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O mundo caminha rapidamente, para um novo desenho de sua
estrutura econdmica e comercial. A mundializa¢ao® (globalizagio),
a abertura dos mercados nacionais, provocadas pela criagao de
grandes blocos econdmicos continentais, a emergéncia de novas
tecnologias entre outros, contribuiram significativamente para
este novo cendrio mercadoldgico.

O processo de mundializagio, combinado a aceleragao da difusao
de novas tecnologias e de novas técnicas de gestao da produgio,
tem provocado profundas transformagdes na distribuicao espacial
da produgio mundial. Redefinem-se os fatores determinantes da
competitividade, fazendo emergir novas empresas de sucesso e
tornando obsoletas aquelas incapazes de evoluir e adaptar-se ao

novo ambiente. (FERRAZ et al., 1995)

Em face 4 abertura dos mercados, a concorréncia empresarial tem se
tornado cada vez mais acirrada, proporcionando maior importincia ao

conceito de competitividade.

O mundo estd se transformando rapidamente, aproximando mais consu-

midores e mercados. Em razao deste cendrio, surgem novas oportunidades

A globalizagdo define o processo no qual os mesmos principios de economia de mercado sio
aplicados em todo o planeta. No entanto, essa expressdo leva em conta apenas o prisma econdmico
de um movimento muito mais complexo. Dai surgiu o conceito de mundializagdo, termo que
tenta explorar a diversidade e a singularidade dos diferentes processos de globalizagdo existentes
em todas as dreas de atividade.
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e ameagas, tendo em vista as modificagdes no estilo de vida das pessoas; hd
um aumento da complexidade do ambiente mercadoldgico, e o consumidor

torna-se cada vez mais exigente.

Essa complexidade coloca um desafio as organizagdes: o continuo apri-
moramento de seus processos?, produtos e servicos, visando oferecer alta
qualidade com custo compativel e competitivo, na busca de assumir uma
posicdo de lideranga no mercado onde atua. Redefinem-se os fatores deter-
minantes da competitividade, fazendo emergir novas empresas de sucesso
e tornando obsoletas aquelas incapazes de evoluir e adaptar-se ao novo

ambiente mercadolégico.

Diante dessa intensificagao da competitividade, a defini¢io de estratégias e seu

conseqiiente planejamento constituem necessidades bésicas das organizagoes.

Isso reflete o pensamento de Porter (1990), o qual refor¢a o argumento
de que o desempenho acima da média em uma empresa ¢ alcangado e sus-

tentado por meio de uma estratégia competitiva’.

Sob essa Gtica, as empresas estao buscando maior interagao com seus clientes
afim de permanecerem competitivas no mercado. E fundamental redirecionar
o pensamento das organizagoes, tornando-as mais abertas a receber novas idéias

e, principalmente, alcangar os anseios de seus consumidores.

Portanto, o sucesso competitivo passa a depender da criagao e da reno-
vacdo das vantagens competitivas® por parte das empresas na busca de pe-

culiaridades que a distingam favoravelmente das demais (diferenciagio).

O conceito de diferenciagio representa o ato de desenvolver, nos produtos
e/ou servicos, um conjunto de caracteristicas significativas para distinguir a

oferta da empresa em relagao a concorréncia (Figura 1.1).

Processo é um conjunto de causas (mdquinas, materias-primas, pessoas etc.) que provoca um ou
mais efeitos (produtos ou servicos).

O desempenho sustentdvel de uma estratégia competitiva refere-se 4 vantagem que a empresa
tem em relacio ao concorrente, sendo dificil de imitar (copiar), e que acompanha a evolugio do
mercado onde estd inserida.

Vantagem competitiva é um conceito que procura mostrar a forma como a estratégia escolhida
e seguida pela organizac¢io pode determinar e sustentar o seu sucesso competitivo.
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Figura 1.1 — Vantagem competitiva a partir da diferenciacdo estratégica.

1.1 Estratégias competitivas

Reforga-se o conceito de que a procura de novas oportunidades de cres-
cimento da produgio e da ampliagao do mercado impulsiona as grandes
empresas 4 adogdo de novas técnicas e estratégias visando a limitagao da
concorréncia. Essas estratégias’ nao sao sé importantes enquanto dimensoes
de crescimento, mas também como dimensdes de estrutura de mercado,
que em determinados casos podem ser importantes para se compreender
o comportamento de uma empresa e o seu desempenho no mercado em

que atua.

A concorréncia estd intrinsecamente ligada ao sucesso ou ao fracasso de
qualquer empresa. Todavia, segundo Porter (1990), existem duas questoes

centrais nas quais se baseia a escolha da estratégia competitiva.

A primeira questdo é como determinar a atratividade do negécio em
termos de rentabilidade a longo prazo e quais os fatores que determinam
essa atratividade. “Ramos de negdcios diferentes oferecem oportunidades
diferentes de rentabilidade e a rentabilidade inerente a um ramo € um in-
grediente essencial na determinagao da rentabilidade de qualquer empresa
que atue nele”. (BETHLEM, 1998, p. 226)

> Quando uma empresa determina a estratégia, estd sinalizando como ird competir no mercado.

