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UNIDADE 5 — ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E INTELIGENCIA MERCADOLOGICA
MODULO 1 — INTELIGENCIA COMPETITIVA

1- A INTELIGENCIA COMPETITIVA DE MERCADO

A organizacdo moderna é caracterizada por sua atuagdao em um ambiente extremamente dinamico, que
impde o acompanhamento constante de sua posicdo. Esse acompanhamento se da por intermédio da
analise de seus recursos e de suas competéncias internas, bem como de seus respectivos impactos no
ambiente de atuacdo — e vice-versa.

As informacgdes sobre clientes e fornecedores sdo decisivas para a empresa; por isso, elas ndo mais
sobem a escada de marketing e depois descem pela hierarquia até as outras fungées - elas hoje fluem
lateralmente.

Serdo abordadas, a partir do estudo do Sistema de Informacdo de Marketing (SIM),as principais
perspectivas da inteligéncia competitiva como fator primordial para a drea de marketing, as vantagens
da organizacao utilizar essa estratégia, bem como as formas de usa-la no contexto empresarial.

A importancia crescente da informacao, para decisGes e controle em marketing, encontra-se
caracterizada pelo espaco cada vez maior que é dado a area de inteligéncia competitiva dentro das
organizagoes.

O setor de marketing tem, claramente, um papel importante a desempenhar na empresa, mantendo-a
atualizada em relagdo as mudancas do ambiente em geral, bem como do ambiente competitivo. A
medida que aumenta o ritmo das mudancgas, esse papel toma-se cada vez mais vital para a propria
sobrevivéncia da organizagao.

O conceito de Sistema de Informagdes de Marketing (SIM) nasceu das criticas que se fazia a deficiéncia
da pesquisa de marketing que ndo atendia as necessidades do planejamento de marketing. Apesar de os
objetivos, nas defini¢Ges de sistema de informacdo de marketing e pesquisa de marketing, serem
essencialmente os mesmos, a diferenca ocorre na pratica.

Criticas mais freqiientes a estrutura que antecedeu a chegada da area de inteligéncia de mercado - os
gestores, em geral, manifestaram grande preocupac¢do em relagao a:

1. aspectos como produc¢do de dados ndo relevantes;

2. enfoque somente com a pesquisa de problemas nao repetitivos;
3. informacgdes de marketing insuficientes e nao-relevantes e compensadoras.
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Sistema é um conjunto de partes interdependentes que, conjuntamente, formam
um todo unitario, efetuando uma dada fungao.

Um sistema de informagdes tem por objetivo fornecer informagdes pertinentes a um determinado
assunto, a alguém interessado. Os elementos de um sistema de informagdes sdo: dados, processador,

informacgdes e controle. Veja a figura a seguir:

Visao geral do Fluxo de Informagdes

dados Informagdes
- Processador § -

!

Controle
O SIM faz parte do sistema de Informagdo da empresa, devendo ser considerado, portanto, como um

subsistema. N3o é incomum, contudo, uma organizag¢do ter apenas um Unico sistema de informacdo —
com origem na area de mercado e geralmente denominado “inteligéncia competitiva”.

Inteligéncia competitiva - Algumas organizagGes tratam a area responsavel pela
gestdo das informagdes de mercado como inteligéncia de mercado. Ainda, algumas
variag6es comuns existentes para inteligéncia competitiva: area de informagao de
mercado, andlise de competicdo e Tl de marketing.
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A relacdo entre o sistema de inteligéncia de mercado e a organizagdo, como unidade maxima sistémica,
pode ainda ser sub-dividida em trés sub-sistemas: 1) de decisdo; 2) de acdo; e 3) de informacdo. Veja a
representacdo abaixo:

Visdo geral do Fluxo de Informagdes

Sub-sisterna
de decisao
el - Sub-sistema - Sub-sistema I controle
de informagao de agao

Retro-alimentacao

O sistema de informacgdes é um complexo estruturado e interagente de pessoas, maquinas e
procedimentos destinados a gerar um fluxo ordenado e continuo de dados, coletados de fontes internas
e externas a empresa, para uso como base na tomada de decisdes em areas de responsabilidade
especifica da administracdo de marketing. Essa é uma definicdo de carater quase universal — adotada
por grande parte dos autores que atuam com SIM.

Kotler chamou inicialmente esta atividade de Marketing Information and Analysis Center. No entanto,
em obras posteriores, adotou o termo Sistema de Informag¢des de Marketing. Em suas mais recentes
obras (Marketing Para o Século XXI, 1999 e Marketing em Ac¢do, 2002), Kotler ratifica a importancia do
papel de inteligéncia competitiva — também conhecida como gerenciamento do sistema de informagdes
estratégicas direcionadas para o processo de tomada de decisdo.

Outros autores de marketing adotam outras defini¢des:

"E uma forma organizada de levantamento e analise de dados para
se obter informacgdes que ajudem os administradores de marketing a
tomar decisGes" (apesar de ndo dar grande énfase ao SIM. Em sua
obra, a grande énfase é para a pesquisa de marketing). McCarthy
(Marketing Essencial)

A area de inteligéncia em marketing, responsavel pelo SIM, deve prover a organizagao uma estrutura
gue possibilite a acdo continua, por intermédio da articulagdo do conhecimento e do mapeamento do
mercado. Deve ser composta de pessoas, equipamentos e processos voltados para o futuro. Esses
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recursos dao destinados a gerar e processar o fluxo de informacdes de modo a ajudar nas decisdes
tomadas pela diretoria, dentro do plano geral de comercializacdo da empresa.

Apesar das diferencas que podem ser observadas entre as definicdes apresentadas, nota-se que a
espinha dorsal é sempre a mesma.

O sistema se inicia com a determinacdo de quais dados se fazem necessarios. A seguir, deve
proporcionar a geragdo ou reunido desses dados que passam a ser processados com o auxilio da
estatistica, da estruturacdo de um modelo e de outras técnicas. Deve haver um dispositivo de
armazenagem dos dados para posterior consulta das informacdes desejadas.

A area de inteligéncia opera de acordo com o porte da empresa e da complexidade do ambiente em que
a mesma encontra-se inserida e, evidentemente, da disponibilidade de recursos existentes.

2 - VANTAGENS DA UTILIZACAO DA INTELIGENCIA DE MERCADO

1) Pode proporcionar mais informagao 9) Pode evitar que informacgGes

dentro das limitagGes de tempo exigidas importantes sejam facilmente

pela empresa (concomitantemente, a suprimidas; por exemplo, indicacdes de
empresa toda pode conseguir melhor gue um produto deve ser retirado ou
desempenho). necessidade de um novo lancamento.

2) Permite as grandes empresas
descentralizadas usar informagdo que se
acha dispersa e integra-la de forma mais
adequada.

10) Reduz o nimero de decisdes
tomadas intuitivamente, pois leva a
informagao conveniente e precisa.

11) Depura o fluxo, muitas vezes
esmagador, de informacdes de

3) Permite maior exploragao do conceito de . .
marketing que chega ao executivo, em

marketing. ,
um volume razodvel, adequado e
"enxuto".
4) Pode proporcionar a recuperagdo seletiva [12) Proporciona o acompanhamento da
de informacgdo — os usudrios recebem posicdo competitiva (monitoramento do

apenas o que querem e de que necessitam. [aumento da competicdo e ciclos de vida
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dos produtos cada vez mais curtos).

13) Possibilita a utilizacdo de
metodologias especificas desenvolvidas
para a empresa e de técnicas analiticas
mais sofisticadas em marketing
(incluindo modelos).

5) Pode proporcionar reconhecimento mais
rapido das tendéncias que se desenvolvem
(e o consequente ajuste de estratégias e
produtos).

6) Permite muito melhor uso do material
gue comumente é coligido pelas empresas
no decorrer de suas atividades, como por
exemplo, vendas por produto, por cliente e
por regido.

