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RESUMO

A proposta do presente trabalho se desenvolve sob a perspectiva de um estudo
sobre o marketing estratégico em organizacbes competitivas, com a finalidade de
permitir as empresas dirigirem seus esforcos de maneira a atender suas
necessidades e as de seus clientes, gerando com isso mais lucros e produtividade,
pois sabe-se que nenhuma empresa consegue sobreviver em ambientes
competitivos sem uma real e completa orientacdo para o0 mercado. No
desenvolvimento do artigo sdo abordados conceitos, tipos, vantagens e
desvantagens das organizacfes, definicbes para o termo gestdo, conceitos,
classificacdo e tipos de estratégias, a area de marketing e competitividade. O
marketing estratégico é de fundamental importancia na controladoria, pois
atualmente esta € considerada o principal instrumento de controle de uma empresa
e objetiva a tomada de decisdes e o fornecimento de uma base de dados para a
elaboracdo do planejamento empresarial. A analise dos conceitos e tipos de
estratégias existentes, aliados a area de marketing, também contribuiram para o
conhecimento do assunto e permitiram que fossem cumpridos os objetivos deste
estudo.

Palavras-chave: Organizacdes, Marketing, Estratégia.

ABSTRACT

The proposal of the present work is developed under the perspective of a study
about strategic marketing in competitive organizations, with the objective of allowing
the companies to lead their efforts so that they can supply their demands and also
their clients’ demands, and therefore making more profit and productivity, since it is
known that no company can survive in competitive environments with no real and
complete guidance to the market. Throughout the course of the article concepts,
kinds, advantages and disadvantages of the organizations, definitions for the term
“management”, concepts, classification and kinds of strategies, the marketing area
and competitivity are discussed.
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Strategic marketing is fundamentally important in the controlment, due to the fact that
nowadays it is considered the main control instrument of a company and it enhances
the decision making and the supply of a database for the elaboration of the company
planning. The analysis of the concepts and kinds of existing strategies connected to
the marketing area have also contributed for the understanding of the subject and
have made it possible for the objectives of this study to be fulfilled.

Key-words: Organizations, Marketing, Strategy.

1 INTRODUCAO

Sabe-se que o marketing vem sendo uma das que mais atraem o interesse dos
empresarios, pois esta ciéncia, oriunda da administracdo de empresas, fascina por
seu dinamismo, criatividade e continua adaptacdo aos diversos teatros do cenario
empresarial.

Cabe dizer também que a administracdo, assim como qualquer ciéncia,
contribui com a evolucédo daqueles que necessitam utilizar seus conceitos, pois esta
evolui a cada nova descoberta e a cada nova experiéncia, por menor que seja e
independente da direcdo que toma.

O tema €é de fundamental importancia para as empresas, para que as mesmas
possam identificar quem séo seus clientes atuais e potenciais e dirigir seus esfor¢os
de modo a atender suas necessidades, gerando assim maiores lucros e
produtividade.

Justifica-se ainda pelo fato de nenhuma organizacdo conseguir sobreviver em
ambientes competitivos sem uma completa e real orientagcdo para o mercado. As
acOes de marketing devem ser o comeco de qualquer acdo empresarial, pois é
através dos estudos de mercado que a empresa obtém as informacfes do mercado.
O marketing descobre 0 que 0 mercado deseja e cuida para que suas necessidades
sejam satisfeitas, desenvolvendo produtos e servicos adaptados a essas
necessidades e fornecendo a empresa a seguranca de que existe mercado para seu
produto ou servico.

Este trabalho de pesquisa tem como objetivo a busca de uma revisédo
bibliografica de aprofundamento sobre o tema proposto, analisando modelos de
gestdo com marketing efetivo para atuacdo em ambientes competitivos.

A pesquisa foi do tipo bibliogréfica, pois seu desenvolvimento ocorreu a partir
de material constituido principalmente de livros e artigos cientificos e que tem como
principal vantagem permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenémenos
muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

2 ORGANIZACOES

As organizacfes sao estudadas por diversos autores, desde o0 seu surgimento
até os dias atuais. As mesmas sdo definidas e classificadas de acordo com o



pensamento de cada autor. A seguir sdo trazidas algumas definicbes e tipos de
organizacoes.

De acordo com Hampton (2005, p.8) “uma organizacdo € uma combinacao
intencional de pessoas e de tecnologia para atingir um determinado objetivo”. Tanto
uma empresa, como uma divisdo, departamento ou secdo dentro de uma
organizacdo maior sdo organizacdes e pessoas, dinheiro e materiais compéem o0s
recursos que ingressam nas organizagfes. O autor também destaca que toda
organizacao tem trés partes basicas: pessoas, tarefas e administracdo, esta ultima
incluindo o planejamento, organizacéo, direcdo e controle das pessoas organizadas
para determinada tarefa.

Outro ponto fundamental € que as organizagcbes existem dentro de um meio
ambiente, que inclui fornecedores, clientes e concorrentes, bem como uma
variedade de condicdes legais, econbmicas, sociais e tecnoldgicas. O autor também
salienta que uma organizacdo € uma maquina social com potencial para realizar
mais que qualquer pessoa poderia realizar sozinha e que depende de sua eficacia
em obter e usar seus recursos ela vencer ou falhar.

Segundo March e Simon (1979), as organizacdes tém importancia porque as
pessoas passam bastante tempo dentro delas, ou seja, 0 grosso da populacéo
adulta passa mais de um terco das horas acordada nas organizacdes a que servem.
Aproximadamente igual € o periodo de tempo que as crian¢as passam no ambiente
da organizacdo escolar e ha também um numero ilimitado de outras organizacoes,
na maioria voluntarias, que da conta de grande parte do tempo de lazer, tanto das
criancas quanto dos adultos. Entdo, pode-se dizer que em nossa sociedade, 0s
anicos grandes grupos cujo comportamento ndo é substancialmente organizacional
sdo as criancas em idade pré-escolar e as donas de casa que ndo trabalham fora.

Observando pelo prisma psicologico sobre o social, ha o interesse em saber
guais as influéncias que o ser humano sofre por forca do meio ambiente e quais as
suas reacoes. Pode-se crer que as organizacbes tém reflexo bem maior no
comportamento das pessoas do que se deduz da simples verificacdo do tempo de
permanéncia diaria.

Existe uma lista interminavel de organizacbes com as quais as pessoas se
relacionam ou estéo envolvidas de alguma forma, seja a empresa onde trabalham, o
supermercado, a companhia de eletricidade, a companhia telefébnica ou até o
sindicato de categoria profissional. Mas nem sempre as organizacoes tiveram essa
presenca tdo importante na vida das pessoas, pois houve épocas em que certas
atividades produtivas, como a fabricacdo de pdo e roupas, ou servicos, como a
educacdo infantil, eram problemas resolvidos por meios domeésticos ou nao-
institucionais. Com o passar do tempo, essas atividades e servicos foram passando
das pessoas e lares para organizacfes de todos os tipos, que atendem a uma
grande variedade de necessidades. Contrastando com as sociedades comunitarias
do passado, a sociedade tornou-se uma sociedade organizacional, composta de um
aglomerado muito mais de organizacdes que de grupos. (MAXIMIANO,1995).

Na sociedade organizacional, muitos produtos e servicos esséncias para a
simples sobrevivéncia somente se tornam disponiveis quando ha organizacdes
empenhadas em realiza-los. Delas depende a qualidade de vida das pessoas, como
por exemplo, os servicos de saude, fornecimento de energia, seguranca publica e



controle de poluicdo. Tudo depende de alguma empresa ou organizacao publica, por
isso o desempenho das organizacbes € um assunto do interesse de qualquer
coletividade.

Os objetivos que seriam inatingiveis para uma pessoa, Sao possiveis de
serem perseguidos e alcancados por meio de uma organizacdo. Quando algumas
pessoas percebem que, unindo suas forcas conseguem coisas impraticaveis se
perseguidas por somente uma delas ou quando alguém precisa realizar uma
atividade para a qual é necessario recorrer a ajuda de outras, o resultado é uma
organizacao.

As organizacOes tém caracteristicas importantes que as diferenciam de outros
grupos sociais, tais como o propoésito, a divisdo do trabalho e a coordenacéo.
Quanto ao proposito, as organiza¢cdes sdo orientadas para a realizacdo de objetivos
gue podem ser classificados em duas categorias principais: produtos e servi¢os, ou
seja, pode produzir diferentes produtos e prestar diferentes servicos ou entéo
dedicar-se a apenas uma missdo em troca de alguma espécie de remuneracao, seja
0 preco que o consumidor paga pelos produtos ou servicos, 0s impostos e taxas
pagos ao governo ou as contribuicbes e taxas que os associados de certas
instituicbes pagam para a sua manutencgao.

A segunda caracteristica importante das organizacdes, que € a divisdo do
trabalho, define que cada pessoa ou grupo de pessoas tem um papel especifico que
converge para a realizacdo da missdo, e isso permite superar as limitacdes
individuais, pois quando se unem as pequenas contribuicbes de cada um é possivel
realizar produtos e servicos que ninguém conseguiria fazer sozinho. Por fim, a
coordenacdo determina que as diversas tarefas especializadas precisam combinar-
se e integrar-se, pois sao interdependentes, para realizar uma é preciso realizar
outra, ou nada acontece.

Para Maximiano (1995, p.254), “organizar consiste em dividir cada tarefa em
tarefas menores, atribui-las a pessoas ou grupos e coordena-las entre si, para que a
empresa seja capaz de atingir seu propésito”. Cada individuo ou grupo de individuos
deve ter um compromisso especifico que contribui para a realizacdo de uma tarefa
maior e este processo busca definir o que ha para ser feito e quem vai fazer o qué.

Para organizar a empresa, uma das principais decisbes a ser tomada € a
criacdo de divisbes, departamentos e secfes e 0 arranjo destes blocos numa
estrutura  coordenada de trabalho, decisbes estas chamadas de
departamentalizacdo. Cada departamento que se cria € um bloco de trabalho e
responsabilidades que agrega diversas pessoas subordinadas a um gerente. Em
muitas organizacdes os departamentos também sdo chamados de geréncias.

2.1 Classificacado das organizacdes segundo Maximiano

Existem diferentes critérios para criar departamentos ou geréncias, um deles
€ a forma segundo a qual o trabalho € dividido, refletindo no organograma
empresarial. A seguir, serdo descritos os diferentes tipos de organizacdes, de acordo
com o pensamento de MAXIMIANO (1995).