Dentre as possiveis estratégias, tém-se as de produto, posicionamento, preco, comunicagio,
distribui¢do, mas todas elas devem buscar adquirir uma vantagem competitiva para a empresa
no mercado de atuagio.
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Existem ramos de negécios onde ¢ possivel obter alta rentabilidade sem
que haja desgaste ou investimentos significativos. Entretanto, nem todas
as empresas oferecem oportunidades iguais em termos de rentabilidade, de
modo que existem negdcios em que a situagio é oposta, as empresas nao

sao lucrativas.

A segunda questao ¢ a de como determinar o posicionamento competiti-
vo® da empresa dentro de um segmento” ou ramo de negdcio. O modelo pro-
posto por Porter (1990) apresenta uma metodologia para encontrar os fatores
que determinam a atratividade de um negécio e o melhor posicionamento
de uma empresa dentro do mercado, além de determinar como os fatores
e forcas competitivas vao interferir na escolha da estratégia da organizagao.
O conhecimento preliminar dessas forgas possibilita & empresa detectar
seus pontos fracos e fortes, direcionando as estratégias para atividades mais
atraentes que gerem maiores vantagens competitivas. A origem dessas forgas
baseadas na concorréncia encontra-se, segundo Porter (1990), no conjunto

de caracteristicas econdmicas e técnicas inerentes a cada setor.

Entretanto, podem ocorrer, por parte das empresas jd estabelecidas, algu-
mas restri¢oes decorrentes do fato de sempre existirem aquelas que acreditam
ndo ser possivel influenciar o setor. No entanto, hd que se considerar que
quando uma empresa pretende influir nessa estrutura, na realidade, ela estd
buscando seguir um caminho no qual seja possivel obter uma vantagem sig-
nificativa em relago aos seus concorrentes. Nesse contexto, independente das
agoes coletivas das empresas estabelecidas, cada uma estard, de forma singular,
buscando encontrar uma posi¢io na qual seja capaz de melhor se defender,

ou ainda influenciar esse conjunto de forgas a favor de si mesma.

Dessa forma, o posicionamento da empresa frente a esse processo serd o
de continuamente adaptar-se as mudangas decorrentes da dinimica com-
petitiva e tentar direcionar as tendéncias do mercado, de tal forma que seja

por ele beneficiada.

O posicionamento determina um conjunto de diferenciais que a empresa tem em relagio aos
demais competidores, buscando ocupar um espago tnico na mente do consumidor.

L

Segmentagio do mercado é o processo de dividir um mercado em grupos de compradores
potenciais que tém necessidades e desejos, percepgoes de valor ou comportamentos de compra
semelhantes.
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As cinco forgas competitivas as quais Porter se refere s3o:

1.
2
3.
4
5.

A energia ou o vigor de cada uma das forgas descritas por Porter estd
diretamente vinculado a estrutura de cada negdcio e sao dependentes de uma
série de avaliagdes, seja da politica governamental, dos custos da mudanga,
da diferenciagdo e identidade da marca, seja da economia de escala, entre
outras. As cinco for¢as podem ser influenciadas pelas estratégias adotadas
pelas empresas, e, segundo Porter (1990, p. 6), a metodologia das cinco forgas
“[...] nao elimina a necessidade de criatividade na busca de novas formas

de concorréncia de uma inddstria”. Em suma, essa metodologia visa, no

a entrada de novos competidores;

a ameaca de produtos substitutos;

o poder de negociagao dos compradores;

o poder de negociagao dos fornecedores;

a rivalidade entre os competidores existentes.

processo, auxiliar na descoberta de uma inovagao estratégica aconselhdvel.

1.2 As cinco for¢as competitivas

Michael E. Porter identificou cinco forgas no ambiente de uma organizagao

que exercem influéncia na competigio, conforme a Figura 1.2, as quais sio:

Entrantes
potenciais

Ameaca

Concorrentes

Fornecedores da <;
industria
Poder de
negociacao 7 j E Ameaca
Produtos
substitutos

Poder de
negociagao

Compradores

Figura 1.2 — Forcas que dirigem a concorréncia na indUstria. Fonte: Porter

(1990, p. 4).
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1.2.1 Entrantes em potenciais

A entrada de novas empresas em busca de maior fatia de mercado num
segmento estd diretamente relacionada aos niveis existentes de barreiras de
entradas, pois estas influenciam na tomada de decisao de entrar ou nao e

de que forma entrar®.

As novas empresas que entram na competi¢ao, tém pontos fortes e pontos
fracos, trazendo consigo novas competéncias e vontade de ganhar parcela de
mercado. Em muitos casos, as empresas entrantes descobrem posigoes que
estavam até entao disponiveis, mas que eram ignoradas pelas concorrentes

jd estabelecidas.