7) Possibilita o controle de diferentes
mercados de atuacdo (tendéncia de
mudanca de marketing local para nacional e

14) Possibilita 0 acompanhamento das
necessidades e desejos do consumidor.

internacional). 15) Viabiliza o processo de tomada de
8) Pode permitir melhor controle do plano |decisdo (diminui¢do do prazo concedido
de marketing da empresa; por exemplo, ao executivo para a tomada de

pode dar sinais de alarme quando ha decisoes).

alguma coisa errada no planejamento ou
seus respectivos planos.

Uma publicacdo recente, realizada pelas Escolas de Negdcios de trés renomadas universidades norte-
americanas e uma européia (KELLOG, WARTON, INSEAD e London Business School), traz importantes
reflexes a respeito do papel dos sistemas de informagdes gerenciais na arena competitiva moderna.

As mudancas foram muitas nas transac¢des de troca entre as eras industrial e da informacgao, entre os
mercados "fisico" e eletrdnico (pds-nova economia): a concorréncia pode vir de qualquer lado. A

livraria Barnes & Noble sofreu concorréncia da Amazon.com por dois anos antes de estabelecer seu
préprio canal on-line. Tais estratégias das novas empresas que usam as propriedades dos mercados
eletronicos estdao sendo repetidas em outros setores onde as empresas estabelecidas tém meios de
negociar que ndo envolvem negdcios eletronicos. As empresas estabelecidas ficam especialmente
vulneraveis se seus métodos proporcionam lucros e os novos meios oferecem beneficios de mensuragao
incerta ou dificil.
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3 - A INFORMACAO EM TEMPO REAL — MUDANCAS NAS EMPRESAS

A informacdo estd disponivel em tempo real a todas as partes da organizacdao, embora ainda haja
limitagcdes de acesso em muitas organizacdes.

Se a informacao é utilizada ou ndo, é obviamente outra questdo. Atualmente, as informacgdes sobre
clientes e fornecedores ndo mais sobem a escada de marketing e depois descem pela hierarquia até as
outras fungoes - elas hoje fluem lateralmente. Da mesma forma, as informagdes sobre produgao fluem
lateralmente para as areas de marketing e financgas. Esses aspectos serdao abordados em a visao
integrada do marketing.

2 2y

O acesso a informacgdo pode ocorrer em todos os niveis da organizacdo, e ndo mais apenas no topo. Essa
ja é a regra em empresas como Coca-Cola, Procter & Gamble, Microsoft, Nestlé, Laboratdrios Aché,
Natura e outras empresas — multinacionais e nacionais. Mais e melhores informacdes estdo, hoje,
disponiveis nos pontos periféricos das empresas, onde se ligam a clientes, fornecedores e provedores de
produtos complementares. Um representante de vendas do Laboratério Ache, que telefona para um
cliente, dispde de informagbes em tempo real sobre tudo que o cliente ja comprou da empresa, quando
ocorreram as compras, o histérico de atendimento (aquisi¢do, reten¢do e vendas adicionais), os niveis
atuais de produgdo do Laboratério e de seus planos de P & D (desenvolvimento e langamentos de novos
medicamentos) e assim por diante.

A medida que cresce a riqueza das informacgdes, crescem, também, os elos entre as partes da
organizagao e entre a organizagao e seus clientes, fornecedores, concorrentes e provedores de produtos

complementares. Isso implica economias e eficiéncias de custos.

Empresas inovadoras capitalizaram rapidamente sobre as vantagens que tal conectividade pode
proporcionar. Veja o exemplo da fabricante de roupas italiana Benetton.
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Exemplo — A Benetton substituiu seus estoques por informagdes através da coleta
diaria de dados de vendas de todo o mundo. Isso lhe permite tomar decisoes de
producao com base nas vendas, em vez de ter de depender de estoques produzidos
com meses de antecedéncia. Este novo sistema criou o elo direto de feedback entre
cliente e fabricante, evitando o atraso da passagem de informagdes por varejistas e
atacadistas. Além de reduzir os estoques, custos de manutengao e despesas de
negociag¢ao e /ou intermedia¢do com o varejo, a nova conexio oferece melhores
informacoes sobre as preferéncias de design dos clientes.

As estratégias de marketing de relacionamento estao intimamente ligadas, como o préprio titulo sugere,
a analise do relacionamento com clientes, quer sejam este em niveis primdrio (cliente usuario) ou
secundario (clientes indiretos). Administrar o relacionamento de diferentes bases de contato,
relacionadas ao acesso ao cliente, pode significar a necessidade de elaboracdo de diferentes estratégias
mercadoldgicas para cada canal de comunicacdo e distribuicdo dos produtos e/ou servigos oferecidos
pela organizacao.

A escolha do portfélio organizacional deve garantir a organizagao uma posi¢cao competitiva, a partir do
equilibrio entre os portfélios de produtos, fornecedores e mercados de destino (clientes). Em outras
palavras, a organizagdo devera priorizar seus recursos para estabelecer o melhor mix integrado entre as
bases de produto, cliente e mercado.

Ao falar em projecdo de mercado e marketing de relacionamento, entende-se que a administracdo do
relacionamento com o cliente devera ser constituida, de forma integrada, a partir da gestdo de todos os
fatores responsaveis pelo contato, direto e indireto, da organizacdo com o cliente, quer seja este
enquadrado, pela a organizagdo, como consumidor (cliente em potencial) ou como cliente (cliente
ativo).
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As bases para o trabalho com o mercado encontram-se atualmente associadas aos principios de
Customer Relationship Management — CRM (Administracdo do Relacionamento com o Cliente).

Ao falar em CRM, fala-se, em geral, do aparato tecnolégico necessdrio a gestao do relacionamento do
cliente. Contudo, o CRM envolve uma filosofia de gestdao que extrapola as questées relacionadas a
tecnologia da informacdo (Tl), fundamentada em principios de gestdo do sistema de inteligéncia de
marketing.

Apesar da area de Tl ser, em muitos casos, também a responsavel pela estruturacao e pela
operacionalizagdo —ao menos em termos tecnolégicos — dos sistemas de informagdo em marketing, a
gestdo da informacao de forma integrada, a fim de possibilitar a otimizacdo dos recursos existentes e a
maximizacdo dos resultados, extrapola os limites da area: para que a area de inteligéncia tenha sucesso
serd necessaria a participacdo de todas as demais células que comp6em a organizac¢do, além do
departamento de marketing e da area de tecnologia da informacao.

A utilizacdo plena do conceito de administracao do relacionamento com o cliente implica identificacdo
dos sistemas de agregacao de valor e valor econdmico - que totalizam a cadeia de valor da organizacao.

Vale lembrar que as bases estruturais do marketing de relacionamento, a espelho das estratégias de
comercializacdo de produtos e/ou servicos, encontram-se fundamentadas em principios de aquisicdo de
novos clientes, retencdo de clientes e expansdo da base atual de consumo (vendas adicionais) — e ndo
somente com a chamada “fidelizagdo de clientes”.

A cadeia de valor de uma organiza¢ao pode ser mensurada através da relagdo entre
valor estratégico agregado e valor estratégico econdmico e deve estar atenta a
identificacdo dos fatores internos e externos a organizagdao compreendidos, de uma
maneira geral, respectivamente pela analise dos processos internos e pela andlise de
seus significados frente ao ambiente competitivo externo.

