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RESUMO

Empresas de médio e pequeno porte tém conquistadnlid#ade no cenario econémico
mundial por sua capacidade de gerar emprego e .réhdaanutencdo dessa conquista
depende da competéncia dessas empresas em reagirarm ambiente competitivo, com
respostas a um estimulo ndo planejado, quase queempo real, aproveitando as
oportunidades. No Brasil, essas oportunidades tangxéstem, mas preocupa o elevado nivel
de mortalidade de empresas, motivado entre outeas; pela falta de planejamento e
utilizacdo das técnicas de marketing. E importante o empresario perceba que ele pode
modificar essa situagcdo buscando mais informagdestificando e avaliando tendéncias,
conhecendo e entendendo melhor seus clientes, aotimpdo os movimentos de seus
concorrentes, enfim, obtendo um conjunto de infgdBea necessérias para a decisdo. Para
serem bem-sucedidas, as empresas necessitam d@planto eficaz e de uma estratégia de
marketing que atinja suas metas e objetivos. A dg@ie do pensar estrategicamente da
destaque ao aprimoramento do Marketing Estratégsmrganizacoes.

Este projeto teve como objetivo a proposicdo de imstrumento que contribua para a
identificacdo da pratica do Marketing Estratégagartir de um conjunto de assertivas que
identifiquem essa pratica em empresas de médiguepe porte.

Apos revisdo bibliogréafica sobre o assunto, efes®mum diagnostico das principais variaveis
gue podem influenciar as empresas na pratica d&dWlag Estratégico resultando em um
conjunto de assertivas. Posteriormente, essadigasdoram submetidas a avaliacdo de um
grupo de Especialistas em Marketing por meio de pesguisa exploratéria qualitativa,
utilizando a técnica de informante-chave, que douir para o refinamento e definicdo das
assertivas finais, a partir de entrevistas semuestdas.

Os resultados da pesquisa culminaram na definighaird instrumento que permita a
avaliacdo da pratica do Marketing Estratégico, addq para empresas de médio e pequeno
porte.

A contribuicdo deste projeto se encerra com a @é@fnde um instrumento de medigao da
pratica do Marketing Estratégico. O desenvolvimatdanstrumento considerou uma escala
atitudinal condutual aplicando-se o0 método de ascalltidimensional de Guttman. A
validacdo do instrumento dar-se-a pela aplicacageatziuisas segmentadas por tipo de
organizacdo, porte, ramo de negdécios, que possatitasu diferencas operacionais e
relevancia das assertivas por tipo de negaocio.

Palavras-chave empresas de médio e pequeno porte, administesgt@atégica, marketing
estratégico, aplicacdo do marketing estratégico.



ABSTRACT

Small and medium sized companies have gained Migibn the worldwide economic
scenario because of its ability to generate jolosramenue. The maintenance of this conquest
depends on the competence of these companies ¢b irea competitive environment,
answering to some unplanned stimulus, almost il tieae, taking advantage of the
opportunities. In Brazil, there are also these ofymities, but worries the high level of
mortality of companies, motivated among other thjrgy the lack of planning and utilization
of marketing techniquest is important that the entrepreneur perceives tfe can change this
situation looking for more information, identifyirgnd evaluating tendencies, knowing and
better understanding his customers, following bisigetitor's movement, finally, obtaining a
whole set of information necessary for the decisibm be successful, the companies need
efficient planning and a marketing strategy thah @chieve the target and goals. The
dimension of the strategic thinking gives emphdsisthe improvement of the strategic
marketing in the organizations.

This study had as objective the proposal of anrunsént that may contribute to the
identification of the practice of the strategic keing, starting from a set of statements that
can identify this practice in small and medium dizempanies.

After a bibliographic revision regarding the sulbbjet was made a diagnosis of the main
variables that may influence the companies in tfaetice of the strategic marketing, what
resulted in a group of statements. After that, értatements have been reviewed by a group
of marketing experts in a quantitative exploratsuyvey, using the key-informant technique,
which contributed to the improvement and definitmnthe finals statements, based on half-
structured interviews.

The results of the research took to the definibban instrument that allows the evaluation of
the strategic marketing practice, appropriatedralsand medium sized companies.

The contribution of this project ends with the défon of an instrument that measures the
practice of the strategic marketing. The developgnoérthe instrument considered a conduct
attitudinal scale, based on the Guttman multidinwerad scale methodology. The validation
of the instrument will occur with the applicatio segmented surveys according to the
structure of the organization, size, activity, thmhy arise operational differences and
relevance of the statements in each type of busines

Key-words: Small and medium sized companies, gfi@at@management, strategic marketing,
strategic marketing application.



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 —Comparacao de Processos de Planejamento Estratégico

QUADRO 2 —Evolugéo das Orientagbes da Empresa

QUADRO 3 —Componentes da Analise Externa

QUADRO 4 —Fontes possiveis pontos fortes e fracos da orggivza

QUADRO 5 —Assuntos potenciais a considerar em uma analise ISWO

QUADRO 6 —Estratégias genéricas para unidades de negocesaamificacdes

QUADRO 7 —Fases da competicao pelo futuro

QUADRO 8 —Vantagens e desvantagens do uso da técnica inferohave

QUADRO 9 —Condic6es para qualificacdo de informante-chave

37

39

56

57

54

60

75

66

1



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 — Classificacdo das empresas quanto ao porte

TABELA 2 — Participacdo das empresas na exportacao —
Representatividade por porte

27

30



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 — Viséo Geral do Projeto

FIGURA 2 — Linha do Tempo da Evolu¢do do Orcamento a

Administracéo Estratégica

FIGURA 3 — O Processo da Administracao Estratégica

FIGURA 4 — As duas faces do Marketing

FIGURA 5 — Fluxo do processo estratégico em empresas de médio

pequeno porte

23

33

43

50

34



LISTA DE SIGLAS

AMA — American Marketing Association

BNDES —Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico
FUNCEX — Fundagé&o Centro de Estudos do Comércio Exterior
GEM - Global Entrepreneuership Monitor

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

MPE’s — Micro e Pequenas Empresas

SEBRAE —Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas tesygs

S.1.M.- Sistema de Informag&o de Marketing



SUMARIO

1 INTRODUCAO

1.1 Origem do Estudo

1.2 Problematizacéo

1.3 Objetivos

1.4 Justificativa do Estudo

1.5 Delimitacdo do Estudo

1.6 Vinculac&o a Linha de Pesquisa

1.7 Estrutura da dissertacéo

2 REFERENCIAL CONCEITUAL

2.1 O universo das empresas de médio e pequeno porte
2.1.1 Caracterizagéo das empresas de médio e pequdro por
2.1.2 A empresa de médio e pequeno porte no contextwatioo e social
2.1.3 Limitagdes na gestado das empresas de m@eigueno porte
2.2 Marketing Estratégico direcionando as acfes
2.2.1A evolucédo do orcamento a administracédo estratégica
2.2.2A fungéo e a evolugéo do Marketing
2.2.30 Marketing nas empresas de médio e pequeno porte
2.2.40 Marketing estratégico no contexto empresarial
2.2.5Marketing Estratégico e a competitividade
2.2.6Tendéncias que afetam o Marketing Estratégico

3 METODO DA PESQUISA

3.1 Tipo de pesquisa e métodos

3.2 Primeira etapa da pesquisa

3.3 Segunda etapa da pesquisa
3.3.JAmostra e sujeito de pesquisa

3.3.20bjetivo de pesquisa, delineamento e aplicacdo

14

15
17
19
20
21
22
22

24

24
25
27
30
31
32
37
43
44
65
8 6

72

72
73
74
75
76



4 RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Grupo A — Executivos de Marketing
4.1.1. Comentérios Gerais
4.1.2. Avaliacdo das assertivas

4.2 Grupo B — Consultores de Marketing
4.2.1. Comentarios Gerais
4.2.2. Avaliacdo das assertivas

4.3 Grupo C — Académicos
4.3.1. Comentarios Gerais
4.3.2. Avaliagéo das assertivas

4.4 Limitacdes da pesquisa

4.5 Conclusdes da pesquisa

CONSIDERACOES FINAIS

REFERENCIAS

APENDICES

79
79
80
80
81
82
82
83
84
85
86
86

88

91

96



14

1 INTRODUCAO

Estamos num processo de transformacdes constantegles os campos de atuacao e
isso tem modificado nossa forma de pensar, agigireenfim, nossa forma de ser. Aqueles
gue acreditam que as coisas, tanto no campo peszo@ no profissional acontecerdo de
forma linear, observando um processo puramenteddgiprevisivel, devem acordar para a
realidade e entender que aquilo que pensavamos aomelhor solucédo para determinada
situacao, na parte da manha de hoje, podera ndoaseradequada para situacao semelhante
agora. Isso denota quanto somos vulneraveis numieatabonde a velocidade de
informagdes, inovagoes, reinvengdes e reconstrugigsurpreendem a cada momento.

Esse pensamento remete-nos a reflexdo de coma@asizacdes impulsionam suas
acOes e reagem a esse ambiente cada vez maid, vmidélié organizacbes de sucesso do
passado se vém em situacBes dificeis. Modelos damspde gestdo ja ndo trazem os
mesmos resultados e a transformacdo do procesgbri@eExige respostas quase que em
tempo real.

As empresas que ndo conseguem acompanhar essascasidatardo marginalizadas
e tendem a desaparecer em razao da incapacidadssminder as necessidades impostas
pelos mercados.

As organizacgdes, independente do porte, estaonusg®r processos de mudancas
constantes, resultado da faléncia de modelos dédayesie até entdo colaboravam para o
sucesso das organizacdes, da quebra de barreirasoeseqiéncia de uma economia
globalizada e da disponibilidade de novas tecnhakgem intervalos de tempo cada vez
menores que podem colaborar para a inovagédo degs@s; produtos, servi¢os, formas de se
comunicar com o mercado, quando adotadas.

As grandes organizacbes como GE, IBM, Xerox, eatregas, fizeram historia ou
foram as precursoras dos modernos instrumentogstéq entre os quais se destacam os de
planejamento, estando sempre a frente de seusroemias. As empresas de médio e pequeno
porte, por outro lado, para acompanhar os novossudas grandes organizacoes, que muitas
vezes conduzem o mercado, sentem-se obrigadamanaeem mais flexiveis e adaptaveis as
caracteristicas do ambiente de negdcios, buscandoesanismos mais adequados para a
definicdo de estratégias empresariais, estabelatinte processos de trabalho e de gestédo
mais eficientes e eficazes (BRITO e CANDIDO, 2003).

Para acompanhar essa dindmica de mudancas, faprsanto, necessario viver o

mercado, estar préximo ao seu publico-alvo, enteadenecessidades dos clientes de seus
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clientes e contribuir para que elas sejam melhemdatlas, do que qualquer outra empresa

possa fazer, independentemente do porte da organiza

1.1 Origem do estudo

A idéia em estudar o tema Marketing Estratégic@ wa consolidando ao longo do
programa de mestrado, principalmente quando dazaedb de uma pesquisa na qual
confirmou-se a elevada incidéncia de mortalidademeresas de pequeno porte motivada,
entre outras razoes, pela falta de conhecimentplanejamento, conhecimento de mercado e
identificacdo das necessidades e tendéncias doesstgrde atuacdo, impossibilitando o
desenvolvimento dessas organizacdes para que sspanpetitivas num mercado em
constante mutagdo. Além da escassez de conhecinhéntolimitacdo de recursos para obter
informacBes adequadas ao redirecionamento dos insgocondicdes estas menos
comprometedoras para empresas de grande porte.

Na opinido de Merrill (1973), existe muita coisa eomum entre a grande e a média e
pequena empresa. Todas existem dentro da mesmangeoe tém muitos problemas e
responsabilidades semelhantes, tais como, respldadés com seus negocios ou acionistas,
com os clientes, com seus empregados, com o pudalicgeral e para com o governo. Para
Merrill (1973), as vantagens reais das empresaset®r porte sobre as grandes organizacdes
sdo de carater operacional, isto porque, estasiad@oas de uma independéncia decisoria,
centrada em seu dirigente, com potencial de dppstgs muito mais rapidas ao mercado que
aliadas a flexibilidade operacional e & agilidadeaddo, podem leva-las a uma versatilidade
gue beneficie seus negocios.

Longenecker, Moore e Petty (1997) destacam a i@poid das pequenas empresas
por serem responsaveis pela producdo de uma sciastparte de bens e servigos de uma
nacao, sendo sua contribuicdo econémica similas&gcandes organizacdes. Essas empresas
registram presenca em todos os setores importaiatesconomia — comércio atacadista e
varejista, construcao, servicos, financas, segeramobiliarias, mineracdo, transporte e
utilidades publicas e manufatura — mas diferem eanratureza e importancia de um setor
para o outro. Ainda que o intervalo de tempo eati@valiagdo dos autores seja grande, a
mesma importancia das empresas de pequeno e meéde po contexto econdémico, é
evidenciada por Merrill (1973) e Longenecker, MoarePetty (1997), independente das
transformacdes que os mercados sofreram durardepes®do. A importancia das empresas
de menor porte continua significativa e a necedsidde se profissionalizarem para ter
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melhores condi¢des para competir nos mercadossatuzda vez mais evidente. No Brasil, a
exemplo de outros paises, essas empresas sagoassgsis pela maior possibilidade de
geracdo de emprego e renda para as populacOestabiy depara-se com uma das taxas
mais elevadas de mortalidade de empresas e a pes@mu fica em como reverter esse
processo e se isso € possivel.

Robert (1998) destaca algumas macromudancas deiacenandial da época, tais
como a queda do Muro de Berlim, o colapso do cosmoj a democratizacdo do Leste
Europeu e da América Latina, a propagacédo de maesdades em todo o mundo, incluindo a
China, o envelhecimento da populacdo nos Estadaedotlnna Europa e no Japao e a
tendéncia inversa na Asia, México e América do §ué provocariam efeitos significativos
em todas as empresas, grandes, médias e de pequetexs nos proximos 20 anos. Para
Robert (1998), tais mudancas podem trazer grangestunidades e ameacas para as
empresas, que sO irdo prosperar e superar seugrEares se conseguirem ser melhores na
maneira de pensar e néo pela capacidade operadixéberes nos mercados serdao aqueles
capazes de elaborar uma estratégia singular queedana empresa uma vantagem
diferenciada.

Essa posicdo competitiva s6 pode ser alcancadadaefizerem o jogo de seus
concorrentes, mas formulando e implementando urratégia diferenciada que mude as
regras do jogo a favor da empresa.

Necessario se faz que as empresas estejam atentgseaacontece no mercado,
identificando as tendéncias em termos de consum@sntecnologias, regulamentacdes de
setores, novos entrantes, solugdes substitutafedasoexistentes, as agdes da concorréncia e
a modernizacdo dos canais de distribuicdo, para gppssam alinhar suas estratégias
competitivas frente a seus recursos e capacidiidespinidao de Longenecker, Moore e Petty
(1997), quanto melhor os empresarios entenderemfoe®s subjacentes a pressao
competitiva, mais eles seréo capazes de aval@p@sunidades ou ameacgas de mercado.

A administracdo estratégica nas empresas tornarsrental para orientar o rumo a
ser seguido frente a esse cenario de transformaCoehecer cada vez mais o mercado de
atuacdo permite reunir um conjunto de informac@eportantes para o alinhamento das
estratégias da empresa. Por esta razdo o Markesingtégico representa uma das principais
preocupacdes na definicdo desse novo rumo.

A limitacdo de recursos presentes nas organizag®esenor porte pode, por vezes,
levar ao entendimento de que a adocao do MarkEstrgitégico, por essas empresas, seja de

dificil implementacao, visto que € necessario itivea obtencdo de informacdes oriundas do
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monitoramento do mercado, na capacitacdo dos wecurgernos para a geracao da
inteligéncia de mercado, dando sentido aos dadobioados com varidveis incontrolaveis e
tendéncias do setor de atuacao.

A importancia em estudar o tema assume proporc@@ses ao tomar conhecimento
do artigo Marketing Estratégico: Exclusividade dear@les Organizacdes? (TOLEDO e
MINCIOTTI, 1989), no qual é desenvolvido todo o ceito do marketing estratégico e sua
importancia no planejamento empresarial, enfatiaamd sua conclusédo algumas dificuldades
que as empresas de médio e pequeno porte tém inacapl de toda potencialidade que o
marketing estratégico oferece para a definicAaengeamento dos rumos das organizagoes.

Alguns aspectos do cenério competitivo sofreramificagfes significativas nesses
altimos 19 anos imprimindo aos participantesmercado a necessidade de se atualizarem
constantemente para que possam sobreviver a essainamica.

Cada vez mais, as pequenas e médias empresas émidis papel importante na
eficacia das cadeias de suprimento das grandesipagées, e para tal, é necessaria uma
profissionalizacdo na administracdo desses negogiigando-se técnicas de gestdo mais
condizentes com a realidade.

Independente disso, as pequenas e médias emppesaspalmente as nacionais,
estdo sendo pressionadas pela entrada de novam@mtes globais no mercado, o que antes
era uma ameacga somente para as grandes organiz&gieforca desse acirramento é
imperioso a necessidade de se responder rapidaraenteercado, tracando para isso um

horizonte de intencdes mais amplo do que o traakitiplanejamento de curto prazo.

1.2 Problematizacao

A preocupacdo em compreender melhor a dinamiceespeificidades das empresas
de pequeno e médio porte tem sido um desafio paeasds pesquisadores em varios paises.
No campo das empresas de pequeno porte esse ergatwlidenota uma importancia
relevante para contribuir com a reducédo da moegdédlessas organizacoes.

Organizacbes como o SEBRAE - Servico BrasileiroAgeio as Micro e Pequenas
Empresas e o0 GEM — Global Entrepreneuership Mqgrt#on sistematicamente desenvolvido
estudos que reforcam a fragilidade de planejamemtmm uma das razdes para a mortalidade
das empresas de pequeno porte ou insucesso degsaigacoes.

A fragilidade de planejamento contribui para poigimar os pontos fracos de uma

organizacdo. Entdo como ela poderd se antecipag@es da concorréncia e desenvolver
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ofertas de valor que satisfacam as novas necessididpublico-alvo se ndo estabelecer um
horizonte de atuacéo com visdes de curto, médagolprazo?

Se as grandes organizacfes estdo sujeitas as rasdastantes do mercado nao €
dificil imaginar o impacto para as empresas de médpequeno porte. E preciso ter uma
empresa inteligente, agil e flexivel, atuando camo organismo vivo e pré-ativo (HITT,
IRELAND e HOSKISSON, 2005). E nesse panorama qugesa oportunidade para a
empresa de pequeno porte, que apesar de ser @dgilsconta com a capacidade de reagir
mais rapidamente nesse novo contexto de mudangasaotes, complementam os autores.
Entretanto, para que isso seja possivel € necesgéei ela tenha conhecimento do que esta
acontecendo no mercado.

Mais do que informado sobre o que esta acontecemdaeercado de atuacao, perceber
movimentos e tendéncias, € necessario agir nalseté surpreender o mercado e ndo apenas
reagir a essas novas situagoes.

Nesse contexto, a informagao assume papel impertantdefinicdo dos rumos dos
negocios para que se possa surpreender na formutkgéestratégias que promovam o
desenvolvimento e a longevidade das empresas. Mdler (2002), as organizacbes
competem com maior eficiéncia quando as decisdesbsén fundamentadas a partir do
entendimento do potencial de oportunidades e deside um determinado setor de negocios.

S6 uma empresa dotada de um bom sistema de plamg@rastratégico pode: i)
antecipar-se aos concorrentes, nas mudancas bdesoaarcado; e ii) desenvolver estratégias
de competicdo adequadas a essas novas circunstarmia tempo suficiente para garantir o
sucesso (GRACIOSO, 2005).

Em razéo disso, as empresas estdo buscando mai@gao com seus clientes a fim
de permanecerem competitivas. A intensidade com sgueevela a competitividade nos
mercados atuais oferece uma complexidade as oegéeig em estabelecer uma cultura de
aprimoramento continuo de seus processos, progusesvicos. Diante dessa intensidade a
definicdo de estratégias e seu consequente plagjaroonstituem necessidades bésicas das
organizacdes (ZENONE, 2007).

Segundo Aaker (2007), marketing esta relacionaduetacdo entre a empresa e 0
mercado e vérias condi¢cdes devem ser consideradasnpelhorar o processo de decisédo
estratégica, entre as quais destacam-se as fetasremonceitos como eqlidade de marca,
satisfacdo do cliente, posicionamento, ciclo deawib produto, administracdo de marca

global, gerenciamento de categoria e andlise dasssielades do cliente.
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Dessa forma, a administracdo estratégica das easptesn em sua esséncia o
Marketing Estratégico dando suporte as avaliacfesedario competitivo e identificacdo da
potencialidade de realizacbes das empresas coasitberos recursos disponiveis e as
condicOes de cada setor.

Na intencdo de entender a dindmica do planejaméatonarketing das médias e
pequenas empresas, suas praticas e limitacbesaoMarketing Estratégico ganha destaque
no desenvolvimento deste projeto.

Varios pesquisadores tém realizado projetos famaddig na investigacdo de alguns dos
campos contemplados pelo Marketing Estratégicagemd quais pode-se destacar lkeda e
Toledo (1994) avaliando o marketing em empresapedgieno porte no setor de servigos;
Barbosa (1994) na avaliacdo de estratégias colnpstitlas pequenas empresas; Sampaio
(1994) investigando estratégias de propaganda esrdoatao; Filho e Toledo (1999) na
avaliacdo da criagdo de unidade de negocios; Gianehal (1999) no estudo de estratégias
em pequenas empresas; Borges Jr e Luce (2000) stomtégias emergentes ou deliberadas;
Anselmo e Toledo (2001) na investigacdo de esieéde crescimento e competitividade,
que tém contribuido com a ciéncia com reflexdesresolliversos temas cientificos
contrapondo teoria e prética através da avaliaggoreca em organizacfes ativas.

Entretanto, na investigagdo preliminar realizadap rfoi identificado qualquer
instrumento que possa auxiliar na avaliacdo dacagiib do Marketing Estratégico em
organizacdes de médio e pequeno porte, e a pafticdracterizar os beneficios alcancados
com essa aplicacéo. Este estudo focaliza sua igag8b na identificacdo de um conjunto de
acdes necessarias para a caracterizacado da aplidaddarketing Estratégico, de tal forma
gue sejam suficientes para identificar a praticaMidoketing Estratégico nas empresas. A
partir do exposto coloca-se o0 seguinte problemaedquisa:

Como se pode identificar a pratica do Marketing Estatégico e analisar seu grau

de implementagcdo em Pequenas e Médias Empresas?

1.3 Objetivo

Dado o exposto o0 objetivo do projeto fica assinniied:
Contribuir para o desenvolvimento de um instrumentoque permita identificar a
adocao e a intensidade da implementacdo do MarketinEstratégico em Empresas de

Médio e Pequeno Porte.
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1.4 Justificativa do estudo

Do ponto de vista de Greenway (1973), a atividaae-bucedida de qualquer empresa
— grande, média ou pequena — requer planejameata. dte, planejamento constitui uma
filosofia, uma atitude, um sistema.

Minciotti (1993) observa que apesar das diferendgasstruturas entre as empresas, 0S
procedimentos que norteiam a pratica de marketiilogos mesmos, entretanto, a aplicacao
destes procedimentos provoca dificuldades cujansidade e complexidade depende da
natureza da empresa.

Para serem bem-sucedidas, as organizacdes neredsitplanejamento eficaz e de
uma estratégia de marketing que atinja suas metégetivos e satisfaca aos consumidores
(FERRELL et al, 2000). A medida que a preocupagianpresas volta-se para atender as
necessidades do mercado para que possam ser dorapeta dimensdo do Marketing
Estratégico ganha relevancia em organizacdes deragubqueno porte.

Entretanto, nem todas as organizacdes possuem idoamplo das ferramentas de
marketing que permitam utiliza-las em sua totakpoialidade. Um dos indicadores dessa
situacdo pode ser observado na enquete que o SEBRAServico de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas de S&o Paulejlizou em 2004 sobre a principal divida que os
empresarios tinham em relacdo a gestdo empreswaigljal a rea de marketing foi uma das
principais citacdes, complementada por questoasdiiras.

Outro aspecto que corrobora com o desconhecimeninatketing pelas empresas de
pequeno porte é apresentado no estudo realizadbéma pelo SEBRAE, em 1990 junto a
1.000 (mil) empresas, localizadas em todos os Bstadepresentativas de varios setores, que
revelou como razdes para as caréncias dessas espeseguintes situacdes (PELISSARO,
2002):

- 85% néo utilizavam técnicas de marketing;
- 50% né&o utilizavam planejamento de vendas;
- 47% néo utilizavam sistema de controle de estoques;
- 45% néo utilizavam sistema de apuracao de custos;
- 40% né&o utilizavam planejamento de producao.
Pode-se inferir que essas caréncias colaboram gdragilidade da aplicacdo do

Marketing Estratégico e conseqientemente, compeomplanejamento da empresa.

! Disponivel emwww.sebraesp.com.br//principal/noticias/arquivosifias/200406/20040608_notiv.aspx
acessado em 27/12/06 as 13h15.
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Além da base conceitual que trata de temas conmejpl@ento empresarial, evolucéo
da fase de orcamento até a administracdo estrat@gimportancia do marketing no contexto
do planejamento, o marketing estratégico e o omera ha necessidade de se identificar as
variaveis que poderdo auxiliar na caracterizacaprdtica do Marketing Estratégico pelas
organizagoes.

Dos 5,6 milhdes de empresas oficiais que compdeneiwado brasileiro 99% séao
micro e pequenas empresas (ROJO, 2006), o que dam@nsua importancia no ambiente
econdmico. Além disso, a tendéncia delas se tamaeeceiras estratégicas de organizacdes
de grande porte aumenta a necessidade de serenefioares e planejarem suas agdes para
um horizonte de longo prazo, e para tal, necesstar atualizadas com o uso de modelos e
ferramentas de gestéo, entre os quais descatibtaeketing Estratégico.

Cada tema da base conceitual considera aspectaarpaterizam a aplicabilidade do
Marketing Estratégico e esses aspectos nortearatasenvolvimento do instrumento de
pesquisa a ser aplicado. O fluxo de Informacbea paviarketing Estratégico (Apéndice A)
apresenta 0s aspectos que devem ser exploradosratesgo de planejamento e
consequentemente, de investigacdo neste estudo.

Nesse sentido, o estudo de aplicacdo do Markestrgtégico por empresas de meédio
e pequeno porte apresenta-se como uma questaevdelalrelevancia para identificagao de
oportunidades de melhorias e a sistematizagdo destnumento de autoavaliacdo de suas
limitacOes.

Outros fatores que impulsionam esta pesquisa saorescente exigéncia de
profissionalizacdo das empresas de menor porte sii@mppelo ambiente competitivo, a
reducao dos ciclos de vida dos produtos pela $uigsid por produtos tecnologicamente mais
avancados ou ecologicamente mais corretos, ou ,aimdas alinhados as constantes
transformacdes das necessidades do publico-aliginda mais do que conhecimento amplo
do mercado de atuacdo, mas a capacidade de resgmnmdeiro que a concorréncia ao
mercado. Para tal, € necessario ter vivo um pemgarastratégico constante envolvendo toda

organizacao.

1.5 Delimitagéo do estudo

O estudo se limita a proposi¢cao de um instrumenépgrmita identificar a pratica do

Marketing Estratégico em organizacdes de meédio gug® porte. Independente das
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possibilidades de desempenhos diferentes entreninagées que praticam o Marketing
Estratégico em maior ou menor intensidade, estedeshdo se propde estabelecer essa

relacdo para comprovar tal influéncia.

1.6 Vinculacéo a Linha de Pesquisa

Este estudo esta vinculado a Linha de Pesquis@&stdo e Inovacdo Organizacional.
O objetivo central da pesquisa, aplicacdo do MargeEstratégico em medias e pequenas
empresas € um tema ndo convencional em organizag®sa natureza, mas que assume
importancia relevante se considerarmos a imperreszessidade dessas organizagOes de
estarem aptas a atuar em mercados cada vez maiettibros; razao pela qual se justifica

essa vinculacao.

1.7 Estrutura da dissertacao

Organizou-se a presente dissertacdo em cinco ptasordo com a Visao Geral do
Projeto apresentada na Figura 1. Esta primeir& pgresenta uma breve introducao ao tema,
seguida pela problematizacao, objetivo, justifiGatdelimitacdo do estudo.