1.2.2 Pressao dos produtos substitutos

Em mercados onde se estabelece uma ampla competitividade, as empresas
estao concorrendo com competidores que fabricam produtos substitutos’

a0S Scus.

Em decorréncia dessa concorréncia, o setor sofre restri¢oes de cresci-
mento e redugdes em seu potencial de lucratividade. Ou seja, os produtos
substitutos provocam a redugio nos retornos potenciais de uma empresa e

ainda nivelam os pregos fixando um teto.

A oferta de produtos substitutos resulta inevitavelmente em comparagoes
entre qualidade e desempenho feitas pelos consumidores de forma similar
a feita com relagio a prego. Os lucros nesse tipo de competigao sao pres-
sionados e declinantes. Quanto maior for a pressio dos pregos provocados

pelos substitutos, maior serd a queda dos pregos.

Segundo Porter (1990, p. 38), os produtos que requerem maiores cui-
dados s3o aqueles que:

8 Para Porter (1990, p. 5) sdo seis os sustentdculos dessas barreiras & entrada: economia de escala,

diferenciago do produto, exigéncias de capital, desvantagens de custo, independentes do tama-
nho, acesso a canais de distribuigdo e politica governamental.

Quanto mais os clientes forem capazes de obter produtos e servigos similares que satisfagam
suas necessidades, mais provavelmente as empresas estardo tentando estabelecer uma vantagem
competitiva. Tal vantagem freqiientemente cria um “novo campo de jogo”, no qual os produtos
“substitutos” ndo sdo mais considerados como tal pelo consumidor.
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a. estdo sujeitos as tendéncias que melhoram sua opg¢ao excludente
prego-desempenho em rela¢ao aos produtos do setor; ou

b. s3o produzidos por setores de alta rentabilidade.

1.2.3 Poder de negociacao com os compradores

As empresas que possuem um grande poder de influéncia sobre a rentabili-

dade de um setor sao aquelas que possuem um grande poder de compra.

Nesse sentido, a competigao provocada pelos compradores é aquela em
que estes forgam os pregos para baixo, conseguem melhorias nos servigos,
inclusive sua quantidade, a0 mesmo tempo em que conseguem jogar um

concorrente contra o outro.

Um grupo de compradores ¢ forte quando: eles estao concentrados ou
adquirem grandes volumes; o volume de compras representa para a empresa
grande parcela de seu faturamento; enfrenta poucos custos em relagio a
mudanga; consumidores que s2o uma ameaga concreta de integragao para
trds. Esses fatores de poder de negociagdo alteram-se em decorréncia do
tempo, ou até em decorréncia de estratégias adotadas pelas empresas. Adotar
uma postura de descobrir compradores que tenham um poder minimo de

negociagao pode ser uma estratégia favordvel para a empresa.

1.2.4 Poder de negociacao entre fornecedores

Similarmente aos compradores, os fornecedores podem pressionar pelo
aumento dos pregos e reduzir o potencial de lucratividade da empresa. E
nesse momento que a empresa adquirente poderd perder competitividade
no mercado, de modo que seus lucros se tornam decrescentes em virtude
de a mesma nio conseguir repassar os aumentos de custos. O poder de

determinados fornecedores decorre principalmente dos seguintes fatores:

1. O setor comprador nao tem vinculos importantes com o fornecedor.
Se ocorresse o contrdrio, haveria certa prote¢ao ao setor comprador
e, até mesmo, parcerias tecnoldgicas por parte dos fornecedores.
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2. Quando existe a forte possibilidade do setor fornecedor avangar sobre
o comprador, sob forma de estratégia de integracao para frente, nao
existe competi¢gdo com outros produtos ou servigos nas vendas ao
setor; os produtos ofertados pelo fornecedor sao diferenciados ou
apresentam custos de mudangas'’ e, sobretudo, o poder dos forne-
cedores se confirma quando ¢ dominado por poucas empresas e é
mais concentrado que o comprador.

1.2.5 Rivalidade entre os concorrentes

Os concorrentes existentes disputam uma posi¢ao mais rentdvel no setor
em que atuam utilizando-se de intimeras estratégias. Os movimentos de
um competidor tém efeitos notdveis em outros competidores, ou seja, nos
concorrentes, e estes podem, assim, iniciar manobras para conter as agoes
dos iniciantes. Esse movimento poderd levar a empresa iniciante ao aprimo-

ramento ou até mesmo os demais concorrentes poderao aprimorar-se.

Entretanto, se o ritmo competitivo confere, por um lado, nova dinimica
a0 processo, por outro, desperta reagdes extremamente negativas, por parte
da concorréncia, que podem afetar, de maneira significativa, a rentabilidade
do setor. As estratégias mais comumente utilizadas sao: as guerras de comu-
nicagao, logistica ou distribui¢ao, competi¢ao via pregos e servigos agregados

ou produtos/servicos diferenciados.

Todavia cabe salientar que, dentre as estratégias citadas, a que oferece
maior instabilidade ¢ a praticada via pregos, pois torna possivel a redu¢io
das receitas para todas as empresas, uma vez que possui um cardter imitativo,

possibilitando aos concorrentes a ado¢ao da mesma politica de pregos.