RESUMO

A organiza¢do moderna é caracterizada por sua atuacdo em um ambiente extremamente dindmico, que
impde o acompanhamento constante de sua posi¢ao. Para tanto, as informagdes fundamentais
precisam estar disponiveis e sistematizadas para a tomada de decisdo e controle da area de marketing. E
a inteligéncia competitiva tem desempenhado esse papel, principalmente diante das mudangas do
contexto mercadoldgico.

e Area de Inteligéncia em marketing - responsavel pelo Sistema de Informacdo de Marketing (SIM). tem
a funcgdo criar uma estrutura de agdo continua, por intermédio da articulacdo do conhecimento e do
mapeamento do mercado, composta de pessoas, equipamentos e processos voltados para o futuro e
destinados a apoiar a tomada de decisdes da diretoria,.
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A relacdo entre o sistema de inteligéncia de mercado e a organizacao, como unidade maxima sistémica,
pode ser sub-dividida, ainda, em trés sub-sistemas: de decisdo, de acao e de informacao.

A informacao esta disponivel em tempo real a todas as partes da organizacdo, embora ainda haja
limitacOes de acesso em muitas organizacdes. O acesso a informacdo nao deve mais estar restrita ao
topo empresarial; todas as dreas periféricas das organiza¢des precisam estar conectadas a elas. Isso
fortalece os elos entre todos os agentes da empresa (todas as areas da organizacdo e seus clientes,
fornecedores, concorrentes etc).

As bases estruturais do marketing de relacionamento, a espelho das estratégias de comercializacdo de
produtos e/ou servicos, encontram-se fundamentadas na identificacdo da cadeia de valor da
organizacdo e de seus trabalhos a partir do customer equity (aquisicdo, retencdo e expansao da base
atual de consumo).

UNIDADE 5 — ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E INTELIGENCIA MERCADOLOGICA
MODULO 2 — A MATRIZ BOSTON CONSULTING GROUP

1- MATRIZ BOSTON CONSULTING GROUP —BCG

Atualmente, tem-se pouco consenso sobre a melhor forma de avaliar os portfélios de carteiras. O
estudo sobre composi¢ado da carteira tem se tornado um campo de pesquisa do Planejamento
Estratégico ao explorar alguns modelos de decisdo e analise. E, dentre eles, estd aMatriz Boston
Consulting - BCG.

Assim, estudaremos essa matriz, sua composicdo, sua utilizacdo na andlise de portfélio de produto, bem
como no ciclo de vida de um produto.

O que é a Matriz Boston Consulting Group — BCG? - A década de 60 foi tida como uma época muito
frutifera, em vdrias areas de negdcios. Nesse periodo, muitas empresas, inclusive a famosa GE,
procuravam métodos para equilibrar seus portfélios de atividades. Algumas empresas contrataram a
entdo recém-criada empresa de consultoria Boston Consulting Group (BCG) que, através de seu trabalho
com a Mead Paper Corporation, desenvolvera um método para classificar suas aquisicdes em quatro
categorias.

A matriz Boston Consulting Group surge, assim, como a ferramenta de SWOT e do Composto de
Marketing (Mix de Marketing). Por volta de 1970, este método evoluiu para o que eles chamavam entao
de sua “Matriz de Divisao de Crescimento” ou de “Matriz BCG”.
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Assim, pode-se dizer que:

A matriz BCG é um instrumento de andlise que:

e ddapoio a tomada de decisdes estratégicas relativa ao portfdlio (carteira) de negdcios ou
produtos; e

e examina o atual portfdlio de negdcios e a performance de um produto no mercado, por
meio da qual a administra¢Go avalia os negdcios que constituem a empresa.

Os objetivos principais do BCG sao estudar a alocacdo de recursos da empresa, bem como seus riscos e
oportunidades e analisar o estagio do produto em relagdo ao seu ciclo de vida — real e projetado.

A empresa Boston Consulting Group percebeu que a necessidade de as empresas
avaliarem os seus negocios e de tirarem conclusoes sobre o posicionamento
estratégico de cada produto ou servico, tanto no que se refere a desenvolvimento
guanto a investimento, retirada ou ndo do portfélio, entre outras analises necessdrias.

A Matriz BCG e o Ciclo de Vida do Produto - essa matriz classifica os negdcios em quatro quadrantes
(categorias):

Matriz BCCG - Analise de Portifélio de Produto

3
- Crescimento Maturidade
= < Star Cash Cow
3
=)
5
E g Langamento Declinio
'E.? E: Child Dog
L&

Baixa Alta

Participagao de Mercado
(Market Share)

A primeira dimensao, colocada no eixo vertical, reconhece o impacto do crescimento sobre o fluxo de
caixa. O eixo horizontal mostra a variacdo da participacdo de mercado do nivel baixo para o alto.

No inicio do ciclo de vida, o produto tem uma certa probabilidade de ser lucrativo, mas pode exigir um
consumo de caixa, dada a necessidade de fazer investimentos de capital ou de defender sua
participacdo de mercado. O problema fica ainda maior em virtude do desequilibrio dos mercados em
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crescimento, em que as vendas estdo em um nivel inferior ao da producado que, por sua vez, esta abaixo
do nivel de compras.

A medida que o ciclo de vida progride, passando do crescimento para a maturidade, os lucros tendem a
diminuir porque o know-how torna-se mais acessivel e a diferenciacdo diminui (o que pode aumentar a
competicdo). Mas, ao mesmo tempo, os investimentos de capital sdo menores e as empresas passam a
dispor de caixa.

Esse potencial de geragdo de caixa em empresas que operam em mercados maduros proporciona a
solidez de muitas empresas de primeira linha, tais como a Unilever, Bauducco, Avon, etc.

A mudanca pode aparecer como fluxo de caixa negativo quando a taxa de crescimento é alta, e como
fluxo de caixa positivo quando a taxa de crescimento é baixa.

Fluxos de caixa negativos estdo relacionados, em geral, com baixa participacdao de mercado; fluxos de
caixa positivos implicam altas participacdes de mercado.

O Boston Consulting Group prop0s esse relacionamento com base em resultados experimentais, os quais
mostram que os custos operacionais da empresa decrescem a medida que ela ganha experiéncia no
mercado.

Contudo, ndo é recomendavel ficar “refém” das propostas tedricas: vale lembrar que em administracao
as teorias sdo, de uma maneira geral, oriundas de casos de sucesso implementados. Tais casos refletem
um retrato da organizacdo em um determinado momento, em uma dada circunstancia, onde as decisGes
foram fundamentadas a partir de um determinado grupo de recursos estratégicos.

Portanto, o padrao verificado pelo Boston Consulting Group ndo pode ser extrapolado, assim como
qualquer teoria ou modelo vigente, para toda e qualquer organizacdo — é necessario que as empresas
estejam preparadas para, a partir de modelos selecionados, adaptarem seus processos a realidade
competitiva de seu mercado de atuacgao.
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Tal adaptagdo implica, ainda, na analise de todos os seus referenciais internos, relacionados com os
recursos existentes e potenciais, para a construcao da estratégica de mercado mais adequada a
organizagao.

A curva de aprendizagem é parcialmente responsavel pelo ajuste estratégico, pois ensina a empresa a
priorizar determinados planos de acdo em detrimento de outros.

Os retornos advindos das economias de escala e de investimento do capital também devem ser
observados para o trabalho com a matriz de portfdlio de produtos em relagdo ao mercado: assim como
as curvas de aprendizado estdo interligadas a participacdo de mercado através de um ciclo de virtudes, o
trabalho com recursos e ativos valiosos deve ser considerado.

Uma empresa com grande participacdo no mercado ganha mais experiéncia do que os seus
concorrentes. A experiéncia, se bem trabalhada, resulta em custos menores — e os custos menores
significam que, em geral, com um determinado preco de venda, a empresa alcance uma maior
participacdo de mercado e tenha, dessa forma, maiores lucros.

A empresa com os maiores lucros ou margens de contribuicdo sobre as vendas tem mais dinheiro para
gastar com pesquisa e desenvolvimento ou com marketing, o que lhe permite manter uma grande
participacdo de mercado.