A segunda parte da dissertacdo apresenta o refdreonceitual relacionado ao tema,
subdividido em duas secdes: i) O Universo das Esaprele Médio e Pequeno Porte; ii)
Marketing Estratégico — Direcionando as acoes.

Na terceira parte sdo estabelecidos os procedisiemébodologicos que delineiam a
investigacdo empirica do estudo, delimitacdo daulagfo, amostra, os critérios para a
construcdo do instrumento, o método de coleta desda tratamento dos dados.

A quarta secdo apresenta a analise dos dadosdudetstabelecendo comparacdes
entre as contribuicdes dos especialistas paradalgin do instrumento de avaliagéo.

Na quinta e Ultima parte, sdo apresentadas as devagdes finais do estudo,
recomendacdes para futuros trabalhos, suas linesag@ contribuicdo que o estudo apresenta
para a ciéncia e para a administracdo. O estudawara com a apresentacdo do referencial

bibliografico que serviu de base a pesquisa e apgé&ndue dao suporte ao trabalho.
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2 REFERENCIAL CONCEITUAL

Em razéo da focalizacdo do tema Marketing Estredégim empresas de meédio e
pequeno porte, inicialmente € apresentada uma gieéd do universo da média e pequena
empresa, considerando seus critérios de diferaamiagia relevancia na economia dos paises
e um recorte de dados secundarios que possam tmagarelacdo com o tema Marketing
Estratégico. Também sdo analisados o conceito deejpimento e a dependéncia do
Marketing Estratégico para alcancar vantagem cdtiygetnos segmentos de atuacao,

apontando as tendéncias discutidas na atualidade.

2.1.0 universo das empresas de médio e pequeno porte

Desde as primeiras décadas do Século XX, o munem passando por
transformacdes significativas em diversos camposiak econémico, cultural, tecnoldgico,
ambiental, a uma velocidade cada vez maior, impauwindividuos, as organizacdes e a
sociedade a necessidade de adaptacao frente adesai®s apresentados em uma economia
globalizada.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2005), econaglobalizada é aquela na qual os
bens, servigos, pessoas, habilidades e idéias reatam-se livremente através das fronteiras
geograficas. A insercdo nesse cenario implica e nraior complexidade para atender aos
novos mercados. Impde uma mudanca no pensamerdtegisto deixando a dimenséao local e
projetando-se para atuacdo onde houver oportursdiaaegocios.

Silva e Pereira (2004), em seu estudo sobre osefatte influéncia na gestdo das
empresas de meédio e pequeno porte, verificaram ymeominancia de fatores
mercadoldgicos e de producdo como os de maioréiméia. O gerenciamento de todos os
fatores proporciona melhores condi¢gfes para atuagasma economia globalizada

Se as grandes organizacfes estdo sujeitas a esssgw de transformacgdes, nédo é
dificil imaginar o impacto que estas proporcionaarapas micro, pequenas e médias
empresas. As dificuldades para aquisicdo de nam@mlbgias, investimento constante no
desenvolvimento profissional, e inovagédo de ofestasnercado sdo maiores do que para as
grandes organizacdes. A sobrevivéncia das empeigasica cada vez mais aprender a
aprender, através de atividades de captacédo, Esgmie utilizacdo do aprendizado, de forma

permanente.
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As organizagfes estdao atuando em um ambiente eadmals complexo que requer
uma capacidade de reacdo as novas exigéncias &elotgddade nunca vista, se desejarem
permanecer no mercado. Essa capacidade de read@dliferenciar as empresas que atuam
em mercados de alta competitividade, transponddrageiras regionais em busca de
mercados globalizados. A revolucdo tecnolégicara@mmas ultimas décadas do século XX
contribuiu para a evolucéo dos recursos disponiweislernizacdo de parques industriais, de
novos modelos de gestdo e a transformacdo domasstee informacéo, elevando o nivel de
conhecimento e de exigéncias da sociedade. Essextmmnle mudancas torna as atividades
empresariais cada vez mais complexas, impondo & @estores novos conhecimentos e
competéncias para lidar com essa situacao.

De acordo com Drucker (1999), toda organizacaoigaeembutir em sua propria
estrutura ajeréncia da mudanéaPara ele, cada vez mais as organizacées terdolansjar
o abandono em vez de procurar prolongar a vidanuk politica, de uma pratica ou de um
produto de sucesso. Da mesma forma, a capacidadeiadleo novo também precisa ser
embutida na organizacéo e para tanto, sugereréiéegs sistematicas:

i) cada organizacao requer o aperfeicoamento peambaile tudo o que faz;
i) cada organizacéo terd de aprender a explostr,d, desenvolver novas
aplicacdes a partir de seus proprios sucessos;

iii) toda organizacéo tera de aprender como inevaprender que a inovacao
pode e deve ser organizada como um processo sigterfiaARUCKER,
1999, p.43)

As constantes mudancas impulsionadas pela evotec#aologica e a maturidade dos
mercados exigem novas praticas de marketing e décius. [...] As empresas precisam
refletir profundamente sobre como operar e compatium novo ambiente de marketing [...]
reforcam Kotler e Keller (2006).

As consideracfes de Drucker (1999) e de Kotler keK€006) se complementam
dando orientacées de aprimoramento combinadas c®ndea acdo para melhorar a
competitividade das empresas. Mas € necessario hgiee conhecimento pleno das
capacidades e recursos para que possam surpreemieespostas rapidas e inovadoras ao

mercado.

2.1.1 Caracterizacdo das empresas de médio e peqogorte

2 Grifo do autor
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O ponto de partida para estudar micros, pequemaddias empresas € identificar e
entender os diversos critérios de classificacastentes e para quais finalidades. Inicialmente
fez-se necessario estabelecer a definicdo dos itmhcpie servirdo de referéncia para as
discussbes que se seguem.

A Resolucdo Mercosul GMC n° 90/93 instituiu a pcditde apoio as micro, pequenas
e médias empresas diferenciando a classificacdcsetor: (i) industria e (ii) comércio e
servicos. Ainda na Resolucdo Mercosul GMC n° 5#6s da Etapa Il da referida politica,
mantendo 0os mesmos parametros. Salienta que ag, rpagjuenas e médias empresas nao
deverao estar controladas por outra empresa ogngerta um grupo econémico que em seu
conjunto supere os valores estabelecidos. Alénoddsixardo de pertencer a condicdo de
micro, pequenas e meédias empresas se durante dog @nsecutivos superarem O0S
parametros estabelecidos.

No Brasil, além dos parametros Mercosul utilizagasa fins de apoio crediticio a
exportacdo, ha ainda as definices do Estatutoideo&mpresa e Empresa de Pequeno Porte,
do SIMPLES e do BNDES, que usam o critério da tadeiuta anual, além dos critérios
utilizados pela RAIS/MTE (Relacdo Anual de Infordaes Sociais) no qual o tamanho &
definido pelo numero de empregados.

A regulamentacao desses tipos de negocios estaddeéitravés da Lei do SIMPLES
FEDERAL (Lei n® 9.317/96) e no Estatuto da Microeesa e de Empresa de Pequeno Porte
(Lei n® 9.841/99) revisado e atualizado pela Lem@lementar nr. 123 de 14.12.2006, sendo
estes 0s instrumentos legais que caracterizam esgasizacfes. O Estatuto possui um
carater amplo, conferindo tratamento diferenciadb ss aspectos juridico, trabalhista,
crediticio e também quanto as politicas de deseimwehto e capacitacdo empresarial. J4 0
SIMPLES esta relacionado com os aspectos tribstaitem como objetivo os impostos e
contribuicOes federais devidos pelas microempresaspresas de pequeno porte, justamente
por permitir o pagamento unificado de 5 impostaefais (Imposto de Renda, PIS, COFINS,
CSLL e IPIl) e mais a contribuicdo da empresa patBlSS, e por estabelecer aliquotas
tributarias mais favorecidas para este segmenérggesas, as aten¢cdes costumam estar mais
voltadas para ele do que para o Estatuto.

Além disso, o SIMPLES ainda estabelece uma sériestacdes impedindo a maioria
das empresas prestadoras de servicos de optateparotadamente aquelas empresas cujo
ramo de atividade esteja relacionado a profissgdamentadas ou de carater liberal.

Outras instancias governamentais - SEBRAE — SeBigsileiro de Apoio as Micro e

Pequenas Empresas, IBGE — Instituto Brasileiro €eg@fia e Estatistica e BNDES — Banco



27

Nacional de Desenvolvimento Econ6mico e Social sspem critérios de classificacdo

proprios para caracterizar as empresas por porte.

A classificacdo das empresas como micro e pequemsidera trés fatores: tipo de

atividade explorada, faturamento bruto anual e mande funcionarios empregados. Uma

visdo geral dos critérios de classificagdo das esssr em médio e pequeno porte €

apresentado na Tabela 1.

Neste projeto € utilizado o critério definido p&&BRAE/IBGE para a classificacao

das empresas em meédio e pequeno porte, considesagaantidade de empregados como o

principal critério de classificacdo. Entre as erspsede pequeno porte estdo inseridas as

microempresas que possuem relevante importanaamexto econémico e social do pais.

Tabela 1 — Classificacdo das empresas quanto ao fsor

MICRO EMPRESA

PEQUENA EMPRESA

MEDIA EMPRESA

. COMERCIO/ . COMERCIO/ . COMERCIO/
CLASSlFlCAQAO INDUSTRIA SERVICOS INDUSTRIA SERVICOS INDUSTRIA SERVICOS
NR. | FATUR. | NR. | FATUR.| NR. | FATUR.| NR. | FATUR.| NR. | FATUR.| NR. | FATUR.
EMPR. | BRUTO | EMPR. | BRUTO | EMPR. | BRUTO | EMPR. | BRUTO | EMPR. | BRUTO | EMPR. | BRUTO
1 R$ 1 R$ 11 6 41 31 R$
MERCOSUL a 400 a 200 a 3"?00 a 1'500 a 20;000 a 7.000
10 | ¢ 5 | | a0l @ |30 O J20]| O | s | ¢
SEBRAE / IBGE 0 0 20 10 100 50
(NUMERO DE a - a - a - a - a - a -
EMPREGADOS) 19 9 99 49 499 99
RAIS/MTE 0 0 20 20 100 100
(NUMERO a - a - a - a - a - a -
EMPREGADO) 19 19 99 99 499 499
+R$ +R$
ESTATUTO 240 240
MPE ) ;% ) 2R4% i até i até i i i i
(RECEITA (o) (o) R$ R$
BRUTA ANUAL) 2.400 2.400
(***) (***)
SIMPLES R$ R$ R$ R$
(RECEITA - 120 - 120 - 1.200 - 1.200 - - - -
BRUTA ANUAL) (**) (**) (**) (**)
+R$ +R$
R$ R$ 1.200 1.200
BNDES - 1.200 - 1.200 - até R$ - até R$ - - - -
(%) (%) 10.500 10.500
(**) (**)

FONTE: compilado pelo autor de Micro, Pequenas e Médmpresas: Definicbes e Estatisticas Internacionais
do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Coon@Exterior — Secretaria do Desenvolvimento dalB¢éo

— Departamento de Micro, Pequenas e Médias Emp{288R)
(*) valores em US$ mil (**) valores em R$ mil (***valores em R$ mil atualizados conforme Lei
Complementar nr. 123 de 14.12.2006.

2.1.2 A empresa de médio e de pequeno porte no aaxto econdmico e social
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O periodo do pos-guerra, 1945 em diante, € regidaim conjunto de transformacdes
e inovagbes que caracterizaram 0s paises desatn®ldos subdesenvolvidos ou paises
industrializados dos nao-industrializados. O suegita do plastico, aluminio, as fibras
téxteis, o concreto, novas fontes de energia -eanck solar - aliadas ao predominio do
petroleo e da eletricidade marcaram essas tranaf@es (PELISSARO, 2002). Nessa época
surgiram no Brasil as grandes organiza¢gbes naesioaailado de empresas multinacionais,
tais como: Petrobras, Companhia Siderurgica Nakti@aN), Votorantim, Bradesco, entre
outras. Com estas surge uma variedade de empresdiasne de pequeno porte, destaca
Pelissaro (2002).

A disponibilidade de recursos das grandes orgabézaconfere uma certa vantagem
competitiva, distanciando-as das demais empresassgo mais vulneraveis a escassez de
recursos, a retracdo de mercado, aos juros e abgscam continua ascensdo. Segundo
Chiavenato (1994), ap6s 1980 caracteriza-se adtaggcerteza na qual o ambiente externo é
complexo, mutavel e dificil para as empresas qoeysam superar a escassez de recursos,
dificuldades na colocacdo de seus produtos oucesvacirrada concorréncia e dificuldade
em atender as exigéncias do mercado.

E o inicio da globalizacdo que provoca nas emprasasdocdo de praticas de gestio
gue lhes permitem sobreviver e tornar-se compasitinesse cenario. Nesse contexto, desafio
maior recai sobre as empresas de médio e pequete pois tém que fazer frente a essa
nova realidade com maior grau de eficiéncia e dadk para ndo desaparecerem do mercado.
(PELISSARO, 2002).

As empresas de médio e pequeno porte assumemipggetante na economia dos
paises, e no Brasil, a partir de 1970 a sociedaasdira comegcou a conscientizar-se do
inicio de uma nova era de grandes transformacdesgeiebra de valores, fazendo aos poucos
ganhar importancia as empresas menores. (PELISSAG2).

Brito e Candido (2003) evidenciam que em todo o dgoudesenvolvido existe a
compreensao de que os empreendimentos de pequeacqastituem a base da economia de
mercado e do estado democratico.

Greco (2006) no relatorio Empreendedorismo no Bra®bd5 confirma que o Brasil
continua entre as nacdes que mais se criam neg@uos uma taxa de empreendedores
iniciais de 11,3%, o que o0 destaca na sétima cplmcantre os participantes do GEM —
Global Entrepreneurship Monitor, correspondendo naa testimativa de 15 milhfes de

empreendedores. Apesar da vocacdo empreended@wmsibque registra a cada ano cerca
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de 500 mil novas empresas e com elas cerca de ilh6es de postos de trabalho, o pais
apresenta uma das maiores taxas de mortalidadeglesas.

Entretanto no Brasil, anualmente sédo fechadas c#ecd@8 mil novas empresas,
correspondendo a eliminacédo de 281 mil ocupacdessak da constante reducdo dessa taxa
de mortalidade, dados do ultimo estudo divulgadares&Gobrevivéncia e Mortalidade das
Empresas Paulistas de 1 a 5 anos (BEDE, 2005) dgraomque 56% das novas empresas
encerram suas atividades em 5 anos. Apesar deeiddienortalidade ter reduzido, de 71%
para 56%, em quatro anos, esse patamar ainda @ etentdo.

O impacto social gerado pela mortalidade das eraprde pequeno porte tem sido
acompanhado pelo SEBRAE-SP, refletindo na elimmag@ postos de trabalho e perda
financeira. Dados de 2004 registram que as 73 myiresas que encerraram suas atividades
no Estado de S&o Paulo proporcionaram a reduc@28decupacdes e R$ 14,8 bilhées/ano,
considerando as perdas de poupanca pessoal eoaditufaturamento anual perdido por essas
empresas (BEDE, 2005).

Apesar das dificuldades, uma pequena parcela das,rpequenas e medias empresas
brasileiras tém se destacado no mercado partiaipdadoperacfes internacionais, 0 que ja
representa cerca de 0,3% das empresas ativas od@i”dor exportado, segundo dados da
FUNCEX — Fundagéo Centro de Estudos do Comércieriext apresentado em seu relatério
Empresas Exportadoras Brasileiras (abril, 2002). dd@ essa pequena quantidade de
empresas € tado diferente das demais que permitesgjaen competitivas em mercados
globalizados? Os desafios para entrar e se maoterencado internacional ndo sdo poucos
para as empresas brasileiras, principalmente Eade anicro, pequeno e médio porte que,
apesar de representarem grande parte das empm@sagngalmente iniciam a atividade
exportadora, representam também quase a totalidadeempresas que desistem dessa
atividade no ano seguinte da sua estréia no meioggtmacional (MARKWALD e PUGA,
2002).

Mas é indiscutivel a importancia das pequenas eiawéempresas na economia
nacional e na geracao de divisas para o pais. 8eglados da FUNCEX — Fundacao Centro
de Estudos do Comércio Exterior, apresentado emraatorio Empresas Exportadoras
Brasileiras (abril, 2002), em 2000 elas represema®3,2% das empresas exportadoras e
responsaveis por 30,7% do total exportado (ver [@d)e

As oportunidades crescentes em mercados globais censtante evolucdo das
exigéncias dos consumidores, impdem as empresaseasidade de uma inovacdo em suas

relagbes com o mercado de atuacdo com ofertas dieormealor. Essa abordagem é
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apresentada por Kotler e Keller (2006) quando ewi@den que em uma economia
extremamente competitiva, com compradores cada mas racionais diante de uma
abundancia de opc¢des, uma empresa sO pode veustmalo o processo de entrega de valor
e selecionando, proporcionando e comunicando uwor gaiperior. E preciso que esse valor
seja percebido pelos clientes como sendo a mefeaaqjue satisfaga suas necessidades de
maneira mais eficaz do que qualquer outro fornecedo

Tabela 2 — Participacdo das empresas na exportacaoepresentatividade por porte

NUMERO DE EMPRESAS
PORTE EXPORTADORAS VALOR EXPORTADO
QUANTIDADE % US$ MILHOES %

Micro 5.474 34,2 2.969,5 5,4

Pequena 4718 29,5 (83,2 3.865,3 7,0 |30,7

Média 3.138 19,6 10.063,9 18,3

Grande 1.111 6,9 37.803,6 68,7
Na&o classificado * 1.575 9,8 358,4 0,7
TOTAL em 2000 16.016 100,0 55.060,6 100,0

FONTE: compilado pelo autor do relatério Empresas Exqumtas Brasileiras — Classificacdo Anual por
Tamanho e Setor de Atividade — Abril de 2002. FUMGH-undacéo Centro de Estudos do Comércio Exterior
* considera empresas que ndo informaram o nimerngieegados; ou ndo consta da RAIS e nem do cadastr
do IBGE.

2.1.3 LimitagBes na gestao das empresas de médjmegueno porte

Compreender as necessidades de seu cliente ei@geisague cercam o ambiente de
atuacao é fundamental para o gerenciamento doginegem empresas de qualquer porte. O
dominio e a aplicacdo sistematica das técnicas deketing sdo imprescindiveis para
acompanhar essa dinamica.

Longenecker, Moore e Petty (1997) pontuam a imporgédas pequenas empresas na
composicdo do produto nacional bruto dos Estadoslddndestacando como elas vém
ganhando mais representatividade na producdo &€&ger@de empregos, enquanto que as
grandes organizacdes estdo encolhendo suas esdratwperacdes. Para os autores, alguns
fatores podem estar contribuindo para o crescimdasoempresas menores, entre 0s quais
destacam-se: i) novas tecnologias, que contribuema gma producado eficiente e uma escala
menor que antes; ii) maior flexibilidade para sepdr as exigéncias da competicdo global,
i) melhores condicbes em atender as preferéndas consumidores por produtos
personalizados ao invés a bens produzidos em nasgs, cria oportunidades para empresas

menores.
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O sucesso financeiro muitas vezes depende da dad®lide marketing. Financas,
operagOes e outras funcdes de negocios ndo teridosese ndo houver uma demanda, para
produtos e servicos, suficiente para que a emmbtaha lucro. (KOTLER e KELLER,
2006)

“As razoes para o fracasso da maioria dos pequempseendimentos séo a falta de
habilidades administrativas, financeiras, mercagiois ou tecnolégicas dos empreendedores
[...]" (DEGEN, 1989). Entende-se por falta de hialitles mercadoldgicas, problemas de
qualidade com o produto, ineficiéncia de marketngendas e posicionamento errado do
produto ou servigco no mercado, complementa o autor.

A importancia da visao integrada da organizacamtapa por Kotler e Keller (2006)

e as razbes para o fracasso dos empreendedoremdgsopor Degen, (1989), reforca a

necessidade de qualificacdo e atualizacdo prafissiole todos os colaboradores das
organizacfes, para que possam aproveitar em bienpfiiprio os fatores apresentados por
Longenecker, Moore e Petty (1997) e assim acompantendéncia de desenvolvimento das
organizacdes de menor porte. A competéncia e Habids para a gestdo de assuntos
mercadoldgicos colaborardo na adequacdo as mudamgestas pelo mercado, dando

melhores condi¢des para o planejamento de ressltiltongo prazo.

Apesar da constatacdo de uma melhoria na quaBificégcnica dos empreendedores
no Brasil, o SEBRAE (2008) apresenta os resultattbsima pesquisa sobre Inovacéo e
Competitividade nas MPE’s, realizada com 385 enmulegores que demonstram uma
oportunidade enorme em melhorar o conhecimento eprosessos de gestdo dessas
organizacgfes. Os principais dados que podem smiogehdos com a area de Marketing sé&o:

» 83% nao tém estratégia de segmentacao de clientes;

=  72% nao tém sistemas especificos de reclamacéastaogte clientes;

=  71% nao tém qualquer instrumento para identificeatesfacao de clientes;

= 45% nao introduzem melhorias e inovacgoes;

= das empresas que possuem microcomputadores, 45%0 n#dizam em
atividades administrativas/gestao/controle;

= 36% nao costumam acompanhar a evolu¢do do mercadatgam;

= apenas 25% adotaram sugestdes dos clientes.

2.2 Marketing Estratégico direcionando as acdes
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Varios trabalhos cientificos nos campos de Esti@é¢d=conomia, Marketing tém
evidenciado o impacto das constantes mudancasm@iaeempresarial como consequéncias
do processo de globalizacéo, abertura de mercddesgegulamentacéo, alteracdo no nivel de
conhecimento dos consumidores tornando-os maisembdg com seus fornecedores,
requerendo destes, rapidez nas respostas ao meAtado nesse cendrio as cegas, sem uma
visdo de futuro, ou melhor, sem o equacionamentdedésdes presentes que orientem um
futuro de sucesso, é declarar o seu desaparecimeme@rcado em pouco espaco de tempo.

A partir do momento em que uma maior interacdo cambiente das organizacdes se
faz necessaria para minimizar os impactos dessastardes mudancas, 0 pensamento
estratégico assumi contribuicdo significativa nat@e dos negocios. Nao basta olhar para o
futuro e desenhar onde se deseja chegar se n&uwatitenalizar o pensamento estratégico na
organizacao, efetivamente como um sistema integrado

De acordo com Ansoff, Declerk e Hayes (1981), dipala década de 1950 as
organizacdes passaram a evidenciar uma preocupadaosez maior com o ambiente e com
o alinhamento entre a oferta de produtos e a deanpodesses. A partir dessa época, um
processo evolutivo se desencadeia até chegar adajeeé abordado pela administracéo
estratégica.

A introducéo da abordagem sistémica mudou fundaaimeahte a maneira de encarar
0S acontecimentos nas organizacgdes, pontua Cr0d2)20o0m a teoria dos sistemas abertos,
uma nova vertente de discussdo destaca a variaaietambiente como a principal nesse
contexto, complementa o autor.

O Marketing Estratégico, por sua vez, esta insenesse contexto e assume papel
importante em razdo da necessidade da area de tMgrlestar proxima do mercado de
atuacdo, percebendo, entendendo e formulando ragdes para aproveitar oportunidades e
fortalecer suas relagbes com o publico-alvo. Cabetanto, discorrer sobre o pensamento
estratégico, sua interagdo com o ambiente da emy@ssesponsabilidades do Marketing e a
contribuicdo do Marketing Estratégico.

2.2.1 A evolucao do orcamento a administracao estégica
O emprego do conceito de estratégia nos negdécias itdcio com a Segunda

Revolucao Industrial, a partir da segunda metadgédolo XIX, embora tenha se consolidado
na primeira metade do século XX (NETO, 2007).
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Podemos afirmar que as bases do Planejamentodgstmaplicado em fundamentos
cientificos originaram-se com o0s representantesesieola cladssica da administragéao,
destacando-se Taylor e Fayol.

Uma linha do tempo dos principais eventos relacdosaa evolucdo do pensamento

estratégico é apresentada na Figura 2:

Inicio 196( 197( 198( 199( >
Preocupacdo com Estratégia vista Epoca aurea do Enfase no Consolidagéo da
estratégia como exercicio  Planejamento Gerenciamento estratégia como uma
manifestada a partir orcamentario. Estratégico em que  Estratégico importante e
da constatacdo da a preocupacéao voltado paraa  dinamica area de
necessidade de central era a criacdo de estudo.
adaptacao: avaliacao das Vantagens Periodo marcado por
. fatores alternativas Competitivas uma maior atencao

econdmicos, estratégicas e a Sustentaveis ao processo de
« tecnoldgicos alocacéo de formalizacéo do
«  sociais recursos de forma processo de
dindmica Planejamento
Estratégico.

Figura 2 — Linha do tempo da evolugdo do orcament® administracdo estratégica
FONTE: Neto, 2007, p.59.
A atividade de planejamento ao longo do tempo, elesdécada de 1920, segundo

uma abordagem de Hax e Majluf (1984) apud Minci@dt®93) é classificada em 5 estagios
dominantes na evolucao do planejamento estratégico:

- estagio 1 — orgcamento e controle financeiro

- estagio 2 — planejamento de longo prazo

- estagio 3 — planejamento estratégico de negocios

- estagio 4 — planejamento estratégico corporativo

- estagio 5 — administracdo estratégica.

Os dois primeiros estagios sao caracterizados anperiodo pré-estratégico, dando
énfase ao planejamento orcamentario para atender pd@nos definidos pela alta
administracdo. Dos anos 1960 até os anos 1980nejalaento estratégico enfatizou uma
abordagemde cima para baixd para o estabelecimento dos objetivos e realizagfio d
planejamento; os administradores taticos e opearaisagecebiam os planos e se restringiam a
elaboracdo de orcamentos. Ja no planejamentoéggt@icorporativo 0os executivos cada vez
mais envolvem os administradores de toda a orggdizaomo um todo no processo de
planejamento, forcando-os, em razdo das mudancasnibgente, a olharem para todos os

niveis da organizacdo em busca de idéias e inosapéasando no resultado como um todo.

3 Grifo deste autor
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Por fim, na administracdo estratégica, apesar gecidnamento estratégico continue com o
principal executivo das empresas, ha um comprometion superior dos demais
administradores em fornecer insumos valiosos aoopéstratégico, tendo em alguns casos,
autonomia para formular ou modificar seus propplasos. Isso aumenta a flexibilidade e o
nivel de resposta das empresas, requisitos cridieasna organizacdo moderna. (BATEMAN
e SNELL, 1998).

O grande desafio na administracdo estratégica,cipah fonte inspiradora do
Marketing Estratégico, segundo Minciotti (1993)m@nter a empresa em evidéncia num
cenario de elevada competitividade. Apesar da esséo mercado ndo ter mudado, pois a
mesma refere-se a negociagéo, barganha, ofertm@nda, o mercado apresenta-se com tal
complexidade em termos de competidores e agentdfiplos] que a administracédo
estratégica passa a ser vital para o desenvolvintgrst negocios.

A administracdo estratégica confere autonomia psigdministradores formularem ou
modificarem seus préprios planos, o que aumentaxibilidade e o nivel de resposta ao
mercado, requisitos criticos de uma organizacacenmad Segundo Bateman e Snell (1998), a
administracdo estratégica envolve administradoegodas as partes da organizacdo na
formulacdo e implementacao de objetivos estratég@atde estratégias.

A administracdo estratégica vai além do enfoqueldeejamento estratégico porque
ela integra a administracdo e o planejamento eminico processo, focalizando questbes
externas de longo prazo e questdes taticas e opeaac de curto prazo, requerendo a
participacdo ativa dos administradores da empregsadbs 0s niveis. Essa visdo de processo
tem sido apresentada por varios autores (BATEMABNE&ELL, 1998; WRIGHT, KROLL e
PARNELL, 2000; HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2005), g@onsideram como principais
componentes do processo de administracdo estratégiestabelecimento de uma misséo e
visdo; ii) analise ambiental (ambiente externo)) analise do ambiente interno; iv)
formalizacdo de estratégias; v) implementacdo deatégias; vi) controle estratégico,
representados na Figura 3.