A concorréncia entre as empresas estabelecidas ¢é resultante também de

um processo interativo entre os seguintes fatores:

1. Auséncia de diferenciagiao nos produtos e servigos ou custos de mu-
danga — centram a rivalidade por pregos, visto que muitos consumido-
res baseiam suas escolhas fundamentalmente no preco e no servico.

10 Os custos de mudangas referem-se, nesse caso, a custos fixos enfrentados pelo comprador na

troca do fornecedor.
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2. Divergéncias entre os concorrentes — as estratégias utilizadas pelas
empresas nao seguem a mesma dire¢ao no decorrer das agdes entre
0s concorrentes.

3. Interesses estratégicos — em decorréncia da adogao de objetivos
expansionistas em 4mbito global (mundializagao), a instabilidade
no setor pode atingir niveis elevados, adotando estratégias que sa-
crifiquem a lucratividade.

4. Barreiras de saidas elevadas'! — ativos especializados, altos custos fixos
de saida, inter-relagdes estratégicas, barreiras emocionais, restrigoes
de ordem governamental e social.

Para Porter (1990),

O ponto central de andlise deste conjunto de fatores é que em
decorréncia da maturidade do setor em que a empresa estabelecida
atua, podem resultar modificagdes das taxas de crescimento e
também, na diminuicio do nivel de lucratividade, ao longo do
tempo, podendo ocasionar até a eliminagio da concorréncia.

Embora as empresas possuam capacidade para conviver com a maioria
desses fatores, alguns outros elementos devem ser considerados, tais como o
tipo da estrutura do mercado em que estdo inseridas, levando em conside-
racao a capacidade estratégica que possuem na interagao com esse conjunto

de forgas concorrenciais.

1.3 Mas, o que significa competir?

A partir do que foi apresentado até 0 momento, em relagio ao cendrio
mercadoldgico, percebe-se que as empresas estao passando por uma revo-
lugao baseada no trindmio informagao-tecnologia-estratégia que pode ser
comparada 2 Revolugio Industrial. Estruturas flexiveis, visibilidade entre
toda a cadeia de negcios, maior controle sobre os custos e tecnologia da
informagdo adequada aos estdgios de desenvolvimento dos negécios sao
elementos vitais para as empresas que pretendem ser bem-sucedidas nesse
universo marcado pela exacerbada competicao.

"' A empresa permanece concorrendo mesmo obtendo retornos abaixo do esperado ou até negativo

(Porter, 1990).
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Além da informagio e da tecnologia, para poder atuar nesse cendrio
competitivo, as empresas devem desenvolver estratégias mais adequadas as
exigéncias do mercado, como na Figura 1.3. O termo estratégia é derivado

do grego strategos, que significa “a arte do general'?”.

Tecnologia ) */

‘ Informa gao Compcrmwdadc Mercado

Empresa

‘ Estratégia ’

Figura 1.3 — Forcas empresariais com obijetivo de conquistar vantagem
competitiva. Adaptado de Porter (1990).

A estratégia de uma empresa ¢ um modelo de decisdao, no qual estdo
determinados os objetivos e metas, as normas e os planos para o alcance
dos objetivos e metas desejados. Esse modelo também delimita as fron-
teiras do negdcio e da atuagio empresarial. Além disso, congrega decisoes
estratégicas que se mostram eficazes ao longo do tempo e tende a modelar
o cardter, a imagem e a individualidade dos componentes e da empresa

como um todo.

Alguns aspectos do modelo de decisdes podem se manter estdveis por
um longo periodo de tempo, como, por exemplo, fatores que determinam
o cardter da empresa. Outros aspectos de uma estratégia, no entanto, devem

se adaptar a mudangas ambientais.

Andrews (apud MINTZBERG, 1991) chama atengio para o fato de
que, apesar de estarem em niveis diferentes, as estratégias de cardter e as de
a¢do devem estar integradas, pertencendo ao mesmo modelo. A definicio
resumida de estratégia elaborada pelo autor engloba a linha de produtos e
servigos oferecida pela empresa, os mercados e segmentos a que se destinam

os produtos e os canais de distribuigao.

2 Em termos de diciondrio, a palavra estratégia se refere ao uso militar, como por exemplo, o

conceito de estratégia é a “arte de tragar os planos de uma guerra”. Do mesmo modo, a palavra
“estratégia’ é um termo criado pelos antigos gregos que significava um magistrado ou coman-
dante-chefe militar. Ao longo dos dois milénios seguintes, refinamentos do conceito de estratégia
continuaram a focalizar as interpretagoes militares. Em termos empresariais, pode-se definir a
estratégia como a mobilizagio de todos os recursos da empresa no Ambito global visando atingir
objetivos de longo prazo. Na Segunda Revolugio Industrial, ocorrida no século XIX, nos Estados
Unidos, deu-se a emergéncia da estratégia como forma de moldar as forcas do mercado e de
afetar o ambiente competitivo.
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Porter (1990), em sua andlise, apresenta que a estratégia competitiva ¢ a
combinacido dos fins (missdo, objetivos e metas) que a empresa busca e os
meios (politicas ou estratégias) utilizados pela empresa para sua concreti-
zagdo. Além disso, a estrutura organizacional tem uma forte influéncia na
determinagdo das regras competitivas, assim como das estratégias poten-

cialmente disponiveis 2 empresa.