2.1.1 Organizacao funcional

Para dividir a organizacdo em departamentos, um dos primeiros critérios que
se pode adotar € usar as fungdes ou operacdes principais como base para a divisdo
do trabalho. Portanto, uma organizacdo segue o critério funcional de
departamentalizacdo quando cada departamento corresponde a uma funcéo
principal. Neste tipo de organizacédo existe um administrador geral que comanda o
conjunto todo e, logo abaixo dele, no organograma, cada integrante do primeiro
escaldo hierarquico, que € responsavel por uma atividade especifica, como
producéo, vendas, financas e assim por diante.

O modelo funcional de departamentalizacdo tem varias utilidades e é usado
principalmente por organizacdes que estdo no comeco de sua vida, que sao de
pequeno porte e que manufaturam apenas um produto. Nem sempre existe um
gerente individual para cada departamento, principalmente em pequenas
organizacles, onde normalmente os responsaveis principais se deslocam de uma
funcdo para outra ou acumulam cargos, conforme as necessidades e competéncias
individuais. Isso também ocorre em grandes empreendimentos, quando uma pessoa
€ promovida e passa a ocupar um novo cargo, permanecendo também no antigo até
gue venha um substituto ou quando alguém pede demissédo e ndo ha condi¢des de
substituicdo imediata.

Este modelo também é usado por grandes empresas quando existe pequena
diversificacdo de produtos ou tecnoldgica, quando a venda e distribuicdo dos
produtos é realizada pelos mesmos tipos de canais, quando a execucao das
operacbes ocorre numa mesma area geografica ou ainda quando o ambiente
externo é estavel, ou seja, as variaveis consumo, fornecimento e concorréncia sédo
relativamente constantes.

A estrutura funcional apresenta algumas caracteristicas tais como:

- facilidade de atribuir, localizar e cobrar responsabilidades, pois a divisdo de tarefas
€ muito clara, por causa disso a administracdo geral tem total controle dos destinos
da empresa e as acdes sao orientadas para a missdo empresarial;

- responsabilidades muito bem definidas;

- 0 numero de gerentes tende a ser econémico;

- 0s especialistas funcionais ficam juntos, facilitando o desenvolvimento da
experiéncia e da competéncia técnica;

- tendéncia a administracdo eficaz - o0 aumento da especializacdo e da competéncia
facilita a absorcéo de novas técnicas e conceitos relacionados as operacdes de cada
area;

- alguns problemas podem surgir quando a organizacdo aumenta muito, entre eles a
excessiva especializacdo, porque as funcdes vao subdividindo-se sucessivamente,
criando novas camadas funcionais e novos cargos especializados. Com isso, a
estrutura tende a tornar-se complexa, resultando num afastamento dos objetivos
gerais.
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2.1.2 Organizacao territorial

A organizacao territorial é exigida quando a empresa opera em lugares fisicos
diferentes e em cada local é necessario alocar certo volume de recursos ou certa
autonomia ou também quando é possivel promover algum tipo de agregacgéo por
proximidade. Normalmente isso ocorre quando os clientes estdo dispersos ou
guando a prépria organizacdo, para atendé-los ou satisfazer alguma necessidade
sua, tem instalacées com certa autonomia em localidades distintas.

Neste critério de departamentalizacéo, cada unidade de trabalho corresponde
a um territorio e o gerente da unidade é responsavel por tudo que ocorra dentro de
seu territorio ou regido. No organograma, o uso dos territérios pode ocorrer tanto no
primeiro nivel hierarquico, logo abaixo do administrador geral, quanto em niveis
inferiores. O critério territorial € muito usado na area de vendas, pois muitas
organizacGes concentram suas atividades produtivas e administrativas num lugar
(matriz) e tem operagdes comerciais em grandes extensdes (filiais).

Este tipo de organizacdo busca reunir as atividades localizadas em uma area
geografica independentemente do servico realizado ou das técnicas empregadas.

2.1.3 Organizacao por produto

Esta é a segunda maior e mais freqiente forma de organizacdo e ocorre em
empresas que trabalham com varios produtos, que apresentam significativas
diferencas entre si e que podem ser tratados separadamente, com relacdo aos
processos de fabricacdo e comercializacdo. A responsabilidade € atribuida tendo o
produto como critério e cada unidade de trabalho é responsavel por um grupo de
operacgdes ou pela totalidade das operacdes relativas a um produto.

O critério do produto pode ser utilizado em empresas industriais, para
estruturar linhas de producdo ou em empresas comerciais, para especializar o
trabalho de vendas.

2.1.4. Organizacao por fases

Este tipo de organizacdo € uma alternativa para empresas industriais ou
operacBes, mesmo de escritdrio, que envolvem a montagem de um produto final,
pois nela ha a criacdo de departamentos que tém responsabilidades sobre cada um
dos estagios pelos quais passam 0s materiais até se transformarem no produto final.

Os individuos e recursos utilizados sado agrupados em funcédo de sua posicao
na sequéncia dos estagios definidos pela administracdo. Esses estagios (ou fases)
podem abranger todo o processo de montagem ou fabricagdo ou uma parte dele que
se julgue mais importante.

2.1.5 Organizacao por cliente
A diversificacdo dos clientes € o fator que determina a escolha da

organizacao por cliente. Entre outros fatores, o que diferencia os clientes uns dos
outros é o volume de compras, a intensidade e a freqiéncia do atendimento exigido.



11

Na organizacdo por cliente existe a criacdo de um departamento para cada
cliente ou, pelo menos para cada um dos clientes mais importantes, que respondem
por parcelas significativas no volume de trabalho ou faturamento da organizacao.
Normalmente agéncias de publicidade e empresas que comercializam produtos e
servicos profissionalizados costumam utilizar este tipo de organizacdo, pois cada
ciente é considerado uma conta.

2.1.6 Organizacao disciplinar

Tipo de organizacéo utilizada por escolas, laboratérios industriais e centros de
pesquisa, que tém por objetivos a educacdo e a producdo de informacbes e
costumam empregar a divisdo do trabalho de acordo com os ramos do
conhecimento, disciplinas ou especializacdes profissionais.

Cada departamento corresponde a um grupo de especialistas em
determinada area do conhecimento e seus principais objetivos sdo: obter novos
conhecimentos através da pesquisa, aplicar o conhecimento disponivel na solucéo
de problemas e transmitir o conhecimento a estudantes ou a comunidade em geral.

A organizacao disciplinar concentra os individuos que dominam oS mesmos
conhecimentos e tem interesses semelhantes, facilitando o alcance dos objetivos e o
desenvolvimento técnico das organiza¢cfes que a adotam.

2.1.7 Organizacao por periodo

A Organizacdo por periodo é adotada em organizacdes onde as atividades
devem ser executadas ininterruptamente ou que vao além do horario comercial de
trabalho. Neste caso as atividades sdo divididas em periodos (ou turnos) e cada
turno corresponde a um grupo diferente de individuos, que trabalham em
determinado horario e o chefe do turno é responsavel pelas tarefas executadas
durante aquele periodo de trabalho. Este tipo de organizacdo € bastante utilizada em
determinados tipos de linhas de producdo e prestacdo de servicos, tais como
hospitais, seguranca publica e agéncias bancarias.

2.1.8 Organizacao por quantidade

Na organizacdo por quantidade as pessoas sao agrupadas em quantias, em
funcdo do volume de trabalho a ser realizado, que é normalmente 0 mesmo para
cada uma das quantias. Acredita-se ser o primeiro critério de organizagcao escrito,
estando registrado na Biblia como a forma utilizada por Moisés para dividir os
hebreus em grupos.

Este tipo de organizacédo também é utilizado desde a antiglidade pelas forcas
armadas, através de sua estrutura de divisGes, regimentos e batalhdes. Quando as
empresas modernas precisam lidar com grandes volumes de producdo também
utilizam a organizacdo por quantidade, dividindo o volume total em linhas de
producdo, cada uma delas correspondendo a uma geréncia, que fazem todas a
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mesma coisa. Outro exemplo disso sdo as campanhas de vacinacao, onde todos 0s
participantes tém praticamente a mesma tarefa.

2.1.9 Organizacéao divisionalizada

Este € um processo de descentralizacéo de atividades e autoridade pelo qual
cada unidade de trabalho passa a desfrutar de grande autonomia, mas com uma
dose correspondente de responsabilidade.

Quando a organizacdo cresce e passa a atuar em grandes extensdes
geograficas, a atender mercados muito diferentes uns dos outros ou a operar linhas
muito diversificadas de produtos ou servicos, essa descentralizacdo torna-se uma
necessidade.

Na divisionalizacdo, os produtos e areas geograficas vém logo abaixo do
administrador geral no organograma e ap0s aparecem as geréncias. Portanto, uma
divisdo € uma unidade de trabalho responsavel por um produto (ou linha de
produtos) ou sobre um territorio e engloba todos os recursos necessarios a producéo
e comercializacdo do produto no territério. As divisbes sdo subordinadas a um
presidente ou diretor geral e ficam ao lado de um conjunto de servicos centrais que
amparam e uniformizam o conjunto.

Para escolher o tipo de estrutura organizacional mais adequado, devem-se
levar em conta diversos fatores, entre eles: a diversidade ou homogeneidade de
operacBes e dos canais de distribuicdo, a natureza da organizacdo, a énfase
estratégica, a participacdo de cada produto ou servico no volume total de recursos
empregados ou resultados obtidos pela empresa, entre outros. Existem trés
categorias principais de fatores que influenciam a estrutura, que sdo o grau de
diversificacdo de produtos e clientes, a énfase dos planos e objetivos e a alocacéo
dos recursos.

2.2 Classificacdo das organizacdes segundo Kwasnicka

Além das ja citadas, existem outros tipos de organizacdes, que também
merecem atencdo no que se refere ao estudo das organizacdes. KWASNICKA
(1995) defende que existem dois grupos ou organizacfes fundamentais, o grupo
formal e o grupo informal. As organiza¢des ou grupos formais sdo criados com base
na racionalidade, légica e eficiéncia e sdo preparados para alcancar objetivos
especificos e realizar tarefas especificas para a organizacdo, visando atingir os
objetivos da mesma. Estas podem ser de dois tipos, permanentes ou temporarias,
dependendo da duracdo de sua utilidade ou necessidade e diferenciando-se pelos
objetivos de sua atividade.