A curva de aprendizado implica também uma analise setorial de mercado: para reconhecer seu
“aprendizado”, é fundamental que a organizagao busque sua identificacdo, seu referencial de atuagao. A
anadlise setorial apresenta trés componentes:

1) o reconhecimento dos grupos estratégicos - pode permitir que uma empresa direcione os seus
esforgos contra concorrentes especificos e ndo-genéricos;

2) o reconhecimento dos diferentes ambientes competitivos e das economias de escala - podem
coexistir dentro de sub-mercados em que os grupos estratégicos operam; e

3) o grau de turbuléncia dentro dos mercados.

Ao compreender esses componentes, a empresa pode identificar o tipo de concorréncia que
provavelmente ira enfrentar dentro do segmento escolhido e os tipos de estratégia que provavelmente
levardo ao sucesso — a partir da consideragdo de seu portfélio de produtos.

Portanto, a organizagao ira, na realidade, trabalhar com uma analise geral do mercado — que colocara

lado-a-lado seus produtos junto com os de seus concorrentes — e com uma analise interna de suas
estratégias projetadas e realizadas. Veja a figura abaixo:
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Matriz BCCG - Analise de Concorréncia
a Partir do Portifélio de Produtos

o
=
(]
; -] Crescimento Maturidade
= <« Star Cash Cow
a
5 O L
13
-]
E 2
§ 5 Langcamento Declinio
S Child Dog
@ [
Baixa Alta
Participag&o de Mercado
(Market Share)
. A Empresa . Concorrente B
O Concorrente A O Concorrente C

O grafico mostra que a Empresa (ou um produto dessa empresa) encontra-se classificado na fase de
maturidade — onde, em geral, o potencial maximo de venda é alcancado e observa-se uma alta
participacdo de mercado. A empresa estd sendo seguida, de perto, pelo concorrente A que se encontra
com alto crescimento de mercado e, portanto, em uma posi¢do de ameaga para a empresa.

O processo de aprendizado ndo contempla somente as experiéncias internas da organiza¢do, mas a
anadlise de toda a dindmica para a manutencdo e o desenvolvimento da empresa em seu mercado de
atuacdo. Assim, o aprendizado organizacional deve buscar, através do trabalho desenvolvido pela
inteligéncia de marketing, monitorar também o comportamento de seus competidores.

Nesse sentido, pode-se ver, na matriz, que o concorrente B pode sinalizar importantes caminhos a “ndo
serem percorridos” (encontra-se atualmente na fase de declinio) e o concorrente C pode trazer ao
mercado um diferencial que coloque a condicdo competitiva atual da empresa em posi¢do ndo-
privilegiada.
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O estudo da turbuléncia também pode revelar as empresas uma nova orientagao e possibilitar a
empresa o desenvolvimento (e/ou o aprimoramento) de suas competéncias.

As mudancgas criam oportunidades para empresas inovadoras e ameacas para aquelas que, tentam
evita-las ou deté-las. E provdvel que ocorra uma redefinicao para as palavras "trabalho" e "lazer",
proporcionando oportunidades novas e importantes, para as empresas que estiverem prontas para
aproveita-las. A mudanca do perfil demografico, principalmente em seus aspectos de idade, estado civil,
e distribuicdo de renda, oferece muitas oportunidades para o gerenciamento de marketing.

Da mesma forma que a segmentagdo permite que a empresa dirija seus recursos para atender a um
conjunto especifico de necessidades dos clientes, a analise setorial ajuda a empresa a construir suas

defesas orientadas contra um grupo especifico de concorrentes e a consolidar seus pontos fortes de
acordo com o tipo de mercado em que opera.

2 - CicLo DE VIDA DE PRODUTO X COMPOSTO MERCADOLOGICO

A andlise do ciclo de vida do produto pode, ainda, ser representada por intermédio de um grafico, onde
o tempo de transi¢cdo para cada uma das fases evolutivas do produto seja trabalhado no eixo x e o
potencial maximo de vendas seja trabalhado no eixo y.

Andlise do Ciclo de Vida de Produto

Analise do Ciclo de Vida de Produto

100%
Potencial Crescimento
Star
Maturidade
_ Cash Cow
50% Introdugao
Potencial Child
0 ano X ano (s) n ano (s)

O potencial maximo esperado pode depender de variaveis como vendas
realizadas e participacao de mercado (market-share), dentre outros fatores

Marketing Estratégico
Profa. Rossana Pavanelli

O potencial mdximo de vendas deve ser representado a partir da defini¢cdo de critérios a serem definidos
pela prépria empresa. O potencial representard para a organizagdo um parametro de transigdo entre as
fases — atuando como um “controle” sobre as estratégias projetadas e as realizadas.
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Assim, pode-se dizer que o potencial maximo de vendas representa o conjunto de indicadores que
servira como referencial para a transicao entre as fases a serem analisadas. A fase de declinio é
alcangada no ponto de inflexdo da curva. Uma das maiores falhas das organizagdes consiste, muitas
vezes, na desconsideracdo dessa fase para fins de planejamento estratégico: muitas empresas ainda
confundem esta fase com “o fracasso de suas operacdes”, com “suas faléncias”.

Na realidade, produtos lideres freqlientemente encontram-se nessa fase: o declinio é caracterizado pela
reducdo, se comparada com seu potencial maximo, da capacidade de venda da empresa. Portanto,
estratégias de marketing de revitalizacdo e marketing de convergéncia devem ser exploradas a fim de
buscar o retorno para o potencial maximo.

Algumas possibilidades para a definigao de critérios para “potencial maximo de
vendas” (PMV):

PMV = x nimero de unidades vendidas (caso mais simples)

PMV = participa¢ao de mercado

PMV = participa¢dao de mercado (um indicador) + x nimero de unidades vendidas
(outro indicador)

PMV = participa¢do de mercado (1o.indicador) + x nimero de unidades vendidas (2o.
indicador) + reconhecimento da marca (3o. indicador).

Referencial do Potencial Maximo Esperado —ao comparar o grafico das estratégias de mercado
projetadas para cada uma das fases previstas com o grafico das estratégias realizadas, as organizagdes
podem, eventualmente — a depender da dinamica competitiva de mercado —, ter que rever seus
referenciais esperados. Para melhor entender o assunto, vejamos o caso de uma empresa prestadora de
servicos de telefonia mdvel que operasse em um mercado fechado (somente um concorrente/regido).
Esse é um exemplo real que representa o primeiro momento no periodo que se seguiu a privatizacdo do
setor de telecomunicagdes.

Situagao

O mercado potencial trabalhado em um primeiro momento era enorme: a empresa estatal que
deu origem a nova companhia de telecomunicagcdes em uma determinada regido, SP, por exemplo,
era enorme. Contudo, o mercado ja previa a abertura do setor e sabia que a concorréncia seria
cada vez maior — até mesmo devido a sua curva de aprendizagem (analise de outros mercados e de
perspectivas de acontecimentos). Assim, a companhia tinha consciéncia que teria de lidar,
conforme o momento, com referenciais diferenciados (potenciais maximos de vendas) devido a
dindmica do mercado.

Isso significa que quanto maior a concorréncia em setores/mercados com capacidade de expansdo
limitada (caso do setor de telecomunicag¢des), mais fragmentado serd o mercado.

Para muitos setores empresariais, os dias de crescimento rapido sado, definitivamente, uma coisa do
passado. Naqueles setores em que ainda é possivel observar grandes taxas de crescimento, a
concorréncia provavelmente se tornara mais acirrada e de carater internacional.
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Ja ndo é suficiente que as empresas adotem uma "orientacdo de marketing". Isso ja é uma
pressuposicado basica. A chave para o sucesso estara na implementacao eficaz do conceito de marketing
através de estratégias de posicionamento definidas com clareza.