Percebe-se, entdo, que a competitividade passou a ser a palavra-chave
dentro de um novo cendrio empresarial que valoriza a maior proximidade
com o mercado e que coloca 0 mundo como moto-continuo para as em-

presas inteligentes.

No entanto, entender e participar desse jogo j4 nio é suficiente. Melhor
ainda é antecipar-se as tendéncias de mercado e ocupar o lugar certo na hora
apropriada, oferecendo oportunidades para rever novos comportamentos
gerenciais, adotando estratégias mercadoldgicas (marketing) que ousem

quebrar os paradigmas.

1.4 0 marketing estratégico

As estratégias de marketing, de modo geral, baseiam-se nos estudos de-
talhados das varidveis controldveis, ou relativamente controldveis, e das
varidveis incontroldveis. As varidveis controldveis sio aquelas passiveis de
gerenciamento, que podem ser redimensionadas ou modificadas conforme
as necessidades empresariais e as exigéncias do mercado: Politicas de Pro-
duto ou Servicos, Politicas de Preco, Politicas de Distribuicao e Politicas
de Comunicagio. As varidveis incontroldveis se dividem em for¢as macro-
ambientais e microambientais e nao podem ser gerenciadas por nenhuma
empresa, pois so forcas externas que influenciam as a¢oes de marketing de
todos os competidores do mercado. (KOTLER, 2000)

O microambiente inclui a empresa em si, os clientes, os fornecedores, os
concorrentes, os intermedidrios de marketing e os publicos. Kotler (2000)
identifica as principais forgas microambientais como sendo: ambiente de-
mogréfico, ambiente econdmico, ambiente natural, ambiente tecnolégico,

ambiente politico-legal e ambiente sociocultural.
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Os vdrios tipos de estratégias mercadoldgicas vém levando a uma extensao
das fungdes do profissional de marketing. Distinguem-se as atividades de

marketing em dois blocos, a saber:

*  Marketing estratégico — ¢ relativo as fung¢bes que precedem a pro-
dugio e a venda do produto. Inclui o estudo de mercado, a escolha
do mercado-alvo, a concepgio do produto, a fixagio do preco, a
escolha dos canais de distribui¢do e a elaboragio de uma estratégia
de comunica¢ao e produgio.

* Marketing operacional — designa as operacoes de marketing pos-
teriores 2 produgio, tais como a criagdo e o desenvolvimento de
campanhas de publicidade e promogao, a agao dos vendedores e de
marketing direto, a distribui¢ao dos produtos e merchandising e os
servicos pés-venda.

A fungido do marketing estratégico ¢ seguir a evolugiao do mercado de
referéncia, identificar os diferentes produtos-mercado e segmentos atuais
ou potenciais, na base da andlise de necessidades a satisfazer, e orientar a
empresa para as oportunidades existentes ou criar oportunidades atrativas,
ou seja, bem adaptadas aos seus recursos e ao seu saber-fazer, que oferecem

um potencial de crescimento e rentabilidade.

A esséncia do marketing estratégico é assegurar que as atividades
de marketing da organizagao adaptem-se as mudancas ambientais
externas e possuam os recursos de marketing para fazer isso

efetivamente. (LEWIS; LITTLER, 2001, p. 174)

Para uma determinada empresa, a atratividade de um produto mercado
depende da sua competitividade, ou seja, da sua capacidade — face a sua
concorréncia — para melhor encontrar a procura dos seus compradores/
consumidores. Essa competitividade existird na medida em que a empresa
detiver uma vantagem estratégica, seja pela presenga de qualidades distintivas
defensdveis que a diferenciam de seus rivais, seja pela produtividade superior

que lhe d4 vantagem de custo.

A dimensao temporal do marketing situa-se no médio e no longo prazo;
o seu objetivo é especificar a missao da Empresa, definir metas, elaborar uma
estratégia de desenvolvimento e cuidar da manutengao de uma estrutura

equilibrada da carteira de produtos ou servicos.
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Como o ambiente é dinAmico e novas situagdes surgem a cada momento,
agoes estratégicas sao tomadas pela empresa com a finalidade de retomar os
rumos tragados, independentemente das dificuldades que possam surgir no
percurso. As agdes estratégicas sao adaptativas, respondendo as contingéncias
ambientais na medida em que elas ocorram, visando, com isso, o alcance dos
objetivos estratégicos da empresa. O grande ponto a ser buscado ¢ o equilibrio,
¢ a busca da manutencio da estabilidade com o reconhecimento da necessidade

de mudangas, quando necessdrio, como mostrado na Figura 1.4.