A organizacao informal, no entanto, surge da exigéncia de interacdo do
homem com outras pessoas, inclusive em seu trabalho e no trabalho formal na
organizacdo. Ela existe dentro de todas as organizacdes formais e evolui
naturalmente, sempre que as pessoas interagem por um longo periodo de tempo. E
uma combinacao especifica das necessidades humanas que sao influenciadas pelo
tipo de filosofia administrativa da organizacao formal.
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2.3 Vantagens e desvantagens das organizacdes

Assim como existem vantagens em organizar, existem também desvantagens,
e compete ao administrador conhecer os pontos fortes e fracos e tentar tirar o
melhor proveito possivel para poder atingir os objetivos propostos de maneira
eficiente.

Entre as vantagens das organizacfes estdo a especializacdo ou divisdo do
trabalho, a economia de escala (grande numero de unidades de um produto é
produzido por um custo menor e a medida que o numero de produtos aumenta, 0s
custos caem) e flexibilidade no tempo de producdo, podendo o tempo ser
aumentado ou diminuido dependendo da necessidade.

Como desvantagens das organizacdes podem-se citar: os dois lados de uma
organizacdao, pois as organizacdes tendem a criar dois grupos distintos, um dentro e
um fora da organizacdo e estes tendem a alienar-se um ao outro. O desejo de
homogeneidade é outra desvantagem, pois isso leva a tendéncia de se resistir as
mudancas organizacionais, restringindo seu crescimento e gerando conflitos. Por fim
a variavel individuo X organizacdo é outra desvantagem, ja que a organizacao
coloca o individuo em uma posicdo que o forca a ser dependente, subordinado e
submisso, situacdo que se opde ao desenvolvimento de sua personalidade.

3 GESTAO

O termo gestdo € bastante amplo, pois suas idéias existem desde a
Antiguidade e é de grande importancia defini-lo porque ele é parte integrante das
atividades das pessoas, inclusive nos nucleos familiares e ndo apenas em fabricas,
lojas, escolas ou hospitais.

Para Hampton (2005), a gestdo ou administracdo é o trabalho que envolve a
combinacdo e a direcado da utilizacdo dos recursos necessarios para atingir objetivos
e inclui planejamento, organizacdo, direcdo e controle. O que diferencia a gestéo
dos outros tipos de trabalho que se executam no seio de uma organizagdo é o fato
de que o primeiro concentra-se em manter a organizacao, facilitando a esta atingir
seus fins.

N&o existe um padrdo universalmente aceito para a definicdo do termo
administracao, pois ela tem varios significados. O proprio Aurélio (1985), traz em seu
dicionéario diversos significados, como gerir, ministrar, conferir. Porém, quando se
trata de negdcios, € preciso buscar um consenso em seu significado. O mais
importante uso do termo administracdo € aquele em que ele € visto como um
processo integrativo fundamental, que busca a obtencdo de resultados especificos.
Portanto, administrar significa um processo pelo qual o administrador cria, dirige,
mantém, opera e controla uma organizacdo (KWASNICKA, 1995).

Um outro conceito, complementar ao que foi apresentado, descreve a
Administracdo como um campo do conhecimento, ou seja, uma disciplina organizada
e formal, pesquisada e ensinada em instituicdo de ensino superior. O campo da
Administracdo € integrativo e traz aspectos relevantes de outras disciplinas, assim
como também desenvolve seu proprio campo de teorias.
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Outro aspecto em relacdo a administracdo € que ela envolve um campo
profissional e abrange coletivamente o grupo envolvido com o0 processo de
administrar. Nesse grupo estéo incluidos todos aqueles que exercem atividade de
supervisao sobre 0s outros.

O processo de administrar é parte integrante das atividades organizacionais
e, portanto esta presente na vida diaria das pessoas. O confronto entre as variaveis
presentes em uma atividade formalmente estruturada, como recursos materiais e
humanos, tecnologia e restricbes ambientais € que cria a necessidade de
administrar.

Ao contrario do que se pode pensar, a administracdo esta presente até
mesmo em nucleos familiares, e ndo apenas em fabricas, lojas, escolas ou hospitais.
Quanto maior for a complexidade das atividades definida pelo grupo formal, maior
sera a necessidade de se aprofundar nos conhecimentos da ciéncia administrativa.

As idéias de gestdo existem desde a Antiglidade, pois documentos da China
e Grécia ja revelavam preocupacdo com a coordenacdo e direcdo habilidosa de
empreendimentos publicos. Os gregos e 0s romanos obtiveram sucesso dirigindo
varios empreendimentos, como aventuras militares, obras publicas e sistemas
judiciarios. Nem mesmo a Grande Muralha o Partenon foram construidos sem
planejamento, organizacao, direcao e controle.

No inicio do século XX, os principios estabelecidos previam uma
administracao rigida, onde os donos absolutos das decisbes eram os chefes ou
proprietarios, a autoridade vinha de cima para baixo e as principais atividades eram
mandar fazer as tarefas e controld-las com bastante rigor. Nessa época, as
organiza¢fes tinham como objetivo principal produzir mais e com maior eficiéncia
para que o lucro fosse maior.

Com o passar dos anos, houve a necessidade de estabelecer novas
premissas e atualmente observa-se que a administracdo é feita de maneira mais
flexivel e une esforcos em torno de uma série de metas e objetivos. Entre os
principios da administracdo moderna estdo 0s seguintes: todos os membros da
organizacao participam da sua administracéo; existe a divisdo do trabalho e também
a divisdo da autoridade e responsabilidade de cada um; valorizacdo das pessoas
sem discriminacdo; ndo existem regras que possam ser aplicadas a todos os
problemas; a organizacdo esta fundamentada em um grupo de objetivos, entre
outros (KWASNICKA, 1995).

Enquanto a organizacao é definida como um sistema de recursos que busca
atingir objetivos, a administracao consiste no processo de tomar decisdes sobre os
objetivos e a utilizacdo dos recursos. Portanto, de acordo com Maximiano (1995,
p.60), “a administracdo € o processo que tem como finalidade garantir a eficiéncia e
a eficacia de um sistema”. Segundo o autor, as decisdes do processo administrativo
classificam-se em quatro tipos principais, que sdo o planejamento, organizacéo,
direcdo e controle, ou seja, administrar € um processo de planejar, organizar, dirigir
e controlar a aplicacdo de recursos visando a realizacdo dos objetivos da empresa.
Gerenciamento e gestdo, na lingua portuguesa, sdo 0s principais sinbnimos para o
termo administracao.

A administracdo esta presente em qualquer situacdo em que haja recursos
gue procuram atingir algum tipo de objetivo, e o processo de administrar
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compreende as decisbes de planejamento, organizacdo, direcdo e controle. O
planejamento é o processo de definir objetivos, atividades e recursos; a organizacéo
consiste em definir o trabalho a ser realizado, as responsabilidades pela realizacdo e
também a distribuicdo dos recursos disponiveis segundo algum critério. O processo
de direcdo mobiliza e aciona 0s recursos, especialmente as pessoas, para realizar
as atividades que conduzirdo aos objetivos. Por fim, o controle € o processo de
assegurar a realizacao dos objetivos e de identificar a necessidade de modifica-los.

A gestdo ou administracdo é uma atividade importante em qualquer escala de
combinacao de recursos e de intencéo de realizar objetivos, seja no plano individual,
familiar, social ou organizacional. Porém, no plano individual e familiar, as decisdes
tém alcance limitado e atingem apenas as pessoas que delas participam. Ja nas
organiza¢fes ocorre o contrario, as decisbes administrativas afetam outras pessoas
e alcancam recursos que, na maioria das vezes, estdo muito além do alcance direto
do tomador de decisGes. O processo administrativo se torna mais complexo quanto
maior a quantidade de recursos, e essa € uma das principais raz6es pela qual a
administracao € uma atividade especializada nas organizacoes.

Em qualquer organizacdo existe uma pessoa ou grupo de pessoas cuja tarefa
principal é administrar, elas tém a responsabilidade de tomar decisbes sobre a
utilizacdo dos recursos e 0s objetivos da organizacdo e podem ser designados de
diferentes formas, como governantes, comandantes, administradores, caciques,
autoridades, diretores, dirigentes ou gerentes.

Para Maximiano (1995, p.110), “a administracdo é uma arte antiga, praticada
desde que surgiram as organizacdes”. Dentro das comunidades humanas primitivas
freqientemente se formavam grupos que eram embrides das empresas modernas.
Por exemplo, nas cacadas a grandes animais, era exigido um esforco coletivo que
envolvia decisbes de planejamento, divisdo do trabalho e logistica, ou seja, era
preciso antecipar a rota das migracfes da caca, determinar o local onde os
cacadores iriam acampar preparar viveres e armar os cacadores, decisdes estas
impraticaveis por um unico individuo. Certamente esses empreendimentos tinham
lideres, que eram os ancestrais dos gerentes da atualidade.

Outro exemplo de que a administracdo é praticada ha muito tempo séo as
piramides do Egito, pois a construcdo destas envolveu um grande esforco humano
coletivo, baseado em um trabalho de planejamento, a partir das normas
estabelecidas pelos faraos.

Porém, apesar da administracdo ser uma arte antiga, ela tem uma historia
recente como corpo organizado de conhecimentos, pois a partir do momento em que
as organizacdes proliferaram e se tornaram complexas, tornou-se necessario
profissionalizar a formacéo de gerentes, surgindo com isso a literatura e as escolas
de administracdo. Com isso, 0s proprios gerentes e pesquisadores comecaram a se
preocupar em consolidar o conhecimento derivado da pratica administrativa e a
utilizar conhecimentos de varios campos a fim de aprimorar 0 processo
administrativo, tornar as empresas mais eficazes e formar novos gerentes. A partir
do século XX, o processo administrativo passou a ser objeto de estudo e
transformou as solugcdes criadas pelas organizacbes em conhecimentos
organizados.
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Essa passagem dos conhecimentos da pratica para a teoria € promovida por
diversas instituices, como por exemplo, a imprensa, as universidades, as empresas
de consultoria e as associacoes de classe, pois estas dedicam bastante atencéo as
organizacles, seus dirigentes e aos métodos de administracdo. Prova disso € que
diariamente pode-se ver jornais, revistas e programas de televisdo dedicados a
assuntos das organizacdes e sua gestao.

4 GESTAO ESTRATEGICA

O significado de estratégia sempre traz referéncias sobre operaces militares
de planejamento, manobras em combate, entre outras coisas parecidas. Mas o
conceito de estratégia também estd associado ao comércio e outros tipos de
empresas e inclui, de modo geral, a colocacdo de um exército em uma posicao
vantajosa em relacdo ao inimigo. No caso do executivo comercial, a estratégia inclui
a colocacdo da empresa em uma relacdo vantajosa quanto ao meio ambiente, que
impbe ameacas e oportunidades (HAMPTON, 2005).