EW‘E- GlAS EW‘ELC-‘DNMENTQ
3 - CicLO DE VIDA DE PRODUTO PROJETADO X O VERIFICADO

A representacdo grafica abaixo apresenta um exemplo da necessidade de ajuste entre o planejamento
estratégico mercadoldgico realizado e o verificado.

Andlise Comparativa do Ciclo de Vida de Produto (o Projetado e o Verificado)

Analise do Ciclo de Vida de Produto

A Projegao de Estratégias A Realizagédo de Estratégias
Matriz Projetada Matriz Verificada
100% 100%
Potencial Crescimento Potencial Crescimento
Star Star
50% Introducac 50% Introducao
Potencial Child Potencial Child
0 ano 01 ano 02 anos 0 ano 0,5 ano 01 ano

A articulagao entre o projetado e o realizado possibilita
o ajuste dos planos estratégicos mercadologicos

Marketing Estratégico
Profa. Rossana Pavanelli

A empresa projetou o alcance da maturidade em dois anos quando, na realidade, esse estagio foi
alcancado em menos de um ano. Por outro lado, o declinio, que havia sido projetado para ocorrer apds
dois anos de atuacdo, ocorreu também em um periodo de menos de um ano — mantendo-se, até o
momento relatado (um ano), em inclinacdo estabilizada-constante (com leve tendéncia de queda).

Exploraremos, a seguir, algumas possibilidades, que levam a revisdo das estratégias, pois, conforme foi
relatado, a conjuntura do mercado foi alterada.
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1. O mercado projetado foi subestimado (o potencial maximo, provavelmente,
seria maior que o calculado.

2. O mercado absorveu o produto antes do esperado (nesse caso ndo ha potencial
de mercado subestimado).

3. Além dos fatores apresentados, com cerca de 08 meses (ponto de inflexdo da
curva) surgiram novos concorrentes (diretos e ou indiretos) que modificaram a
arena competitiva.

10

As estratégias mercadoldgicas terao de ser ajustadas de acordo com o verificado no mercado, quer por
intermédio da analise de portfdlios entre produtos concorrentes, quer pela andlise interna de portfélios
ou pela analise de ciclo de vida de produto em relagao ao potencial maximo de desempenho esperado.
Assim, dando continuidade a linha estratégica do marketing, o planejamento do mix de marketing
devera ser realizado para cada uma das fases projetadas — e adaptadas em relacdo a realidade
encontrada.

Analise do Ciclo de Vida de Produto

100%

Potencial Crescimento

Star

50% Introdugao
Potencial Child

Oanu"'--_._ X ano (s) n ano (s)

Mix de Produto Mix de Precgo Mix de Praga Mix de Promogao

Para cada fase da matriz, quer seja em relagao a projecio de estratégias
ou a verificagdo de sua implementagao, serdo desenvolvidas estratégias
especificas de composto mercadoldgico/ mix de marketing

Marketing Estratégico
Profa, Rossana Pavanelli
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Em relacdo ao controle de Ciclo de Vida de Produto (CVP), pode-se dizer que os Sistemas de Informacgéo
representam importante fonte de subsidios ndo somente para a area de marketing, mas para toda a
organizacao. Vale a pena entender sua estrutura e componentes de funcionamento. Nao é incomum a
associagdo, extremamente correta, entre Sistema de Informagao (SI) e Curva de Aprendizagem
Organizacional: quanto melhor estruturado for o Sl, maior serd a influéncia da Curva de Aprendizagem
sobre os resultados da organizagdo — observados por intermédio das estratégias projetadas e
executados de Ciclo de Vida de Produto.

Da mesma forma, o Customer Relantionship Management (CRM) ou Administra¢do do relacionamento
com o Cliente encontra-se intimamente relacionada com a inteligéncia de mercado, possibilitando a
percepcdo de "tratamento individual" e gestao das acdes mercadoldgicas de acordo com o ajuste das
ofertas a segmentos, também conhecidos como clusters, de clientes. O direcionamento da oferta de
valor aos clientes possibilita a gestao do relacionamento com os clientes e deve ser iniciado antes
mesmo da fase de aquisicdo de produtos: o planejamento de como os clientes deverdo ser tratados — e
de como os produtos serdo direcionados a cada cliente —, possibilitara a projecdo das estratégias
mercadoldgicas em relacdo ao CVP. Vale lembrar que para cada fase de produto prevista, compreendida
entre introducdo, crescimento, maturidade e declinio, devera ser calculado o custo do cliente para a
organizacdo. Em outras palavras, deverdo ser identificadas estratégias para cada uma das trés fases
fundamentais do “Ciclo de Vida do Cliente” dentro da empresa — compreendidas pelas fases de
aquisicdo, de retencdo e de vendas adicionais (principio de customer equity).

A Projecdo de Ciclo de Vida de Produto encontra-se, portanto, intimamente relacionada com o mix de
marketing (cada fase devera ter estratégias mercadoldgicas especificas). Comportamentos comuns
podem ser, de forma geral, observados em cada fase; contudo, é preciso ter bastante cuidado para ndo
cair na armadilha de "férmulas fechadas", como "sempre acontecera nesta fase isto ou aquilo". E
possivel até considerar que, em determinados setores, em geral “na fase de maturidade sejam
necessdarios investimentos menores em propaganda”, mas nunca sera possivel adotar este pensamento
como “uma maxima”, pois a andlise dependera, dentre outros fatores, do impacto das influéncias do
mercado especifico sobre a organizac¢do e das estratégias adotadas por seus dirigentes.

RESUMO

Este médulo apresentou as caracteristicas e objetivos da Matriz Boston Consulting Group —BCG, bem
como a forma e quando aplica-la.

A Matriz BCG:

e ¢ uma ferramenta de analise de carteiras de negdcios (portfélios) e/ou produtos que contribui
para a tomada de decisGes estratégicas;

e tem por objetivos avaliar a fase do produto no que diz respeito ao seu ciclo de vida (projetado e
verificado) e de alocar recursos da empresa;

e classifica os negdcios em quatro quadrantes: 1) Star (crescimento); 2) Cash Cow (maturidade); 3)
Child (langamento); e 4) Dog (declinio).
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Diante da progressado do ciclo de vida do produto (vai do crescimento a maturidade), os lucros tendem a
diminuir porque a diferenciagdao diminui visto o know-how torna-se mais acessivel. Porém, os
investimentos de capital sdo menores e as empresas passam a dispor de caixa.

O padrao de comportamento verificado pelo Boston Consulting Group, para as fases de langamento,
crescimento, maturidade e declinio, ndo pode ser extrapolado para toda e qualquer organizagdo. E
necessario que as empresas estejam preparadas para, a partir de modelos selecionados, adaptarem
seus processos a realidade competitiva de seu mercado de atuacdo, a partir da andlise de todos os seus
referenciais internos.

O principio da curva de aprendizagem implica na experiéncia bem trabalhada como resultante da
otimizacdo de processo e da maximizagdo de resultados (maior participacdo de mercado e maiores
lucros). A andlise de concorréncia, a partir do portfdlio e do ciclo de vida de produtos, pode levar ao
ganho de experiéncia de aprendizagem.

O potencial méximo esperado representara para a organizacdo um parametro de transi¢cdo entre as
fases —atuando como um “controle” sobre as estratégias projetadas e as realizadas.

O planejamento do mix de marketing devera ser elaborado, considerando os mixes de produto, preco,
praca e promogao, para cada uma das fases projetadas — e adaptado em relacdo a dindmica de mercado
encontrada.