Objetivos Necessidade
da empresa do mercado

TR

Figura 1.4 — O papel do marketing estratégico.

As decisoes relativas ao marketing estratégico orientarao os gestores orga-
nizacionais no seu planejamento. Por isso, o termo planejamento estratégico
significa planejar a estratégia, os meios para atingir os fins, os objetivos de
uma empresa, considerando determinado ambiente'. (CAMPOMAR,
2000, p. 3-6)

Um plano estratégico sé faz sentindo na medida em que inclua a visao de
mercado (necessidades dos clientes), treinamento dos colaboradores internos
e externos, estabelecimento de parcerias com intermedidrios e fornecedores e,
principalmente, os objetivos dos acionistas e ou empresdrios. E, sem ddvida,

deve-se estabelecer sempre a visao de curto, médio e longo prazo.

3 O Ambiente de marketing é composto pelo conjunto de influéncias externas (ambiente externo)

e internas (ambiente interno) que afetam a tomada de decisdo de marketing e que tém impacto
em seu desempenho.
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Miopia em marketing

Em 1960, Theodore Levitt, professor de Harvard, escreveu o artigo que se
tornou um cldssico da literatura de gestdo, no qual sublinhou os perigos
do marketing de vistas curtas (Miopia). Esta miopia consiste na atitude de
concentragao nos produtos da empresa (Enfise no produto), sem atender
aos mercados e a concorréncia (Enfise no mercado). Levitt ilustrou esta
postura com o exemplo das companhias de trem norte-americanas, bastante
poderosas no inicio deste século, mas que hoje agonizam no segmento de
transportes de passageiros. Elas ndo compreenderam que a grande ameaga
estava no desenvolvimento das auto-estradas e dos transportes aéreos, e
ndo nos problemas técnicos enfrentados pelas empresas. Faltou-lhes olhar
para além do produto, um erro comum em muitas empresas até os dias
atuais. H4 outros critérios fundamentais para dar resposta as necessidades
do mercado como comunicagio adequada, conveniéncia através de um
sistema de distribuicio eficiente e um valor adequado as expectativas do

consumidor (LEVIT, 1990, p. 147-173).

1.5 0 planejamento estratégico

O objetivo principal de uma estratégia de marketing de uma empresa ¢é
garantir que suas capacidades internas sejam compativeis com o ambiente
competitivo do mercado (externo) em que atua ou deseja atuar, nao apenas

7 M
no presente, mas também no futuro previsivel.

Neste capitulo, enfatiza-se que o ambiente competitivo enfrentado
pelas empresas e as constantes mudangas nos cendrios sociais, politicos e
econdmicos vém refor¢ando a necessidade de novos modelos de organiza-
cao e gestao (Figura 1.5), passando de antigas formas burocrdticas e rigidas
de estruturas organizacionais as estruturas flextveis, abertas e apoiadas em

modernos sistemas da tecnologia da informagao'.

A Tecnologia da Informagio (TT) ¢ o conjunto de recursos nao humanos dedicados ao arma-
zenamento, processamento e¢ comunicagio da informagdo, e & maneira como esses recursos
estdo organizados num sistema capaz de executar um conjunto de tarefas. Portanto, a TI nio se
restringe a equipamentos (hardware), programas (software) e comunicagio de dados. Existem
tecnologias relativas ao planejamento de informdtica, ao desenvolvimento de sistemas, ao suporte
ao software, aos processos de produgio e operagio e ao suporte de hardware.
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Pagsado Presente
|
Estruturas Gestao Estruturas
rigidas ﬂf""y flexiveis

Planejamento Planejamento
tradicional estratégico

Figura 1.5 — Modelos de gestdo do passado e no presente. Fonte: Adaptado
de Campomar (2006, p. 41-79).

Dessa forma, a administragdo estratégica passou a ter um papel importan-
te na gestao empresarial e na economia, vindo a ser uma ciéncia em franco
desenvolvimento e vital para a sobrevivéncia das empresas. O chamado
modelo de planejamento tradicional, caracterizado pela centralizagio de
poder, de recursos financeiros, do planejar na primeira pessoa do singular,
fechado, descontinuo e desarticulado do contexto, baseado em férmulas e
modelos que procuravam mudar a realidade sem levar em conta os valores
e situagbes ambientais de mudangas, estdtico e de longo prazo, foi perden-
do espago por nao dar respostas aos problemas que estavam a exigir agoes

rdpidas e precisas.

As empresas necessitavam buscar novas formas de planejamento que pu-
dessem satisfazer as necessidades internas e do meio onde estavam inseridas,
como a Unica alternativa vidvel para sua sobrevivéncia. Essas necessidades
fizeram com que os gestores procurassem adotar um novo modelo de pla-
nejamento, o planejamento estratégico, que lhes permitisse coordenar suas
atividades com mais seguranga, dentro de um mercado competitivo, dando
énfase na andlise do meio externo sem descuidar do interno, favorecendo o
pensamento intuitivo e a informagao qualitativa, desenvolvendo um processo
de planejamento de forma aberta e participativa, flexivel, descentralizado e

integrado, permitindo tomar decisoes a partir de uma perspectiva futura.