Steiner, citado por Oliveira (2004), diz que estratégia significa “a arte do
general” e deriva da palavra grega strategeos, que significa estritamente, general.
Na Grécia Antiga, estratégia significava aquilo que o general fez; antes de Napoledo
significava a arte e a ciéncia de conduzir forcas militares para derrotar o inimigo ou
abrandar os resultados da derrota. Na época de Napoleédo, o significado da palavra
estendeu-se aos movimentos politicos e econémicos visando a melhores mudancas
para a vitoria militar.

O processo de planejar estrategicamente esta presente em todas as
organizacfes, desde uma pequena loja até grandes organizacdes, sendo sua
situacao atual resultado de decisdes tomadas no passado a respeito de qual produto
ou servico iriam oferecer a quais clientes ou mercados, ou seja, a estratégia procura
definir o futuro da organizacdo (MAXIMIANO, 1995).

O conceito de estratégia é aplicado em situagdes onde uma meta ou conjunto
de metas € perseguido por dois ou mais competidores e refere-se a maneira de
alcancar esta meta antes que os demais competidores o facam. Mesmo nao
podendo prever o comportamento do competidor, € preciso estudar seu potencial,
imaginar quais serdo seus movimentos e acompanha-los, planejando acdes de
defesa e ataque. Normalmente isso ocorre em situacdes de politica, guerra ou jogos
e pelo menos dois interesses se contrapde ou entdo um mesmo objetivo é
perseguido por dois interesses distintos, sendo que quando um deles é atingido,
automaticamente ocorre a frustracdo do outro. No geral, o objetivo ou interesse
admite trés possibilidades, que séo: vencer, defender-se ou tentar chegar a uma
situacao de equilibrio ou empate.

A estratégia, para Maximiano (1995, p.215), “é o conjunto dos meios que cada
lado (ou interesse) emprega para chegar a seu objetivo, e envolve a escolha da
acao a ser posta em prética, o que é feito considerando-se 0s recursos de que cada
lado dispBe e os recursos que cada lado sabe que o outro tem ou pensa saber”. A
dissimulacdo desempenha papel importante na estratégia, assim como a palavra
estratagema, que tem a mesma origem e significa uma maneira de procurar colocar
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o outro lado em dificuldades. A estratégia define a filosofia de acdo e determina
como sera o planejamento operacional.

Sendo assim, a estratégia pode ser definida genericamente como um
conjunto de meios ou recursos empregados para atingir um fim ou objetivo. De forma
geral, planejar estrategicamente significa raciocinar para o longo prazo, que nem
sempre significa uma grande extensdo de tempo, mas envolve a capacidade de
enxergar a cadeia de eventos que ocorrerd apdés determinado comportamento.
Entdo pode-se dizer que o longo prazo envolve a capacidade de enxergar as
possiveis consequéncias de cada decisdo que se tome.

Independente de haver concorréncia, a estratégia organizacional envolve as
decisdes que definem quais produtos e servicos serdo oferecidos a quais clientes e
mercados. Se houver concorréncia, a estratégia envolvera a definicdo da situacao
competitiva, ou seja, a posicdo da organizacdo em relacdo as outras empresas do
mesmo setor. De forma ampla, estratégia significa 0 comportamento da empresa em
relacdo ao ambiente, que abrange os clientes e a concorréncia.

A estratégia de uma organizacdo pode ser analisada segundo as decisdes
tomadas no passado, que estdo afetando sua situacdo presente (chamada posicéo
ou situacao estratégica) e também segundo as decisGes que estdo sendo tomadas
no presente e irdo afetar o futuro da organizacéo, situacfes estas chamadas de
planos estratégicos e que procuram determinar o comportamento futuro da
organizacao.

Em todas as organizacBes existem posicoes estratégicas resultantes de
decisdes deliberadas de influenciar o presente ou de movimentos em relacdo ao
acaso. Porém é menor o numero de organizacbes onde se encontram planos
estratégicos explicitos e detalhados, seja em pequenas ou grandes corporacdes.

Tanto para analisar o presente e o passado, quanto para definir o futuro, os
elementos considerados que definem a estratégia sdo 0s seguintes: mercado e
clientes, produtos e servicos, vantagens competitivas, participacdo no mercado e
desempenho e uso de recursos. Do ponto de vista estratégico, pode-se dizer que o
elemento mercado e clientes representa uma quantidade, ou seja, € um conjunto de
clientes (individuos ou organiza¢cdes) com 0s quais a organizagao tem o pretende ter
negocios.

O interesse em estudar estratégia estd em determinar a participacdo dos
clientes no faturamento ou entdo qual o volume de negdcios que a organizagao tem
com cada um dos clientes de seu mercado.

Em relacdo ao elemento produtos e servigos, este também representa uma
guantidade do ponto de vista estratégico, com a diferenca que neste, o interesse € 0
de analisar o volume de negdécios que cada produto traz para a organizacao,
permitindo determinar a participacdo destes nas vendas e considerando de que
forma os varios tipos e modelos contribuem para o total dos negocios da empresa.

A vantagem competitva é o0 elemento da estratégia que permite a
organizacao permanecer no mercado e enfrentar a concorréncia, estabelecendo e
mantendo o vinculo desejado com seus clientes, pois quando ha um mesmo produto
ou servico que é oferecido por varias organizacfes, existe um motivo que faz os
clientes preferirem um produto a outro, e este motivo € chamado vantagem
competitiva. Exemplos de vantagens competitivas utilizadas pelas empresas podem
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ser: a qualidade ou caracteristicas do produto ou servi¢o, 0 custo e eficiéncia das
operacOes e instalacdes, lideranca na inovagao do produto, eficiéncia na assisténcia
técnica, relacbes pessoais com 0s consumidores, aceitacdo da marca da empresa
pelo consumidor, entre outras.

A participacdo no mercado é o elemento da estratégia que corresponde a
parcela de negdcios dominada por uma organiza¢cdo em cada um dos mercados em
gue ela atua e a proporcdo que seus negocios representam dentro do volume total
de negdcios do setor ou ramo industrial.

O desempenho da organizacdo pode ser medido por indicadores, tais como o
volume de vendas, o numero de clientes atendidos, a evolu¢do de sua participacao
no mercado, a rentabilidade, a taxa de retorno do capital investido, entre outros. Por
fim, o uso dos recursos é um elemento mais qualitativo que numeérico, pois nele é
refletida a énfase dada as diferentes areas da empresa e de que maneira isso afetou
a situacao estratégica da empresa. Aqui sdo analisados os ativos de maior valor na
empresa e onde estdo localizados, onde estdo concentrados os talentos e também
onde a empresa faz investimentos.

A andlise da situacdo estratégica mostra o comportamento da organizacao,
desde o passado até o momento presente, enquanto o planejamento estratégico
procura definir qual sera o comportamento no futuro. De acordo com Maximiano
(1995, p. 222), um planejamento estratégico contém:

“(a) uma defini¢cdo explicita do escopo futuro desejado pela organizacéo; (b)
uma identificagdo explicita das bases nas quais a organizacdo deseja
diferenciar-se de seus concorrentes; (c) uma declaracdo explicita das
especificacdes do desempenho futuro desejado; e (d) uma declaracdo
explicita da alocacédo de recursos planejada ao longo do futuro previsivel”.

Para planejar a estratégia, a organizacdo deve levar em conta tudo que
acontece a sua volta e em seu proprio interior, 0 que € feito através da analise
interna e externa. NoO ambiente externo a organizacdo estdo concentrados 0s
usuarios dos produtos ou servicos, seus clientes e mercados e 0s concorrentes, que
perseguem os mesmos objetivos. Para a analise do ambiente externo costuma-se
responder duas questdes, que dizem respeito a quais ameacas a empresa deve
enfrentar e quais as oportunidades deve aproveitar. Porém essas questdes nao se
referem apenas aos concorrentes reais e potenciais, mas também a diversos outros
fatores presentes no ambiente, tais como a situacdo politica, as inovacdes
tecnoldgicas, as alteracbes no comportamento do consumidor, entre outras.

A andlise interna da organizagado busca responder quais sao os pontos fortes
da organizacdo e como preserva-los e quais os pontos fracos e como supera-los. A
comparacao entre oportunidades e ameacas e pontos fortes e fracos é a etapa que
antecede a elaboracdo do planejamento estratégico.

As estratégias empresariais determinam as necessidades da estrutura
organizacional em termos de qualificacbes e sdo um instrumento administrativo
facilitador e otimizador das interacdes da empresa com os fatores ambientais, além
de ter forte influéncia sobre os fatores internos da empresa (OLIVEIRA, 2004).

Os autores Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006), definem estratégia
através de 5 P’s: plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva, pois a natureza
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humana insiste em ter uma definicdo para cada conceito. Tradicionalmente, esta foi
definida de uma anica forma, porém ha tempos a palavra estratégia vem sendo
usada de diferentes maneiras. A seguir serdo descritos 0s conceitos para a
estratégia, segundo os 5P’s:
Estratégia como plano: € um tipo de curso de acdo ou uma diretriz (ou conjunto de
diretrizes) para lidar com uma situacdo. De acordo com essa definicdo, as
estratégias tém duas caracteristicas principais, que sdo a de serem desenvolvidas
conscientemente e propositalmente e sdo criadas antes das acfes as quais vao se
aplicar. Por exemplo, no campo militar, a estratégia esté relacionada a criacdo de um
plano de guerra; na administracdo a estratégia € um plano criado para assegurar
gue os objetivos da empresa sejam atingidos.
Estratégia _como_pretexto: dentro da definicdo de estratégia como plano, uma
estratégia também pode ser usada como um pretexto, que significa apenas uma
“manobra” especifica para superar um oponente ou concorrente. Por exemplo, uma
empresa pode ameacar expandir sua capacidade para desencorajar um concorrente
de construir uma nova fabrica; neste caso a estratégia real € a ameaca e néo a
expansao em si, por isso pode ser considerada um pretexto.
Estratégia como padrdo: por essa definicdo, a estratégia significa consisténcia no
comportamento, pretendida ou ndo. Definir estratégia como um plano ou pretexto
ndo é suficiente, € preciso uma definicdo que englobe o comportamento resultante,
por isso € proposta a definicAo de estratégia como padrdo, especificamente um
padrdao em uma corrente de acdes. As definicbes de estratégia como plano e como
padrao podem ser muito independentes uma da outra, pois os planos podem nao se
realizar e os padrdes podem surgir sem serem preconcebidos.
Estratégia _como_posicdo: aqui, a estratégia torna-se a forca mediadora, ou a
combinacdo entre organizacdo e ambiente, ou seja, entre o contexto interno e o
externo. Especificamente, diz-se que a estratégia é uma posi¢cado porque € um meio
de localizar a organizacdo no ambiente. Ecologicamente, a estratégia pode ser
considerada um “nicho”, em termos econémicos um local que gera renda e em
termos administrativos, o local no ambiente onde os recursos estdo concentrados. A
estratégia como posicado é compativel com todas as anteriores, ja que se pode pré-
selecionar uma posicdo e aspirar a ela por meio de um plano (ou pretexto) e ela
também pode ser alcancada ou encontrada através de um padrdo de
comportamento.
Estratégia como perspectiva: enquanto a estratégia como posi¢cdo olha para fora,
buscando localizar a organizacdo no ambiente externo, a organizagcdo CcoOmo
perspectiva olha para dentro da organizacdo, para dentro da cabeca dos
estrategistas, porém com uma visdo mais ampla. A estratégia é uma perspectiva
porque seu conteldo ndo consiste apenas em uma posicdo escolhida, mas também
em uma maneira fixa de olhar o mundo. Esta Ultima definicdo sugere que a
estratégia € um conceito, pois todas elas sdo abstracbes existentes apenas na
cabeca das partes interessadas, nunca ninguém viu ou tocou uma estratégia. Cabe
salientar que a perspectiva é compartilhada pelos membros de uma organizagao, por
suas intencdes e acodes.