UNIDADE 5 — ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E INTELIGENCIA MERCADOLOGICA
MODULO 3 — A VISAO INTEGRADA DO MARKETING

1- O TRABALHO DE CENARIOS X PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM MARKETING

Atualmente, todos os fatores conjunturais combinam-se para tornar o planejamento empresarial, em
geral, e o planejamento de marketing, em particular, cada vez mais dificeis do que foi no passado. Tais
fatores também tornam esses planejamentos atividades mais vitais do que nunca. Nesse contexto, os
estudos de cendrios (andlise do futuro) possibilitam a inteligéncia de mercado ir além da mera andlise
do passado e do acompanhamento de estatisticas correntes — sobre indicadores de mercado
antecedentes —, fornecendo ao tomador de decisOes indicag¢bes acerca do futuro.

Diante disso, serd estudada, neste mddulo, a vinculagdo das estratégias do marketing ao estudo de
cenarios, bem como ao planejamento estratégico como processo fundamental para o desenvolvimento
e implementacdo de acGes estratégicas com possibilidades de sucesso mercadolégico.

Planejar é determinar os objetivos e os meios eficazes para alcangd-los. Diante da natureza proativa do
planejamento estratégico, uma atividade continua de andlise do futuro (estudos de cendrios) é uma
exigéncia logica e operacional para o marketing. Ndo efetuar essa andlise significa admitir que ha
estabilidade no ambiente externo, o que contraria a experiéncia: observa-se, na verdade, uma alteragao
nas mudangas estruturais (econémicas, politicas, sociais, tecnoldgicas etc.), causa de rompimento entre
os padrdes conhecidos no passado e os esperaveis no futuro.
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O trabalho com cenarios surge como importante subsidio para reduzir as incertezas inerentes ao
negdcio e ao sistema considerado, proporcionando o enriquecimento do debate sobre questdes criticas
relacionadas ao futuro da organizagdo por intermédio do trabalho continuo de identificagao e proje¢ao
de oportunidades e ameagas ao negdcio, proporcionando as condigdes necessarias para a revisao das
opgOes estratégicas existentes, frente a mudangas do ambiente externo.

Lembra-se do fluxo basico de planejamento e controle estratégico visto no Mddulo | da Unidade I? Pois

entdo, com base nele é possivel dizer que o trabalho com cenarios fornecera importantes subsidios para
o processo de elaboragao estratégica na medida em que as proje¢des serdo incorporadas para a decisdao
dos caminhos e das formas de atuagdo possiveis a organizagao.

Como pode ser observado, em destaque em azul, na representacdo grafica abaixo, o trabalho com
cenarios integra a proposta de planejamento e controle estratégica.

Fluxo Bdsico de Planejamento e Controle Estratégico x Andlise de Cendrios

/’—\\ Trabalho com Cendrios (projegio)
Analise
Interna

Estabelecimento Farmulagio Implementagio Controle
i L L da Estrat? ia d: Estrateé qia Estratégico
Diretrizes — -

Analise
Externa

\—/ Trabalho com Cenarios (con;ols}
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Fluxo basico de planejamento e controle estratégico — abrange desde a identificagao
das principais diretrizes organizacionais, como missao, crengas e valores e visao de
futuro, passando pela analise macro-ambiental (fatores internos em relagao aos
fatores externos — e vice-versa), elaboracao e implementagao estratégica, até chegar a
fase de controle.

A chamada “gestdo por resultados” tem sido uma preocupacdo cada vez maior dos profissionais da
area de marketing e é justificada pela necessidade da mensuracao clara e precisa dos objetivos
organizacionais. As ferramentas de avaliacdo do desempenho estratégico sdao instrumentos eficientes
para viabilizar tal gestao.

A busca da vantagem competitiva continuada, a partir da antecipacdo de a¢Ges e reacées do mercado
gue possibilitem a construcdo de estratégias que preservem os ativos e as capacidades superiores, faz
com que as organizagoes tenham que fundamentar seus planejamentos na escolha de estratégias
alternativas que possibilitem a consolidagdo de planos de agdo eficazes.

Uma importante ferramenta para o trabalho a partir de cenarios trata da simulagdo das estratégias
possiveis sobre objetivos e planos propostos, a partir do arquivo de dados e de projecdes
comportamentais sobre os cenarios trabalhados. A atividade de inteligéncia de mercado e a técnica de
cenarios guardam afinidades entre si, e sua aproximacao oferece ganhos competitivos as empresas que
delas fizerem uso de forma complementar.

Os estudos de cenarios possibilitam a inteligéncia ir além da mera andlise do passado e do
acompanhamento de estatisticas correntes — sobre indicadores de mercado antecedentes —, fornecendo
ao tomador de decisdes indicagdes acerca do futuro.

2 - O PROCESSO DE FEEDFORWARD E O MARKETING ESTRATEGICO

O Processso de Feedforward e o Marketing Estratégico

n Padrdes

L
Y
| Insumos |—’| Processos l—bl Produtos |
R v I
- Controle Controle
Agdes Futuras do Acontecido

controle por agao corretiva
------------ controle por informagdes - analise de cenario {s) futuro (s)
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Os indicadores de desempenho exercem um importante papel no que tange ao controle entre o padrao

desejado e o padrao verificado pela organizacdo em relacdo ao mercado: o controle por a¢des corretivas

e por informacdes possibilita o feedforward ou a retro-alimentacgao sistémica da organizagao.

Do ponto de vista estritamente ldgico, os objetivos sdo visualizados e devem ser analisados porque se

realizardao no futuro. Do ponto de vista da eficacia da decisdo, é preciso saber “ver antes”, para

modificar, aproveitar ou induzir ocasides a favor da empresa.

feedforward — extrapola o conceito de feedback (realimenta¢dao de um processo
decorrente revisao ou reexame do ocorrido), pois o feedforward é concebido como
uma série sucessiva de esforcos, objetivos e resultados projetados. A partir desse
processo que permite uma antecipag¢ao, o controle é exercido. Somente uma gestao
por resultados, exercido em todos os niveis gerenciais, possibilita a interatividade
eficaz dos diversos centros decisérios da empresa entre si e com o ambiente e o seu
crescimento integrado, por feedforward.

O marketing, em termos de trabalho sobre proje¢Ges futuras (natureza essencial de sobrevivéncia no

mercado), pode ser descrito sobre trés dimensdes coexistentes: a) filoséfica; b) funcional; e c)

operacional:

A) Dimensado Filosoéfica

¢ refere-se a orientagao
para o consumidor em
todas as decisGes de
marketing, ou de forma
ampliada em todas as
decisdes da empresa, e
gue visam a satisfagdo das
necessidades e desejos
dos consumidores. Essa
dimensao trata

B) Dimensdo
Funcional

e diz respeito a troca.

Segundo esta dimensao, nao e[SV S EIL N EIE]

basta que de um lado
existam pessoas com
necessidades e desejos a

serem satisfeitos e de outro, [deJas[agilelo]fIMN[EINF:]
empresas com produtos ou [sl[allal¥-leMeNe]ale=lidoXe S

servigos destinados a
satisfagcdo destas
necessidades, se nao

C) Dimensdo
Operacional

e diz respeito ao que precisa

promover as trocas que
visam a satisfazer as
necessidades e desejos dos

marketing enfatiza a
importancia da integragao e

coordenagdo de marketing,
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atualmente da
antecipacao das
necessidades e do desejo
do consumidor.

ocorrer o processo de troca.
A empresa fornecera o
produto ou servigo que
venha a satisfazer a
necessidade do consumidor
em troca de recursos
financeiros que lhe
possibilitem ao menos
cobrir os custos incorridos.
Por outro lado, o
consumidor estara disposto
a efetuar a troca de seu
dinheiro pelo produto, caso
sinta que suas necessidades
ou desejos serdo satisfeitos.
Portanto, para a efetivagao
da troca, é preciso que as
partes encontrem as
condicdes de troca que
proporcionem um grau de
satisfagdo inexistente antes
da troca. Assim, a troca é
descrita como um processo
de criagdo de valor, um ato
livre que aumenta o valor
percebido pelas duas partes
(que sera envolvido pelo

processo de identificagao da

cadeia de valor da
organizagao). Sob este
aspecto, marketing é uma
atividade promotora ou
estimuladora de trocas.