Analise
interna

Estabelecimento
da missao e
Visac

Formulacéo Implementacéo b Controle

da estratégia da estratégia estratégico
Analise t
ambiental
A

Figura 3 — O processo da administracdo estratégica
Fonte: Bateman e Snell, 1998, p.126.
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Para Aaker (2007), administracdo estratégica éipeoa orientada para o futuro, em
vez de simplesmente aceitar o ambiente como etmn#nando-se a adaptacdo e a reacao.
Estratégias criativas e ativas podem influenciditipas governamentais, necessidades do
cliente e desenvolvimentos tecnologicos, conclauior.

A necessidade de adaptacdo das estratégias, hastewgm sendo enfatizada por
célebres estrategistas, como Von Clausewitz enligeuVom Kriege(Da Guerra), no qual
enfatiza a necessidade de estrita vinculacdo entijetivo desejado e as acdes que a ele
conduzem como parte essencial da estratégia. (FL.EZB@6, p.20).

Grande parte das decisfes se assenta sobre segogigd nem sempre se
realizam, e grande parte dos detalhes nédo pogeesgsta antecipadamente.
Dai resulta que a estratégia tem que acompanhaérgite no campo de
batalha para que se fagam as modificacfes quepgeimincessantemente.
(VON CLAUSEWITZ apud FLEXA, 2006).

O campo de batalha mencionado pelo autor pode saparado ao ambiente de
marketing, no qual as empresas travam seus coofranté nele que se pode perceber a
necessidade de adaptacoes frente as ameacas nmaates. A flexibilidade de atuacdo dos
administradores na formulacdo ou modificagcdo des sgdprios planos, pontuada por
Bateman e Snell (1998), reforca a idéia de aconmgraehto incessante das modificacdes no
mercado (campo de batalha) e sugere a participdedmdas as areas da organizacdo na
formulacdo e implantacdo dos objetivos estratégodeas estratégias.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), a administ@gstratégica € um termo mais
amplo, pois, além de abranger os estagios tradigamo planejamento, inclui os estagios
iniciais de determinacdo da missdo e 0s objetivsodanizacdo no contexto de seus
ambientes externo e interno. Apesar de terminotogi@abordagens ligeiramente diferentes,
em sua esséncia varios estudiosos trabalham commeasnas variaveis que levam as
organizacdes a atingirem o mesmo objetivo. Um teate algumas abordagens de processo
de planejamento estratégico é apresentado no Quad@bserva-se que alguns autores
incluem no processo do planejamento a etapa deigldideclaracdo da misséo e visdo do
negdcio, caracterizando-a como pensamento inigiajuwhlquer organizacéo. E certo que, a
declaracdo de Misséo define uma organizacao eelessua razao de ser, o que e quem ela
representa, e os valores ou crengas que mantéRR({EE 2000).
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2. Definicéo 4. Estratégia| 5. Avaliacao 6. Formulagaq 7. A formulagao
COBRA, 1. A Misséo ' ¢ 3. Avaliagdo dg ™ 9 y s de estratégiag de um plano
P de produtos - das forcas e o o
1986 econdmica . recursos competitiva operacionais € tatico e
servicos das fraquezas S .
funcionais operacional
WRIGHT, . |
KROLL e L Oportunldac(jje> 2. Ambiente | 3. Formulagéo|4. Implantacdo 5. Controle
PARNELL € ameacas do interno de Estratégias| de estratégias estratégico
' | ambiente externo i
2000
1. o Dia ﬁ.(’)stico 5 6. Formulagdg 7. Estratégias 8. Escolha 9. 10. Avaliagdo
OLIVEIRA, (aspiracoes e gnost 3. Missao da | 4. Cenarios e : e ' €9 das Implementacaodas estratégids
1 estratégico L Identificacéo | das estratégias alternativas - L -2,
2001 desejos / empresa estratégicos e e estratégias | das estratégias empresariais
: ; (empresa / de objetivos | empresariais propostas o el
ideologia) . empresariais empresariais| implantadas
ambiente)
4. Avaliacdo 5. Plzfm_o
de estratégico |
PALACIOS 1. Andlise da 2. 3. Investigacao . 4 internaciona . . . o
e SOUSA, | situacdo (externaDeterminacd® de mercados oportunldade‘ (Estratégia 6. Estrategia | . I_\/Iarketm_g Mix | 8. Avaliagdo
. . . (selecdo de . de entrada internacional e controle
2004 e interna) de objetivos exteriores crescimento /|
mercados .
. .~~~ | Carteirade
internacionais
produtos)
1. Andlise do | 2. Andlise da 4. Estratéaiad 5. Decisdes db 7. Execucéo,
NEVES, |ambiente externp situacdo | 3. Definicdo de| ateg ' controle,
. I para atingir o§ composto | 6. Orcamento
2005 com enfoque ngd interna e objetivos o L acompanhamento
objetivos | mercadolégicq ~
rede da empresa concorrentes e correcdes
2. Analise do
KOTLER e o ambiente 3. ~ ~
ELLeR, | DM | ovemoe | Esubaomenyy TN 5 Bt 0|7 Fostbacks
2006 9 interno de metas glay de prog 5 mp &
(SWOT)
1. Declaragéo da , 3. Diagnostico | 4. Diagnésticd 5. Fatores- | 6. Sistemas de - 8. Analise 10. Auditoria
ZENONE, ' 2.Visdode | ™ L ' L : ! : " 7. Definicao de e 9. Formulacag de
_ . estratégico estratégico chave de | planejamento I dos publicos
2007 Misséo negocios . - objetivos : do plano | desempenho g
externo interno sucesso estratégico de interesse resultados

Quadro 1 - Comparagéo de Processos de Planejameriistratégico
Fonte: elaborado pelo autor
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Embora o propoésito da existéncia de uma organizpgésa mudar ao longo do tempo
e é provavel que no ambiente competitivo que serenggara o século XXI essa adequacao
seja fundamental, a declaracdo de missao é genérasaduradoura, que identifica o alcance
das operacdes de uma organizacdo e 0 que ela feréeer para seus varigtakeholders
(WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000). A importancia dadaracdo de Missao e Viséo é
destacada por Oliveira (2001) quando considera apiectapas 1 a 5 de seu modelo
representam a sustentacao para o delineamentgtda®gias empresariais.

Considerando os modelos apresentados, percebewspoatancia do dominio do
conhecimento do ambiente externo e interno das@agdes, que permite a identificagdo das
ameacas, oportunidades, forcas e fraquezas amdasnbho mercado de atuacdo (andlise
SWOT), antes mesmo da definicdo dos objetivostégitms. Essa analise possibilita avaliar
0s riscos assumidos pelas empresas consideran@euwsos disponiveis e as competéncias
essenciais que permitem estabelecer as vantagenpetitivas. Mesmo para mercados
internacionais, percebe-se a mesma légica do pemarastratégico no modelo apresentado
por Palacios e Sousa (2004), entretanto as dieetsgdmundiais requerem mais atencao no
estabelecimento de estratégias. E necessarioegifinalmente, mas com visdo mundial e ser
melhor do que qualquer outro fornecedor no mercadatuacao.

Atualmente ndo basta ser bom naquilo que se faecéssario ser a melhor escolha
para o publico-alvo. Isto quer dizer que as difeasnoferecidas ao mercado devem ser
percebidas, valorizadas e desejadas por seu puBksa relacdo permite o desenvolvimento
de uma vantagem competitiva a organizacao, podssrdsustentavel ao longo do tempo.

Uma vantagem competitiva sustentavel é alcancaaadgua empresa é bem-sucedida
na implementacdo de uma estratégia que gere \@ler,outras empresas ndo conseguem
reproduzir ou acreditam que seja muito dispendiasita-la (HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2005). A incapacidade para adequar unpaesa ao mercado pode, em pouco
tempo, corroer o desempenho competitivo. (DAY, 200k fato, Day refor¢ca essa posicao
mencionando uma série de pesquisas que tém coadibax idéia de que as empresas
orientadas para mercado superam em desempenhcosuasrentes.

Todas essas questdes evidenciadas no processmaasa@dcao estratégica dao idéia
da complexidade e da quantidade de variaveis eighglvno contexto do Marketing
Estratégico, que é o foco desta dissertacao.

2.2.2 A funcéo e a evolucao do Marketing
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Marketing, segundo a definicdo da AMA — American rkéding Association de
outubro de 2007:

E a atividade, um conjunto de instituicdes e prezepara criar, comunicar,
entregar e trocar ofertas que tém valor para osucoilores, clientes, socios
e para a sociedade em géral.

Essa nova definicdo tem em sua esséncia a idegfficclara do desenvolvimento de

um composto de marketing que entrega um valor pieleesuperior no mercado, atendendo a
todas as entidades de relacionamento, até entacteadzados como ostakeholdersda
organizacao:
» stakeholdersno mercado de capitais - acionistas; principamges de capital
(bancos);
» stakeholdersno mercado do produto — clientes primarios, foedeces,
comunidades anfitrids, sindicatos;
» stakeholdersno setor organizacional — empregados gerenteso@er@ntes
(HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2005).

Desde 1954, quando o conceito de marketing passser altilizado no Brasil, o
marketing pode ser orientado de varias maneirasorgenizacdes. Para simplificacdo do
entendimento, pode-se considerar a evolucdo dceettorde marketing a partir de mudancas
na énfase da comercializacdo, que basicamente Yogsdas etapas: produto; producéao;
vendas; marketing ou consumidor; marketing de m@h@mento; por valor e mais

recentemente, marketing holistico, conforme a ag®th de cada autor (ver Quadro 2).

ORIENTAQAO ROCHA e LAS KOTLER/
COBRA, | LAMBIN, CZINKOTA CHURCHILL,
DA CHRISTENSEN, CASAS, KELLER,
1992 1998 et al, 2001 2006
EMPRESA 1999 2001 2006
PRODUTO X X X - - - X
PRODUQAO X X - X X X X
VENDAS X X X X X X X
MARKETING OU X X X X X X X
CONSUMIDOR
MARKETING DE B - _ X - R -
RELACIONAMENTO
PARA VALOR - - - - - X -
MARKETING x
HOLISTICO

Quadro2 — Evolucéo das Orientacbes da Empresa

Fonte: elaborado pelo autor

“ Disponivel emhttp://techboogie.blogspot.com/2008/01/nova-defiéemarketing.htmlacessado em 14
jan.2008.
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Na orientacdo da empresa para produto, as emdesdzam as acdes em oferecer
produtos de melhor qualidade, com desempenho supari quando os produtos possuam
caracteristicas inovadoras. Utiliza-se de abordaghn comunicacdo que enfatizam essa
condicéao diferenciada. O foco € centrado no gfabcante pode oferecer sem se preocupar
se € 0 que o mercado necessita. Nesta fase, otmgrkem um papel limitado e passivo
exigindo pouco ou quase nenhum esforco de mark@tiiBIN, 1998).

Na orientacdo da empresa para a producdo, caracseipor uma época em que a
demanda é maior que a oferta 0 que permitia umargiis de produtos pelo mercado sem
qualquer esfor¢co de marketing. O enfoque basicagyeoducdo de mercadorias e servigcos
em escala crescente que possibilite a reducdo stescapoiada na fabricacdo seriada e
padronizada. As empresas que praticam essa o@dentgyeditam que bons produtos, de
baixo custo e facil localizacdo se vendem sozinhos.

Na orientacdo para vendas, geralmente utilizadadgua oferta de produtos é maior
que a demanda, exige uma acao agressiva em proraogé&mdas com o proposito de gerar
vendas no curto prazo. O objetivo é eliminar o dgoge de producéo.

Na orientacéo para marketing ou consumidor, a algéo das necessidades e desejos
do consumidor € o ponto de partida para a defing@® produtos ou servicos a serem
oferecidos pela empresa. A filosofia nessa etapaisi® em concentrar na compreensao e
entendimento das necessidades e desejos do mearae®,mesmo de desenvolver qualquer
oferta, para que possa satisfazer os consumidoeeskota et al. (2001) evidenciam que as
empresas passam a considerar o valor da inforndednercado para orientar seus planos,
dando énfase na identificacdo e satisfacdo dassidades e dos desejos dos clientes antes
mesmo de produzir o produto.

Churchill (2005) apresenta também a orientacdo deketing voltado para o valor,
uma extensdo da orientacdo para marketing que Ga am seis principios, que juntos,
formam a esséncia dessa abordagem:

1. Principio do cliente: concentre-se nas atividadesyarketing que criam e
fornecem valor para o cliente;

2. Principio do concorrente: ofereca um valor supeaas clientes em relacéo as
opc¢Oes da concorréncia;
Principio proativo: mude o ambiente para melhosasteances de sucesso;
Principio interfuncional: use equipes interfuncismguando elas melhorarem a

eficiéncia e a eficacia das atividades de markgting
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5. Principio da melhoria continua: melhore continuaeem planejamento, a
implementacgé&o e o controle de marketing;

6. Principio dostakeholder considere o impacto das atividades de marketing
sobre outros publicos interessados na organizacao.

A era do marketing de relacionamento € caractesizeejundo Czinkota et al. (2001),
por uma ampliacdo da definicdo de clientes paraimas fornecedores, e uma proposta de
desenvolver relacionamentos de longo prazo mutu@msatisfatorios para ambos. Esta
abordagem de Czinkota et al. € contemplada pefwipio do stakeholder apresentado por
Churchill (2005).

Kotler e Keller (2006) percebendo o surgimento deas abordagens, que de certa
forma complementam a orientacdo para marketingjalimm a necessidade de uma
abordagem mais completa e coesa que va além deacéls tradicionais da orientacédo de
marketing. Apresentam o conceito de orientagdo deketing holistico, uma abordagem de
marketing interagindo em quatro dimensdes: i) ntargenterno; ii) marketing integrado; iii)
marketing de relacionamento e iv) marketing socti@ responsavel. O marketing de
relacionamento corresponde a mesma abordagem aja@sgor Czinkota et al. (2001), s6
que de maneira integrada a outras dimensodes. Oetmgykintegrado focaliza as funcgdes
tradicionais do marketing para delinear e montaggamas para criar, comunicar e entregar
valor aos consumidores. O marketing interno, didensada vez mais importante para
empresas que entendem que fazer marketing é devedodd organizacdo. Por fim, o
marketing socialmente responsavel abordando comgdiee de preocupacdes mais
abrangentes como o0s contextos éticos, ambientghl le social das atividades e dos
programas de marketing. Kotler (2000), para esse dpresenta a orientacdo de marketing

societal:

A orientacdo de marketing societal sustenta quarefat da organizacdo é
determinar as necessidades, 0s desejos e 0s sa®E@3s mercados-alvos e
fornecer as satisfagbes desejadas mais eficazcentémente do que a
concorréncia, de uma maneira que preserve ou neelbobem-estar do

consumidor e da sociedade (KOTLER, 2000, p.47)

Apesar da orientacdo para marketing holistico sesaptar como a mais completa
abordagem para uma empresa que atua num mercadevdda competitividade, é possivel,
no campo da média e pequena empresa, encontrarizag@es que estejam em estagios
diferentes em razao do tipo de negdcio, caradtaide mercado ou estilo gerencial.

Kotler e Keller (2006) ao incluir a entrega de valos consumidores na dimenséo do

marketing integrado, corroboram com a idéia de €Hilif2005) de que o marketing voltado



42

para o valor é baseado numa visdo simples do mqtiedeva clientes a comprar produtos e
servigos. Entretanto, o profissional de marketiagn tjue estar atento aos movimentos do
mercado porque, diferentes clientes podem avalrmesmo produto de maneiras diferentes,
ou ainda, que as avaliacbes de valor dos clientderp mudar ao longo do tempo e em
diferentes situagdes. Essa preocupacéo corrobaracbordagem de Lambin (1998) de que
o conceito de marketing se apdia de fato numaaetei escolhas individuais baseadas no
principio da soberania do comprador.

A administracdo da funcdo marketing nas empresiasléa da visdo equivocada de
gue marketing é propaganda, no maximo vendas,ztaiel® fato de que na primeira metade
do Século XX, qguando o conceito de marketing su@imarketing tentava entender os canais
de distribuicdo e se concentrava em propaganda geewala pessoal. A administracdo da
funcdo marketing deve estar orientada pelo contetiondas tendéncias do mercado e do
comportamento de seu publico-alvo, identificacdo amortunidades, focalizagdo em
segmentos e posicionamento, definicdo de estratégdesenvolvimento de programas que
déem suporte ao composto de marketing desenvolpadta cada solucdo de desejos e
necessidades do mercado, proporcionando rentatslipara a empresa.

Entre os achados da conceituagcdo de marketing, ibaifi®98) apresenta trés
dimensfes caracteristicas do conceito de markejingna dimensdo acao (a conquista de
mercado); ii) uma dimensdo analise (a compreensdontercados) e iii) uma dimenséao
cultura (um estado de espirito). Para o autorpeedsédo mais freqiente é a acdo, ou seja, um
conjunto de técnicas de venda, e subestima a dénemslise.

Lambin (1998) considera que essas dimensdes s&waménte complementares e
concretizam-se na empresa através da elaboracpolitleas de marca que surgem como o
instrumento da aplicacdo operacional do conceitmalketing (ver Figura 4).

Para Lambin (1998), o marketing operacional remrtesa dimenséo acdo do conceito
de marketing centrado na conquista de mercado ruinonte de agdo que se situa no curto
prazo, cuja funcdo essencial € criar volume de ciegditilizando os meios de venda e de
comunicacao mais eficazes. Reforca, porém, que sgareentavel, o marketing operacional

deve apoiar-se numa reflexdo estratégica sobrecssidades do mercado e sua evolucao.
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AS DUAS FACES DO MARKETING

MARKETING ESTRATEGICO MARKETING OPERACIONAL
(Abordagem de andlise) (Abordagem agéo)
Andlise das necessidades: defini¢fio Escolha do(s) segmento(s)-alvo
do mercado de referéncia.
Segmentacdo do mercado: Macrp Plano de marketing
e Microsegmentacéo (objetivos, posicionamento, tatica

Analise da atratividade: Mercado ' l Pressdo do marketing integrado

Potencial, ciclo de vida (produto, preco, praga, promogéao|
Andlise da competitividade: Orcamento de marketing
Vantagem concorrencial defensavel
Escolha de uma estratégia Realizacéo do plano e
de desenvolvimento controle

Figura 4 — As duas faces do Marketing
Fonte: Lambin (1998, p.7)

2.2.3 O Marketing nas empresas de médio e pequenorie

Brockway (1973) observa que néo é tarefa facil @ewar um programa de marketing
em empresas de reduzido vulto, a menos que a esrgEaxcupe exclusivamente com vendas.
Muitas empresas de médio e pequeno porte aindadis@tcdas por seus fundadores, e
provavelmente, com uma mentalidade orientada pgreo@ucdo ou para a engenharia. A
decisdo em adotar o conceito de marketing deveidsmas uma importante mudanca de
filosofia, e discuti-la tdo seriamente, como adda@icial de fundagédo da empresa.

lkeda e Toledo (2004) consideram que a aplicacadoaeketing nas empresas de
menor porte ndo requer mudancas significativas essqal ou na organizacdo, ainda que
possa acarretar algumas mudangas. O que se exiga ®bjetividade do proprietério e de
outros funcionarios na definicdo do negdcio.

Ikeda e Toledo (2004) pontuam que a estratégiaat&ating das pequenas e médias
empresas é dominada por um conjunto de considerag@erequer enfoques diferentes, tais
como:

» Concentracao restrita num unico segmento de mercado
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» Concentracdo num unico produto ou, ainda, numaalitda produtos, tendo
como vantagem a especializacao.

A concentracdo em dois ou mais segmentos podarssfdrmar num ponto critico em
relacdo a disponibilidade de recursos uma vez guespesas de marketing, com pesquisas
de mercado e promocdes podem crescer muito. Par lawlo, a concentragdo em uma dnica
linha de produtos diversificados pode diminuir tisidades de marketing e comprometer a
capacidade de producéo (IKEDA e TOLEDO, 2004).

Barbosa (2004) avaliando estratégias competitigapedjuenas empresas, aponta que
muitas das principais causas do fracasso das pesjwmpresas advéem de deficiéncias de
marketing, o que implica em baixa competitividade,de outra forma, em dificuldades de
enfrentar a concorréncia.

Longenecker, Moore e Petty (1997) consideram quadosinistradores de pequenas
empresas nao entendem bem questdes de estratégiodig¢o. Isso gera ineficiéncia e
conflito nos esforcos de marketing.

Ha necessidade de uma profissionalizacdo aindarndai® empresas de meédio e
pequeno porte frente a competitividade acirradasguevela para o século XXI. As empresas
de médio e pequeno porte devem se preocupar enermaptar as idéias de marketing
diferentemente das organizacdes de maior porte JAKE TOLEDO, 2004), entretanto,
devem aprimorar o planejamento de seus negécias qag aproveitem ao maximo seus

recursos limitados e explorem as melhores oporagi@sl de mercado.

2.2.4 O Marketing Estratégico no contexto empresaai

Os ingredientes-chave do processo de administrdedmarketing séo estratégias e
planos criativos e criteriosos que possam guiaatasdades de marketing (KOTLER e
KELLER, 2006). Independente do porte da empressg atividade se faz presente muitas
vezes variando entre o formal e o informal, sistemode o assistematico, intuitivo e o
racional, em razdo da cultura estratégica de seigerntes que se reflete na organizagéo e o
nivel de exigéncia imposto pelo mercado de atuaEatretanto, a sistematizacdo dessas
atividades colabora para o envolvimento de todasiwss da organizacdo na formulacéo de
planos e programas adequados para 0 momento qujrasa esta vivendo.

Quando se investiga a abrangéncia da administragfratégica, percebe-se que
grande parte das informagBes necessérias parébaragdo das estratégias condizentes as

necessidades do mercado de atuacéo é de respmtasbiuncional de Marketing. E natural
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que nas empresas, na fase concepcédo do negdeis atissdades sejam assumidas pelo dono
do empreendimento que, com o passar do tempo, esgngolvendo mais habilidades e
competéncias ampliando sua visao estratégica eqweamdo o envolvimento de outros niveis
da empresa na realizacdo dos objetivos.

Uma administragdo de marketing bem-sucedida emcader de elevada
competitividade requer determinadas capacidadesy emtender, criar, entregar e sustentar o
valor para o cliente, requerendo muitas atividatbemarketing diferentes. Para assegurar que
sejam selecionadas e executadas as atividadetasagressencial que exista um planejamento
estratégico.

Para Kotler e Keller (2006), o planejamento estiiat® exige acdes em trés areas-
chave: 1) gerenciar o negocio da empresa como antgira de investimentos; 2) envolve a
avaliacdo dos pontos fortes de cada negécio, cemasido a taxa de crescimento do mercado
e a posicado competitiva da empresa nesse mercpdestabelecer uma estratégia. Essa visédo
sugere gue a empresa tenha mais de um negdcio ndmpaseyportfolio de investimentos,

0 que nem sempre é verdade, permitindo a elabodejtanejamento menos complexo. E
sob essa Otica que se desenvolve o Marketing Egitat em busca da caracterizacdo do
mercado almejado com a sua organizacdo em segmantientificacdo do estagio do ciclo
de vida que o mercado se apresenta, as oportusidadeneacas percebidas que possam
potencializar os pontos fortes da empresa e nmaralos fracos estabelecendo o
posicionamento estratégico que se pretende.

Marketing Estratégico, portanto, se insere no cgatempresarial porque desempenha
papel importante nas organizagbes captando, adali@nfornecendo informacgdes para o
balizamento das estratégias, planos e programasiaehdos as acbes mercadologicas, e
dando subsidios para a avaliacdo dos recursosessigades de outras areas funcionais das
empresas gue se interagem para a concretizacabpbisos estabelecidos. O marketing sob
o enfoque estratégico estd voltado para o desémetto de uma resposta efetiva da
empresa as oportunidades de mercado, evidenciandanéagens competitivas em relagédo a
concorréncia. Portanto, estratégias de marketilmgcsiponentes da estratégia global da
empresa (TOLEDO e MINCIOTTI, 1989).

Para Kotler (1998) o Marketing Estratégico € uncpsso de analise de oportunidades
de mercado, a escolha de objetivos, o desenvoltintenestratégias, a formulacdo, execucao
e implementacdo de programas. Aspecto importantgera considerado no Marketing
Estratégico, principalmente em mercados mais cadtiost € a entrega de valor desejado
pelo publico-alvo e que este seja percebido e ialdo (KOTLER e KELLER, 2006).
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Percebe-se que o ponto de partida do Marketingtégico esta apoiado nas necessidades dos
individuos e das organizacdes, o que € corrobatadoa definicdo de Lambin (1998), pois
considera as oportunidades de mercado para o gepEsigatégico.

Para Kotler e Keller (2006), a esséncia do margetstratégico esta centrada na
segmentacéo de mercado, selecdo do mercadotatgeting e posicionamento do valor da
oferta. Para Kotler, a chave do marketing estretéde sucesso € o foco, o posicionamento e
a diferenciacdo. A empresa deve definir seu meraadp com cuidado, desenvolver e
comunicar uma posicdo unica e deve desenvolversdisediferenciacoes na oferta e nos
servigos, dificultando a reprodugé&o por parte dosarrentes.

A funcdo do marketing estratégico, segundo Lamb@98), é seguir a evolug¢do do
mercado de referéncia e identificar os diferentexiytos-mercado e segmentos atuais e
potenciais. Produtos-mercado representam uma oypdafle cuja atratividade deve ser
avaliada. A atratividade de um produto-mercado népala competitividade da empresa, ou
seja, da capacidade da empresa frente ao conercentmelhor atender o mercado,
estabelecendo uma vantagem competitiva. A dimetes@&poral do marketing estratégico
situa-se no médio e no longo prazo.

Day (2001) destaca que a incapacidade para adacrapresa ao mercado pode, em
pouco tempo, corroer o desempenho competitivo. ddfende a idéia que uma forte
orientacdo para mercado tornou-se uma necessidrdéegica que para sua realizacao exige
qualificacbes superiores para compreender, atregteg clientes. E que permita oferecer ao
cliente valor mais elevado e mantenha as estratéfjrthadas com as mutaveis exigéncias do
mercado. Em seu modelo de orientagdo para merDagoapresenta os trés elementos-chave
para a orientacéo para o mercado:

= Uma cultura orientada para foracom as crencas, os valores e o0s
comportamentos dominantes enfatizando valor sup@aoa o cliente e a
busca continua de novas fontes de vantagem.

= Aptiddes especificappara sentir o mercado e relacionar-se com ele,
desenvolvendo uma Visao estratégica avancada.

= Umaestruturaque possibilita, a organizacao inteira, antecigatinuamente
as mudangas nas exigéncias dos clientes e nas¢@esddo mercado e
responder as mesmas. (DAY, 2001 p.20).

Hooley, Saunders e Piercy (2001, p.7) abordam en@gdo para mercado segundo
definicdo de Narver e Slater (1990):
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A cultura organizacional... que mais eficaz e eft@mente cria 0s
comportamentos necessarios para a criagdo de uom saperior para
compradores, entdo, uma performance superior e@nfiara a empresa.

As duas abordagens tém em sua esséncia a necesdielatma transformacao da
cultura organizacional baseada no comprometimemtodbs na organizacao, o que reforca a
visdo de Kotler (2000) a respeito do marketinggrado, no qual todos os departamentos da
empresa trabalham em conjunto para atender aosessés dos clientes. E necessario,
portanto, preparar a organizacdo desenvolvendapacitlades individuais e o espirito de
equipe, uma vez que todos devem estar pessoalmewnddvidos em encontrar, conhecer e
atender clientes. Essa mesma filosofia deve serpocada no Marketing Estratégico para a
construcdo de valores superiores a média do merqgadosejam percebidos pelos clientes e
se transformem na base da vantagem competitiva.

As oportunidades de mercado estao presentes nem@t@lie marketing composto por
um conjunto de variaveis ambientais — macro e raiotmente — e o desenvolvimento e oferta
do composto de marketing. Para Zenone (2007), testéxgias de marketing baseiam-se nos
estudos detalhados das variaveis controlaveiselativamente controlaveis, e das variaveis
incontrolaveis. Para ele, as variaveis controlagéis aquelas passiveis de gerenciamento e
que podem ser redimensionadas ou modificadas coafas necessidades empresariais e as
exigéncias do mercado: politicas do composto dé&etiag. Ja as variaveis incontrolaveis se
dividem em forgcas macroambientais e microambiergaisio podem ser gerenciadas por
nenhuma empresa, mas influenciam as acdes de magrldd todos os competidores do
mercado. Analogamente a organizacdo do ambientaadlketing apresentada por Kotler e
Keller (2006), as forcas macroambientais — econa@spicdemograficas, politico-legal,
socioculturais — devem ser complementadas comvwegsiéecnoldgicas e do ambiente natural
(meio ambiente) para corresponderem ao ambieng. g@racompanhamento das tendéncias
e acontecimentos desses ambientes proporcionadgsbpiara a realizacdo de ajustes nas
estratégias de marketing.