Para Oliveira (2004), a estratégia relaciona-se a definicdo do conjunto
produtos versus mercados proposto pela empresa em determinado momento e tem
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como finalidade estabelecer os caminhos, cursos e programas de acdo a serem
seguidos para que os objetivos e desafios estabelecidos sejam alcancados.

“Estratégia é definida como um caminho, ou maneira, ou acdo formulada e
adequada para alcancar, preferencialmente, de maneira diferenciada, os desafios e
objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente” (OLIVEIRA, 2004, p.194).

A seguir sdo apresentadas definicbes de estratégia segundo alguns
pensadores, citados pelo mesmo autor:

Definicéo Autor
Movimento ou série especifica de Von Neumann e Morgenstern
movimentos feitos por uma empresa
Conjunto de objetivos e de politicas Tilles
importantes.
Maneira de se conduzir as acdes Wrapp

estabelecidas pela empresa, tal como
um maestro rege sua orquestra.
Conjunto de decisbes que determinam Simon
0 comportamento a ser exigido em
determinado periodo de tempo.

Manutencéo do sistema empresarial Rumelt
em funcionamento, de forma vantajosa.

Conjunto de objetivos da empresa e a Buzzell et alii
forma de alcanca-los.
Futuridade das decisbes correntes. Steiner
Plano ou curso de acéo vital, intensa e Sharplin

continuada importancia para a empresa
em sua totalidade.
Regras e diretrizes para decisao, que Ansoff
orientam o processo de
desenvolvimento de uma empresa.
Quadro 1: Definigbes de estratégia

4.1 Formas de classificar as estratégias

As estratégias podem ser classificadas de varias maneiras diferentes e
podem ajudar os executivos a se enquadrarem nas diversas situacdes empresarias.
Oliveira (2004) classifica as estratégias da seguinte forma:

4.1.1 Quanto a amplitude
Quanto a amplitude, as estratégias podem ser classificadas em

macroestratégias, estratégias funcionais ou microestratégias. As macroestratégias
correspondem as acdes que a empresa vai tomar perante o ambiente, tendo em
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vista sua missdo e seus propoésitos, bem como o resultado do diagndstico
estratégico.

As estratégias funcionais correspondem a forma de atuacdo de uma area
funcional da empresa, normalmente relacionada ao seu nivel tatico. E as
microestratégias, também denominadas subestratégias, correspondem a forma de
atuacao empresarial, normalmente relacionada a um desafio ou meta da empresa.

4.1.2 Quanto a concentracao

A estratégia pode ser pura, onde se tem o desenvolvimento especifico de
uma acao numa area de atividade, ou pode ser conjunta, que corresponde a uma
combinacao de estratégias.

4.1.3 Quanto a qualidade dos resultados

As estratégias podem ser fortes, provocando grandes mudancas ou
alteracdes de impacto na empresa, ou fracas, cujos resultados sdo mais amenos
para a empresa.

4.1.4 Quanto a fronteira

As estratégias podem ser internas a empresa (por exemplo, quando envolve
os funcionarios), externas a empresa (por exemplo, a descoberta de uma nova
oportunidade), ou internas e externas interligadas.

4.1.5 Quanto aos recursos aplicados

As estratégias de recursos humanos sdo aquelas em que o grande volume de
recursos considerados refere-se ao fator humano. Existem também as estratégias de
recursos ndo humanos, onde predomina a aplicacdo de recursos materiais e/ou
financeiros e também a combinacdo destas duas, onde ocorre o equilibrio entre os
dois tipos de recursos aplicados.

4.1.6 Quanto ao enfoque

As estratégias podem ser pessoais ou empresariais, com relacdo ao seu
enfoque. As pessoais representam os valores, motivacfes, protecdes contra 0
ambiente hostil, métodos de mudar o ambiente, técnicas para lidar com o pessoal e
execucdo de tarefas pelo executivo. As estratégias empresariais, no entanto,
representam a acdo da empresa perante seu ambiente.

4.2 Tipos de estratégias
O tipo de estratégia deve ser escolhido de acordo com a situacdo de cada

empresa, optando-se sempre pela mais adequada e visando a capacidade e
objetivos estabelecidos. A combinacdo de estratégias deve aproveitar todas as
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oportunidades possiveis e utilizar a estratégia certa no momento certo. De acordo
com Oliveira (2004), as estratégias podem ser voltadas a sobrevivéncia,
manutencado, crescimento ou desenvolvimento, conforme sera descrito a seguir.

4.2.1 Estratégia de sobrevivéncia

A estratégia de sobrevivéncia sO deve ser adotada pela empresa quando néo
h& alternativa, ou seja, quando a situacdo e perspectivas sdo caodticas, como, por
exemplo, a existéncia de muitos pontos fracos internos ou ameacas externas. Em
outras situacdes, se a empresa adotar esta estratégia por medo, as conseqiéncias
podem ser desastrosas.

Neste tipo de estratégia, a primeira decisdo dos executivos € parar 0S
investimentos e reduzir ao maximo as despesas. Os tipos que se encaixam na
situacao de estratégia de sobrevivéncia séo: a reducado de custos, o desinvestimento
e a liqguidacdo de negécio. A reducdo de custos é a estratégia mais utilizada em
periodos de recessado e consiste na reducdo de todos 0s custos possiveis para que
a empresa possa subsistir, como por exemplo, a reducdo de pessoal, reducédo de
estoques, diminuicdo das compras, entre outros.

O desinvestimento € o tipo de estratégia comum nas empresas que se
encontram em conflito de linhas de produto e servicos que deixam de ser
interessantes. Se nenhuma das duas estratégias de sobrevivéncia der certo, pode
ser adotada a liquidacdo de negdcio, que € a estratégia utilizada em ultimo caso,
guando ndo existe outra saida a néo ser fechar o negacio.

4.2.2 Estratégia de manutencao

A estratégia de manutencao ocorre quando existem ameacas no ambiente da
empresa, mas ela possui uma série de pontos fortes acumulados ao longo do tempo,
gue lhe possibilitam, além da sobrevivéncia, a manutencdo de sua posicdo até o
momento. Para isso, a empresa deve usar ao maximo seus pontos fortes, minimizar
seus pontos fracos e também fazer o possivel para maximizar os pontos fracos da
concorréncia e minimizar a acdo dos pontos fortes. Nessa situacédo, a empresa pode
continuar investindo moderadamente, pois estd enfrentando ou ira enfrentar
dificuldades, e por isso, precisa ter uma atitude defensiva diante das ameacas. A
estratégia de manutencdo pode se apresentar de trés formas: estratégia de
estabilidade, estratégia de nicho ou estratégia de especializacao.

A estratégia de estabilidade busca principalmente a manutencdo de um
estado de equilibrio ameacgado, normalmente o financeiro. Na estratégia de nicho, a
empresa procura dominar um segmento de mercado em que atua, concentrando
esforcos e recursos para preservar algumas vantagens competitivas e dedicando-se
a um unico produto, Unico mercado, Unica tecnologia ou Unico negocio, sem
necessidade de desviar recursos para outras atencdes. Na estratégia de
especializacdo, a empresa procura conquistar ou manter sua lideranca no mercado
através da concentracdo dos esforcos de expansdo numa Unica ou em poucas
atividades da relacdo produtos versus mercados; sua principal vantagem € a
reducdo dos custos unitarios pelo processamento em massa.
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4.2.3 Estratégia de crescimento

Neste tipo de estratégia, existe a predominancia de pontos fracos, mas o
ambiente proporciona situacbes favoraveis que podem se transformar em
oportunidades. Alguns tipos de estratégias de crescimento sdo a estratégia de
inovacgao, a estratégia de internacionalizacdo, de joint venture e de expansao.

Na estratégia de inovacdo a empresa procura antecipar-se aos Seus
concorrentes, desenvolvendo e lancando novos produtos e servicos frequentemente.
Na estratégia de internacionalizacéo, a empresa estende suas atividades para fora
do pais de origem, porém esta é uma estratégia lenta e normalmente arriscada. A
estratégia de joint venture € utilizada para entrar em novo mercado, onde duas
empresas se associam para produzir um novo produto e normalmente uma entra
com a tecnologia e a outra com o capital. Por fim, a estratégia de expansao deve ser
planejada, sendo a empresa pode ser absorvida pelo governo ou por outras
empresas.

4.2.4 Estratégia de desenvolvimento

Na estratégia de desenvolvimento existe a predominancia de pontos fortes e
oportunidades e o executivo, diante disso, deve procurar desenvolver sua empresa.
Existe a combinacdo de dois eixos, o mercadoldgico, no qual a empresa procura
novos mercados e clientes, e o tecnoldgico, no qual se busca novas tecnologias, e
iSSO permite ao executivo construir novos negdécios no mercado. O desenvolvimento
pode assumir diversas conotac¢des, entre elas o desenvolvimento de mercado, de
produtos ou servicos, financeiro, desenvolvimento de capacidades e
desenvolvimento de estabilidade.