3 - O MARKETING E O PLANO DE NEGOCIOS

Marketing Estratégico | Unidade 05

de maneira a desenvolver
um processo de tornar
lucrativas as oportunidades
existentes no mercado. Sob
este aspecto, marketing
envolve a tomada de decisao
de modo integrado em

quatro areas estratégicas:
produto, preco, praga e
promocao. A dimensao
operacional deve ser
trabalhada a partir da
projecdo de estratégias e do
ajuste verificado (o
verificado sobre o
projetado).

Assim como na estrutura basica de business plan (plano de negdcios), o marketing compreende a

tomada de decisGes nas quatro fungdes da administracdo: 1) planejamento; 2) organizagdo; 3) direcdo; e

4) controle. Vejamos cada uma delas:
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1) Planejamento - envolve a realizagao de diagndstico geral, onde os
recursos valiosos da organizac¢do sao identificados, a busca de
solucgdes alternativas e proje¢des de cada solugdo (conforme se
observa na matriz projetiva de ciclo de vida de produto) e selecdo de
alternativas.

2) Organizagao — define as atividades, o seu agrupamento, a sua
designacdo (grupos responsaveis) e a associa¢do a outros grupos de
trabalho - horizontais e verticais através das relacdes de autoridade e
sistema de informacgdes.

3) Diregao - abrange a delegacdo de autoridade e atribuicdo de
responsabilidades e tarefas, a motivagdo por intermédio da
viabilizacdo de condi¢bes para que haja envolvimento dos
participantes para o cumprimento das atribuicdes e colaboracdo com
a organizac¢do, a comunicagao para a manutengao dos
comportamentos da organiza¢do informados (elo entre o planejado e
o realizado);

4) Controle - cabe ao controle desenvolver instrumentos por meio da
definicdo de padrdes que permitam saber onde se deve estar a cada
momento (lembrar referenciais sobre potencial maximo esperado),
comparar as medidas do desempenho atual com os padroes e
articular as medidas para efetuar as corregdes necessarias.

Para que o exercicio de planejamento de marketing seja adequadamente executado, é preciso,
portanto, que ele tenha uma base sdélida. Assim, é fundamental que se disponibilize para os
responsaveis pelo planejamento de marketing todas as informagdes possiveis a respeito:

a) dos desejos e necessidades dos consumidores;

b) das a¢Oes dos concorrentes;

c) da evolugdo o mercado;

d)das capacitagoes e recursos disponiveis da empresa;
e) da evolugdo das vendas e lucros da empresa; e

f) do comportamento das varidveis ambientais.
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Somente com base em informacdes desse tipo sera possivel avaliar corretamente os riscos e as
conseqliéncias das varias linhas de acdo alternativas e escolher aquela que melhor convenha a empresa
na ocasiao.

As continuas e aceleradas mudancas sociais, econdmicas, tecnoldgicas e culturais que caracterizam o
ambiente de marketing da organizacdo, associadas as mudancas vividas pelas empresas, com
acréscimos e perdas de capacitacdes, novas estruturacoes, alteracdes nas politicas e estratégias,
aquisicoes e incorporacgdes, disponibilidade ou ndo de recursos de varios tipos, dificuldades
momentaneas etc., fazem com que a tarefa do administrador de marketing fique cada vez mais
complexa e arriscada. A forma de reduzir este risco é dispor do maximo de conhecimento a respeito
dessas variaveis; dai a importancia cada vez maior do sistema de inteligéncia de marketing.

4 - A INTEGRACAO DO MARKETING

A fim de estruturar as bases para a manutengdo e expansao de seu portfélio de clientes, a organizacado
deverd trabalhar, de forma alinhada e integrada, todas as acées relacionadas aos processos de back-
office e front-office de sua operacao.

Simplificando, a organizagao ndo devera priorizar somente as a¢des da linha de frente com o mercado
(front-office) e sim proporcionar condi¢gdes para que sua posicdo competitiva seja fundamentada em
bases sélidas de desenvolvimento de toda a estrutura organizacional (back-office) - responsavel pelo
apoio estratégico, tatico e operacional a atuagdo comercial da organizagao. Essa tendéncia pode ser
claramente observada com a importancia, cada vez maior, atribuida as ferramentas de marketing de
incentivo. Veja um bom exemplodisso.

O marketing é uma coisa importante demais para ser deixada a cargo apenas do departamento de
marketing: O marketing é uma tarefa de todos na organizac¢do. As acOes de todos podem ter um
impacto sobre os clientes finais e sobre sua satisfacao.

Na realidade, o marketing é tanto um processo gerencial (as atividades conduzidas para assegurar um
melhor ajuste entre aquilo que a organizagdo fornece e o que os compradores desejam) como uma
filosofia empresarial (frequentemente chamada de "conceito de marketing"), que deveria nortear a
forma de trabalho de toda a organizac3o. E necessario que a filosofia de marketing n3o esteja
disseminada sé na diretoria e alta geréncia, ou apenas no departamento de marketing, mas que
permeie toda a organizacao.

Para um diretor de producdo, a orientagao de marketing pode significar a alocacdo de escassos recursos
financeiros no controle da qualidade e ndo em linhas de producdo super sofisticadas, se a qualidade
interessar mais ao cliente. Pode significar que a eficiéncia de produgdo que exige produtos padronizados
seja contrabalangada com produtos variados e possibilidades de escolha induzidas pélos clientes.

Para o vendedor, pode significar estar preparado para ouvir o que deseja o cliente, em vez de usar os
elegantes e sofisticados discursos de venda criados no escritdrio. Para o responsavel pela P&D, pode
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significar a solucdo de problemas técnicos pouco sofisticados que provocam a insatisfacdo do cliente,
em vez de dedicar-se ao desenvolvimento de um produto com a ultima palavra da tecnologia. Para o
departamento financeiro, pode significar estar preparado para investir em novas oportunidades sem um
retorno imediato, para construir um futuro mais sélido no mercado.

Exemplo - ages de estimulo aos clientes externos para a realizagao de compras
adicionais a partir da utilizacdo de mecanismos de bonificagao, direcionados para o
aumento da atratividade dos produtos e/ou servigos perante o mercado, a partir do
trabalho promocional e motivacional realizado pelo front-office organizacional com
vistas a alavancagem de suas operacoes e dos resultados macro-organizacionais.

Cada departamento terd seus proprios interesses, muitas vezes suas préprias metas e sistemas de
recompensa. Entretanto, no final, a maneira como cada departamento opera deve estar voltada para
criar satisfacdo para o cliente, em vez de satisfazer seus interesses préprios, muitas vezes, miopes. Uma
das tarefas mais importantes do executivo-chefe é assegurar que todas as operacdes da empresa sejam
direcionadas para o mesmo fim. Para isso, é fundamental que a personalidade desse executivo entenda
o papel central do marketing na organizacao.

EESSE E O
TRINCIPAL BAPEL DO

CltRAL
(EU acHch!

O perigo de se distanciar dos clientes e daquilo que desejam aumenta com o tamanho, a complexidade
e a burocracia da organiza¢do. Porém, até mesmo nas grandes organiza¢des a comunicacdo ainda é
possivel.

Cabe ao nivel hierdrquico mais alto da empresa fazer do cliente o centro de suas operagdes, se é que
temos alguma esperanca de que penetre em todos os aspectos da empresa. A ado¢do de uma filosofia
de marketing e sua implementacdo eficaz em toda a organizacdo é uma das principais caracteristicas de
todos os executivos-chefe mais bem-sucedidos.