A preocupacao em entender os sistemas entre coonpsad vendedores envolvidos
nas transacoes de produtos e servicos que satistagieterminado grupo de consumidores,
oferecendo o que desejam de maneira melhor queorrentes, leva a orientacdo da
empresa para o mercado. Essa mudanca de filosofim@rco da inversdo do processo até
entdo orientado para vendas, e vem ganhando destagm o0 acirramento da
competitividade, a partir do qual as empresaszatitio-se de pesquisas, passaram a perceber
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0 que os consumidores estavam demandando, e a lanoghutos visando a sua completa
satisfacdo (NEVES, 2005).

Considerando as informacfes até aqui apresentpods;se elencar um conjunto de
requisitos para o desenvolvimento do Marketing d&&tico que contribuem para a
construcdo de um cenério competitivo, decidindogfanmas e agfes para neutralizar as
projecdes para o futuro, fortalecendo a posigcagpetitiva da organiza¢do. Sao eles:

= Conhecer profundamente as variaveis do ambiengerext- macroambiente e
microambiente — e seus impactos no setor de atuacéo

= Investigar o desempenho do setor em termos de @gesdim, inovagoes,
estagio do ciclo de vida e perspectivas;

= Avaliar os recursos necessarios e disponiveisgiaegao no setor e identificar
as competéncias essenciais para construcao dgeantampetitiva;

= Definir uma misséo que traduza o proposito da orggao;

= Estabelecer unidades estratégias de negdciosdessagio);

= Definir estratégias, programas e planos de maugetin

= Estabelecer indicadores de desempenho e sisteranti®le para avaliacao
dos resultados.

Thomas e Gardner (1985) destacam que o pensaesnabegico e os resultados da
formulacdo estratégica acontecem em trés niveisngasizac6es: corporativo, de negocios e
funcional. Para Hooley, Saunders e Piercy (2003Q)po ponto de partida para o processo
estratégico de marketing é a definicdo de @si@atégia centralresultado da diagnose do
mercado (ambiente externcndlise da empresgambiente interno), combinados com a
finalidade do negdciocaracterizada pela declaracdo da Missdo. No rdgglinte, sdo
selecionados e /ou identificados os mercados-alwoddos tanto pelos clientes como pelos
concorrentes, ao mesmo tempo em que sao identaBcadantagem diferencial ou vantagem
competitiva da empresa. Finalizam o processo cdasa de implementacdo, para a qual é
necessdria a adequacdo de uma estrutura de mgrkaji@z de colocar a estratégia em
pratica; o estabelecimento ou adequacdo de um miprddutos, precos, promocao e
distribuicdo; e a definicdo de métodos de contople permitam o acompanhamento da
eficacia com que a estratégia € posta em operacao.

Toledo e Minciotti (1979) destacam que o0s aspedssenciais do Marketing
Estratégico prendem-se a administracdo de compameert analise dos seguintes elementos:
escopo do produto e do mercado, segmentacdo dssidsmes, atratividade do mercado

potencial, ciclo de vida do negdcio, previsdo dealeda de mercado, posicionamento e
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competitividade. Sob o ponto de vista operaciomistacam oS seguintes elementos:
conquista de mercados existentes, desenvolvimentmoohposto de marketing e programas

de acdo de curto prazo. Kotler e Keller (2006), ofen (2007), também apresentam a

natureza do planejamento de marketing sob o enfesjuatégico e operacional. Para Zenone
(2007) o Marketing Estratégico € relativo as furscae precedem a producdo e venda do
produto enquanto o operacional designa as operat®esarketing posteriores a producao.

Para ele, o Marketing Estratégico inclui o estudartercado, a escolha do mercado-alvo, a
concepcao do produto, a fixacdo de precos, a esdok canais de distribuicdo e a elaboracao
de uma estratégia de comunicacado e producdo. Bsgeto de funcdes diz respeito a analise
do ambiente de marketing, identificacdo de opodates e formulacdo de estratégias

resultado do equacionamento do ambiente externo @®mecursos e potencialidades do

ambiente interno.

Marketing Estratégico tem por objetivo o0 monitorameedo mercado e a identificacédo
de produtos, mercado e segmentos atuais e potertoiaiando por referéncia as expectativas
do beneficio perseguido pelo publico-alvo. Podeeséendido como um conjunto de decisdes
que combinam harmonicamente as dimensdes funcjoadmsinistrativas e filosoficas do
marketing, concluem Toledo e Minciotti (1989).

Antes de iniciar a abordagem da pratica do Margekstratégico em empresas de
médio e pequeno porte, € oportuno comentar as tgpa compdem o0 processo de
pensamento estratégico de marketing, fundamental @adentificacdo de oportunidades,
identificacdo de limitacOes e estabelecimento tlatégias competitivas. Esta visdo reune as
diversas abordagens relatadas na contextualizaggie projeto, caracterizando duas fases do
processo estratégico para empresas de médio e neequoete, conforme Figura 5. A
caracterizacdo em duas fases é para evidenciarparténcia da postura estratégica do
empreendedor mesmo antes de iniciar as operacées\pi@sa, 0 que pode neutralizar em
muito, algumas das causas do fracasso das orgaeszac

Os resultados apresentados pelos estudos de s@ea e mortalidade de empresas
realizadas pelo SEBRAE em suas varias edi¢cbes fgenminferir que boa parte dos
problemas dos empresarios acontecem na fase dmug@iosdo negocio, trazendo resultados
indesejados depois de algum tempo de operacdo. flladce sobre Sobrevivéncia e
Mortalidade das Empresas Paulistas de 1 a 5 atiggoe2005 do SEBRAE-SP, as principais
causas da mortalidade das empresas estdo relazmsonathlta de planejamento prévio, a

limitacdo de conhecimentos que influi no comportaimeempreendedor, as deficiéncias na
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gestdo dos negdcios relacionadas ao aperfeicoantentorodutos, entre outros (BEDE,
2005).

FLUXO DO PROCESSO ESTRATEGICO PARA EMPRESAS DE MBEE PEQUENO PORTE

1. Fase da construgao do negécio 2. Fase da operacao do negdcio
1. Concepcao da ide 11. Avaliacéo do
| > desempenho <

2. Analise do ambiente geral |

macro e microambiente .
( I I ) 12. Identificacdo das

| tendéncias do ambiente geral
3. Analise do set |

| 13. Reanalise do se
4. |dentificacdo de |

oportunidades e ameagas 14. Identificacdo de novas

| oportunidades e ameacas

5. Identificacdo de recursos |

internos
15. Adequacéo de recursos

| internos
6. Viabilizacdo do |

nhegocio 16. Fortalecimento das

| competéncias essenciais

7. Estabelecimento da |

Visdo/Misséo/Objetivo 17. Definicio das

| estratégias

8. Defini¢do das |

estrategias 18. Implantagéo das

| estratégias e programas

9. Implantacao das |
estratégias e programas

10. Controle e avaliacédo

19. Controle e avaliagéo

\ 4

Figura 5 — Fluxo do processo estratégico em empasanédio e pequeno porte
FONTE: elaborado pelo autor

O fluxo do processo estratégico apresentado nadkyaracteriza um sistema com
eventos claramente definidos e que se torna cidauo a realimentacdo dos resultados
obtidos em determinados periodos, que auxiliam dequecdo das estratégias até entdo
utilizadas. E natural que algumas etapas se regatemtervalos de tempo n&o padronizados,
mesmo porque uma empresa esta inserida em um aist@mplexo, constituido por varios

agentes, com caracteristicas distintas (NEVES, 2@astanto, no detalhamento do fluxo do
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processo estratégico e as diferencas de momerdedigfio — antes ou depois de iniciada a
operagdo — serdo evidenciados no proprio texttareld a descricdo repetida de acbes a cada
momento.

A caracterizacdo do processo apresentado a se@uipmetende esgotar o tema do
pensamento estratégico mas focalizar o exercicipetisar estrategicamente, por parte dos
gestores de empresas de médio e pequeno portpontms mais relevantes da administragédo

desse processo. Sao eles:

Concepcao da idéia

Longnecker, Moore e Petty (1997) apresentam algesisitados do estudo realizado
pela National Federation of Independent Businesmé@ation, entre 0os quais se verificou que
a experiéncia anterior de trabalho respondia pét das idéias para novos negocios. Nem
sempre a experiéncia pessoal é suficiente paradeite gerenciar todas as operacdes de uma
empresa, e isso tem colaborado para o enfrentarderdiiculdades na consolidagao do novo
negocio. Empreendedores como estes sdo os charmeagwsendedores por necessidade.
Identificada uma idéia de negdécio é necessaricoeaptodas as possibilidades para viabilizar
o empreendimento e o ambiente de marketing é adessas informacgoes.

O potencial empresario deve buscar informacdes iga®ca respeito do
comportamento do setor, identificar varidveis querferem positiva ou negativamente nos
negocios, o desempenho das principais empresaseto em termos de evolucdo e

lucratividade, entre outras, antes de tomar a @8eds constituir o negocio.

Andlise do ambiente geral (macro e microambiente)

O ambiente geral é constituido dos elementos @me@dcmais amplo da sociedade que
influenciam o setor e as empresas correlatas (HIRELAND e HOSKISSON, 2005) e
considera, além das variaveis do ambiente geratida$ por Kotler e Keller (2006) como
macroambientais, a analise das variaveis microartdige representadas por clientes,
fornecedores, distribuidores e concorrentes atevgmtenciais. As variaveis incontrolaveis
analisadas com profundidade fornecem uma gama fdemiacbes de comportamentos,
tendéncias e eventos futuros que podem interfasr estratégias das empresas, entretanto,
pela possibilidade de gerar grandes volumes denmafgdes as vezes nao aplicaveis no
negocio, o processo de analise deve estar motaadientificar o que realmente pode afetar a

estratégia, ou ainda gerar ou avaliar opcdes égicas.
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A andlise da concorréncia é uma das etapas priadipafase de analise do ambiente
externo. A meta é obter informacdes que influencedeciséo de investimento do produto-
mercado ou o esforco para obter ou manter uma gamtazompetitiva sustentavel. Segundo
Aaker (2007), a analise deve centrar-se na idea¢fio de ameacas, oportunidades ou
incertezas estratégicas criadas pelos movimentogpetitivos emergentes ou potenciais,
pontos fracos e fortes dos concorrentes atuaisemgais

Destaque nesta fase deve ser dado a analise dtecjeis permite identificar como o
mercado se segmenta, quais as motivacdes do chegtmis necessidades ainda ndo estéao
atendidas. A segmentacdo € sempre uma chave pseavofver vantagens competitivas
(Aaker, 2007, p.56), pois permite a organizacaorswcado em grupos de consumidores
potenciais com preferéncias semelhantes. Cada ségrpetencial apresenta motivacoes
diferentes para a compra e estas ajudarao a defirarestratégia, diferenciar uma empresa ou
no minimo obter um desempenho adequado. Necessidadeatendidas séo estrategicamente
importantes porque representam oportunidades parangresas entrarem no mercado,
ampliarem a sua participacdo ou desenvolver dibgmencom ofertas que agreguem mais
valor aos clientes.

Com o negdécio em operacdo, a revisdo do ambiertegnexé fundamental para
reconstruir as decisbes estratégicas alinhadas aortendéncias significativas e eventos
futuros, identificar novas ameacas e oportunidadesjualquer outra incerteza que possa
afetar os resultados esperados. Entretanto, eskasmacdes devem ser cruzadas com o

desempenho do setor para suportar a identificag@eacas e oportunidades.

Analise do setor

Porter (1999, p.27) pontua que a esséncia da fag&al estratégica consiste em
enfrentar a competicdo, estabelecer a luta por fati@ de mercado. A intensidade da
concorréncia no setor e 0 seu potencial de luaaigé funcao de cinco forgcas competitivas:
as ameacas geradas por novos entrantes, o pobdargénha de fornecedores e compradores,
ameaca de produtos substitutos e o grau de ridalidentre os concorrentes (HITT,
IRELAND e HOSKISSON,2005). Os clientes, os fornewed, os entrantes em potencial e os
produtos substitutos, todos séo concorrentes niamemos 0stensivos ou ativos, dependendo
do setor.

Aaker (2007) destaca que a natureza e o conteudondeanalise de mercado (do
setor) e seus produtos relevantes depende do tmntaas sempre incluirdo as seguintes

dimensodes:
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= Submercados emergentes

= Tamanho real e potencial do mercado e submercado

= Crescimento do mercado e submercado

= Lucratividade do mercado e submercado

= Sistemas de distribuicdo

= Tendéncias e desenvolvimentos

= Fatores decisivos de sucesso

A importancia em conhecer detalhadamente o ambdmtetor € que proporcionara

uma visdo sobre o grau de atratividade em termgmtincial de evolucao e lucratividade do
setor e encontrar uma posicdo onde as empresamnpossihor se defender contra as forcas
atuantes ou influencia-las a seu favor. Esta ayd@ialeve ser constante, isto €, a empresa
deve estar atenta a qualquer modificacdo no ge,isso pode afetar os resultados futuros.
E conveniente, segundo Hitt, Ireland e Hoskiss@3%2, em raz&o da globalizac&o, incluir na

analise os mercados internacionais e as rivalidaxisgentes.

Identificacdo de oportunidades e ameacas
A concretizagdo da investigagdo do ambiente ext@eroite a identificagdo das
turbuléncias as quais o setor é influenciado, gueasacterizam cada vez mais complexas e
vulneraveis as acdes globalizadas. A analise doesutebexterno permite a identificacdo das
ameacas que o mercado apresenta e as oportunigadegodem ser aproveitadas pelas
empresas que apresentarem as melhores condi¢cgest @@ lado a oportunidade representa
uma condicdo do ambiente externo que pode ajudanpmesa a alcancar a competitividade
estratégica, a ameaca € qualquer condicdo que possalicar a empresa para 0 mesmo
objetivo (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2005). Para k& (2007), uma oportunidade &
uma tendéncia ou evento que pode levar a um aursigmtificativo nos padrdes de vendas e
lucros — considerando-se a resposta estratégicuadie. Por outro lado, a ameaca € uma
tendéncia ou fato que ira resultar numa auséncisrderesposta estratégica.
Kotler e Keller (2006) apresentam que uma oporaaedde marketing existe quando
a empresa pode lucrar ao atender as necessidadesodsumidores de determinado
segmento. ldentificam trés formas de como apraveitaa oportunidade capitalizando os
resultados para a empresa:
= Oferecendo algo cuja oferta seja escassa no mercado
= Oferecendo um produto ou servigco existente de uareeira hova ou superior;

= Oferecendo um produto ou servigo totalmente novomarado.
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Para os autores, uma ameaca é um desafio impostanpa tendéncia ou um evento
desfavoravel que acarretaria, na auséncia de uarmadscmarketing defensiva, a deterioragédo
das vendas ou dos lucros.

As trés abordagens possuem um ndcleo comum, résudia avaliacdo do ambiente
geral, da concorréncia e dos clientes potenciasibmando as tendéncias, necessidades e
limitagbes de tal forma que traduzem uma persped® para onde o setor se caminha e
motivem a investigacdo de rumos que possam seiartecessas projecoes. Entretanto, esse
exercicio de avaliacdo do ambiente externo exigepumeesso continuo de investigacao
minuciosa do setor, monitoramento, previsdo e ayai das realidades, que deve ser
incorporado na gestdo do negocio desde o momernittedizacao e ir se aprimorando com a
experiéncia das operacdes. Hitt, Ireland e Hoski$2005) destacam quatro componentes do
processo de analise do ambiente externo, que dewveahduzido de forma continua,

apresentados na Quadro 3.

Investigacdo minuciosa ldentificacdo precoce de sinais de mudancas e nerade dg
ambiente

Monitoramento Interpretacéo do significado através de observag@esnuas das
mudancas e tendéncias do ambiente

Previsao Desenvolvimento de projecdes e de resultados abas com
base no acompanhamento das mudancas e tendéncias

Avaliacéo Determinacdo da ocasido e da importancia das maslagc
tendéncias do setor para as estratégias e a atiagés da

empresa.

Quadro 3 — Componentes da Analise Externa
Fonte: Hitt (2005, p.52)
Identificac@o de recursos internos

A identificacdo das oportunidades e ameacas em encathio de atuacdo de nada
adianta se a organizagdo nado dispor de recursoyuadies para a potencializacdo da
oportunidade e a neutralizacdo da ameaca. E @eizesthar para dentro da empresa e fazer
uma analise criteriosa dos recursos disponiveisjanos, organizacionais e fisicos que
possam caracterizar os pontos fortes e fracos gaesm Uma coisa é perceber oportunidades
atraentes, outra é ter capacidade de tirar o mgltmreito delas (KOTLER e KELLER,
2006). Para Aaker (2007), entender uma empresa refundidade € a meta da analise
interna. A analise € baseada em informacdes atusspecificas sobre vendas, lucros, custos,

estrutura organizacional, estilo gerencial e outatses.
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Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2005), as condigbé&sores tradicionais, como custo
de méo-de-obra, acesso a recursos financeiros ériasaprimas, mercados protegidos ou
controlados, podem ainda representar uma fonteadi&gem competitiva, porém em menor
grau do que no passado em razdo do cenario coivpeti século XXI. Para melhorar a
gualidade das decisdes ao longo de eventos e gmterm empresas do século XXI precisam
desenvolver a habilidade de mudar rapidamente.

E necessario desenvolver um ambiente de integetié® todas as areas da empresa e
promover uma cultura de experimentacdo e motivagia @ aprendizado. Com esses
compromissos as capacidades individuais estaréidesenciando cada vez mais do perfil dos
concorrentes.

Aaker (2007) apresenta a dimensao de aspectosegeedser considerados na analise

interna:

Considerar o desempenho financeiro medido por \&mdtrno sobre ativos e
conceito de valor para o acionista;
= Abordar outras dimensdes de desempenho associddasatividade futura,
como satisfacéo do cliente, qualidade do prodgso@acdes de marca, custo
relativo, novos produtos e capacidade dos funciosiar
= Explorar resultados obtidos com estratégias passadatuais, problemas
estratégicos, capacidades e limitagBes organizaisionecursos e restricoes
financeiras e pontos fortes e fracos organizacgpnai
= Discutir a andlise dportfélios de negocios, considerando seu desempenho e a
atratividade do mercado no qual concorre.

Wright, Kroll e Parnell (2000) pontuam que num exd de exceléncia, todos os trés
tipos de recursos — humanos, organizacionais eo$is+ trabalham juntos para oferecer a
empresa uma vantagem competitiva sustentada eesugena lista de possiveis pontos fortes
e fracos da organizacéo (ver Quadro 4).

Para que se possa estabelecer uma posicdo exahasiviercado que seja percebida
pelo publico-alvo e valorizada mais do que qualquéro concorrente, 0s empresarios tém
que identificar qual o conjunto de fatores que osi@dm melhores do que o0s outros
fornecedores do mercado, através dos quais é pbssdvestabelecer uma competéncia
essencial.

A identificacdo dos pontos fortes e fracos deverealizada para os concorrentes

também, porque permitira estabelecer analises aatigs e identificar as fragilidades dos
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concorrentes que serdo exploradas na formulacéstiatégias, obtendo vantagens para a

empresa.
Possiveis pontos fortes e fracos da organizacéo
Acesso a matérias- | Distribuicéo Administracao Compras
primas
Propaganda Economias de escala  Producgéo e operagf€sntrole de qualidade
Conselho de Scanningambiental Participacdo de mercado Pesquisa e
administracdo desenvolvimento
Marcas Recursos financeirog  Estrutura organizatipWandas
Administracdo de Previsdes InstalagGes fisicas/ | Controle estratégico
canais equipamentos
Reputacdo da empresglobbiesjunto ao Diferenciacdo de Formulacgao de estratégia
governo produtos/servicos
Sistema de Recursos humanos Qualidade dos produtdsmplementacao de
informacdes Servicos estratégias
computadorizado
Sistemas de controle Relacdes de trabalho  Promocéo Tecnologia
Custos Lideranca Relag8es publicas Administracdo de
estoques

Lealdade do cliente Localizacéo Tomada de decisdes

Quadro 4 — Fontes de possiveis pontos fortes e feacda organizacéo
Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2000, p.86)

Quando a empresa esta presente ha algum temporoadne possui uma carteira de
negocios diversificada, as vezes se depara emim®ecmercados mais atrativos para
investimento de recursos, o que ndo é uma deciséto facil. Para auxiliar nessa avaliacao
pode utilizar a matriz de portfélio de negdéciospradutos do BCG, um dos modelos mais
utilizado na avaliacdo de alocacédo de recursosda oaidade estratégica de negocio, que
considera a participacao relativa de mercado &aada crescimento do mercado e auxilia na
definicdo de onde investir mais recursos e quag®cies devem ser abandonados. Para a
aplicacdo dessa matriz € necessario obter inforesacdnstantes do mercado que possam
auxiliar no posicionamento correto para avaliacao.

O processo de avaliagdo do ambiente interno deveeaézado desde o primeiro
momento em que se estd iniciando o negdécio. Emberapresario ndo acumule experiéncia
operacional, deve ter uma analise criteriosa se seaursos iniciais disponiveis seréo
suficientes para enfrentar o desenvolvimento décieghos primeiros anos, garantindo a sua

sustentabilidade no longo prazo. Depois do inieie dperacdes, acompanhar e direcionar o
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equilibrio entre os recursos humanos, organizaomdisicos € um desafio constante em
busca da construcdo de competéncias essenciaisle am que a empresa € melhor do que

qualquer outra.

Viabilizagdo do negdcio

Considerando a investigacao exaustiva do ambiem¢en® e interno, com certeza um
grande volume de dados e informacdes estédo disgerpara o planejamento de marketing.
Um modelo que pode ajudar na organizacdo dessasnafdes é a analise SWOT, também
conhecida como matriz FOFA (for¢as, oportunidafteguezas e ameacas). A analise SWOT
permite ao planejador integrar e sintetizar infayées diversificadas de natureza quantitativa
e qualitativa (FERRELL et al., 2000). Desde os piios momentos de avaliacdo de um
mercado, antes mesmo de ter aberto o negdcio,cesgento de informacdes podem ser
organizados para a construgcdo de um sistema demafées de marketing (S.1.M.), de

fundamental importancia para o desenvolvimentotidigéncia de marketing.

Assuntos potenciais a considerarem uma analise SWOT
Forcas potenciais internas Oportunidades potenciaisxternas
= Recursos financeiros abundantes = Crescimento de mercado rapido
= Alguma competéncia distintiva = As empresas rivais sao complacentes
= Bem conhecida como lider de mercado = Mudancas nas necessidades/gostos dog
= Economia de escala consumidores
» Tecnologia propria = Aberta aos mercados estrangeiros
= Processos patenteados = Uma empresa rival enfrenta dificuldades
= Custos mais baixos = Encontrados novos usos do produto
= Boaimagem de mercado = Boom econémico
= Talento gerencial superior = Desregulamentacdo
= Habilidades de marketing melhores = Nova tecnologia
*= Qualidade de produto notavel = Mudancas demogréficas
= Parcerias com outras empresas = Outras empresas procuram aliangas
= Boa experiéncia em distribuicdo = Alta mudanca de marca
= Comprometida com os funcionarios = Declinio de vendas em decorréncia de ym
produto substituto
= Novos métodos de distribuicdo
Fraquezas internas potenciais Ameacas externas patgais
» Falta de direcéo estratégica = Entrada de concorrentes estrangeiros
= Poucos gastos em P&D = Introducg&o de novos substitutos
= Linha de produtos muito estreita = Ciclo de vida do produto em declinio
= Distribuic&o limitada = Mudanca das necessidades/ gostos dog
= Custos mais altos consumidores
» Produtos desatualizados = As empresas rivais adotam novas
= Problemas operacionais internos estratégias
= Imagem de mercado fraca = Aumento de regulamentacéo
= Experiéncia da administracdo limitada = Recessao
* Funcionarios mal treinados = Nova tecnologia
= Mudangas demogréficas
= Barreiras ao comércio exterior
= Mau desempenho das empresas associadas

Quadro 5 — Assuntos potenciais a considerar em unaaalise SWOT

Fonte: Ferrell et al (2000, p.68)
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Os assuntos que podem ser considerados em umaeaB&OT sS40 humerosos e
variados, dependendo da empresa ou setor espegificesta sendo analisado. Ferrell et al
(2000) apresentam uma lista de assuntos relevaptessao considerados numa analise
SWOT, conforme apresentado na Quadro 5.

A viabilizagdo do negécio se da quando, consideraasl ameacas, oportunidades
apresentadas no mercado, os pontos fracos e fdetesmpresa e da concorréncia e as
competéncias essenciais que destacam a empresialdaay outro concorrente do mercado,
permita atender ao mercado com uma oferta quefesati;a uma necessidade real com
respeito a funcionalidade, a qualidade, a duradkd e ao preco. (LONGENECKER,
MOORE e PETTY, 1997).

Estabelecimento da Missao/Visao

Conhecidas as forcas ambientais e as competénssgsnaais que viabilizam o
investimento no negdcio é possivel delinear a rdadexisténcia da empresa e focalizar o seu
campo de atuacdo respondendo as perguntas fundasn@atPeter Drucker: Qual € 0 nosso
negocio? Quem é o cliente? O que tem valor palemie? Qual serd o nosso negocio? Como
deveria ser nosso negocio?

A analise do ambiente externo fornece condi¢besiddatificar o mercado, as
possibilidades de segmentos de mercados para atmgapos de consumidores potenciais
com necessidades e caracteristicas semelhanteteaorsa& quais segmentos sdo mais
atraentes para atuacao que permitam o fortalecontentima vantagem competitiva.

Uma declaracdo de missdo bem formulada da aos ofurds um senso
compartilhado de propdsito, direcdo e oportunid@d@TLER, 2000), que colabora para o
desenvolvimento de competéncias essenciais atdeavéstegracdo de todas as funcbes da
empresa no mesmo objetivo.

Nao se pode determinar a existéncia de um planajanrsem se definir exatamente os
objetivos e a missdo da empresa. Segundo Zeno®¥)(2€ fundamental que a empresa
estabeleca claramente seu posicionamento de mezaadegmento-alvo de suas acoes.

A visdo, segundo Flexa (2006), € uma aspiracaoideal que se pretende alcancar.
Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) caracterizam &&igomo intencdo estratégica, sendo a
alavancagem dos recursos internos, capacidades@eténcias essenciais de uma empresa,
visando ao cumprimento de suas metas no ambiempetitivo. Kotler e Keller (2006)

consideram que as melhores declaracdes de missamgélas guiadas por uma visdao, uma
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espécie de ‘sonho impossivel’ que proporciona aresapum direcionamento para 0S
préximos 10 a 20 anos.

Por sua natureza e abrangéncia, missao nao se alterxda ano, mas oS empresarios
tém que estar atentos as mudancas do mercadoi& avakcessidade de seu realinhamento
as tendéncias emergentes.

Antes da definicdo das estratégias € necessarbedster os objetivos gerais e
especificos da empresa. Os objetivos gerais repesefins genéricos, para 0s quais sao
orientados os esforcos da empresa. Os objetivosciéisps sdo versdes mais restritas e
freqientemente quantificadas dos objetivos geEes apresentam dimensdes mensuraveis
de desafios estabelecidos num tempo determinad@ Penone (2007), objetivos sé&o

declaracdes amplas e simples do que deve serag@lpela estratégia de marketing.

Defini¢cdo das estratégias

Longenecker, Moore e Pretty (1997) destacam qué pedpria natureza, 0S
empreendedores em sua maioria, ndo estdo acostsirmad@o de investigacao sistematica
exigido para desenvolver estratégias, e ai acabatantts do mercado e inflexiveis em
responder no ritmo que o mercado exige. O contéigico de estratégia esta relacionado a
ligacdo da empresa com seu ambiente (NEVES, 28@53. Hitt, Ireland e Hoskisson (2005),
estratégia € um conjunto integrado e coordenadcodgromissos e agdes, cujo objetivo é
explorar as competéncias essenciais e alcancavam@gem competitiva.