5 MARKETING

A éarea de marketing € a parte fundamental deste estudo, pois aqui séo
conhecidas as variaveis macro e microambientais, nas quais estdo inseridas o
mercado consumidor, concorrentes, fornecedores e posicionamento das empresas.
E necessario segmentar o ambiente para entendé-lo melhor, pois este é muito
amplo, vasto, difuso, complexo, ndo podendo ser entendido em sua totalidade.

Também sédo analisados os itens analisados produto, preco, praca (canais de
distribuicdo) e promocao (estratégias de comunicacdo), que constituem o que o
marketing chama de 4P’s, composto de marketing ou marketing mix.

O marketing ja foi estudado por diversos autores e seu conceito atual teve
origem na década de 50, quando o avanco da industrializacdo mundial acirrou a
competicdo entre as empresas e a disputa pelos mercados trouxe novos desafios.
No poés-guerra ja ndo bastava desenvolver e produzir produtos e servicos com
gualidade e a custo competitivo para que receitas e lucros fossem alcancados. Foi a
partir dai que o cliente pode comecar a escolher, optando por alternativas que |Ihe
proporcionassem melhor relagéo entre custo e beneficio (DIAS, 2003).
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Quando as empresas perceberam que a decisado final da compra estava nas
maos dos clientes, passaram a fazer pesquisa de mercado, adequar os produtos de
acordo com as necessidades dos clientes, comunicar os beneficios dos produtos em
veiculos de massa, fazer promoc¢édo de vendas, expandir e diversificar os canais de
distribuicdo, entre outras praticas. As decisfes e acfes das empresas passaram a
ser orientadas para o mercado, surgindo entdo conceitos como empresa orientada
para o mercado, criacdo de vantagem competitiva e, mais recentemente, criacdo de
valor para o cliente.

Constantemente as pessoas se deparam com uma palavra de origem inglesa,
ja incorporada ao vocabulario dos brasileiros, e que se tornou uma espécie de testa-
de-ferro pra tudo o que ha de bom ou ruim do meio empresarial: marketing. E
comum Vvé-la escrita nos diversos veiculos de comunicacéo e falada por politicos e
empresarios, quase sempre como sinénimo de venda ou propaganda. Por isso, a
popularizacdo da palavra marketing levou a uma certa vulgarizacdo de seu conceito,
distorcendo sua esséncia e induzindo as pessoas a uma idéia equivocada quanto ao
seu verdadeiro sentido. Para Dantas, Rocha e Coelho (1997, p. 16), “marketing é
uma estratégia empresarial dindmica, quer dizer, sdo esforcos planejados com vistas
a mudanca e preparados para enfrentar a mudanca. E uma atividade chave para o
futuro e a sobrevivéncia de qualquer empresa”. Segundo os autores, o marketing é
usado muito freqiientemente como sindnimo de venda ou propaganda, entretanto,
embora essas atividades sejam relacionadas ao marketing, ja que fazem parte do
composto patrimonial, ndo podem e ndo devem ser consideradas sindnimas. A
propaganda é apenas uma das ferramentas utilizadas pelo marketing para a
divulgacédo de produtos e servicos.

Segundo Dias (2003, p.2), “marketing € a funcdo empresarial que cria
continuamente valor para o cliente e gera vantagem competitiva duradoura para a
empresa, por meio da gestdo estratégica das variaveis controlaveis de marketing:
produto, preco, comunicacao e distribuicao”.

Além disso, marketing também significa mercado, pois deriva do inglés
market, sendo utilizado para expressar a acdo voltada para o mercado. Por isso,
pode-se dizer que a empresa que pratica o0 marketing tem o mercado como a razao
e o foco de suas acoes.

Quando a gestdo de marketing € praticada de maneira continua, eficaz e
competente, é possibilitado o crescimento sélido das receitas e dos lucros da
empresa, bem como a realizacéo plena de sua contribui¢do social.

De acordo com Lambin (citado por Dias, 2003, p.2), o marketing é explicado
da seguinte maneira: “O marketing pode ser entendido como o0 processo social
voltado para satisfazer as necessidades e 0s desejos das pessoas e organizacoes,
por meio da criacdo da troca livre e competitiva de produtos e servicos que geram
valor para as partes envolvidas no processo”.

Além das ja citadas, existem definicdes sociais e gerenciais do marketing; as
primeiras mostram o papel desempenhado pelo marketing na sociedade e tém o
papel de proporcionar um padréo de vida superior. De acordo com a definicdo social,
o marketing pode ser entendido como um processo social através do qual as
pessoas obtém o que necessitam e desejam com a criacdo, oferta e negociacéo de
produtos e servicos de valor. J4 a funcdo gerencial, descreve o marketing como a
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arte de vender produtos, mas sua meta € adaptar o produto ou servico as
necessidades do cliente e torna-los disponiveis. Segundo a definicdo gerencial,
“marketing é o processo de planejar e executar a concepcdo, a determinacdo de
preco, a promocao e a distribuicdo de idéias, bens e servicos para criar negociacdes
gue satisfacam metas individuais e organizacionais” (KOTLER, 2000, p.30).

Os itens analisados produto, preco, praca (canais de distribuicdo) e promocao
(estratégias de comunicacdo) constituem o que o marketing chama de 4P’s, e
segundo Churchill e Peter (2000), cada um desses elementos tem potencial para
afetar o processo de compra em varios estagios, ja que o objetivo do marketing é
criar intercambios lucrativos.

O marketing mix, também chamado de composto de marketing ou composto
mercadoldgico, € o conjunto de instrumentos controlaveis pelo gerente de
marketing, por meio dos quais ele pode obter melhor ajustamento entre a
oferta que sua empresa faz ao mercado e a demanda existente. O marketing
mix é composto por quatro subconjuntos de variaveis, que se costumam
identificar como ‘os quatro Ps’ (ROCHA e CHRISTENSEN, 1999, p.26).

Os 4 P’s do marketing também sdo chamados de composto de marketing e
sdo, segundo Churchill e Peter (2003), uma combinacao de ferramentas estratégicas
usadas para criar valor para os clientes e atingir os objetivos da organizacéo.

Kwasnicka (1995) defende o marketing como o mais vital de todos os campos
da administracdo, para todas as empresas que tenham o lucro como objetivo.
Segundo o ponto de vista tradicional, a autora define marketing como o desempenho
das atividades empresariais que orientam o fluxo de mercadorias e servicos do
produtor para o consumidor final.

Uma definicdo mais moderna diz que o marketing € a fixacdo de um padrao
de vida a sociedade. Construir um bom produto néo resultara sucesso empresarial, é
preciso que este seja vendido ao consumidor e satisfaca seus desejos e
necessidades. Entdo, pode-se dizer que o marketing é a interacdo de mdaltiplas
atividades organizacionais que objetiva satisfazer desejos e necessidades
especificas do consumidor.

O papel do marketing dentro da empresa é a movimentacdo de bens do
produtor para o consumidor, passando por um processo de transformacéao, por isso,
diz-se que a atividade basica do marketing € a distribuicdo. Porém, percebe-se que
existem mais coisas no processo de distribuicdo, que podem ser classificadas em
trés subsistemas principais: a comercializacdo propriamente dita, a distribui¢ao fisica
e as atividades auxiliares.

Dentro da area de marketing, € analisado o macro e microambiente da
empresa, a Matriz FOFA e também o composto de marketing, onde estdo as
descri¢des do produto, preco, praca e as estratégias de comunicacdo da empresa.

5.1 Macroambiente

O macroambiente também pode ser chamado de ambiente geral, pois &
amplo e envolve toda a sociedade, nacdes, organizacdes, empresas e comunidades,
afetando todos os seus componentes integrantes de modo genérico, podendo uns
sofrer mais influéncias e pressfes que outros. Por isso, todas as organizacdes estdo
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Sujeitas ao seu impacto, que repercute em todas as decisbes administrativas. As
empresas estdo sujeitas a diferentes tipos de variaveis macroambientais, como
econdmicas, tecnoldgicas, sociais, legais, politicas, culturais, demograficas e
ecoldgicas, que podem aparecer combinadas em algumas empresas.

5.1.1 Tecnologia

A tecnologia afeta diretamente o desempenho e a competitividade das
organizacfes, pois quanto mais sofisticados 0s equipamentos e as maquinas
utilizados, maior e mais eficiente sera a produtividade e o lucro da empresa. Para
Chiavenato (1999), as condicGes tecnologicas sdo parte do macroambiente, que
incluem novas abordagens para a producdo de bens e servicos, envolvendo
equipamentos ou procedimentos, o estado geral do desenvolvimento e a
disponibilidade da tecnologia, incluindo ndo s6 pesquisas e desenvolvimento, mas
também avancos cientificos.

Os fatores tecnoldgicos, segundo MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI (1998,
p.73), “sdo 0s meios pelos quais as organizacdes transformam os insumos (input)
em produto final (output), que podem variar de equipamentos ou materiais simples e
baratos até mecanismos sofisticados, caros e complexos, usando computadores,
automacao e robdos”.

5.1.2 Condi¢cbes econdbmicas

As condicbes econdbmicas sdo uma das variaveis mais importantes do
macroambiente, pois influenciam muito a producédo e o consumo de bens e servicgos,
ja que afetam a capacidade de comprar das pessoas.

As variaveis econdmicas afetam as fontes de recursos para a empresa, como
recursos financeiros e materiais, e o mercado consumidor, através do nivel de
desemprego, aumento da renda per capita ou ainda através da melhor distribuicdo
da renda individual (KWASNICKA, 1995).

As condicbes econdmicas também definem como as pessoas e organizacdes
produzem, distribuem e utilizam os bens e servicos. Para Chiavenato (1999),
importantes itens das variaveis econdmicas sao o estado geral da economia, como a
inflacdo, desenvolvimento ou retracdo, niveis de renda, produto interno bruto,
emprego ou desemprego, entre outros.

5.1.3 Ambiente politico-legal

As condicOes politico-legais também constituem o macroambiente e afetam
fortemente as decisdes de marketing, envolvendo as leis, normas e regulamentos
determinados pela sociedade e pela forma de governo predominante, contendo os
codigos legais vigentes. Essas leis, normas e regulamentos podem facilitar ou
dificultar as atividades da empresa, impedindo ou ndo que ela atinja seus objetivos.
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5.2 Microambiente

Também chamado de ambiente especifico, 0 microambiente € o ambiente
mais proximo e imediato da empresa, onde esta desenvolve suas operacdes, retira
seus insumos e coloca seus produtos ou servicos. E constituido pelos seguintes
elementos: clientes, concorrentes e fornecedores.

