso reunir os pontos fortes e fracos da empresa, as oportunidades e riscos que a empresa enfrenta
e as metas definidas para ela. Em seguida, de posse de todas as pecas dos quebra-cabecas, é preciso
descobrir uma forma de chegar ao local desejado em meio a todas as adversidades.

Deve ficar claro, do inicio ao fim, que seu plano estratégico baseia-se em uma estratégia geral que
faz sentido. Sua empresa deve ter uma estratégia baseada na realidade e que parta de pressupostos
razoaveis sobre o que esta acontecendo e o que acontecera - uma estratégia légica e racional sobre o
que pode ser feito e quanto tempo isso vai levar.

8) Os numeros se justificam?

Pense nos relatorios financeiros de sua empresa como um boletim com respostas a perguntas muito
importantes. Seus clientes o adoram? Seus concorrentes o temem? Vocé esta tomando as decisdes cor-
retas? O demonstrativo de resultados mostra a lucratividade da empresa, o balango patrimonial mostra
quanto vale a empresa e o demonstrativo de fluxo de caixa monitora as entradas e saidas de caixa.

Seus relatdrios financeiros atuais dizem como estd sendo seu desempenho. Entretanto, muitos
estdo mais interessados em suas proje¢des financeiras, que dizem o que vocé espera acontecer no fu-
turo. O fato dessas projecoes incluirem nimeros aparentemente oficiais, entretanto, nao significa neces-
sariamente que elas se concretizarao. Se planeja tragar um quadro honesto de sua empresa, seu plano
estratégico deve incluir um retrato financeiro realista da empresa, baseado em pressupostos nos quais
voceé realmente acredita e em numeros nos quais confia.

9) Vocé esta mesmo pronto para a mudanga?
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Se existe uma coisa constante no mundo do negdcio é a mudanga. Embora alguns setores mu-
dem com maior rapidez do que outros, tudo ao seu redor - da tecnologia a concorréncia, passando pelo
mercado sera diferente amanh3, independente do seu ramo de atuacéo. Se quiser acompanhar o ritmo
de mudanca, vocé tera que estar sempre dois ou trés passos & frente. E preciso analisar cuidadosa e
continuamente o que pode acontecer no mundo e como isso pode afetar sua empresa.

Embora trace um quadro realista de sua forma de ver a empresa e do que vé acontecer ao seu
redor, seu planejamento estratégico deve reconhecer também o fato de que vocé né&o possui uma
bola de cristal. Por isso, oferega algumas opg¢des. Inclua um ou dois cenarios alternativos, fazendo - e
respondendo - a pergunta “e se ... ?”

10) Seu plano é claro conciso e atual?

Seu plano certamente deve captar tudo o que vocé considera essencial sobre sua empresa e sua
situacao - tudo de importante que vocé aprendeu no processo de planejamento da empresa. Mas nenhuma
das informacdes apresentadas tera utilidade para outros se seu plano estratégico for demasiadamente
longo, ilegivel e desatualizado.

Leia seu plano. E facil de entender? E facil de acompanhar? Quanto tempo demorou sua leitura?
Encontrou todos os detalhes que queria? Os detalhes atrapalharam a leitura?

Seu plano é um documento vivo, por isso deve ser Llcil modificar sua forma quando for necessario
efetuar alteracdes. Se tiver que comecar do zero, seu plano estara fadado ao fracasso.

Fonte: TIFFANY, P; PETERSON, 1998, p.351-355
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