As estratégias empresariais sdo formuladas enmitvés: o nivel empresarial, o nivel
de unidade de negdcio e o nivel funcional. Apesaerfocarem niveis distintos na empresa
elas devem estar intimamente interligadas. (WRIGKROLL e PARNELL, 2000). Segundo
eles, no nivel empresarial a questao estratégis@ebgue a alta administracdo enfrenta é:
“Em qual setor a empresa deve operar?” A respostsa questdo depende dos pontos fortes
e fracos da empresa, bem como as oportunidades@;amimpostas pelo ambiente externo.
Ja no nivel de unidade de negécio, a pergunta adagét “Como se deve competir no setor
ou negocio escolhido?” Os administradores das desla@e negdcios podem escolher entre
varias estratégias genéricas para orientar suasiaegdes. Wright, Kroll e Parnell (2000)
apresentam uma correlagdo entre as sete prin@peégias genéricas enfatizando a énfase
da unidade de negdcio, a cobertura de mercado rigmtapas caracteristicas dos produtos e
servicos, a demanda do mercado e a estratégiaelendeacao de precos mais adequada para

a situacao, resumida no Quadro 6.
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Estratégia genéricay Enfase da | Cobertura | Caracteristicas
de uma unidade de¢ unidade de de dos produtos e Demanda de Determinacao de precos
negécio negécio mercado servicos mercado
Nicho-custos baixog Custos gerais | Nicho de | Sem Elastica Dependendo das forcas
mais baixos | mercado |sofisticacdo setoriais, de baixos a
médios.
Nicho-diferenciacéo Satisfazer Nicho de | Altamente Constante Altos
necessidades | mercado | diferenciados
de clientes
especializados
Nicho-custos Satisfazer Nicho de | Altamente Constante Altos
baixos/diferenciacal necessidades | mercado | diferenciados
de clientes
especializados
e baixos custo
Custos baixos Custos geraisTodo o Sem Elastica Dependendo das forcas
mais baixos | mercado | sofisticacdo setoriais, de baixos a
médios.
Diferenciacéo Qualidade Todo o Diferenciados | Relativamentq Dependendo das forcas
mais alta mercado constante setoriais, de médios a
altos.
Custos baixos- Qualidade Todo o Diferenciados | Relativament®ependendo das forcas
diferenciacéo mais alta e mercado constante setoriais, de médios a
custos baixos altos.
Estratégias Mesclada Mesclada | Mescladas Mesclada Mescladas
multiplas

Quadro 6 — Estratégias genéricas para unidades degocio e suas ramificacdes
Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2000, p.204)

Hitt, Ireland e Hoskisson (2005), Neves (2005) eafe (2007) preferem orientar a
definicdo estratégica considerando a abordagem ateerP(1992) que apresenta trés
estratégias genéricas que podem ser aplicadadasaéate ou de forma combinada. Segundo
Porter, essas estratégias sdo: lideranca em cd#fimgnciacdo e enfoque (nos custos e na
diferenciacdo). Zenone (2007) sintetiza a abordagdecada estratégia:

= Lideranca total em custos —aqui, a empresa faz grande
esforco para reduzir ao maximo seus custos de gdiode
distribuicdo, podendo, assim, oferecer precos nesnque

seus concorrentes e obter maior participacédo deatier
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Diferenciacdo— neste caso, a empresa concentra esforcos
para alcancar desempenho superior em uma detelaminad
area de beneficio para o consumidor, valorizadagpamde

parte do mercado. Pode esforcar-se para ser lider e
servigos, em qualidade, em estilo, em tecnologa@, mas

ndo é possivel liderar em todas as areas.

Foco (enfoque)- a empresa aborda um ou mais segmentos
de mercado menores, em vez de ir atras de um grande
mercado. Ela deve conhecer as necessidades desses
segmentos e obter liderangcas em custos ou encamiar

forma de diferenciacdo dentro desses segmentos-alvo

As empresas que adotam a mesma estratégia diagid@smo mercado ou segmento

de mercado-alvo formam um grupo estratégico. Hiédand e Hoskisson (2005) definem

grupo estratégico como um grupo de empresas deeton gue segue estratégias iguais ou

semelhantes ao longo das mesmas dimensdes estaté§iegundo Zenone (2007), as

empresas podem ainda estabelecer aliancas esisatégi fim de garantir sua fatia de

mercado. Essas aliancas podem ocorrer da segainia:f

produto da outra;

Aliancas de produto/servi¢co, onde uma empresadiassutra para a producao
de seu produto/servico;

Aliancas promocionais, onde uma empresa concorda pesmover um
produto/servico de outra;

Aliancgas logisticas, onde uma empresa oferececesnde apoio logistico ao

Parcerias de preco, onde uma ou mais empresasradotados de precos.

Mesmo antes de definir as estratégias genéricas aggiquadas para o negdécio, ha

necessidade de se ter claramente que posicionarmemjoetitivo se quer assumir. Hooley,

Saunders e Piercy (2001) consideram o posicionamsrmpetitivo como uma questéo de

desenvolvimento de estratégias de marketing, rjusrges termos: é o ato de fazer o projeto

da oferta e imagem da empresa de forma que el@&atcup posicdo competitiva significativa

e distrital nas mentes dos clientes-alvo.

Na fase de abertura de um negdcio, o ponto dedpgrtira definicdo do publico-alvo é

a abordagem de mercado que sera utilizada patag@sale mercado-alvo. As possibilidades

que se apresentam séo relacionadas a abordagemrciadm por intermédio do marketing de

massa, segmentacdo de mercado, marketing de nictaoketing sob medida (FERRELL et
al., 2000; KOTLER E KELLER, 2006). No marketing mi@ssa ou indiferenciado as relacdes
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da empresa com o mercado néo faz distingdes emtiumidores, considerando que todos
possuem necessidades similares e que elas podesatiségitas com um Unico composto de
marketing. O marketing de segmento considera queeado total deve ser dividido em
grupos de consumidores com necessidades comurmmggneas, tentando desenvolver um
composto de marketing que atraia um ou mais degsees. A abordagem de concentracéo
de mercado em um segmento ainda mais especificpapseii um conjunto de necessidades
especificas e exclusivas constitui o chamado matkete nicho. H4 ainda a possibilidade da
adocdo do marketing sob medida, quando a empresauor composto de marketing
totalmente exclusivo para cada consumidor de urmeetp-alvo. Essa abordagem € muito
comum nobusiness-to-businessm que programas e ou sistemas exclusivos saarps
para cada cliente.

Para Kotler e Keller (2006), toda estratégia deketarg é construida de acordo com o
trindbmio — segmentacao, mercado-alvo e posiciontonédnempresa descobre necessidades e
grupos diferentes no mercado, estabelece comoamuelas necessidades e grupos que é
capaz de atender de forma superior e, entdo, ponaigeu produto e sua imagem de modo
que o mercado-alvo os diferencie. Ao se considarastratégia de segmento que sera
utilizada, deve-se concentrar no desenvolvimentootiaposto de marketing adequado ao tipo
de segmento selecionado. E recomendavel que a sanpetecione mais de um segmento de
atuacao.

Ferrell et al (2000) considera que uma das primcipeeas de decisdo relacionada a
produtos lida com o lancamento de novos produtdspélo menos seis opcdes estratégicas
relacionadas a novos produtos (FERRELL et al., 2BQNLER e KELLER, 2006):

= |novacao -> envolve a empresa num esforgo pioneiro;

= Novas linhas de produtos -> permitem a entradanda empresa em novos
mercados com um novo grupo de itens de produtesadiente relacionados,
considerados como uma unidade baseada em cong§iegrnggnicas ou de uso
final;

= Extensfes de linhas de produtos;

= Melhorias ou mudancas nos produtos existentes;

= Reposicionamento -> envolve a modificagdo de paxiugxistentes, de
maneira que possam visar a novos mercados ou seggnen

» Reducbes de custo -> envolvem a modificacdo deupsedque oferecem

desempenho similar a pre¢cos menores.



63

Outras decisfes estratégicas do composto de nragkddvem ser consideradas. As
estratégias de precos devem torna-lo relativambaieo e economicamente viavel. No
campo das decisdes de distribuicdo ha trés opsheségicas basicas em termos da cobertura
do mercado e do nivel de exclusividade entre fatece varejista:

» Distribuicdo exclusiva -> proporciona ao intermeidiao direito de
vender um produto em uma regido geografica definida

= Distribuicdo seletiva -> da a varios estabelecioeiot direito de vender
um produto em regido geografica definida;

= Distribui¢do intensiva -> torna um produto disp@hino maior nimero
de estabelecimentos de cada regido para obterexpisicdo e maior
oportunidade de venda. (FERRELL et al., 2000).

ApoOs selecionar o mercado-alvo e desenvolver unposto mercadoldgico, deve-se
tentar diferenciar o produto das ofertas concoeser@ posiciona-lo de modo que pareca
possuir as caracteristicas desejadas pela maimsi@ahsumidores. Ao adotar uma estratégia
de diferenciacdo deve-se considerar ndo somergeraspcdes do consumidor baseadas em
qualidades reais (caracteristicas ou estilo do ydd mas também em qualidades
psicolégicas (imagem do produto). Essas estratégiatém sdo combinadas com as
estratégias de posicionamento, que objetivam aria imagem positiva do produto através
do posicionamento da posigéo atual, mudanca pa@anona posi¢cao ou reposicionamento do
concorrente.

Outra variavel que deve ser considerada na defirdgestratégia de marketing € a
analise do ciclo de vida do produto, da marca omdmado. Cada estagio do ciclo de vida —
introducdo, crescimento, maturidade e declinio quee da empresa uma estratégia
diferenciada considerando o desempenho do setodujar ou marca, a participacdo no

mercado e as possibilidades de se destacar ouatzrm mercado.

Implantacdo das estratégias e programas

Para Ferrell et al. (2000), a implementacéo de etiguds € um processo de execucao
da estratégia de marketing pela criacdo de acpesifisas que assegurardo que 0s objetivos
de marketing sejam atingidos. Entretanto, nem serapestratégia pretendida é a realizada
isto porque, no decorrer da implantagéo, novaagies interferem no ambiente, tanto interno
como externo, que promovem mudancas durante arntagko.

A implantacdo de marketing € critica para o sucessioal de qualquer organizacéo
porque é responsavel por colocar a estratégia dketimg em acdo. Ferrell et al. (2000)
sugere que a implementacdo de marketing envoliesvéomponentes e atividades inter-

relacionados. A primeira delas diz respeitmetas e valores compartilhadogntre todos os
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funcionarios da organizacdo, o que permite alirthdocalizar as agbes de todos para a
melhoria da organizacdo. Este aspecto realca artampia da preparacdo do ambiente
interno, enquanto capacitacdo das pessoas, fom&leto das competéncias individuais e
alicerce ao marketing integrado. Kotler e Kelldd(d@) fazem destaque as acbes de marketing
interno como variavel importante para alcancar mprometimento de todos na organizacao
no papel de atender bem os clientes. Esse € umildoss da visdo do marketing holistico
que se fortalece com a interacéo e inter-relaciemdmncom o marketing integrado, marketing
de relacionamento e marketing socialmente respehdavsegundo componente, diz respeito
aestrutura de marketing que deve ser adequada aos propdsitos da organipag&wvendo

a adequacdo dos recursos e estruturacdo da ammadogfior o caso, de tal forma que
proporcione uma flexibilidade operacional ao mermrsto. Sistemas e processos
organizacionaissao o terceiro conjunto de componentes fundameuaagsa implementacao.
Embora todos os sistemas sejam importantes, ongigde informacédo de marketing (S.1.M.) é
parte critica do processo de planejamento e impieagao, j4 citado anteriormente.
Independente do tamanho da organizacéo, deversuest uma base para desenvolvimento
de um S.I.M., garantindo um fluxo continuo de infagdes e eventos que servirdo de base
para orientar a analise sistemética dos ambiemtesne e interno antes do desenvolvimento
das estratégias de marketing. O S.I.M. contribndl@ipara orientar, controlar e dar base para
avaliacdo de todas estratégias de marketing. Octrogonentes a serem considerados sao 0s
recursostangiveis e intangiveis disponiveis para suporiargementacdo das estratégias de
marketing. O resultado da andlise SWOT fornece idigdss para identificacdo dos fatores
limitantes, relacionados a necessidade de recurgos, impedem a implantagdo das
estratégias. Por firpessoastalvez a variavel mais incontrolavel do ambienterno, mas de
fundamental importancia para o sucesso da orgaozdcimplantacdo de qualquer estratégia
e totalmente vulneravel a qualidade, diversidadkakilidades da forca de trabalho da
empresa. E intimamente relacionado ao desemperthpesdsoass lideranga assume papel
importante no sentido de manter a equipe motivadangprometida com as estratégias da

organizacao.

Controle e avaliacdo

Para verificacdo da eficacia das estratégias ésgs@de se estabelecer indicadores de
desempenho e medidas que apontardo os desvioplememntacdo das acdes de marketing.
Mais uma vez, o S.I.M., se bem estruturado, podéiauna identificacdo desse desempenho

cruzando dados reais com os planejados. Nas grangaesas, segundo Ferrell et al. (2000),
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a sofisticacdo e a profundidade da avaliacdo dto as plano e o retorno esperado seréo
maiores, mas 0s mesmos principios aplicam-se emesagpde menor porte. Por essas razdes,
a importancia da realizacdo de um plano de maxketionsolidando todas as acbes

estratégicas elaboradas para o negdécio € deciargagpuniversalizacao desses desafios em

toda a organizagéo.

2.2.5 Marketing Estratégico e a competitividade

A competitividade n&o tem mais limite. Prahaladaandl (2005) despertam a atencao
para a competitividade pelo futuro, onde a comfetigdo se dara mais pela participacdo de
mercado e sim pela participacdo nas oportunidaesrticipacdo em mercados conhecidos,
apesar das constantes modificacbes que apreseméamse compara com a definicdo de
estratégias para mercados que estao nascendon@nde tem visdo de quais segmentos de
mercado podem ser identificados, quais 0s condsepotenciais e suas estratégias de
atuacdo, quais as consequéncias do novo sobreroaduog tradicionais. Os autores sinalizam
que organizaclfes estdo se movimentando para ad@onde aliancas, para a reunido de
competéncias e que experimentos estdo sendo cdodurs mercados nascentes, tudo para
captarem fatias das futuras oportunidades mund@igstionam ainda que, sera que as
competéncias atuais serdo adequadas para aum@aidicpacao nas oportunidades futuras?
E concluem que, para obter uma fatia desproporcaoslucros futuros € necessario possuir
uma fatia desproporcional de competéncias necass&ssa dimensao extrapola os limites
das empresas e exigem dos governos o desempergapedolegitimo no seu fortalecimento
(enquanto pais), por meio de politicas educacipringentivos fiscais, recrutamento de
investimento interno, etc.

A grande contribuicdo de Prahalad e Hamel (2005senéema foi instigar os
empresarios e as altas geréncias a refletirem estan preparados para aproveitarem dessas
megaoportunidades no futuro; como preparar a e@p&@E® que possa sobreviver nesse novo
momento de transformacgdes, organizando o pensanesttatégico em trés momentos,
apresentadas no Quadro 7: i) lideranca inteleciyaderéncia dos caminhos de migracéo e

lif) competicéo pela participagdo no mercado.
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) _ Geréncia dos caminhos de Competicao pela participagédo no
Lideranca intelectual _
migragao mercado
Fazer a previsdo dos destinos do Desenvolver previamente Criar uma rede mundial de
setor, mergulhando profundamentecompeténcias essenciais, fornecedores.
Nnos mecanismos que o explorando conceitos alternativos de
impulsionam. produtos e reconfigurando a Elaborar uma estratégia apropriada
interface com o consumidor. de posicionamento no mercado.
Desenvolver um ponto de vista
criativo sobre a possivel evolugdo Montar e gerenciar a coalizéo Apropriar-se da participacdo dos
de: necessaria dos participantes do  concorrentes em mercados criticas.
= Funcionalidade setor.
= Competéncia Maximizar a eficiéncia e a
= Interface com o Forcar os concorrentes a adotar  produtividade.
consumidor caminhos de migracao mais longos
e caros. Gerenciar a interagdo competitiva
Resumir esse ponto de vista em uma
“arquitetura estratégica”
>

Quadro 7 — Fases da competicao pelo futuro
Fonte: Prahalad e Hamel (2005, p.53)

A primeira fase trata da competicdo pela compreensais aprofundada das
tendéncias e descontinuidades que poderiam sessupada transformar as fronteiras do setor
e criar um novo espaco competitivo. E a competigéla concepcdo de novos tipos de
beneficios ao consumidor ou pela concepcédo de forasicalmente novas para proporcionar
ao consumidor os beneficios existentes. Para estemdaproveitar essas possibilidades
futuras, o Marketing Estratégico sistematizado ieiezfte nas organizacfes contribuira na
reconstrugcdo dos negocios, sendo necessario aneégyem do capital humano na
diferenciacdo das empresas. As organizacdes ténegjae proximas dos mercados atuais e
emergentes para mapearem 0s impactos das transtm@snaos ambientes de mercado e
preferéncias dos consumidores.

A segunda fase foca o encurtamento dos caminhasigtacao do estagio conhecido
para o inovador, o que geralmente exige um temguaifsiativo para a concretizagdo. As
empresas que entenderem melhor as megaoportunidadeteciparem a concretizacao de
solucdes frente a nova realidade, estardo alcangamd vantagem competitiva diferenciada.
Portanto, a manutencdo de um S.I.M. (Sistema denhadcdo de Marketing) como nucleo
gerenciador de eventos e dados do mercado paraketihg Estratégico é de fundamental
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importancia para as empresas vislumbrarem os atdiheaminho entre o0 momento atual e as
oportunidades do amanh&. A disponibilidade dessa®rmacdes alavancardo o
desenvolvimento das competéncias essenciais pasanona realidade, exigindo cada vez
mais a interacao entre as diversas areas das e@mpras mesmo objetivo.

A terceira fase remete a uma batalha pela partégpa posicionamento no mercado
dentro de parametros extremamente bem definidealdg custo, preco e servi¢co. Destaca-se
nesta fase a criacdo de uma rede mundial de fatoex® pois pode ser um campo de
oportunidades para as empresas de medio e peqoei® 0 que estas necessitam estar
preparadas para a nova realidade.

As contribuicdes de Prahalad e Hamel (2005) fartatea visdo de que os mercados
inovardo em termos de competitividade, exigindaosez mais das empresas para percepcao,
entendimento e adaptacdo as exigéncias das nowvdsitigades e 0 pensamento estratégico
tera que se modificar. O Marketing Estratégico sgméa um ponto comum de acordo com
Toledo e Minciotti (1989), Neves (2005), Kotler elker (2006), Zenone (2007), que é a
analise das oportunidades de mercado, a escolhabg¢ivos, o desenvolvimento de
estratégias, a formulacdo, a execucdo e implen@ntde programas, dando uma resposta
efetiva da empresa as oportunidades de mercada@eneiando as vantagens competitivas
em relacdo a concorréncia. Portanto, o Marketingrateglico deve acompanhar esse
acirramento competitivo, aperfeicoando o tratamesistémico dispondo de recursos para
tratamento de informacgdes tecnologicamente maiscavkas para que as informacdes estejam
disponiveis o mais rapido possivel e desenvolvemda cultura do “pensar 0 novo” e as suas
consequéncias, desprezando as experiéncias dalpassancentrando-se nas inovacdes do
futuro.

Essa visdo fortalece a posicdo de Hitt, Ireland aski¢son (2005) que tém nos
recursos intangiveis da organizacdo o centro d&gerde vantagens competitivas que podem
ser sustentaveis quanto mais dificeis de imitagéeni.

Em se pensando nas redes mundial de fornecedsremmesas de médio e pequeno
porte podem se destacar como potenciais parceerasedocios das grandes organizacoes,
transformando a sua eficiéncia operacional ematifgais de custos na cadeia produtiva das
grandes empresas. Chama-se atencdo, porém, dasidadesdas empresas de médio e
pequeno porte estarem com as mentes estimuladgsaradas e alertas para o que pode
ocorrer no ambiente em que estdo inseridas, e famcaovas oportunidades para a
reconstrucdo de seus negoécios. A empresa pode utateonhecimento de mercado muito

superior a concorréncia, o que lhe permite monitereontrolar as tendéncias desse mercado
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ressalta Dornelas (2005), antecipando-se aos calopet e sempre trazendo novidades que
atendam aos anseios de seus consumidores. E naxgssdanto, educar a organizagdo para

0 pensamento estratégico mutante e aprimorar @agplh do Marketing Estratégico.

2.2.6 Tendéncias que afetam o Marketing Estratégico

A incontestavel necessidade de acompanhar a dabieide transformacfes nos
mercados locais, regionais e globalizados exige atganizacbes uma revisdo em seus
processos e sistemas de informacdes, para podestéan greparadas com estratégias
inovadoras e condizentes com a realidade dos nuscad estabelecerem diferenciais
competitivos que Ihes garantam a sustentabilidadseds negdcios no longo prazo.

Essa necessidade € corroborada com os resultadasndestudo internacional
realizado em 2003 com 220 gestores com o objegvidehtificar os desafios que os gerentes
de marketing estavam enfrentando e as possiveiicapfes para o marketing (NEVES,
2005), cujos resultados, em ordem de grau de ii@pod, sugerem que os principais desafios
pareciam ser:

= altos e crescentes niveis de concorréncia em tlo®ercados;

* niveis muito mais altos de concorréncia de preco;

= énfase crescente (e necessidade) sobre 0s sguaigde consumidor;

= demanda por niveis mais altos de qualidade de fedu

» taxas mais altas de inovacao de produtos;

» necessidades mutantes e menos previsiveis das sitacks dos
consumidores;

= emersdo de novos segmentos de mercado;

= poder crescente dos canais de distribuicéo;

= crescimento da preocupacao ambiental (verde);

= aumento das regulamentacdes governamentais;

* integracao européia;

= crescimento dos custos com promocao e propaganda.

Percebe-se que todas essas questbes interferetandirde na formulagédo de
estratégias de marketing, exigindo competénciaikdade na readequacdo dos planos e
programas de acao para se manterem competitivas.

Palacios e Sousa (2004) relnem as principais tefadeque se prevéem para a nova

ordem mundial, que certamente vao alterar as d=cid® Marketing Estratégico:
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» superpopulacdo — deveré dobrar até 2020;

= aumento da produgéo industrial e do consumo — eu@nta a preocupacéo
com o atingimento do auténtico desenvolvimentoesiigvel;

= revolucdo de altas tecnologias — que podera resitavantagem competitiva
para pequenas e médias empresas;

» integracdo mundial — como se dara a organizacderdpsesas se as barreiras
de fronteiras estdo cada vez mais invisiveis faxor@o a operacdo de
producdes em paises de custos cada vez mais lapimencdo de lucros em
paises com menores cargas tributarias?;

= diversidade e complexidade — coexistirdo subcudtdeaautogoverno;

= desagregacao e diversificacdo empresarial — o gQueluzira para maior
concorréncia entre os diferentes organismos puglico

= potencializacdo de aliancas internacionais de ocdalio — entre empresas,
governos, economistas e ecologistas, nagdes emorcéncia, tudo com
reciprocidade de interesses;

= uma norma universal para a liberdade;

= 0s valores transcendentais — qualidade de vidézaegao, arte, espiritualismo;

= global born e metanacionais — qual o0 modelo empresarial npaspaado as
novas condi¢cbes de mercado?

A importancia em ressaltar essas tendéncias € rpéwecar a necessidade que a
empresa do século XXI tem de conhecer, visualiaamithos e se possivel, antecipar-se as
consequéncias na aplicacdo do Marketing Estratégiowm reflexo da nova ordem mundial,
independente do tamanho da empresa e do mercado atu

Outros sinais que requerem dos profissionais déetiag mais atencéo aos valores
em transicdo, uma vez que tém influéncia diretasegsentos de mercado selecionados para
atuacao da empresa, diz respeito as tendénciagmado de consumo, que muitas vezes, sao
resultados de modificacdes nas referéncias cudtusaciais, pessoais e psicologicas, fatores
estes amplamente estudados na analise do compottad® consumidor, e que permitem
identificar um perfil do publico-alvo em transforgéa.

Wright e Giovinazzo (2005) destacam a importan@apdpel das mulheres como
consumidores até 2010, utilizando-se de dados jegd@s provenientes de uma Pesquisa
Delphi sobre Perfil do Consumidor do Futuro, reala por meio da Internet pelo Programa

de Estudos do Futuro da Fundacéo Instituto de Adimagdo. O resultado da analise das
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tendéncias sobre a participacédo e o papel da moéeociedade, na familia, no mercado de
trabalho e no mercado consumidor, apontam que é®x 20
= 0 nivel de instrucdo da mulher se mantera em patsnrsuperiores ao dos
homens;
= que 45% a 60% das mulheres estardo empregadas;
= 0s salarios das mulheres deverdo equiparar-se adatoens com a mesma
funcao;
= as mulheres deverdo ocupar um numero crescentestiesple chefias.

Portanto, economia, 0s mercados e as empresasidestar preparados para atender
as necessidades especificas das mulheres e estéescide que elas serdo tomadoras de
decisédo no processo de compras, complementam WriGibvinazzo (2005). A organizacao
que ndo estiver preparada para perceber, acompanaatecipar-se aos resultados dessas
tendéncias estardo sendo ameacadas pela dinAmmuopetdiva do mercado. Sob esse
enfoque, ressalta-se a importancia de manter atpuedermdémetro do Marketing Estratégico
para reorientar o pensamento e as acdes estratéigisarganizacoes.

Aburdene (2006) apresenta um conjunto de sete eradf@atcias que promoverao a
transformacgao social resultante de uma mudancaldecg e necessidades econGmicas que
reinventardo a livre iniciativa. Adegatrends 2010sd0 as seguintes:

1. aascensdao da espiritualidade
o alvorecer do capitalismo consciencioso
a lideranca (que provém) do meio
a espiritualidade nos negocios

0 consumidor motivado por valores

o g bk w N

a onda das solucdes conscienciosas
7. a explosaolfoon) do investimento socialmente responsavel.

Entre essas megatendéncias, destaca-se a figw@ndomidor motivado por valores
ou consumidor consciencioso inserido num mercadoayjesce a cada ano. O consumidor
consciencioso € aquele que valoriza produtos qomeoatizam energia e sdo ecologicamente
corretos e estdo dispostos a pagar mais por issitadMvezes sdo categorizados como
consumidores “LOHAS'’ l(ifestyles of Health and Sustainabi)itg compdem um mercado

gue compreende cinco setores:

® Literalmente megatrendsignifica megatendéncia, mas o termo foi mantizicseu original.
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1. Economia Sustentavel (edificacdes “verdes”, energievavel, investimento
socialmente responsavel);

2. Vida Sadia (alimentos naturais e organicos, supkwse nutricionais e
cuidados pessoais);

3. Cuidados Alternativos com a Saude (bem-estar, dogl@omplementares e
alternativos [por exemplo: homeopatial);

4. Desenvolvimento Pessoal (produtos para mente, cerpepirito e servigos,
desde CDs até seminarios);

5. Estilos de Vida Ecoldgicos (produtos ecoldgicoseictaveis, ecoturismo e
viagens).

Esses recortes fortalecem as constantes modifisagée os mercados vém passando
nas ultimas décadas e apontam para possibilidaslegririos que requererdo um repensar
nos modelos de negdcios e abordagens mercadold@icasontinuarem a atender o publico-
alvo.

Num debate estratégico promovido pela HSM Managerfren 65, nov/dez 2007),
George Yip e Gerry Johson, especialistas britanétosestratégias, enfatizam a necessidade
de uma abordagem dinamica, transformacional, aengermento estratégico. Afirmam que
0os modelos utilizados nos udltimos 20 anos levamma abordagem estatica que se torna
obsoleta quando as circunstancias mudam. Entref@atter alinhava o raciocinio estratégico
que corrobora com a abordagem dinamica afirmando ‘YA continuidade € fundamental
para uma estratégia de sucesso. Se nao for algsegiaeg constantemente, ndo € estratégia”.
Apesar da percep¢cdo de Yip e Johson que as esmtdga vez formuladas devem ser
implementadas, Porter reforca a idéia do gerencitoneonstante, tornando o pensar
estrategicamente um exercicio diario e ndo o cungrio de uma atividade no calendario
empresarial.