5.2.1 Mercado consumidor

Segundo Kotler e Armstrong (1998), a empresa deve estudar seus clientes de
perto. Para o autor, os mercados consumidores consistem em individuos e familias
gue compram bens e servicos para consumo pessoal e os mercados industriais
compram para processamento posterior ou para usa-los em seu processo de
producédo, enquanto mercados revendedores compram para revendé-los com lucro.
Portanto, o cliente é qualquer pessoa que recebe um produto de valor no processo
de troca, quer seja ou ndo (a pessoa ou empresa) o usuario final do produto.

Para Sheth, Mittal e Newman (2001, p.29), “cliente € uma pessoa ou uma
unidade organizacional que desempenha um papel na consumacdo de uma
transacdo com o profissional de marketing ou com uma entidade”.

5.2.2 Concorrentes

Em relacdo ao mercado concorrencial da empresa, Cides (1997, p.42) diz o
seguinte: “Considere seu concorrente aquele produto ou servico que impede o
consumidor de comprar seu produto ou servico, e ndo apenas aqueles que oferecem
produtos ou servi¢os idénticos”. Portanto, os concorrentes ndo sdo apenas aqueles
mercados que atuam com 0 mesmo produto.

A concorréncia inclui todas as ofertas e substitutos rivais reais e potenciais
gue um comprador possa considerar. Assim que a empresa identificar seus
principais concorrentes, ela deve descobrir suas caracteristicas,

especificando suas estratégias, seus objetivos, suas forcas e fraquezas e
seus padrdes de reacdo.(KOTLER, 2000, p36).

Os concorrentes existentes e potenciais sdo uma parte importante do
ambiente para qualquer profissional de marketing, pois a concorréncia afeta
profundamente as empresas que servem a compradores organizacionais, por causa
do tamanho relativamente grande das compras e do numero relativamente pequeno
de compradores. E sempre preciso estar de olho nos concorrentes e torna-se
importante saber como a empresa esta no mercado e como estdo seus concorrentes
no mercado.

5.2.3 Fornecedores

Os fornecedores sdo parte do microambiente que fornecem entradas ou
insumos na forma de recursos, energia, servicos e informacao as organizacoes.

Segundo Chiavenato (1999, p. 82), “o componente fornecedor € o segmento
do ambiente de tarefa que envolve todas as variaveis relacionadas com individuos
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ou agéncias que proporcionam 0S recursos necessarios para que as organizacoes
possam produzir bens e servicos”. Os recursos oferecidos podem ser capital,
matérias-primas, maquinas e equipamentos, tecnologia, conhecimentos,
propaganda, servicos juridicos e contabeis, entre outros.

5.3 Posicionamento de mercado

O posicionamento de mercado pode ser entendido como a maneira que a
empresa quer ser reconhecida em seu setor de atuacédo. Para Kotler (2000, p.321),
“posicionamento € o ato de desenvolver a oferta e a imagem da empresa para
ocupar um lugar destacado na mente dos clientes-alvo”.

A palavra posicionamento foi popularizada pelos executivos Al Ries e Jack
Trout, da area de propaganda, que o véem como um exercicio criativo feito com um
produto existente. Segundo Al Ries e Jack Trout in KOTLER (2004, p.321):

O posicionamento comega com um produto. Uma mercadoria, um servico,
uma empresa, uma instituicAio ou até mesmo uma pessoa...Mas
posicionamento ndo é o que vocé faz com o produto. O posicionamento € o
que vocé faz com a mente do cliente potencial. Ou seja, vocé posiciona o
produto na mente do cliente potencial.

Segundo Rocha e Christensen (1999), a atuacdo de uma empresa ho
mercado reflete-se em sua imagem na mente do consumidor. Em relacdo ao
produto, também €& preciso preocupar-se com um adequado posicionamento da
empresa no mercado, que significa distinguir a empresa ou negocio dos
concorrentes por meio de dimensdes reais, atributos intangiveis ou valores
corporativos que sejam relevantes para os clientes. Ja para Kotler e Armstrong
(1998, p.174), “a posicdo de um produto é a forma como o produto é definido pelos
consumidores quanto aos seus atributos mais importantes - € o lugar que ele ocupa
na cabeca dos consumidores com relacdo aos produtos concorrentes”.

No posicionamento de mercado € de fundamental importancia que a empresa
invista nos seus diferenciais em relacdo as empresas concorrentes. Para Kotler
(2000, p.309), “diferenciacdo € o ato de desenvolver um conjunto de diferencas
significativas para distinguir a oferta da empresa da oferta da concorréncia”. Séo
diferencas realmente importantes para o consumidor, que resultem em beneficios
percebidos, compativeis com o poder de compra do publico-alvo e lucrativas para a
empresa.

5.4 Composto de marketing ou marketing mix

Os itens analisados produto, preco, praca (canais de distribuicdo) e promocao
(estratégias de comunicacdo) constituem o que o marketing chama de 4P’s, e
segundo Churchill e Peter (2000), cada um desses elementos tem potencial para
afetar o processo de compra em varios estagios, ja que o objetivo do marketing é
criar intercambios lucrativos.
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O marketing mix, também chamado de composto de marketing ou composto
mercadoldgico, € o conjunto de instrumentos controlaveis pelo gerente de
marketing, por meio dos quais ele pode obter melhor ajustamento entre a
oferta que sua empresa faz ao mercado e a demanda existente. O marketing
mix é composto por quatro subconjuntos de variaveis, que se costumam
identificar como ‘os quatro Ps’ (ROCHA e CHRISTENSEN, 1999, p.26).

Os 4 P’s do marketing também sdo chamados de composto de marketing e
sdo, segundo Churchill e Peter (2003), uma combinacao de ferramentas estratégicas
usadas para criar valor para os clientes e atingir os objetivos da organizacéo.

5.4.1 Produto

O produto, segundo Bonavita e Duro (2001, p.14) “é tudo aquilo que é
oferecido para a satisfacdo dos desejos e necessidades de um determinado
mercado”. De acordo com os autores os produtos podem ser classificados em bens
duraveis, bens nao-duraveis e servicos, ou ainda como bens de consumo e bens
industriais.

Além de satisfazer as necessidades e desejos dos consumidores, segundo
Rocha e Christensen (1999. p.86), “produto é qualquer coisa que possa ser objeto
de troca entre individuos ou organizacdes” e, para Kotler e Armstrong (1998, p.190),
“produto € qualquer coisa que possa ser oferecida a um mercado para atencéo,
aquisicdo, uso ou consumo, e que possa satisfazer a um desejo ou necessidade”.

A marca € uma funcdo importante no momento da escolha do produto da
empresa dentre os demais oferecidos pelo mercado. Segundo Kotler (1996, p.386),
“marca € um nome, designacao, sinal, simbolo ou combinacdo dos mesmos, que
tem o propdsito de identificar bens ou servicos de um vendedor ou grupo de
vendedores e de diferencia-los dos concorrentes”. Para Churchill (2000, p.245),
“usar uma marca é uma maneira de distinguir produtos na mente de compradores
potenciais. Eles podem dedicar um esfor¢co extra e gastar dinheiro adicional para
comprar determinada marca”.

O valor da marca é definido em termos dos efeitos de marketing atribuiveis
unicamente a marca e seus valores agregados. Isto é, o valor da marca
esta relacionado ao fato de que resultados diferentes provém do marketing
de um produto ou servico devido & sua marca ou a um elemento da
mesma, em comparacdo com o0s resultados que ocorreriam caso aquele
mesmo produto ou servico ndo tivesse aquela identificacdo. O valor da
marca representa o valor agregado transmitido a um produto em
conseqUéncia de investimentos orientados pelo marketing da marca

(RUST, ZEITHAML e LEMON, 2001, p. 87).

5.4.2 Preco

Segundo Mccarthy e Perreault (1997, p. 273), “preco € uma das quatro
principais varidveis controladas por um gerente de marketing. As decisdes de
marketing sdo especialmente importantes porque afetam o volume de vendas de
uma empresa e quanto dinheiro ela ganha”.
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De acordo com os autores, 0s gerentes devem ser orientados pelos objetivos
da organizacdo e desenvolver um conjunto de objetivos e politicas de precos,
decifrando as situacdes de preco que a empresa enfrentara e como trabalhardo com
elas. Porém, ndo é facil definir preco em situacBes de vida real porque ele reflete
muitas dimensfes e pode ter varios tipos de objetivos, como a orientacdo para o
lucro, orientacdo para as vendas ou com o objetivo de igualar o preco ao da
concorréncia.

Para os autores Rocha e Christensen (1999, p.108):

O preco define as condi¢des basicas pelas quais o vendedor e o comprador
estdo dispostos a realizar a troca. Sob o ponto de vista da empresa, o preco
pode ser visto como a compensacao recebida pelos produtos e servigos que
oferece ao mercado. Sob o ponto de vista do comprador, o preco expressa
aquilo que ele esta disposto a dar para obter o que a empresa lhe oferece.

O preco, segundo Kotler e Armstrong (1998), ndo deverda ficar entre baixo
demais para produzir lucros e alto demais para gerar qualquer demanda. O autor
também salienta que € necessario levar em consideracdo 0s precos dos
concorrentes e outros fatores externos e internos para encontrar o melhor preco
entre esses dois extremos. Para Kotler e Armstrong(1998), a fixacdo dos precos
pode ser feita por margem de custos (através do acréscimo de uma margem padréo
ao custo do produto, analise do ponto de equilibrio e fixacdo do lucro pretendido),
baseada no consumidor (aprecamento por valor percebido) ou pelo método baseado
na concorréncia.

Todas as decisGes relativas a fixacdo de precos pela empresa sédo de
fundamental importancia, pois para Churchill e Peter (2000, p.164), “a estratégia de
precos influencia o comportamento de compra quando o consumidor esta avaliando
alternativas e chegando a uma decisao”.

5.4.3 Praca

A praca, também chamada de canal de marketing ou canal de distribuicéo,
pode ser definida como um conjunto de organizacfes interdependentes envolvidas
no processo de disponibilizacdo de um produto ou servi¢o para consumo (KOTLER,
2000). Ainda segundo o autor (p.510):

As decisbes referentes ao canal de marketing estdo entre as mais
essenciais com que os gerentes tém de lidar. Os canais escolhidos afetam
todas as outras decisdes de marketing. O preco estabelecido pela empresa
depende de ela utilizar as grandes redes de varejo ou loja especializadas. A
forca de vendas da empresa e as decisbes de divulgacdo dependem do
treinamento e da motivac@o dos revendedores.