Estar ciente do grau de mutac¢do do ambiente em que o marketing ocorre é de grande importancia para
o desenvolvimento e implementa¢do de uma orientagao de marketing. Os horizontes de planejamento
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foram reduzidos. Em certos ramos, onde o planejamento de longo prazo em mercados relativamente
previsiveis poderiam abranger periodos de 10 a 15 anos, pouquissimas empresas hoje em dia sao
capazes de planejar além de alguns poucos anos a frente, em qualquer aspecto, exceto nas questdes
mais genéricas.

As estratégias mais bem-sucedidas sofrem uma erosdo ao longo do tempo. Aquilo que foi um sucesso
numa certa época, em um mercado, ndo pode garantir o sucesso no futuro no mesmo ou em outros
mercados.

GRANDES EMPRESAS x PEQUENAS EMPRESAS / MARKETING PRODUTOS x MARKETING DE SERVICOS

Muito se ouve falar sobre a diferenca existente entre o marketing praticado para produtos tangiveis, ou
seja, para os considerados “produtos”, e o praticado para produtos intangiveis, também conhecidos, em
geral, por “servicos”. Da mesma forma, a aplicacdo das ferramentas de marketing sempre é questionada
guanto ao tamanho da organizacdo: é comum, em salas de aula e em ambientes de negdcio, ouvir
citagdes como “os professores somente ensinam marketing usando exemplos de empresas de grande
porte” e “a realidade de grandes empresas ndo pode ser comparada a encontrada em empresas
menores”.

Contudo, vale ressaltar alguns aspectos bastante importantes, que serdo separados em itens para
facilitar a visualizagao:

1. As ferramentas mercadoldgicas possuem uma base comum de aplicacdo e
2. O marketing desenvolvido em sua totalidade pode ser transportado para qualquer organizagdo —
independentemente de seu porte.

Em relacdo ao primeiro ponto, por incrivel que pareca, as ferramentas mercadoldgicas sdo comuns a
todas as aplicagdes particulares. Em outras palavras, ao contrario do que muitos autores pregam —com
"marketing especifico disto ou daquilo" —, as especificidades de produtos, quer sejam tangiveis ou
intangiveis, requerem apenas adaptacdo da forma e intensidade de aplicacdo da ferramenta. Esta é uma
visdo bastante particular e pratica, livre de maiores fundamentagGes convencionais exercidas pela
Academia.

E I6gico que produtos intangiveis requerem muito mais aten¢do (e em geral esforcos) de marketing: ao
"vender", no sentido mais amplo da palavra, um produto que ndo pode ser tocado e que, muitas vezes
representa o conceito de ""promessa" (vocé nado sabe se vai funcionar da forma que lhe é dito ou ndo),
ha que se trabalhar muito a questdo da credibilidade, que encontra-se diretamente relacionada com o
marketing institucional e de marca, como exemplos da prépria aplicacdo do arcabouco mercadolégico.
Independentemente da natureza do produto, todas as ferramentas deverao ser adaptadas e utilizadas
considerando as particularidades de cada mercado.

A respeito de exemplos de marketing utilizados oriundos de ''grandes empresas', é valida uma das mais
classicas analogias utilizadas em administragdo, relacionada com a Guerra e o Planejamento Estratégico
e amplamente discutida em analises de conteldo do livro Arte da Guerra: se vocé vai para uma guerra,
precisa saber exatamente como ler os mapas, utilizar as armas, quem esta ao seu lado (com quem vocé
pode contar) e do lado oposto (quem vocé ird enfrentar). Um "soldado" altamente qualificado e
treinado para utilizar as suas ""armas', ler os seus "mapas" e interagir com as situacGes apresentadas,
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apresenta muito mais probabilidade de ser bem sucedido em sua incursdao que um "soldado" que nao
conhece todas as "armas', que ndo estd preparado para "ir ao campo de batalha" e que nao foi treinado
para interagir com situacdes adversas. O mesmo pode-se dizer do marketing.

Ao analisar casos de empresas de grande porte estamos, na realidade, analisando situa¢cdes muito mais
complexas se comparadas as observadas em empresas de menor porte. Quando se aprende a lidar com
as principais ferramentas mercadoldgicas — incluindo a analise estrutural de mercado (competicdo e
recursos valiosos) —, passa-se a ter a op¢do de uso do conhecimento. Isso significa que, ao lidar com
realidades menos complexas, é possivel, simplesmente, reduzir o “niUmero de ferramentas” a ser
utilizado. Por outro lado, o caminho inverso ndo é possivel: ao desenvolver conhecimentos (base de
aprendizado) direcionados apenas sobre mercados e estruturas que apresentam um menor indice de
complexidade, quando se depara com realidades mais elaboradas ndo se tem capacidade de reacao.

Por esta razao que os estudos foram direcionados, desde o inicio, para a compreensao de organizacoes
consideradas como “mais complexas”. fazer com que se adquira ferramentas que possibilitem habilitar a
atuacao em diversos segmentos de mercado. Ainda, de acordo com a experiéncia profissional relatada e
publicada por diversos professores e consultores de mercado, o aprendizado obtido por intermédio da
pratica do marketing em organizacdes de grande porte, em geral, possibilita a transposicdo tanto para
casos de produtos intangiveis (servicos), como para empresas de menor porte — facilitando, neste caso,
o trabalho do profissional devido ao maior conhecimento sobre as “armas” que dispde para sua

atuacao.

RESUMO

O planejamento estratégico de marketing tenta tornar a flexibilidade uma caracteristica inerente a
organizacdo para torna-la capaz de enfrentar o crescente nivel de complexidade e incerteza, e
aproveitar ao maximo as mudangas no ambiente. No centro desse processo de planejamento estd a
criacdo de uma posicdo competitiva forte, que é o pilar central do marketing contemporaneo, tendo na
analise de cendrios um instrumento fundamental para a empresa adotar acGes estratégicas.

O trabalho com cenarios:

e trabalho de identificacdo e projecdo de oportunidades e ameacas ao negdcio, promovendo as
condicBes para se rever as opcOes estratégicas diante das mudangas do ambiente externo;

¢ possibilita a inteligéncia competitiva extrapolar a simples analise do passado e do acompanhamento
de estatisticas correntes, fornecendo ao tomador de decisdes indicag¢des sobre o futuro;

¢ deve ser alinhado aos itens de controle verificados e esses viabilizardo a realimentacdo do sistema
estratégico implementado (ajuste entre o projetado e o verificado).

A vantagem competitiva continuada somente podera ser articulada por intermédio da antecipacdo de
acOes e reacdes do mercado a fim de possibilitar a construgdo de estratégias que preservem os ativos e
as capacidades superiores — de forma a fundamentar seus planejamentos com a escolha de alternativas
que possibilitem a consolidacao adequada de planos de agao.
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O marketing apresenta trés dimensdes que coexistem: a) filosdfica; b) funcional; e c) operacional.
Também abarca, na tomada de decisao, a fun¢des da administracao planejamento, organizacao, direcao
e controle. Precisa ser trabalhado de forma integrada, cabendo a a empresa alinhar seus procedimentos
aos processos de back-office e front-office (a¢des da linha de frente com o mercado) de sua operagao.

Trata-se de uma atividade que deve ser de responsabilidade de toda a organizacdo e depende, para sua
viabilizacdo, do apoio da alta direcdo da empresa. Cada area terd seus prdoprios interesses, mas que
deverdo estar focados na satisfacdo do cliente.

Independentemente do setor da indUstria, porte ou tangibilidade de produto comercializado, as
ferramentas mercadolégicas possuem uma base comum de aplicacdo e o marketing, exercido em sua

totalidade, pode ser transportado para qualquer organizacado

A consciéncia sobre o grau de mutacao do ambiente em que o marketing opera é de grande importancia
para o desenvolvimento e implementacdo de estratégias de sucesso.
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