Naio pode haver ddvida que o planejamento ¢ essencial quando
consideramos o ambiente cada vez mais hostil e complexo em
que as empresas funcionam. Centenas de fatores externos e
internos interagem de um modo desorientadoramente complexo
afetando a maneira das empresas conduzirem seus negécios.

(MACDONALD, 2004, p. 22)
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O planejamento estratégico é uma ferramenta importante dentro do
conceito de Marketing Estratégico que inclui, além do préprio planeja-
mento, a administragdo, a organizagio, a execugao e o controle. Por meio
do planejamento estratégico, é possivel identificar os riscos e propor planos
para minimiz4-los e até mesmo evitd-los; identificar seus pontos fortes e
fracos em relagdo a concorréncia e ao ambiente de negdcio em que vocé
atua; conhecer seu mercado e definir estratégias de marketing para seus
produtos e servigos; analisar o desempenho organizacional de seu negécio

e avaliar investimentos e retorno sobre o capital investido.

O planejamento estratégico estd relacionado aos objetivos de longo
prazo e as acdes para alcangd-los que afetam a empresa como um todo. Ele
¢ conceituado como um processo gerencial que possibilita ao executivo
estabelecer o rumo a ser seguido. E geralmente de responsabilidade dos

niveis mais altos da empresa.

Em contrapartida, o planejamento tdtico estd relacionado aos objetivos de
curto prazo e s agdes que afetam somente uma parte da empresa. Ele tem
como objetivo otimizar determinada 4rea e nao a empresa como um todo,

sendo desempenhado por niveis organizacionais inferiores (Figura 1.6).

Planejamento
estratégico

Planejamento
tatico

Planejamento
operacional

Figura 1.6 — Trés tipos de planejamento relacionado aos niveis de decisdes
dentro da “pirdmide organizacional”.

O planejamento operacional, por sua vez, pode ser considerado como a
formaliza¢ao das metodologias de desenvolvimento e implantagao estabele-
cidas. Nesse nivel se encontram, basicamente, os planos de a¢ao ou planos

operacionais.
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Como o planejamento estratégico trata toda a empresa como um todo
e, perante seu ambiente, ele deve ser analisado quando se pretende estudar
as estratégias tragadas, pois tem como objetivo a geragdo de vantagens

competitivas para a empresa.

Segundo Oliveira (1943, p. 35-48),

O planejamento estratégico pode ser definido como um processo
gerencial que possibilita o executivo estabelecer o rumo a ser
seguido pela empresa, visando obter um nivel de otimizagao na
relagio da empresa com seu ambiente.

O planejamento estratégico é um processo de formulagao de estratégias
organizacionais no qual se busca a inser¢ao da organizagio e de sua missao

no ambiente em que ela estd atuando.

O processo de planejamento estratégico é constituido pelos seguintes

elementos:

* Declaragao de missao —a missao é o elemento que traduz as respon-
sabilidades e pretensoes da organizacio junto ao ambiente e define o
negécio, delimitando o seu ambiente de atuagao. A missao da orga-
nizagao representa sua razao de ser, o seu papel na sociedade. Ela ¢,
claramente, uma defini¢dao que antecede o diagndstico estratégico.

*  Visdo de neg6cios — mostra uma imagem da organizagao no momento
da realizagao de seus propésitos no futuro. Trata-se ndo de predizer
o futuro, mas de assegurd-lo no presente. A visao de negdcios cria
um “estado de tensao” positivo entre o mundo como ele é e como
gostarfamos que fosse (sonho). A visao de negécios associada a uma
declaragao de missao compde a intengao estratégica da organizagao.

* Diagndstico estratégico externo — procura antecipar oportunidades
e ameagas para a concretizagao da visao, da missao e dos objetivos
empresariais. Corresponde a andlise de diferentes dimensées do am-
biente que influenciam as organizagoes. Estuda também as dimensoes
setorials e competitivas.
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Diagndstico estratégico interno — corresponde ao diagndstico da
situagdo da organizagao diante das dinimicas ambientais, relacio-
nando-a as suas forgas e fraquezas e criando as condigdes para a
formulagao de estratégias que representam o melhor ajustamento
da organizacio no ambiente em que atua. O alinhamento dos diag-
nésticos externos e internos produz as premissas que alicercam a
construc¢ao de cendrios.

Fatores-chave de sucesso — esse recurso metodoldgico é uma etapa do
. . . ;. - 7

processo inserida entre o diagndstico e a formulagdo das estratégias.
Ele procura evidenciar questoes realmente criticas para a organizagio,
emergindo dos problemas apontados na andlise realizada com a apli-
cagao do modelo SWOT™, de cuja solugao dependerd a consecugao
da missdo. Os determinantes de sucesso também sio denominados
fatores criticos de sucesso e encaminham as politicas de negdcios.