Churchill e Peter (2000, p.164), também destaca a importancia e a influéncia
dos canais de distribuicdo para o crescimento da empresa:

A estratégia do profissional de marketing para tornar um produto disponivel
pode influenciar se e quando os consumidores encontrardo tal produto. Um
produto amplamente disponivel ou facil de comprar entrard no conjunto
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considerado de mais consumidores. A disponibilidade é especialmente
importante para a tomada de decisdes rotineira ou limitada. Alguns
consumidores estardo dispostos a atravessar a cidade para conseguir o
melhor preco para sua marca favorita de papel higiénico, mas a maioria
considerard isso uma compra de rotina e fard a selecdo entre as ofertas
mais prontamente disponiveis.

Para os autores, a distribuicdo de bens e servicos envolve levar os produtos
até os clientes de forma eficiente e eficaz e assume trés funcdes distintas, que séo
as funcdes transacionais, logisticas e de distribuicdo. As funcdes transacionais
envolvem a compra de produtos para revendé-los, a venda de produtos para clientes
potenciais e a solicitacdo de pedidos e 0s riscos comerciais de propriedade de bens,
gue podem se deteriorar, danificar ou ficarem obsoletos. As funcdes logisticas
envolvem a concentracdo de produtos em um Unico ponto de venda, o
armazenamento e a protecdo dos estoques, a organizacdo e divisdo dos bens em
volumes desejados pelos clientes e a distribuicdo fisica. As funcdes de facilitacédo
envolvem o financiamento (proporcionar crédito ou fundos para facilitar a transacao),
a graduacdo (inspecionar os produtos e classifica-los em categorias com base na
gualidade) e a pesquisa de marketing, que procura definir e transmitir informacdes
sobre as condicbes do mercado, vendas esperadas, tendéncias do consumidor e
forcas competitivas (CHURCHILL e PETER, 2000).

Ja para Kotler (2000), as funcdes de distribuicdo sao as seguintes: informacéo
(sobre consumidores, concorrentes e mercado), promocdo (desenvolvimento e
disseminacdo de comunicacfes sobre a oferta e atracdo de consumidores),
negociacao (tentativa de chegar a um acordo sobre precos e condi¢des e efetuar a
transferéncia de propriedade), pedido (intencdo de compra), aceitacdo de riscos
inerentes aos canais, financiamento (obtencéo e alocacdo de fundos para financiar
estoques), propriedade fisica (estocagem e movimentacao de produtos), pagamento
das faturas e propriedade (transferéncia real da propriedade de uma organizacéo
para outra).

Segundo os autores Rocha e Christensen (1999), a empresa também pode
adotar varias politicas de canais de distribuicdo. E o caso da distribuicdo direta, em
gue os clientes finais sdo alcancados sem intermediéarios; da distribuicdo exclusiva,
guando sédo utilizados um ou poucos intermediarios; da distribuicdo seletiva ou
limitada, visando atingir um numero razoavel de canais sem “popularizar” seu
produto e da distribuicdo intensiva, com o proposito de colocar seu produto no maior
namero possivel de pontos-de-venda.

5.4.4 Estratégias de comunicacdo de marketing

As estratégias de comunicacao de marketing influenciam os consumidores no
momento da compra, pois fazem a divulgacdo do preco, quantidade e o local onde
esta disponivel o produto ou servico. De acordo com Mccarthy e Perreault (1997, p.
230):

promocdo é a comunicacdo da informacdo entre vendedor e comprador
potencial ou outros do canal para influenciar atitudes e comportamento. O
principal trabalho de promoc¢do do gerente de marketing € dizer aos
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consumidores-alvo que o produto certo esta disponivel, no preco certo e na
praca (canal) certo.

Além disso, a estratégia de promocdo do profissional de marketing pode
influenciar os consumidores em todos os estagios do processo de compra. “Suas
mensagens podem lembrar aos consumidores que eles tém um problema, que o
produto pode resolver o problema e que ele entrega um valor maior do que 0s
produtos concorrentes. Ademais, ouvir tais mensagens ap0s uma compra pode
reforcar a decisdo de compra” (CHURCHILL e PETER, 2000, p. 166).

A empresa pode utilizar varios meios para se comunicar com seu ambiente
externo, entre eles a propaganda, que faz a promocao de bens, servicos ou idéias
por um patrocinador identificado e tem o objetivo de informar, persuadir e lembrar o
consumidor. Ainda pode ser utilizada a midia impressa, como jornais, revistas e
outdoors e a midia eletrbnica, como a Internet, o cinema, o radio ou a televisdo
(KOTLER, 2000).

5.5 Matriz FOFA

A matriz FOFA tem seu significado originado da sigla inglesa SWOT, que
significa “strengths, weaknesses, oportunities e threats”, ou seja, € a avaliacédo global
das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas referentes a empresa analisada,
sendo que oportunidades e ameacas referem-se ao seu mercado de atuacédo e
forcas e fraguezas ao seu ambiente interno.

As empresas bem sucedidas tém visdes do ambiente interno e externo de
seus negocios. Elas reconhecem que o ambiente de marketing est4 constantemente
apresentando novas oportunidades e ameacas e compreendem a importancia de
continuamente monitorar e se adaptar ao ambiente.

Atualmente as empresas que desejam conquistar uma maior participacdo no
mercado precisam estar atentas a um conjunto amplo e complexo de condi¢cdes e
fatores externos que envolvem e influenciam difusamente todas as empresas. Nao é
uma entidade concreta com a qual a empresa possa interagir diretamente, mas um
conjunto difuso de condicBes genéricas e externas as empresas e que contribui de
um modo geral para tudo aquilo que ocorre dentro de cada empresa, para as
estratégias adotadas e para as consequéncias das acdes empresariais.

De acordo com Kotler (1996, p.84), “oportunidade é uma area de necessidade
onde a empresa pode atuar rentavelmente”. Segundo o autor, as oportunidades
devem ser listadas e classificadas de acordo com sua atratividade e probabilidade
de sucesso, que depende ndo apenas das exigéncias basicas do sucesso para atuar
no mercado alvo, mas também da forca do negécio e da superacdo dos
concorrentes, pois a empresa de melhor desempenho sera aquela que conseguir
gerar maior valor para o consumidor e manté-lo ao longo do tempo. Portanto, “uma
oportunidade de marketing existe quando a empresa pode lucrar ao atender as
necessidades dos consumidores de um determinado segmento” (KOTLER, 2000,
p.98).

Ainda em relacdo ao mercado, Kotler (1996, p.84) afirma que “ameaca
ambiental € um desafio atribuido a uma tendéncia ou desenvolvimento desfavoravel
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gue levaria, na auséncia de acdo de marketing defensiva, deterioracdo das vendas
ou dos lucros”. Segundo o mesmo autor, as ameacas devem ser classificadas de
acordo com sua relevancia e probabilidade de ocorréncia.

Em relacdo a empresa, Kotler (2000) afirma que cada negdcio precisa avaliar
periodicamente suas forcas e fraquezas, percebendo as oportunidades atraentes e
tendo competéncia para ser bem sucedido nessas oportunidades. Além disso, a
empresa precisa coletar informacdes sobre as forcas e fraquezas de seus
concorrentes, verificando se estes poderdo ou ndo realizar suas estratégias e atingir
suas metas.

6 CONCLUSAO

O avanco econbmico e tecnolégico das ultimas décadas tornou ainda mais
evidente a necessidade que as empresas sempre tiveram de mostrar suas
informacdes ao publico (sejam eles clientes, bancos, fornecedores ou governo), de
uma maneira coerente, sintética e explicativa. Com isso, contata-se a importancia
real do marketing estratégico na controladoria, que inicialmente foi utilizada como
complemento de uma série de anotacdes, passou a ser o0 meio de registro dos mais
diversos tipos de negocios e atualmente é considerada o principal instrumento de
controle de uma empresa, objetivando a tomada de decisGes e o fornecimento de
uma base de dados para a elaboracédo do planejamento empresarial.

A controladoria tem como principais funcBes exercer o controle contabil,
financeiro, orcamentario, operacional e patrimonial da empresa. Com sua viséo
ampla e generalista, o controller influencia e assessora todos 0s outros
departamentos da empresa, onde as informacdes sdo geradas e colocadas a
disposicao dos executivos para a tomada de decisdes.

7

Portanto, a controladoria é uma atividade de grande importancia dentro das
organizacles, pois € por meio da analise dos dados por ela gerados que se
discutem os rumos a seguir, observando-se também as tendéncias mercadologicas
e organizacionais, bem como os fundamentos macroecondémicos. Por essa razéo,
torna-se cada vez mais frequente a necessidade de se discutir 0os conceitos
contadbeis e seus respectivos procedimentos, objetivando a confiabilidade no
processo decisério. Para decidir eficazmente, o gestor conta com o0 apoio da
controladoria, que é, em sintese, o0 setor que reune as informacdes da contabilidade
financeira e as andlises da contabilidade gerencial, devidamente auditadas.

O estudo do Marketing estratégico em organizacdes competitivas foi de
grande importancia, pois permitiu 0 conhecimento mais aprofundado do tema
proposto, que é essencial para que a empresa obtenha uma posicdo competitiva
superior e também pela importancia do marketing para as empresas, ja que este nao
pode ser considerado uma funcdo separada e sim, deve ser analisado o negdcio
como um todo, visto do ponto de vista do consumidor final, que determina o sucesso
ou ndo da empresa.



Uma empresa sO consegue progredir no mundo dos negécios quando
consegue descobrir oportunidades raras de mercado. Porém, ela s6 consegue se
consolidar quando esta pronta para enfrentar a concorréncia. Em outras palavras
pode-se dizer que uma empresa sO consegue progredir quando tem maturidade e
recursos para enfrentar a concorréncia e respeitar o meio ambiente, obtendo
vantagens competitivas mensuraveis.

A andlise dos conceitos e tipos de estratégias existentes, aliados a area de
marketing, também contribuiram para o conhecimento do assunto e a reafirmacéo de
gue as organizacbes devem dirigir seus esforcos de modo a atender as suas
necessidades e as de seus clientes, pois assim geram maiores lucros e
produtividade.

O desenvolvimento do artigo permitiu o cumprimento de seus obijetivos, pois
foi realizada pesquisa bibliografica, feita principalmente através de consultas em
livros, e esta contribuiu para o aprofundamento do tema em questao.
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