Diante dessas possibilidades, destaca-se a imp@tada modernizacdo e
profissionalizacdo das empresas de médio e peqoerne em se adaptarem a essa nova
realidade, adotando praticas modernas de gestéieceodando para o Marketing Estratégico
informacdes que possam contribuir para a formulagiestratégias alinhadas com esse novo
momento. A possibilidade de ter um instrumento gurilie na avaliacdo da aplicacdo do
Marketing Estratégico nas organiza¢gfes € uma to¢éo indiscutivel para as empresas e

para a ciéncia.
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3 METODO DA PESQUISA

O objetivo da pesquisa é contribuir para a pro@msgle um instrumento que permita
identificar a adocao e a intensidade da impleméntdo Marketing Estratégico em empresas
de médio e pequeno porte.

Quando um tema a ser pesquisado € bastante amplop@squisador ndo tem
conhecimento suficiente para formular questdes kijpdteses especificas, ou ainda, mesmo
gque o pesquisador ja possua conhecimento sobresuntase se procura um maior
entendimento, a pesquisa exploratéria é recomeruadae contribui para a identificacdo da
amplitude do estudo e delineamento das variavessream exploradas e que atendam ao
objetivo da pesquisa. A pesquisa exploratoria mmtar informacdes sobre as possibilidades
praticas da conducgdo de pesquisas especificas (MRTZ007).

A pesquisa exploratéria é recomendada ainda coma tame inicial de uma
investigacdo mais ampla, na qual se busca maignafgio para esclarecimento e delimitacao
de um objetivo de pesquisa, 0 que exige revisalitatatura, discussdo com especialistas e
outros procedimentos. Geralmente envolvem levamtméibliografico e documental,
entrevistas nao-padronizadas e estudos de cas 18909). Malhotra (2006) corrobora com
as abordagens anteriores, pontuando que a pesypkaatoria tem como principal objetivo
ajudar a compreender o problema enfrentado pelqusegior e que os dados primarios
obtidos nesse processo sao de natureza qualit@iivd.999) reforca a natureza dos dados em
pesquisas exploratdrias pontuando que procedimeetasnostragem e técnicas quantitativas
de coleta de dados ndo sao costumeiramente aioadtas pesquisas.

Dessa forma considerando o objetivo da pesquiseprasibuicdes para a proposicao
de um instrumento passam pelo exame e reflexdodéiasi que permitam obter um
entendimento de como identificar a pratica do margesstratégico, o que remete ao uso de
uma técnica qualitativa uma vez que néo se pretgodatificar nem tampouco identificar

quais empresas adotariam essa pratica.

3.1 Tipo de pesquisa e métodos

Do ponto de vista de seu objetivo, a pesquisa &&Ctegiza como uma pesquisa

exploratdria, organizada em duas etapas.
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Quanto a natureza dos dados a serem obtidos &rala-sima pesquisa qualitativa.
Segundo Parasuraman (1986), a pesquisa gqualitetivelve a coleta, a analise e a
interpretacdo de dados que ndo podem ter significgdantificados. Reforca ainda a idéia de
que, para alguns pesquisadores, a pesquisa gualifaade ser utilizada para verificar a
acuracidade dos resultados de uma pesquisa qtigateéeaa correta interpretacao deles.

Goldenberg (1999) considera que a pesquisa quaitatdo se preocupa com
representatividade numérica, mas sim com o aprafuedto da compreensao de um grupo
social, de uma organizacao, etc, sobre determiresastos.

Sendo assim, caracteriza-se esta pesquisa compaggaisa exploratéria de natureza
gualitativa.

Quanto aos meétodos de levantamento de dados, aligesexploratoria utiliza
meétodos bastante amplos e versateis (MATTAR, 2@(), tais como: levantamentos em
fontes secundérias, levantamento de experiéngagjede casos selecionados e observagéo
informal. Parasuraman (1986, p.127-132) apreseotaocmétodos para realizagdo de
pesquisa exploratdria: a entrevista com informaabese, entrevista com grupo focado e
analise de dados secundarios. Para a aplicacdesdestodos, Parasuraman (1986, p.240)
apresenta as técnicas de pesquisas qualitativas utilzadas em pesquisas exploratérias:
informante-chave, estudo de caso, discussao eno,geafrevistas em profundidade, teste de
associacao de palavras e observacéo néo-estruturada

Na primeira etapa, foi realizada uma pesquisa exfgloa utilizando o método de
levantamento em fontes secundarias, especificamemiefontes bibliograficas e dados
secundarios. O levantamento bibliografico permita@durecer e aprofundar um problema de
pesquisa por intermédio do conhecimento de trabghblicados em periddicos cientificos,
dissertacbes de mestrado, tese de doutorado, kvresistas e informacdes publicadas por
orgaos de representatividade (MATTAR, 2007, p.9).

Na segunda etapa, foi realizada uma pesquisa ex@tia utilizando a técnica de
informante-chave que permitiu obter a opinido qeeeslistas competentes e experientes no

assunto.
3.2 Primeira etapa da pesquisa
Esta etapa forneceu subsidios para a contextuatizalp projeto, definicdo do

problema de pesquisa e o0 objetivo, e a construghaid conjunto de 126 assertivas

relacionadas a pratica do Marketing Estratégico M@éndice B). A identificacdo dessas
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assertivas considerou os achados dos diversoseaytesquisados para a elaboracédo deste
projeto, ordenadas conforme o Fluxo de Informag@ea o Marketing Estratégico (Apéndice
A).

A quantidade de assertivas apresentou-se demagadasubmissdo a analise de
empreendedores de empresas de médio e pequeno respiensaveis pelo pensamento
estratégico, 0 que motivou realizar uma revisdosneaiteriosa considerando a realidade
dessas organizacbes. Como o instrumento que sen@eetconstruir deve abordar acdes
genéricas relacionadas ao Marketing Estratégiam éndossivel particularizar especificidades
encontradas nos diversos tipos de negocios. Entoetsempre se mantiveram em evidéncia
as variaveis significativas para a aplicacdo dokitamg Estratégico, identificadas pelos
diversos autores analisados, para a manutencaasgestos relevantes para a sua aplicacao.
Como resultado desta etapa, a quantidade de @aseréduziu para 57 e estas foram as

eleitas para avaliacdo na segunda etapa da peggeiggpéndice C).

3.3 Segunda etapa da pesquisa

Considerando as exposicO0es apresentadas na icegdidi do tipo de pesquisa e
método (3.1), esta fase se caracteriza por umauisasexploratéria com a utilizagdo da
técnica informante-chave. A decisdo pelo uso déSsaica é alicercada nos achados de
Parasuraman (1986), Houston (1974) e Cox (1979 &arasuraman, que caracterizam a
importancia de especialistas qualificados comoefae informacdes sobre determinados
assuntos.

Segundo Parasuraman (1986, p.127), uma maneireaefiet se realizar uma pesquisa
exploratoria € obter a opinido de pessoas que sespecialistas competentes, com
experiéncia no assunto que esteja sendo pesquisativtécnica € chamada de informante-
chave e requer um cuidado especial na escolhat@odes informantes para se evitar
problemas de superficialidade sobre o assunto toilecu

Parasuraman (1986) busca em Cox (1976) referéabia s utilizacdo da técnica de
informante-chave em pesquisas de Marketing Indsitra qual afirma que:

N&o é raro encontrar que menos de 1% das pesspasiatistas
associadas a um determinado mercado industrial upwss
virtualmente todas as informacdes relevantes smhrercado.
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Usuérios da técnica informante-chave devem ter adaid na selecdo desses
especialistas e devem estar atentos a duas ddobesgdpotenciais apontadas por Parasuraman
(1986):

* Muitos individuos se intitulam conhecedores de @temninado assunto, mas
nao possuem informacao util para dar;
» Localizar especialistas genuinos e convencé-lampetar nao é tarefa facil.

O informante-chave deve ser alguém que nao soO dmt@a situacdo, mas também,
pense sobre o0 assunto, vivencie o assunto. Devalgeém que tenha conhecimento ou
experiéncia pessoal ou profissional na area ende@e&uelna qualidades de se expressar com
clareza. Deve ser alguém que sabe 0 que esta eendtee seja articulado o suficiente para
compartilhar o conhecimento.

Recomendacdes ddniversity of lllinois sobre o uso da técnica, sugere que seja
fornecido aos entrevistados um roteiro para expadaalidade da entrevista.

Como qualquer técnica de pesquisa existem vantagemssvantagens em usar a

técnica informante-chave, resumidas no Quadroggjais

VANTAGENS E DESVANTAGENS DO USO DA TECNICA DE INFOR MANTE-CHAVE

VANTAGENS DESVANTAGENS
Oportunidade de estabelecer relatos verdadeires |©titros membros da comunidade que ndo sdo utilizados
uma visao interna como informantes-chave podem tornar-se ciumentos e

ressentidos por ser deixados de fora.

Pode oferecer informacdo em profundidade sobreSaa relacdo com o informante-chave poderd inflaenci

causas do problema. a informacéo que vocé obtenha.
Permite esclarecer idéias e informac8es sobre |bafeemantes podem dar-lhe suas préprias impresspes
continua. preconceitos.

Pode ser facilmente combinada com outras técnicasPodera ter que ser combinado com outros métodos,
porque a representatividade do total da comunidgde
dificil de conseguir.
Permite obter informacdes de muitas pessBasnformacdes que vocé obtenha podem ser diftegis
diferentes, incluindo os pontos de vista da minerds| quantificar e organizar.
maioria silenciosa.
Voluntarios da comunidade podem ser envolvidosD®ve ignorar as perspectivas dos membros| da
processo de conscientizagdo da comunidade e, asgimunidade que sdo menos visiveis.
construir e apoiar tanto para a CES e para o projet
Pode permitir altos custos de impressdo, correibeea tempo para selecionar bons informantes e [criar
andlise de dados confianga.
Pode ser usada com todas as faixas etéarias, idoluin
criancgas e idosos.

Quadro 8 — Vantagens e desvantagens do uso da t@eninformante-chave

Fonte: University of lllinois Extension — Program Planning& Assessment disponivel em
http://ppa.aces.uiuc.edu/Keyinform.hftraducao livre).

Apesar das dificuldades apresentadas, decidiu-segta técnica pela caracteristica

deste projeto e a pela necessidade de realizagi&emnor espaco de tempo.
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3.3.1 Amostra e sujeito de pesquisa

Para projetos de pesquisa exploratoria, tais casrgue utilizam pesquisa qualitativa,
o tamanho da amostra costuma ser pequeno (MALHOTRAG, p.324), o que corrobora
com a categorizacdo de Parasaruman (1986, p.1@3dhdq compara as diferencas entre
pesquisas exploratérias e conclusivas.

As caracteristicas nao-probabilistica e pequenasstaas da técnica de
pesquisa qualitativa tém implicacdes importantesspeito do seu uso. Tais
técnicas pretendem revelarsights, idéias ou a compreensdao sobre um
problema inicial; elas ndo sdo recomendadas paraplamo de acédo
(PARASURAMAN, 1986, p.240).

Considerando que no presente projeto utilizamospasgquisa de natureza qualitativa,
o tipo de amostra recomendada para atender ascatexseristicas desta segunda etapa —
pesquisa exploratoria, qualitativa, com utilizac8la técnica informante-chave para
levantamento de informacdes — decidiu-se pela aennéb-probabilistica.

As amostras nao-probabilisticas sdo usualmenté¢ifidadas em trés tipos: i) amostra
por conveniéncia, ou acidental; ii) amostra porggmhento, também conhecida como
intencional; e i) amostra por cotas ou proporeisn (PARASURAMAN, 1986;
MALHOTRA, 2006; MATTAR, 2007).

A necessidade de selecionar especialistas solardeado assunto, com experiéncia
comprovada, nos remete a caracterizacdo da antostra ndo-probabilistica por julgamento
ou amostragem por tipicidade, segundo Gil (1999).

A selecdo dos sujeitos de pesquisa que representannformantes-chave foi
observada criteriosamente, considerando um confient@racteristicas pré-estabelecidas pelo

autor que qualifica os participantes com competépara opinar sobre o assunto em questao.

3.3.2 Objetivo da pesquisa, delineamento e aplicaga

O objetivo da pesquisa é contribuir para a pro@msgle um instrumento que permita
identificar a adocao e a intensidade da impleméntdo Marketing Estratégico em empresas
de médio e pequeno porte.

As contribuicbes individuais dos informantes-chanee verificacdo do arcabouco
tedrico que sustenta a pratica do Marketing Egjiedé sumarizado nas 57 assertivas
apresentadas, influenciaram na construcao do metrto final, visto que séo profissionais

com habilidades técnicas e vivenciais que permdperacionalizar a aplicacao.
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Dessa forma, pode-se delinear o projeto de pesqais@ uma pesquisa exploratoria
de natureza qualitativa, cujo método foi o de l¢smamento a partir de entrevistas semi-
estruturadas, utilizando a técnica informante-chav@ amostragem nao-probabilistica por
julgamento.

Foram constituidos trés grupos com a seguinte Coiggm

= Grupo A — composto por Executivos de Marketing;

= Grupo B - constituido por Consultores de empresasy competéncia
comprovada em Marketing;

= Grupo C — Professores de Marketing em cursos supsti

A homogeneidade dos grupos se dara pela experiémtias atividades de Marketing
e que atenda as condicfes para qualificacdo dafonmiante-chave, apresentadas no Quadro
9.

CONDICOES PARA QUALIFICACAO DE INFORMANTE-CHAVE

Grupo A Grupo B Grupo C
Executivos de Marketing Consultores de Marketing Académicos
= Preferencialmente, = Doutores ou mestres que
= Experiéncia profissional consultorias de Marketing ou  ministrem disciplinas na
superior a 10 anos; consultor especialista em area de Marketing e
= Responsavel pela formulacdo, Marketing; Planejamento;

decisdo e redirecionamento| =  Consultorias ou consultoreg =  Experiéncia académica
das estratégias de negocio. associados a consultorias superior a 15 anos;
com mais de 10 anosde |= Possua producdo
atuacao no mercado; cientifica relacionada ao
= Possua uma carteira de tema.
clientes diversificada
(pequeno, médio e grande
porte).

Quadro 9 — CondigOes para qualificagdo de informatchave
Fonte: elaborado pelo autor

O processo de recrutamento dos especialistas deorseneio da verificacdo do
enquadramento do potencial entrevistado as corgligi@eestabelecidas para qualificacdo. O
perfil do entrevistado foi complementado com asrimiagdes contidas nos Apéndices D, E e
F, de acordo com a especialidade.

As entrevistas com o0s informantes-chave foram zaddis individualmente,
conduzidas pessoalmente pelo autor da dissertggiojntermédio de agendamento de

horario para sua realizacdo. Para a conducéo davistd foi desenvolvido um roteiro semi-
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estruturado (ver Apéndice G) que permitiu explarabrangéncia do Marketing Estratégico,
0S aspectos mais importantes no desenvolvimentamdepensamento estratégico e as
possibilidades de utilizacdo desses conceitosippresa de médio e pequeno porte.

No inicio de cada entrevista eram apresentadogetivabda pesquisa, a abrangéncia
do projeto da dissertacdo e a forma como a entaeses desenvolveria. As entrevistas eram
previstas para a duracdo de uma hora, organizadas momentos: no primeiro se
exploraria a abrangéncia do tema na construcacedsamento estratégico; e no segundo se
apresentava a lista das 57 assertivas para avaliEc8ua aplicabilidade na representacdo da
pratica do Marketing Estratégico. As entrevistaarfo gravadas permitindo a recuperagéo de
todas as informagdes sobre os assuntos discufdao®sultados das entrevistas realizadas sao

apresentados, por grupo de informante-chave, namoocapitulo.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da pesquisa sédo apresentados poo gheipinformantes-chave,
organizados em dois blocos na sua seqliéncia, ceippimelacionado a abrangéncia do
Marketing Estratégico — a visdo dos informantessehaobre o tema -; e 0 segundo
relacionado a avaliacdo das assertivas apresentamaso objetivo da construcdo do

instrumento de avaliagdo da pratica do MarketingaEegico.

4.1 Grupo A — Executivos de Marketing

As entrevistas foram realizadas no proprio locatrdbalho, com duracdo média de
uma hora, de acordo com a disponibilidade dos ¢ix®esu Participaram desse processo:

= Caetano Haverli Jr. — Gerente de Marketing da esapBunge Fertilizantes
S/A, empresa multinacional atuando na area de Ag@cio com a producéo de
fertilizantes, com 3.000 funcionarios. Experiéna@ gerenciamento de
marketing h4 mais de 20 anos.

= Marco Antonio Antoniassi — Gerente de Negocios deazoA Nobel Ltda,
multinacional do ramo de tintas, especificamenteUmdade de Negocios
Tintas para Plastico, com 17 funcionarios diretas umidade de negocios.
Experiéncia no gerenciamento estratégico ha mak$ denos.

= Maria Angela de Negreiros — Gerente de MarketingAiao Nobel Ltda,
multinacional do ramo de tintas, especificamenteUmdade de Negocios
Repintura de Veiculos, com 350 funcionarios. Exgreria no gerenciamento de
marketing ha mais de 12 anos.

Os entrevistados representam trés organizacOestesuam mercados totalmente
diferentes, apesar de que duas delas pertencem rmesmo grupo empresarial e setor de
mercado, a Unidade de Negocios Tintas para PlastiGono mercado industrial e a outra no
mercado de revenda.

Consolidando as informacdes do perfil dos entragizd, as Geréncias de Marketing
dessas empresas sado subordinadas ao CE@f (Executiv Office A Unidade de Tintas para
Plastico ndo possui uma estrutura formal de Margeficando a cargo do Gerente de

Negdcio o desenvolvimento dessa funcéo.
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As principais atividades de marketing desenvolvjaasessas empresas séo: avaliacéo

de oportunidade, segmentacao, posicionamento, d@sanento de estratégias do composto

de marketing (niveis de preco, diferenciacdo delyios, estratégia de canais por marca,

estratégia de comunicacao) e pesquisas.

4.1.1 Comentérios gerais

Explorando os conceitos, abrangéncia e aplicacdoMdoketing Estratégico, o

entendimento do grupo de empresarios é apreseatseguir:

Toda estratégia deve estar alinhada a Misséo, \&sdalores, que devem ser
de conhecimento de todos na empresa.

Para o Marketing Estratégico € imprescindivel tenhecimento claro do
mercado de atuacdo, segmentar e definir o focoermbBimonar o mercado e
definir o posicionamento. Resumindo: segmentaecsmhar o publico-alvo,
posicionar e priorizar acoes.

Deve complementar com a analise das variaveis amaisee dominio do
ambiente interno para avaliagdo dos recursos digpien Isso da base para
identificar oportunidades, ameacas, riscos.

Estabelecer um equilibrio entre o que o mercadessita e a capacidade que a
empresa tem em atender.

A consolidacdo do Marketing Estratégico requer naeiento,
compartilhamento de informacdes.

O gerenciamento do Marketing Estratégico € monit@waaliar e adequar suas

estratégias.

4.1.2 Avaliagdo das assertivas

A avaliacdo das 57 assertivas (Apéndice C) se deuaiuma pelos entrevistados e as

contribuicbes se resumem em:

Considerar nas variaveis econdmicas a avaliagdeqddibrio entre oferta e
demanda.

O estagio do CVP é um problema porque ninguémpiazjue precisa ter duas
informacgdes precisas: comportamento do mercadoperthdlio de produtos

inserido nesse mercado.
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= A assertiva 1 ndo é relevante porque o histéricoexplica o mercado atual, é
melhor trabalhar com tendéncias.

» As assertivas de analise de potencial (31, 32 @p&%cem de dificil aplicacao
pelas empresas porque nao tém instrumentos p&-dafaz

» A assertiva 11 é de dificil aplicacdo por emprekameédio e pequeno porte.

= A assertiva 18 relacionada a analise demografive der mantida, apesar de
gue muitos empresarios ndo a véem.

Quanto a avaliacdo geral das assertivas, 0 grupexeeutivos considera que elas
abordam temas importantes para o Marketing Estcaté&gque podem ajudar no processo de
profissionalizacdo da média e pequena empresagcefedo um instrumento para auto-
avaliacao.

O cuidado nesse processo de profissionalizacaodéfimicdo clara do Marketing
Estratégico, porque se percebe uma confusdo dé ilerketing Estratégico com Estratégia
ou Taticas de Mercado. Para a média e pequena sanpidarketing Estratégico esta muitas
vezes na ‘cabeca do dono’.

Por fim, o grupo de executivos considera que o ktarg Estratégico pode e deve ser

praticado por empresas de menor porte.
4.2 Grupo B — Consultores de Marketing

As entrevistas foram realizadas no proprio locatrdbalho, com duracdo média de
uma hora, de acordo com a disponibilidade dos ¢mmes. Participaram desse processo:

» Luiz Antonio F.Gomes — Sénior Consultant da FBDE|bie Consulting —
Consultores e Auditores em Marketing e Vendas, esgppresente no mercado
ha 24 anos, atendendo a clientes de médio e gparte dos ramos industrial,
comercial e servigos. Como consultor atua hi 28.ano

= Marco Antonio Ferreira — Diretor de Projetos daebiBiz Consultants —
Consultoria em Negocios e Venda Direta, empresantguno mercado ha 11
anos, atendendo clientes de médio e pequeno @woteo consultor atua ha 4
anos.

=  Wilamir Bello — Consultor de Marketing da U.O. ddedtacdo Empresarial do
SEBRAE-SP Servi¢co de Apoio as Micro e Pequenas Esagrde Séo Paulo,

organizacdo presente no mercado ha 36 anos, proameecompetitividade e
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o desenvolvimento sustentavel dos empreendimertosicto e pequeno porte.
Como consultor de marketing acumula uma experié@eiil anos.

Consolidando as informacdes do perfil dos entradst, constatamos que apenas
duas empresas possuem um modelo para avaliacipratasas de Marketing Estratégico,
sendo o plano de negécios o modelo adotado pordghag. Quanto a tomada de decisdes de
seus clientes fundamentada na pesquisa de infoasa@gdmercado, raramente utilizam essas
informacdes, estdo mais ocupados com o dia-a-digricipais dificuldades encontradas por
seus clientes no gerenciamento do Marketing Egicté&sao: gestao familiar interferindo nos
negocios, gestdo dos momentos de inflexdo (paradigrfelta de planejamento, orgamento,
definicdo de marketing, ndo utilizacdo de projecfigaras dificultando a construgcéo de

cenarios.

4.2.1 Comentarios gerais

Os comentarios realizados pelos entrevistados sofreonceitos, abrangéncia e
aplicacao do Marketing Estratégico, sdo apresestadgeguir:

» Marketing Estratégico é um conjunto de diretrizee parte da Misséo, Viséo e
Valores claramente definidos.

= E necessario reunir informagdes da concorréncir fanalise do ambiente e
das variaveis ambientais.

= Avaliar o posicionamento estratégico, as oportudedade mercado, o potencial
e definir o posicionamento.

» Para o Marketing Estratégico € imprescindivel tedealaracdo de Missao,
Visédo para 10 a 20 anos, Valores, segmentacadaawapotencial, definir o
posicionamento e a partir dai desenvolver as égiest de marketing.

» Para a consolidacdo do pensamento estratégico éess@m O
comprometimento da lideranga e um processo de doagio para

envolvimento de todos os funcionarios.

4.2.2 Avaliagdo das assertivas

A avaliacdo das 57 assertivas (Apéndice C) se deuaiuma pelos entrevistados e as

contribuicbes se resumem em:
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Ajustar o enunciado da assertiva 6 para: Acompaohatantemente as novas
leis que influenciam no seu negacio.
» A avaliacdo do CVP (assertivas 46 e 47) nem sem@pnecondicdes de fazer.
Eles sentem os reflexos e as vezes nédo sabem wano |
» A analise de ameacas e oportunidades (assertivass3p € mais intuitiva e de
dificil sistematizacdo, dificil para as empresas ndédio e pequeno porte
implantarem.
» Na assertiva 9 procurar dar exemplos para deix& ctexo.
= Dificilmente as assertivas de 10 a 12 — varidveisnalégicas — estardo
presentes em empresas de médio e pequeno porte.
= Deixar mais clara a idéia da assertiva 13 relaciar@aavaliacéo sociocultural.
» As assertivas 23 a 25 sao de dificil aplicacaoymrjas ndo fazem pesquisa.
= Ajustar a formulacdo das assertivas de uma forma siraples e direta
Quanto a avaliacdo geral das assertivas, 0 grupmoneultores considera que elas
podem compor um instrumento de avaliacdo da prdtdslarketing Estratégico e contribuir
para a melhoria da gestdo dessas empresas. Aaeditaque o Marketing Estratégico pode
e deve ser adotado por empresas de médio e pegoeta) e 0 que falta € qualificacdo.
Entendem que seja mais facil adotar nos empreergtedie oportunidades do que nos
empreendedores por necessidade, considerandoaasecaticas definidas pelo SEBRAE e
recomendam a utilizacdo de um sistema de infornsag@mples para dar suporte ao

gerenciamento das informacoes.

4.3 Grupo C — Académicos

As entrevistas com duracdo de uma hora foram esliz na Universidade, de acordo
com a disponibilidade professores. Participaranselpsocesso:
= Dr. Marcos Cortez Campomar — livre docente e psafiesla Universidade de
Sé&o Paulo, com atuacdo na area de marketing, érpirisuperior a 22 anos de
docéncia e elevada producéo cientifica.
= Dr. Geraldo Luciano Toledo — livre docente e pretesia Universidade de Séo
Paulo, com atuacdo na area de marketing, expeai&ugerior a 40 anos de

docéncia e elevada producéo cientifica.
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Dra. Ana Akemi lkeda — livre docente e professcaalthiversidade de Séo
Paulo, com atuacdo na area de marketing, expeai&ugerior a 20 anos de
docéncia e elevada producéo cientifica.

Ms. Daniel Moraes Campos — mestre e professor deetsidade Municipal
Sdo Caetano do Sul, com atuagdo na area de marketgestdo, experiéncia
superior a 18 anos de docéncia e moderada prodigg&dfica.

4.3.1 Comentarios gerais

Os comentarios realizados pelos entrevistados sodreonceitos, abrangéncia e

aplicacdo do Marketing Estratégico, sdo apresestadgeguir:

Cuidado para nao ficar numa dicotomia entre ManketEstratégico e
Marketing Operacional, porque em certos momentes & confundem. N&o é
dificil alterar estratégias em tempo real, com@ostas a implementagcdo de
taticas.

O Marketing ndo € estratégico, ele é utilizado colbarketing no nivel
Estratégico dentro de uma organizacao.

Em empresas de médio e pequeno porte o estratégicecisdo do dono, ou do
acionista para empresas maiores.

A relevancia do Marketing Estratégico em empregaméddio e pequeno porte
gue estabelecem um contrato de parceria com gramgasizacdes € reduzida,
uma vez que esta tomou a decisdo de crescer carfa@etato de negdcio e
deve seguir todas as orientagfes e padrdes dolisateicas vezes, nem no
composto de marketing elas tém controle porque éstibdefinido em contrato.
O Marketing Estratégico deve abranger estudo deader analise do ambiente
de marketing e selecdo de mercado-alvo. Numa o¢eittera, isso envolve a
andlise da demanda, atratividade e definicdo de poegdo competitiva para
depois partir para a escolha do mercado. Para@uséio, S840 varios processos
relacionados, tais como: busca de informacOes idates, dos concorrentes,
entender 0os movimentos que 0s concorrentes estéenitendo, avaliar a
segmentacdo de mercado, priorizar mercados decacoml a estratégia central,
definir o posicionamento e desenvolver as estraségilo composto de

marketing.
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= Na estratégia de crescimento deve-se trabalhamootinio de vida do negécio e
na estratégia competitiva com o ciclo de vida dmpto, devendo as estratégias
de crescimento prevalecer sobre as estratégiasetings.

» A efetivacdo do Marketing Estratégico requer ouaigidades de marketing
tais como: um sistema de informacdo e competémeilitiga para acompanhar

0 que esta acontecendo no ambiente, ndo precisafsgicado.