Sistemas de planejamento estratégico — o propdsito dos sistemas
de planejamento estratégico é a formulagdo de estratégias e imple-
mentagio pelo processo de constru¢ao das agdes, segundo as quais
a organizacio perseguird a consecugio de sua visao de negdcios, sua
missao e seus objetivos e de sua implementagao por meio de planos
operacionais.

Defini¢ao dos objetivos — a organizacio persegue simultaneamente
diferentes objetivos em uma hierarquia de importincia, de priori-
dades ou de urgéncia.

Andlise dos publicos de interesse (stakeholderes) — quando foi de-
finida a estratégia, j4 se observou que sé se tem sucesso na estratégia
elaborada ao atender as necessidades dos publicos de interesse. O
stakeholder é uma pessoa, um grupo de pessoas ou uma organizagao

5 Criada por Kenneth Andrews e Roland Christensen, dois professores da Harvard Busi-
ness School, e posteriormente aplicada por numerosos académicos, a SWOT Analysis
estuda a competitividade de uma organizagdo segundo quatro varidveis: strengths
(forgas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameagas).
Por meio dessa metodologia, serd possivel fazer a inventariac¢io das forgas e fraquezas

da empresa; das oportunidades e ameagas do meio envolvente; e do grau de adequagio
entre elas. Quando os pontos fortes de uma organizagio estdo de acordo com os fatores
criticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado, a empresa serd, por

certo, competitiva no longo prazo.
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que pode influenciar ou ser influenciado pela organizacio, como
consumidores, usudrios, empregados, proprietdrios, dirigentes,
governo, instituigdes financeiras, opinido publica ou acionistas. A
andlise consiste na identificagdo dos grupos e de seus interesses e
poderes de influéncia no que diz respeito 4 missao da organizagio.

* Formaliza¢ao do plano — um plano estratégico ¢ um plano para a
a¢do, mas nao basta somente a formulagio das estratégias dessa agao.
E necessdrio implementd-las por meio de programas e projetos espe-
cificos. Requer um grande esfor¢o de pessoal e emprego de modelos
analiticos para a avaliagao, a alocagdo e o controle de recursos. Esse
elemento metodolégico exige uma abrangéncia completa de todas
as dreas de tomada de decisdo da organizagdo; uma racionalidade
formal no processo de tomada de decisio e um firme controle sobre
o trabalho.

* Auditoria de desempenho e resultados (reavaliagao estratégica)
— trata-se de rever o que foi implementado para decidir os novos
rumos do processo, mantendo as estratégias implantadas com sucesso
e revendo as mds estratégias. A reavaliagao das estratégias aparece
como resultado de um processo de medigao de diversos grupos de
influéncias associados a cada estratégia.

Ou seja, nota-se que com o planejamento estratégico ¢ que a
organizagao ¢ capaz de saber qual sua missao, sua visao de futuro
e conhecer o ambiente interno e externo no qual estd inserida.
Sem um planejamento estratégico bem definido, a empresa fica
sem rumo e conseqiientemente nao consegue obter vantagens
competitivas que a facam ter sucesso perante seus concorrentes.

(CHIAVENATO, 2003, p. 39-41)

De acordo com Chiavenato (2003, p. 256), o sucesso no alcance dos
objetivos organizacionais almejados serd func¢ao da implementagao de
boas estratégias que possibilitem ao planejador deslocar, realocar, ajustar,
reconciliar de modo sistemdtico os recursos organizacionais disponiveis,
aproveitando as oportunidades emergentes no ambiente e neutralizando as
ameagas. As estratégias sustentam a capacidade da organizagao de se adap-

tarem em meio a cendrios cada vez mais complexos e dinimicos.
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Como citado anteriormente, esses cendrios, cada vez mais complexos e
dinimicos, tornam-se mais freqiientes em todos os segmentos de mercado;
nio existe mais empresa que nao possua concorrentes, que tenha produtos
exclusivos, ou que possua produtos eternos, quer dizer, que nao precisem
ser constantemente revalidados e readequados ao mercado. Tudo estd em
mutagio e passando por processos de melhoria e, por isso, as empresas
também devem se conscientizar de que devem sempre estar atentas ao seu
mercado visando a melhoria dos seus produtos/servigos ou mesmo a sua
adequagao a novos mercados. Para isso, ela deve possuir informagoes que lhe
déem subsidios suficientes para que possam ser tomadas decisdes corretas
e rdpidas.

Assim, marketing estratégico e planejamento estratégico devem ser
partes integrantes do pensamento empresarial. No entanto, a cultura de
planejamento ainda nio estd totalmente difundida no Brasil, ao contrdrio de
outros paises, como, por exemplo, os Estados Unidos, onde o planejamento
¢ o passaporte e o pré-requisito bdsico para a abertura e gerenciamento do

dia-a-dia de qualquer negécio, independente de seu tipo ou porte.
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