4.3.2 Avaliacao das assertivas
A avaliacao das 57 assertivas (Apéndice C) se deuaiuma pelos entrevistados e as
contribuicbes se resumem em:
= Melhorar o enunciado das assertivas de forma nragles, clara e que esteja
préxima da linguagem e entendimento dos empresédaosiicro e pequenas
empresas.
= Ajustar a sequéncia da andlise de mercado coloeamdates da segmentacao;
» As assertivas relacionadas a analise de potergiala(35) e estimativa de
demanda (40 e 41) podem trazer confusdo no ententbnuos empresarios —
repensar; as de analise do potencial ndo estéficagdo nada.
= As assertivas de diferenciacdo e posicionamentoa(4®) devem estar em
selecédo de mercado.
= Ajustar assertivas de segmentacdo de mercado (38 ale tal forma que
permitam a identificacdo do que o empresario faz.
= Na&o utilizar o modelo SWOT (assertivas 56 e 57).
» A andlise do CVP (assertivas 46 e 47) ndo utilague representa posicoes ja
acontecidas, passadas, e € de dificil identificagdm empresario desse porte;
= Na assertiva 45 a citacdo “detalhadamente” é nauitpla.
= Tornar claro o que é diferenciacdo e posicionameiadloez com exemplos,
para facilitar o entendimento.
= Assertiva 24 ninguém faz, talvez pudesse exclui-la.
= Assertiva 33 dificil de encontrar quem faca adequahte, a sugestdo é
excluir.
Quanto a avaliacdo geral das assertivas, 0 grupaca@émicos considera que elas
podem compor um instrumento de avaliacdo da préticBarketing Estratégico desde que

observadas as recomendacdes.
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Cuidados devem ser observados na construcdo danmesito, especialmente na
escolha da escala de avaliacdo. Muitas asserta@$em relagédo com atitude, talvez grau de
utilizacdo ou grau de envolvimento seja mais adaéguBode-se pensar ainda em utilizar a
atribuicdo de uma nota dando a dimenséo de quagrpoesario usa.

O grupo de académicos considera que a idéia éavdglmrque aborda coisas
importantes, s6 que tem que ter muito cuidado ppt@ar na média e pequena empresa.
Acreditam que o Marketing Estratégico pode sercagdh em qualquer empresa, mas o médio

e pequeno empresario precisam ser assessoradopleementacio desse processo.

4.4 LimitacOes da pesquisa
Por se tratar de uma pesquisa exploratéria deeraqualitativa algumas limitagdes
inerentes a esse tipo de pesquisa estao presm@ieslestacam-se dois:
) amostra reduzida;
i) a composicao do grupo de Executivos de Marketing oférece
uma diversidade de ramos de negdécios (industrijéomo e
servicos), o que poderia apresentar avaliacOesedifes.
Em razdo da técnica de levantamento de dados ad@izinformante-chave e
amostragem nao-probabilistica por julgamento, atdigdo relacionada ao tamanho da
amostra ndo chega ter relevancia neste projetoyemgue as condi¢des para qualificagéo de

informantes-chave foram rigorosamente observadas.

4.5 Conclusdes da pesquisa

Considerando as recomendacbes dos grupos partespala pesquisa, pode-se
estabelecer as seguintes hipoteses:
» As 39 assertivas remanescentes contribuem paraalaagio da pratica do
Marketing Estratégico, abrangendo aspectos impetan
» Ha& necessidade de adequacéo da linguagem as dataae do ambiente da
meédia e pequena empresa;
= O instrumento apresentado no Apéndice | é adegpadoavaliar a pratica e o
grau de aplicacdo do Marketing Estratégico em esagrele médio e pequeno
porte.
Portanto, a proposicao do instrumento de pesquaisagvaliar a pratica do Marketing

Estratégico foi concretizada, entretanto a validadéd instrumento s6 podera ser feita
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realizando uma pesquisa de campo, observando sidiage de ramos de negocios e, no caso
de microempresario, a caracterizacdo do tipo deremmpedor se de oportunidade ou por
necessidade.

O desenvolvimento do instrumento de pesquisa cerwida inclusdo do perfil da
empresa respondente, seguido das 39 assertivasdigpéH) ordenadas em 5 blocos, de
acordo com a abordagem analise do Lambin (1998japresenta a dimensao pensamento.

Pelo objetivo do instrumento, a escala a ser atlizsera do tipo atitudinal condutuais,
que segundo Richardson (1999, p.266), referem-se:

aos atos que uma pessoa executa, defende owafaailitelacdo a um objeto.
As variaveis atitudinais condutuais ndao tem nadacwen atos involuntarios
e se referem, fundamentalmente, a decisbes quesasgs fazem frente a
alternativas de acdo em um problema que envohgebooatitudinal.

A escala utilizada na construcdo do instrumento afoescala unidimensional de
Guttman, no qual as assertivas sao pontuadas deazguatro pontos, sendo “concordo
fortemente” igual a quatro e “discordo fortemeritpial a zero. A escala de somatério Likert
nao foi utilizada neste caso porque ela € reconuengdara avaliagdo de variaveis atitudinais

afetivas, que ndo € o caso.
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CONSIDERACOES FINAIS

A importancia cada vez maior das empresas de negiequeno porte no cenario
mundial vem promovendo um processo de modernizéaébtado pelo acesso as novas
tecnologias e informacoes.

A atuacdo em mercados de elevada competitividagéemama disputa acirrada entre
as empresas que disputam uma fatia de mercado wwadanaior e que lhes garanta
lucratividade constante. As grandes e mega orggiesasempre estiveram na vanguarda
ditando as regras do mercado, mas as recentes gasdan cendrio mundial tém exigido
maior eficiéncia operacional e de custos para mamtes conquistarem novas posigoes. A
lentiddo em reagir em razdo de suas estruturasig®stavorece a decisdo estratégica de
estabelecer parcerias com organizacdes de merter por

A grande vantagem que as organizacdes de mener tgontem relagdo as grandes é
de caréater operacional em razdo de sua indepemdéacisoria, centrada em seu dirigente,
com potencial de responder muito mais agil ao ndexcapresentando uma versatilidade que
beneficie os negocios (MERRIL, 1973).

A necessidade das empresas estarem atentas ao cquéeca no mercado,
identificando novas tendéncias, tecnologias e t@gosiovimentos que possam impactar em
seus negocios é cada vez maior.

As decisbes tém que ser tomadas quase que em terape isso exige que 0s
empresarios tenham a empresa sob controle, utlizaa de modelos de gestdo mais
atualizados. Longenecker, Moore e Petty (1997)ymntque quanto melhor os empresarios
entenderem as forcas subjacentes a pressédo cavepetiis eles serdo capazes de avaliar as
oportunidades e ameacas do mercado.

A administracdo estratégica torna-se fundamenta pa empresas. Conhecer cada
vez mais o mercado de atuacao permite reunir umumtmn de informacdes para o
alinhamento das estratégias da empresa, de ondeketing Estratégico representa uma das
principais preocupacoes.

Estudar Marketing Estratégico em organizacfes dia@pequeno porte passa a ter

relevancia num cenério de alta competicdo. Entretaguando se acompanha a taxa de



89

mortalidade de empresas brasileiras fica a preg@éapaomo tornar essas empresas mais
competitivas nesse cenario de oportunidades?

Dados do SEBRAE apontam que uma das principaisasada mortalidade das
empresas € a falta de planejamento. Analisandoase aetalhadamente essas informacdes,
constata-se que apesar de ter melhorado muitogasipacdes de médio e pequeno porte no
Brasil, elas ainda estédo distantes de aplicarenp@lidade das ferramentas de Marketing.

Afirma Greenway (1973) que toda atividade das esgmeequer planejamento e para
tanto sdo necessarios uma filosofia, uma atituda sistema.

As empresas precisam adotar em sua cultura o pensarastratégico, interagindo
todas as areas da organizacdo ao mesmo objetimoed=ado, sistematizando informacdes
necessarias para o gerenciamento em tempo real.

O ponto de partida apontado por Cobra (1986), @8V2001), Neves (2005), Kotler
e Keller (2006) e Zenone (2007) é a declaracdo @#sdd da empresa e a Visdo de negocio
para os proximos anos. Muitas empresas de médeqgeepo porte ndo tém uma Missao
declarada, ela pode até estar na mente do prajojetdaas ela precisa ser conhecida e
perseguida por todos na empresa. Essas declassgesrteadoras das acdes das empresas e
todas as estratégias que forem formuladas devewegnpara elas.

Mas a conquista daquela atitude apontada por Geee(d®73) requer um processo de
aprendizado, de aperfeicoamento, de troca de éxuiais e de aproximagao dessas empresas
para alavancar esse aprimoramento.

Varios sdo os modelos de planejamento estratégicque em sua esséncia tratam das
mesmas coisas. Definida a estratégia de mercadégleo do pensamento estratégico focar-
se-a4 no campo do Marketing Estratégico.

As empresas precisam sistematizar a coleta ehdigt@io de informacfes que lhes
permitam revelar a dindmica do mercado, tracand@ @amalise do ambiente externo
(macroambiente, concorréncia, andlise do setortubg@o), mapeando as necessidades e 0s
desejos, 0s habitos e comportamentos do seu ptahiop estas informagdes sdo necessarias
para a segmentacdo por necessidades, selecabe@exstaento do posicionamento almejado.
Esse processo € combinado com a anélise dos re@icspacidades que a empresa disponha.
Esse raciocinio € desenvolvido, com pequenas gitesapor Lambin (1998), Czinkota et al.
(2001), Kotler e Keller (2006), Zenone (2007) e 8&(2008), estabelecendo o horizonte para
o Marketing Estratégico. Entre eles, elegemos canmoelhor abordagem para alavancar o

conceito do Marketing Estratégico em empresas akam@epequeno porte o apresentado por
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Lambin , onde ele caracteriza o Marketing Estratégia dimensédo pensamento (abordagem
de andlise) e o Marketing Operacional na dimengéo.a

Pensando na possibilidade de criar um instrument mpssa apurar a pratica do
Marketing Estratégico nas empresas de médio e pequerte e auxilia-las na evolugéo do
conceito dentro da organizacao, submeteu-se unurongle 57 (cinqiienta e sete) assertivas
a avaliacdo de especialistas em marketing, qudtassm na selecdo de 39 (trinta e nove)
assertivas que compdem a base para a construcéo idstrumento para esse fim.

A contribuicdo deste projeto se encerra na apras@otde um instrumento de medicao
da préatica do Marketing Estratégico, adequado ganiwacdes de médio e pequeno porte,
minimizando a complexidade presente nas grandesiaagdes. Esta é a finalizacdo de uma
etapa que tera sua continuidade na validacdo doummsnto viabilizado com pesquisas
segmentadas ao tipo de organizacdo, porte, ramaegécios, etc., enfim, todas as
possibilidades que possam suscitar diferencas @paeas e relevancia das assertivas por tipo

de negdbcio.
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APENDICES

Apéndice A — Fluxo de informacdes para o Marketingestratégico

1. CONCEPCAO DO NEGOCIO

Andlise das necessidades e tendéncia

Andlise do ambiente
de marketin

Andlise das variaveis macroambientaisl

Estudo do mercado

Andlise do mercado-alvo e o
Comportamento de comy

Andlise do potencial

Segmentacédo de mercado

Selegdo de mercado-alvo

Defini¢éo de publico-alvo

Estimativa de demanda

Cadeia de valor

Planejando a entrega de
valor

Estratégias de marketing

A importancia das competéncias
essenciais

Desenvolvimento de vantagem competitiv1

Diferenciagéo e posicionamento

Desenvolvendo as
Estratégias de marketi

Entendendo o CVP

Projecéo financeira

O marketing mix

A alocacao de recursos

Projecao de investimentos

Plano de negécios

Captacéo de recursos

2. GERENCIANDO O NEGOCIO

Definindo o SIM

Estabelecendo fontes internas

Monitoramento do mercado

Estabelecendo fontes externas

Avaliando o desempenho

Avaliando tendéncias

Ameacas e oportunidades

Adequacéo das estratégias

Potencializando forgas e neutralizando
fraqueza

Fonte: elaborado pelo autor
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ASSERTIVAS PARA AVALIACAO

ANALISE DAS NECESSIDADES E TENDENCIAS

1. Procurou se interar dos aspectos de desenvaitorsestentavel para incorporar

as praticas de gestéo de seu futuro negocio.

2. Procurou conhecer amplamente a dindmica do detatuacéo escolhido, identificando
o desempenho desse setor, as evolugfes nos UBi(oo®0) anos e as perspectivas para
0S primeiros anos.

3. Procurou conhecer o desempenho do setor em dosreaternos e as perspectivas iden-
tificadas por eles.

4. Buscou informac8es sobre os lideres regionaitaldorma que o ajudem a visualizar as
exigéncias da competitividade atual e suas tendénci

5. Esteve atento as megatendéncias nacionaisreanignais, identificando o impacto que
elas possam trazer para seu setor de atuacao.

6. Ao idealizar o negdcio, considerou aspectoedpansabilidade social que atendam as
reivindicacdes da sociedade civil.

7. Procurou quais sdo e como podem ser incorpoesies aspectos da responsabilidade
social na gestédo de seus negocios.

8. Procurou identificar junto ao publico potenaarau de satisfacdo com as solucdes
disponiveis no mercado.

9. Procurou identificar as necessidades ainda teflidas pelo mercado e avaliou a viabili-
dade em atendé-los.

10. Buscou antecipadamente informag8es sobre g kédtdrico e tendéncias, em associa-
¢Bes de classe, fornecedores e nos canais déuicho utilizados pelo setor.

AS VARIAVEIS MACROAMBIENTAIS

POLITICO-LEGAL

11. Verificou a existéncia de leis que regulamendaatividade a qual pretendia ingressar,
estabelecendo limites de atuacédo ou legislagdésqimaistas.

12. Certificou-se da exigéncia de certificacéo @lptos e ou processos.

13. Investigou quanto ao tramite de alteracéesgialacao tributaria, alteracdo de taxas e
impostos que afetem o setor de atuacéo.

14. Atualizou-se quanto as legislacdes sobre embalaempacotamento e tipos de co-
munica¢bes com o mercado.

15. Investigou quanto aos planos do governo eisgectos no mercado almejado.

16. Identificou algum grupo de interesse atuanteinfluencia a dindmica do setor almejado.

ECONOMICO

17. Identificou a variac&o histérica e tendéncadistribuicdo da renda e seus impactos no
mercado almejado.

18. Buscou informacgdes sobre a poupanca, endividi@needisponibilidade de créditos,
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avaliando o impacto dessa evolu¢do no mercado atlnej

19. Considerou a politica de cambio adotada e@egdres futuras, principalmente se seu
negocio € sensivel a importagdo de insumos e aroo@mcia internacional.

20. Investigou em qual estagio do ciclo de vidaelgbcio o setor se encontra e qual a tem-
déncia.

21. Avaliou se ha concentracdo de fornecedoreegifies que onerem o custo de operacao
22. Avaliou 0 comportamento da inflacéo e as petsges para os proximos anos.

23. Investigou sobre o comportamento do PIB eradéiecias

NATURAL

24. Investigou sobre a disponibilidade de matéprasias e as reservas naturais existentes,
que possam impactar no desenvolvimento do negécio.

25. Verificou a disponibilidade de energia e asigids alternativas para continuidade da
atividade, sem elevacédo substancial de custos.

26. Pesquisou sobre a existéncia de limitacdessirrios do ambiente natural que possam
afetar o desenvolvimento do negdocio.

27. Investigou a posicao do governo local solpeeaervacdo de recursos naturais e o
ambiente.

TECNOLOGI CO

28. Investigou as novas solugdes tecnoldgicasereflexos no mercado pretendido.

29. Analisou a tendéncia da aplicacdo de solugiemltdgicas no mercado pretendido.

30. Avaliou o ritmo de mudancas tecnolégicas qt&oescorrendo e as tendéncias que podem
impactar no mercado pretendido no futuro.

31. Avaliou a necessidade de recursos em P&D pacveitar a potencialidade tecnolégica que se
desponta para o futuro.

SOCIOCULTURAL

32. Explorou os valores culturais da sociedadeegies pretendidas para atuagéo.

33. Avaliou a diversidade da forca de trabalhoas sandéncias

34. Investigou sobre a composicao étnica e culhaslregides pretendidas para atuagao.

35. Identificou organiza¢fes e ou movimentos querago mercado em defesa de crencas e valores
centrais.

36. Procurou identificar a mudanca de valores raiklao longo do tempo e as perspectivas futuras.

CONCORRENCIA

33. Identificou a quantidade de empresas vendedpiagtuam no setor.

34. Investigou sobre o nivel de diferenciacdo aidepelas empresas do mercado.

35. Ficou muito claro as barreiras existentes ncat® para novos entrantes.

36. Conseguiu identificar a participacdo de meraeloada concorrente nas regides e no mercado
nacional.

37. Avaliou as forgas e fraquezas dos concorrentes.

38. Identificou a atua¢do da concorréncia, se natiou internacional.

39. Avaliou os movimentos de fus@es e aquisic@stendéncias nessa linha.



40. Conseguiu identificar com clareza quem saddesds, os desafiantes e os seguidores do mer-
cado.

DEMOGRAFICO

41. Levantou dados sobre a taxa de crescimentoplaggdo e sua distribui¢éo por género, faixa
etaria, composicdo étnica, niveis de instrucéo.

42. Identificou as perspectivas das variacdes palpgao para 0s proximos anos.

43. Procurou identificar a representatividade dolipa potencial e as tendéncias nas areas objeto de
atuacao.

44. Avaliou os movimentos regionais historicos eaaées que motivam essa movimentagéo, além
de identificar as perspectivas para os proximos.ano

45, Investigou os padrdes domiciliares presentgaibtico potencial e as perspectivas.

46. ldentificou os motivos que levam a determinagtmaportamentos do publico potencial em relagéo
a satisfacao de suas necessidades e desejos.

47. ldentificou alguma especificacao ainda ndodatlznpelas ofertas disponiveis no mercado.

O MERCADO E O COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR

48. ldentificou os motivos que levam compradom@eciais adquirirem determinadas ofertas do
mercado.

49. Identificou alguma necessidade nao atendidespéertas no mercado.

50. Explorou o comportamento de compra dos compead®como sdo percebidas as ofertas do
mercado.

51. Explorou quais séo as variaveis de influéncisitleradas pelos compradores potenciais na to-
mada de decisdo de compra.

52. Buscou identificar e agrupar consumidores pidéncom caracteristicas semelhantes.

53. Levantou o nivel de satisfacdo dos consumidurtsnciais para as ofertas disponiveis no mer-
cado.

54. Explorou as razdes que levam os compradoresgats a fidelizacdo de marca.

55. Identificou quais os valores percebidos e vaddos pelos consumidores potenciais.

56. Utilizou de dados secundarios para auxiliacaracterizacdo do comportamento do comprador
potencial, disponiveis em revistas, organizacdgsmamentais, associacdes comerciais, jornais
académicos, internet e outras fontes.

ANALISE DE POTENCIAL

57. Analisou o comportamento histérico do setoogsfveis tendéncias que estao despontando co-
mo variaveis influenciadoras no setor.

58. Identificou 0 nimero de potenciais compradpmenciais e a quantidade média adquirida por
eles em um periodo de tempo.

59. Conseguiu caracterizar e quantificar o numerpatssoas que nao comprariam os produtos
disponiveis para uma determinada necessidade.

SEGMENTAGAO DE MERCADO
60. Desenvolveu o arranjo de diversos compradar&snpiais organizados por caracteristicas seme-
Ihantes de necessidades e desejos e motivos deaomp
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ESCOLHA DO PUBLICO-ALVO

61. Selecionou um ou mais segmentos de interesatidedo, considerando a atratividade em
termos de tamanho do segmento e rentabilidade,ddémossibilidade real de atendé-los

62. Considerou suas capacidades e competénciaa pakecdo do segmentos-alvo.

63. Estabeleceu que posicionamento buscara naugdio de suas ofertas aos segmentos sele-
cionados

ESTIMATIVA DE DEMANDA

64. Utilizou dados setoriais para a estimativaelaahda

65. Realizou pesquisas ad hoc para quantificac@ieianda

66. Avaliou o impacto das tendéncias que afetarsegmento de atuacdo na demanda estimada pa-
ra orientar sua deciséo.

A CADEIA DE VALOR

67. Identificou as razdes que levam os compradmederirem determinadas marcas/produtos em
detrimento de outras ofertas do mercado.

68. Explorou qual o valor percebido pelos compraslgque o levam a preferéncia de determinadas
ofertas.

A IMPORTANCIA DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS
69. Avaliou suas competéncias para garantir o y@ocebido pelos consumidores de forma supe-
rior aos fornecedores existentes.

DESENVOLVENDO VANTAGENS COMPETITIVAS
70. Estabeleceu e planejou como desenvolver esagmténcias na empresa.

DIFERENCIACAO E POSICIONAMENTO

71. Estabeleceu as bases de diferenciacéo do gécime o posicionamento que almejava para
que pudesse alcancar a preferéncia de seu pulbhico-a

72. Desenvolveu um plano para disseminacao desséégia na empresa.

73. Avaliou detalhadamente a estratégia que s#lieada para o negécio.

ENTENDENDO O CVP - CICLO DE VIDA DO PRODUTO
74. Investigou em que fase do ciclo de vida o sego@mejado se encontrava
75 Teve pleno dominio da taxa de crescimento deaderpara identificacdo do CVP.

MARKETING MIX

76. Estabeleceu antecipadamente o tipo de estatégirescimento que adotaria.

77. Analisou produtos ou linha de produtos qued#tenas necessidades ndo satisfeitas e os de-
sejos do publico-alvo.

78. Estabeleceu um portfélio de produtos direcioredada segmento selecionado aproveitando a
oportunidade que o mercado apresentava.

79. Desenvolveu um conceito de marca para criatigigede mercadol6gica.
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80. Estruturou um padrao de servicos complemenéadesapoio ao publico-alvo.

81. Planejou com profundidade o conceito de embatag ser utilizado (rétulos, materiais, design)
82. Estabeleceu um orgamento para as a¢des nsssdefdesenvolvimento do produto.

83. Manteve contato com os compradores potencias g validacao (pré-teste) do conceito do pro-
duto.

84. Planejou um teste de marketing na introducacodqunto de ofertas desenvolvidas.

85. Desenvolveu plano de comunicacéo contendodes agspecificas para cada segmento/produto
selecionado

86. Avaliou acdes de cooperacdo com outras emppesas divulgacdo de suas ofertas ao mercado
87. Estabeleceu objetivos desejados para cadadaggmmunicacdo com o mercado.

88. Adotou um método para definicdo de verba déetiaig que dardo sustentacao as agfes da
empresa.

89. Estabeleceu medidas de mensuracéo de resuttadoas ag8es de comunicagao.

90. Selecionou uma estratégia de cobertura maguada para introducao de suas ofertas no mer-
cado.

91. Considerou oportunidades e ameacas do sistemtigtdbuicdo utilizado pelos concorrentes e
selecionou a estratégia de cobertura de mercadoadaguada para 0 composto de ofertas.

92. Determinou um orgcamento anual para a distréauic

93. Avaliou condic¢des contratuais dos possiveisgiars de negdcios.

94. Considerou as variaveis ambientais, impactead@éncias na selecao da rede de distribuicao.
95. Avaliou varias formas de coordenacao de camaingercado, joint venture, franquias, integracéo
vertical).

96. Desenvolveu um plano de ac¢des para a motivdg@&anal de distribuicao.

97. Definiu os objetivos da empresa em relacaeeqsr

98. Detalhou e analisou custos, precos e ofertmgalucorrentes potenciais

99. Selecionou um método a ser utilizado na detergdio de precos

100. Desenvolveu um conjunto de acdes para reagiaedo da dindmica do mercado.

101. Avaliou a sensibilidade da demanda em relasa@riacdes de precos.

102. Definiu estratégias para adequacéo de precos

ALOCACAO DE RECURSOS

103.Estabeleceu uma projecéo financeira que rapeesse a necessidade de operacdo

104. Identificou as necessidades de investimemosfaestrutura e para desenvolvimento do mer-
cado.

105. Avaliou alternativas para captacdo de recuisanceiros para infraestrutura e capital de giro.
106. Formalizou um plano de negdcio antes do idamatividades.

107. Buscou ajuda para a elaboragdo do plano diiteg

108. Estabeleceu um conjunto de medidas para e&alde desempenho do negécio

ESTABELECENDO FONTES INTERNAS

109. Desenvolveu instrumentos que possam fornewkrsdsobre cada cliente, produtos adquiridos,
custo de atendimento, contribuicdo relativa pamasaltado,

110. Sistematizou a coleta desses dados atraugsodbl para obtencéo com agilidade.

111. Hierarquizou os dados de tal forma que sddabaqueles de maior relevancia para o negocio.
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112. Mantém treinamento constante da equipe dba@édores para conscientizacdo e atualizacao
da importancia da selecéo de dados internos alisheain a estratégia da empresa.

113. Estabeleceu instrumentos ageis para acompankbaiio plano, verificagdo do atingimento de
metas e resultados dos planos de acao.

114. Acompanhamento dos resultados das campant@asgpnais e seu impacto no comportamento
das vendas.

ESTABELECENDO FONTES EXTERNAS

115. Sistematizou a busca de dados secundariosrdes fmais relevantes para o segmento de
atuacao.

116. Estabeleceu um percentual sobre vendas pdizagio de pesquisas de mercado

117. Estabeleceu uma verba para participacdo eas feieventos do setor.

118. Acompanhamento das novas tendéncias tecnatgiseu dominio entre os players do mercado.

GERENCIANDO O S.I.M.

119. Estabeleceu uma estrutura informacional eoresgbilidades na empresa para a coleta, avalia-
¢do, cruzamento de dados, geracao de informacBsentinacao na empresa que auxiliem na
administragdo das estratégias de marketing.

120. Promoveu treinamento entre os colaboradosgraeadimento do SIM e suas responsabilidades na
obtencao de dados

AMEACAS E OPORTUNIDADES

121. Tem avaliado as oportunidades identificadasecado frente as forcas da empresa e fraquezas
dos concorrentes

122. Identificou quais variaveis ambientais seigi@saticamente acompanhadas para fundamentar as
adequacdes nas estratégias e planos.

123. Estabeleceu um instrumento de avaliacdo ddaszito dos clientes

124. Avaliacdo constante do estagio do CVP do sesoias tendéncias

POTENCIALIZANDO FORCAS E NEUTRALIZANDO FRAQUEZAS
125. Estabeleceu instrumentos para avaliacao dproonetimento da capacidade de producéo e
ociosidade e seus impactos nos custos.

126. Sistematizou a analise cruzada das tendéhziagercado e seus impactos na empresa conside-
rando as forcas e fraquezas, estabelecendo relacdes

Fonte: elaborado pelo autor
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Apéndice C — Lista de assertivas ajustadas

ASSERTIVAS PARA AVALIAGAO

ANALISE DAS NECESSIDADES E TENDENCIAS

1. Conhece detalhadamente o desempenho do sateernado nos dltimos 5 anos.

2. Identifica as tendéncias do setor no mercada @&aproximos anos e o impacto nos negacios.

3. Sempre avalia 0s impactos sociais que o0 selcitegdde causar nas comunidades que atua.

4. Utiliza como fonte de informacdes para apuradesempenho e as tendéncias do setor no mercado as
associacOes da categoria, fornecedores e intermuedia

AS VARIAVEIS MACROAMBIENTAIS

POLITICO-LEGAL, ECONOMICO, SOCIOCULTURAL, DEMOGR®&6IE NATURAL

POLITICO-LEGAL

5. Acompanha constantemente os assuntos legaofigao seu setor de mercado, em busca de impactos
favoraveis e desfavoraveis a sua atuagao.

6. Acompanha constantemente os planos do goveentifidando possiveis impactos no setor.

ECONOMICO

7. Acompanha a flutuagéo da taxa de cAmbio e Exosfno setor.

8. Acompanha o comportamento da inflagéo nos mescdd atuagdo e avalia o impacto de suas tendérasas
negécios.

SOCIOCULTURAL

13. Acompanham os valores culturais (crencas ereglala sociedade, as influéncias a que estddasjjes
perspectivas futuras e os possiveis impactos qudtersacdes ou tendéncias possam provocar no neecsd
atuacao.

DEMOGRAFICO

18. Levantou dados sobre a taxa de crescimentoodalgtéo e sua distribuicdo por género, faixa atari
composicao étnica, niveis de instrugéo.

NATURAL

9. Esta sempre atento a escassez de insumos @vaiéna, energia, recursos naturais) que possam
comprometer o desenvolvimento dos negaocios.

TECNOLOGI CO

10. Esta atento as novas tecnologias aplicaveis@am negocios e as tendéncias que possam influencia
desempenho do setor.

11. Investe em P&D sempre que é possivel aprovastaecnologias disponiveis ou futuras na meltaeiauas
ofertas ao mercado.

12. Acompanhamento das novas tendéncias tecnosogisau dominio entre os concorrentes do mercado.
CONCORRENCIA

14. Tem claramente identificados os concorreness produtos e diferenciages, a participacdo deache por
regido e mercado total.

15. Mantém avaliacdo constante das forcas e fragud concorréncia.

16. Consegue identificar com clareza quem saalesds$, os desafiantes e os seguidores do mercado.

17. Buscou informagdes sobre os lideres regiodaistal forma que o ajudem a visualizar as exigéndia
competitividade atual e suas tendéncias.

O MERCADO E O COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR

19. Identificou os motivos que levam o publico peial & aquisicdo de determinadas ofertas do merpara
satisfazer suas necessidades e desejos.

20. Identifica as necessidades ndo atendidas pielgas no mercado e avalia a viabilidade em atéaslé

21. Explora o comportamento de compra dos compead®como sédo percebidas as ofertas do mercado.

22. Explora quais séo as variaveis que influen@armompradores potenciais na tomada de decisaontjera.

23. Investiga o nivel de satisfagdo dos consumsdpogenciais com as ofertas disponiveis no mercado.

24. Explora as razdes que levam os compradoreaqaig a fidelizacdo de marca.

25. Identifica os valores percebidos pelos compexique os levam a preferir determinadas marcakifos.

26. Utiliza dados secundarios disponiveis em rasjsbrganizacées governamentais, associacdes gaiserc
jornais académicos, internet entre outras paraaeieizacao do comportamento do publico-alvo.
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ANALISE DE POTENCIAL

31. Analisa o comportamento historico do setor sspeis tendéncias que estdo despontando comweiaria
influenciadoras.

32. Identifica 0 nimero de compradores potenciaisieantidade média adquirida por eles nos Ultinesos.

33. Caracteriza e quantifica o nimero de pessoasngo comprariam os produtos disponiveis para uma
determinada necessidade.

34. Considera a distancia que esta dos fornecedarésipacto nos custos de operacéao.

35. Considera a concentracdo de seus clientempazio nos custos de operacao.

SEGMENTACAO DE MERCADO E SELECAO DO PUBLICO-ALVO

36. Desenvolve o arranjo de diversos compradorésnpiais organizados por caracteristicas semekhatae
necessidades e desejos e motivos de compra.

37. SelecionA um ou mais segmentos de interesatudedo, considerando a atratividade em termosnaanho
do segmento e rentabilidade, além da possibilidealede atendé-los.

38. Considera suas capacidades e competénciaa palecdo dos segmentos-alvo.

39. Estabelece que posicionamento buscara na ugifiodde suas ofertas aos segmentos selecionados.

ESTIMATIVA DE DEMANDA

40. Utiliza dados setoriais para a estimativa deatela.
41. Realiza pesquisas para quantificacdo da demanda

DIFERENCIACAO E POSICIONAMENTO

43. Estabelece as bases de diferenciacdo do séwimeg 0 posicionamento que almejava para que possa
alcancar a preferéncia de seu publico-alvo.

44. Desenvolve um plano para disseminacao dessdégsa na empresa.

45. Avalia detalhadamente a estratégia que sdiZadta para o negécio.

ENTENDENDO O CVP - CICLO DE VIDA DO PRODUTO

46. Avalia constantemente o estagio do CVP do sesnias tendéncias.
47.Tem pleno dominio do crescimento e participatimercado para identificacdo do CVP.

MARKETING MIX

48. Revisa, periodicamente, o tipo de estratégirelcimento a ser seguida.

49. Analisa, constantemente, produtos ou linhardedytos que atendam as necessidades ndo satigfeitas
desejos do publico-alvo.

50. Define um portfolio de produtos direcionadogpeada segmento selecionado, aproveitando a optatien
gue o mercado apresenta.

51. Mantém um conceito de marca estabelecendodenéidade mercadolégica.

52. Oferece um padréo de servicos complementatespoio ao publico-alvo.

53. Define um orcamento para as a¢des de marketifigse de desenvolvimento do produto.

54. Mantém contato com os compradores potenciais aaalidacdo (pré-teste) do conceito do produbs,
casos de lancamento de novos produtos.

55. Realiza testes de marketing na introducéo desprodutos/servicos no mercado.

AMEACAS E OPORTUNIDADES/ FORCAS E FRAQUEZAS
56. Tem avaliado as oportunidades identificadassetwr frente as forcas da empresa e fraquezas dos

concorrentes.
57. Tem avaliado as ameacas identificadas no setde as fraquezas da empresa e forcas dos cent=s.

Fonte: elaborada pelo autor apds adequacdo ao ambientédla e pequena empresa
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Apéndice D — Grupo A / Executivos de Marketing

PERFIL DO ENTREVISTADO - GRUPO A

Nome:

Empresa:

Ramo de Atividade:

N° de funcionarios: Cargo:

1. A sua empresa possui uma area de Marketing esttrada? Se sim, a quem ela

responde?

2. Quais sao as atividades principais da area de Mating em sua empresa?

3. Baseado em quais informagdes sua empresa decigigtrar em novos mercados,
modificar ou desenvolver novos produtos e canais d#stribuicdo, acompanhar o nivel

de satisfacdo de seus clientes?

Obs.: utilize o verso se necessitar de mais espaco.



106

Apéndice E — Grupo B / Consultores de Empresas

PERFIL DO ENTREVISTADO - GRUPO B

Nome:

Formacao:

Areas de atuagio em consultoria:

Ha quanto tempo vocé atua em consultoria?

1. Seus clientes tomam decisdes relativas ao Markef Estratégico, tendo por base

informacdes dos concorrentes, dos clientes, das i@feis incontrolaveis, a avaliacdo das

tendéncias, a disponibilidade de recursos, tracandam comparativo entre ameacas,

oportunidades, forcas e fraquezas?

[ ]raramente [ ] de vez em quando [ ] freqitemente [ ] sempre [ ] dependendo do
problema

2. Vocé possui um modelo para avaliacdo das prateado Marketing Estratégico nas

empresas?
[ Isim [ ] néo
[ ]sim, porém precario [ ] ndo, adoto solucdes especificas

3. Quais os principais fatores considerados por seuclientes no gerenciamento do

Marketing Estratégico, utilizados para a tomada delecisfes e projecdes futuras?

4. Quais as principais dificuldades encontradas poseus clientes no gerenciamento do

Marketing Estratégico?

Obs.: utilize o verso se necessitar de mais espag
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Apéndice F — Grupo C / Professores universitarios

PERFIL DO ENTREVISTADO — GRUPO C

Nome:

Disciplinas que leciona:

Graduacao Po6s-Graduacao

Faculdades:

Tempo de atuagdo no magistério:

Titulacéo:
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Apéndice G — Roteiro semi-estruturado para entrevis

USCS — UNIVERSIDADE SAO CAETANO DO SUL
Programa de Mestrado em Administracao

Roteiro semi-estruturado(-Profissionais de ......... )

MARKETING ESTRATEGICO : Proposi¢cdo de um instrumento de medicdo da addgio
marketing estratégico em Empresas de Médio e PedRemne (EMPP).

OBJETIVO: propor um instrumento para avaliacdo quantitatgbhre adocao do ME na
EMPP.

1. Considerando a abrangéncia do tema ME, quais asndiies aplicadas em sua
empresa para a consolidacao do pensamento estoatisgmarketing?

2. Que aspectos do ME vocé considera imprescindivel paadocdo do pensamento
estratégico?

3. O ME para que seja efetivo numa organizacao, alque ser observado?

4. O estabelecimento de parcerias com organizacoeseder porte, apresenta-se como
uma alternativa para a otimizacdo de custos. O vipo€ espera dessa empresa
(EMPP) de tal forma que possa contribuir para sesigtados?

5. Que aspectos do ME vocé considera imprescindived gae as EMPP possam
desenvolver o pensamento estratégico?

6. Vocé acredita que o ME possa ser empregado por EMPP
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Apéndice H — Lista Final das Assertivas

ANALISE DAS NECESSIDADES E TENDENCIAS

2. Acompanha as tendéncias do mercado para oSiIFéxnos e o impacto nos negocios.

3. Sempre avalia 0s impactos sociais que o0 selcitegdde causar nas comunidades que atua.

4. Utiliza como fonte de informacdes para apuradesempenho e as tendéncias do setor no mercado as
associacOes da categoria, fornecedores e intermueddia

AS VARIAVEIS MACROAMBIENTAIS

5. Acompanha diariamente as novas leis e 0s pdsgivgactos no setor.

6. Acompanha diariamente os programas do govesmtifitando possiveis impactos no setor.

7. Acompanha a variacdo da taxa de cambio e @xoafino setor.

8. Acompanha o comportamento da inflagéo nos mescdd atuagdo e avalia o impacto de suas tendérasas
negocios.

13. Acompanha os valores culturais (crencas e es)ala sociedade, as influéncias a que estdoosyjeis
perspectivas futuras e os possiveis impactos quateracdes ou tendéncias possam provocar no neermd
atuacao.

18. Levanta dados sobre a taxa de crescimento falggdio e sua distribuicdo por género, faixa etaria
composicao étnica, niveis de instrucao.

9. Esta sempre atento a escassez de insumos @r@téna, energia, recursos naturais) que possam
comprometer o desenvolvimento dos negdcios.

10. Esta atento as novas tecnologias aplicaveis@am negocios e as tendéncias que possam influencia
desempenho do setor.

12. Acompanha tendéncias tecnolédgicas e seu domfiie os concorrentes do mercado.

14. Tem claramente identificados os concorreness produtos e diferenciages, a participacdo deache por
regido e mercado total.

15. Mantém avaliacdo constante das forcas e fragud concorréncia.

16. Consegue identificar com clareza quem saalesds$, os desafiantes e os seguidores do mercado.

17. Busca informagdes sobre os lideres regiona@stat forma que o ajude a visualizar as exigéndas
competitividade atual e suas tendéncias.

O MERCADO E O COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR

19. Identifica os motivos que levam o publico potaha aquisicdo de determinadas ofertas do merpach
satisfazer suas necessidades e desejos.

20. Identifica as necessidades ndo atendidas pielgas no mercado e avalia a viabilidade em atéaslé

21. Explora o comportamento de compra dos compeaddcomo sédo percebidas as ofertas do mercado.

22. Explora quais séo as variaveis que influen@armompradores potenciais na tomada de decisaontjera.

23. Investiga o nivel de satisfagdo dos consumgdpogenciais com as ofertas disponiveis no mercado.

26. Utiliza dados secundarios disponiveis em rasjsbrganizagdes governamentais, associa¢des daisierc
jornais académicos, internet entre outras, paeacterizacdo do comportamento do publico-alvo.

SEGMENTACAO DE MERCADO E SELECAO DO PUBLICO-ALVO

36. Desenvolve o arranjo de diversos compradorésnpiais organizados por caracteristicas semekbatae
necessidades e desejos e motivos de compra.

37. Seleciona um ou mais segmentos de interesawia@gdo, considerando a atratividade em termoandartho
do segmento e rentabilidade, além da possibilidealede atendé-los.

38. Considera suas capacidades e competénciaa palecio dos segmentos-alvo.

39. Estabelece que posicionamento buscara na ugiodde suas ofertas aos segmentos selecionados.

43. Estabelece as bases de diferenciacéo do sénim&go posicionamento que almeja para que pdcaacar
a preferéncia de seu publico-alvo.

44. Desenvolve um plano para disseminacao dessdégsh na empresa.

45, Avalia qual a estratégia que sera utilizada pamnegécio.
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ESTIMATIVA DE DEMANDA

40. Utiliza dados setoriais para a estimativa deatela.
41. Realiza pesquisas para quantificacdo da demanda

MARKETING MIX

48. Revisa, periodicamente, o tipo de estratégarescimento a ser seguida.

49. Analisa, constantemente, produtos ou linhardeytos que atendam as necessidades ndo satigfeitsis
desejos do publico-alvo.

50. Define unportfélio de produtos direcionado para cada segmento seéslng aproveitando a oportunidade
gue o mercado apresenta.

51. Mantém um conceito de marca estabelecendodenéidade mercadoldgica.

52. Oferece um padréo de servicos complementatesapoio ao publico-alvo.

53. Define um orgcamento para as acoes de markedifigse de desenvolvimento do produto.

54. Mantém contato com os compradores potencias gavalidacao (pré-teste) do conceito do produbs,
casos de lancamento de novos produtos.

55. Realiza testes de marketing na introducéo desprodutos/servicos no mercado.

Fonte: elaborada pelo autor, apés pesquisa com espeasalist
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Apéndice | — Instrumento para avaliacdo da préaticado Marketing Estratégico
UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL — USCS

Avaliacao da pratica do Marketing Estratégico

Razao social: ne

Endereco:

Informacdes para contato: tel.:

| — Perfil da empresa

1. Ramo de negécio: (1) Industria (2) @axrio (3) Servicos 2. Nomercsdeios: _
3. Constituicao societéria:

(1) empresa individual/franquia ¢driedade por cotas (3) sociedade anboingr acdes
4. Caracteristica dos administradof@glicar s6 para empresa familiar)

(1) fundadores (2) 1@ geracéao (3) 22 geracao ) F&geracao ou mais
5. Tempo de atividade: _ em arfosssificacdo TEA)

(1) até 3,5 anos, mas com (@B anos, mas com remuneracao  (3) supeBi@r @anos

remuneracao inferior a 3 meses pelo meno8 meses
6. Quantidade de pessdaxluindo sécios e gerentes):

(1) até 9 (2)de10a19 (3)deZ2®a (4)de50a99 (5) de 100 a 4996) 500 ou mais
7. Origem do capital: (1) Proprio ) T&rceiros (3) Proprio e terceiros
8. Faturamento bruto anual:

(1) até R$ 120 mil (2R$ 120 até R$ 240 mil (3) + R$ 240R$£1.200 mil

(4) + R$ 1.200 a R$ 2.400 mil  (5) + R$ 2.40R$ 10.500 mil (6) acima de R$ 10.500 mil
9. Caracteristicas de seus clienfesspostas multiplas)

(1) industrias (2) dilstridores (3) atacadistas (4) varejistas

(5) consumidor final (6) 6rgaos pdbs (7) importadores
10. Estégio de informatiza¢&@ratamento das informagdes e integracao)

1. Utiliza computador €M SU €MPIreSa. caaaaeeeeeieeeeeeeeeeeieeeeeee e eeeeeeees (1) SIM  (2) NAO
2. Possui sistemas para registro e contddegndas, estoques, fluxo de caixa,
contas a pagar, contas a receber, todpslounenos um desses controles ........ (1) SI{2) NAO
3. Os sistemas séo integrados, facilitandasadde informacdes em um Unico

banco de dados a qualquer MOMENTO ..ccceeiveiieeiiiiiiiiieee e eeea, (1) SIM  (2) NAO
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11. Avaliando o desempenho do seu negdcio despleca €m que abriu até agora,

vocé diria que:

(selecionar a alternativa que corresponde a realiake) aumentou diminuiu ficou n&o
igual sabe
1. Faturamento ......coooooeeiiiiiii e eeeeemee e (1) (2) (3) 4
2. NUmero de empregados .............cceccemmmevvvnnnnnnnneenns (1) (2) 3) (4
3. Margem de IUCIO ........covuviiiiiiiiee e Q) (2) 3) 4)
4. Investimentos no negdciedquinas, instalagdes, equipamejitos (1) (2) (3) (4
5. A sua fatia de mercado (% de participacdo).......... (2) 2 3 4)
12. Considerando as tendéncias do seu mercadoalggat vocé avalia que seu negocio ira:
(1) AUMENTAR (2) DIMINUIR (3) FICAR IGUAL (4) NAO SABE
13. Possui MISSAO claramente definida e de conhemionde todos os
TUNCIONANIOS? ...vviviieecee ettt ete et et esteete st eaeensareens (1) SIM  (2) NAO
14. Estabelece VISAO para periodos de 10 @ 15.a00S...........c.cceeevivreneanen. (1) SIM(2) NAO
15. Atualiza a sua MISSAO/VISAO sempre que o0 mevcgatesente neces-
sidades de realinhamento as novas tendénogaafetem seu setor? ......... (1) SIM  (2) NAO

Il — Orienta¢cdes ao entrevistado:

Indigue em que medida cada uma das frases aprdasm@rrespondem a pratica em sua empr
Avalie todas as frases apresentadas, tendo em mgmtgao existem boas ou mas respostas. S
unicamente as suas percepc¢des que contam. A dscaladida vai de zero a quatro. Unuda
zero significa que pessoalmente voaistorda fortemente da frase apresentada, o que signifi

gue VOCcé néo pratica essa agcao em sua empresandfiEnguatro significa que vocéconcorda

fortemente” com a frase apresentada, o que significa queagsgaé praticada em sua empresa.

As notas intermediarias ddo uma combinacao entas dsas notas extremas e dao visao do
guanto vocé pratica a afirmacao apresentada. Aesioen um “X” a avaliacdo correspondente,
acordo com a escala:

DISCORDO FORTEMENTE (0) (1) (2) (3) (4) CONCORDO FORTEMENTE
Ao finalizar a avaliacdo de cada frase, atribuaside um a nove para cada frase para identific
aguela de maior importancia e a de menor imporgraia 0 seu negocio, sendo nota um (1,0)
aquela que tem a menor importancia e nota novengaite importancia para o seu negaocio.
Finalizadas as frases, vocé deve avaliar a impaigdto bloco de frases para seu negdécio adot

0 mesmo critério.

£Sa.

ao

ar

ando
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ANALISE AMBIENTAL

Neste bloco as informacdes estéo relacionadas eonjunto de varidveis que ndo sdo controladas ymresipresa, mas que podem
interferir no desempenho dos negdcios. Utilizanés@ala definida, identifigue o quanto vocé coreardm a afirmacéo, de tal forma

que represente a sua pratica na empresa. Ao fingdiribua uma nota de importancia para cada.ffeslena NOTA)

AVALIACAO DA
DISCORDO FORTEMENTE (0) (1) (2) (3) (4) CONCORDO FORTEMENTE A NOTA
IMPORTANCIA

1. Acompanha o desenvolvimento de novas leis ésaagalconseqiiéncias para o setor [.(0) | (1) | )| ()| 4)

2. Acompanha os programas do governo identificgrodsiveis impactos no setor ....... 0@ @ B @

3. Acompanha a variag&o da taxa de cAmbio e @X0sflno Setor ...........ccccvvvevceenenne OO @ 3 @

4. Acompanha o comportamento da inflagdo nos mescdd atuag&o e avalia o impagto

OOl @ @ @ —1

de suas tendéncias NOS NEGOCIOS ........occeeerueeeriieeitiee e seeeesee e e eeeeeeentieeeaneesrneeeanneeeens

5. Conhece as diferencas culturais representadas yedbres, crencas e comportamerjtos

OO @ @ @ 1

dos mercados de atuagdo e acompanha suas tendprtianenos a cada ano ............

6. Levanta dados sobre a taxa de crescimento daggéip e sua distribuicdo por sexo

olwl @ & @ |

faixa etaria, composicao étnica, niveis de INSWUCGA............ccccverieeeeriie e sereee e

7. Esta sempre atento a escassez de insumos @vaténa, energia, recursos naturaisg )
0

D@ O @ —]

que possam comprometer o desenvolvimento dos SEIEINS ..........cccoeceeeeiieeerieerennnens

8. Estd atento as novas tecnologias aplicaveis e Begdcios e as tendéncias que

OOl @ @ @ —1

possam influenciar 0 desempenho A0 SELON . ueceeeeriveeiiiiiiiiei e

9. Acompanha tendéncias tecnoldgicas e seu domifttie os concorrentes do mercada .(0) | (1) | )| )| (4)

10. Sempre avalia os impactos sociais que o0 se@cizegode causar nas comunidages

OOl @ @ @ —1

(0TI LU T N S

Soma 1 (méaximo 40)
Nota para a importancia da Analise Ambiental em semegécio

ANALISE DAS NECESSIDADES

As informagGes estdo relacionadas a avaliagdoat@ssidades e desejos dos consumidores e suasciesdfe consumo, identificaca

o

de necessidades ainda ndo atendidas e variavelsvgue um comprador a decidir pela compra de détedos produtos. Utilizando

[

escala definida, identifique o quanto vocé concaata a afirmagéo, de tal forma que represente siiga na empresa. Ao finalizg

=

atribua uma nota de importancia para cada f(estuina NOTA)

AVALIACAO DA
DISCORDO FORTEMENTE (0) (1) (2) (3) (4% CONCORDO FORTEMENTE A NOTA
IMPORTANCIA

1. Acompanha as tendéncias do mercado para oSy@®xnos e o impacto nos negocipog0) | (1) | 2)| (3)| (4)

2. Pesquisa as razfes que levam o publico potenaequlisicdo de determinadas ofertas

OO @ @ @ 1

do mercado para satisfazer suas necessidadeg@AeSe...........ccccveeevviiieieeeciivieeeenen.

3. Identifica as necessidades n&o atendidas pieldasno mercado e avalia a viabilidade

OlOl@ @ @ —1

LT g I= LT Lo Lo P TR

4. Explora o comportamento de compra dos compraddoeseu mercado e como S@ao

OO @ @ @ 1

percebidas as ofertas diSPONIVEIS PO €lES ceereiviiiiii e

5. Explora quais sdo as variaveis que influenciancampradores potenciais na tomada

OlOl@ | @ —1

(o (o [Tl SF= ol [0 oo 0 ] o] - U PR PT SRR

6. Pesquisa o nivel de satisfacdo dos consumigotesciais com as ofertas disponiveis

OO @ @ @ |

(Lol =T (o= To [0 R RRTOTOPPPORt

7. Utiliza dados secundarios disponiveis em rewjstarganizagdes governamentdi

is,
. L . . OO @ e @ |
associagdes comerciais, jornais académicos, inteznge outras, para a caracteriza¢ao
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do comportamento do PUBICO-AIVO ............ommeeeeeeeeeeeeeeeeeesees e s eeeeneesee e, ‘ | | ‘ ‘

Soma 2 (maximo 28)

Nota para a importancia da Analise das Necessidadesn seu neg6cig

SEGMENTACAO DE MERCADO

Considera aspectos importantes para a organizagdoedcado em grupos de consumidores potenciais, nemassidades e desejps
semelhantes para que permita a escolha de segnaen&tgacao, definindo que diferenciais sua empréssstabelecer para conquistar
esse publico (diferenciagcdo) e como sua empresapsecebida por eles (posicionamento). Utilizandmseala definida, identifique p
quanto vocé concorda com a afirmacdo, de tal fogoe represente a sua pratica na empresa. Ao fnaktribua uma nota de
importancia para cada frageoluna NOTA)

AVALIACAO DA
DISCORDO FORTEMENTE (0) (1) (20 (3) (4) CONCORDO FORTEMENTE A NOTA
IMPORTANCIA

1. Considera as caracteristicas semelhantes dssidages, desejos e motivos de compra
dos diversos compradores potenciais para iderg#izade segmentos menores pai@) | (1) | (2)| (3)| (4)

oYU (o= Lo J PRSP .

2. Ao definir um segmento vocé considera a atidaide em termos de tamanho [do

OO @ @ @ 1

segmento e rentabilidade, além da possibilidadedeeatende-los ...............cccvveeeienen. .

3. Considera seus recursos e capacidades pargacsdtess segmentos-alvo

HORNCO NI C)] I CO] E—

4. Estabelece as bases de diferenciacdo do sewcimeg@ra que possa alcancar| a

OlOla@ @ @ —1

preferéncia do PUDLICO-AIVO ........cc.uviiiieeieee et e e e arae e e

5. Estabelece que posicionamento buscard junto (@dicp-alvo dos segmentgs

OO @ @ @ 1

[Y=1 (=Tl To] g F= Vo Lo F- PR .

6. Mantém todos da empresa informados sobre astégiis de diferenciacéo |e

OOl a@ @ @ —1

posicionamento eStabeleCidas ............iiceeeeeeeiiiiiee e

Soma 3 (maximo 24)

Nota para a importancia da Segmentacéo de Mercadareseu negocio|

ANALISE DA ATRATIVIDADE

Apresenta um conjunto de atividades que auxiliaresiemativa de demanda dos mercados de atuac@ntifighcao das tendéncias| e
oportunidades do setor. Utilizando a escala definidentifique o quanto vocé concorda com a afimade tal forma que represente a
sua pratica na empresa. Ao finalizar, atribua uota de importancia para cada frageluna NOTA)

AVALIACAO DA
DISCORDO FORTEMENTE (0) (1) (2 (3) (4) CONCORDO FORTEMENTE A NOTA
IMPORTANCIA

1. Utiliza como fonte de informag@es para apurdesempenho e as tendéncias do sgtor

OlOl@ @ @ —1

no mercado as associacOes da categoria, forneseglar®ermediarios .............cccoceenn.

2. Utiliza dados setoriais para a estimativa deaf@a ...............ccccooeoieiiiiiiiiiiieciene Ol @O @ 3 4

3. Realiza pesquisas para quantificacdo da demanda.............c.coceeeeenirinieniniennnen. OO @ 3 @

Soma 4 (maximo 12)
Nota para a importancia da Andlise da Atratividadeem seu negdcig




ANALISE DA COMPETITIVIDADE
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Neste bloco as informag8es orientam na busca deniafdes sobre a concorréncia para entendimentwasidiagens competitivas

reavaliacdo dos produtos considerando a atratigidadsus a competitividade que cada caso apresemnido base para a defini¢cdo ¢

estratégias. Utilizando a escala definida, ideqi#io quanto vocé concorda com a afirmacéo, dertah que represente a sua pratica

empresa. Ao finalizar, atribua uma nota de impaithpara cada frasgcoluna NOTA)

AVALIAGAO DA

DISCORDO FORTEMENTE (0) (1) (20 (3) (4) CONCORDO FORTEMENTE ~ NOTA
IMPORTANCIA
1. Tem claramente identificados os concorrenteaisgsfo os produtos deles, quais| as
: o L o OO @ ) @ |
diferenciacBes que eles oferecem, a participacdoedeado por regido e o mercado total
2. Mantém avaliagdo constante das forgas e fragukzaoncorréncia ...........ccccceevenee LO) D @ B @
3. Consegue identificar com clareza quem sao oseldes desafiantes e os seguidqres
O O3 ) @ |
(o (o 44 T= (7= To [o RSO ERT
4. Busca informacgOes sobre os lideres regionaisalderma que o ajude a visualizar gs
o o . OO @ ) @4 |
exigéncias da competitividade atual € suas tendENCi...........cceeevviiiiereieiiiieee e
5. Avalia, constantemente, o desenvolvimento dedyio®s ou servicos que possam
. . o OO @ 3 @ |
atender as necessidades e desejos ndo satisfepddlico-alvo .............cccoceieiiieen.
6. Define um portfolio de produtos direcionado para cada segmento sedeltion
. : OO 3| 6 @ |
aproveitando a oportunidade que 0 mercado apresenta..........ccccceeevvieeeeeiiiiieeeesnne.
7. Mantém um conceito de marca estabelecendo wenéiddde mercadoldgica ............, LO D] @] B @
8. Oferece um padrédo de servigos complementaresapalo ao publico-alvo ................ O @D @) B @
9. Planeja investimentos para desenvolvimento deuytos e acdes de marketing ......... LO) | D] @ B)f 4
10. Mantém contato com os compradores potenciaia pavalidacdo (pré-teste) do
: O O3 6 @ |
conceito do produto, nos casos de langamento dEsSmEIOdULOS .........cveevviveeiiiiieiiieenne
11. Realiza testes de marketing na introdu¢é@o desprodutos/servicos no mercado ..|.(0) | (1) | )| ()| 4)
12. Avalia qual a estratégia genérica deve semddgbara 0 NEgOCIO ......ccceevveeereveennnee. LO) QD @ B @
13. Revisa, periodicamente, as estratégias da eapresempre que o mercado indicar
. OO 3| 6 @ |
€SSA NECESSIHAUR ...eeiieiiiiiiie ettt e ettt sre e e sbe e e e st eesabeeesnbeee s
Soma 5 (maximo 52)

Nota para a importancia da Andlise da Competitivid@le em seu negdciq

na



