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Resumo

BATOCCHIG, Maria Cristina Aranda, Um Sistema Especialista para Tomada de Decisdo
na Area de Marketing Estratégico, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecéinica,
Universidade Estadual de Campinas, 2002, 148 p. Tese (Doutorado).

Com a implantagio de novas técnicas de produgio e gestdo empresarial, busca-se a
vantagem competitiva com velocidade de resposta proporcional s varidveis externas e
iternas que aftam o5 megcios das empreses, por isso pode-se utlizar os sistermas
computacionﬁis, 08 quais terfio como objetivo agilizar e facilitar o processo ou até mesmo
inibi-lo. Este trabalho desmustifica a utilizagio de sistemas computacionais por
profissionais sem grande vivéncia computacional, tornando o processo de tornada de
decisdo mais funcional e flexivel. No momento presente, o processo decisério é baseado
apenas na experiéncia de um Unico executivo o que leva muitas empresas a tomarem
decisbes errbneas, comprometendo assim sua vantagem competitiva. Este trabatho tem por
objetivo a flexibilizaglio dos atuais sistemas computacionais das empresas de maneira
eficiente atraves da utilizagio de técnicas de inteligéneia artificial; mais precisamente os
Sistemas Especialistas, pois no desenvolvimento de sisternas computacionais tradicionais
as regras sd0 tratadas de maneira fixa dentro de seus programas de aplicaciio. Para isto um
Sistema Especialista de apoio 2 tomada de decisfio para a 4drea de marketing foi
desenvolvido baseado nas informacGes do mercado, informagdes essas fornecidas pelo
usuario que estara interagindo om-line com ¢ sistema. Esse sistema manipula assim o
conceito de cophecimento em marketing. A idéia de conhecimento esta relacionada com a

id¢ia de estratégias € consequentemente com o desempenho de empresas através do estudo



da experiéncia acumnulada, pois todo administrador evidentemente aprende com sua propria
experiéncia, com a experiéneia de seus colegas, ¢ estudando o comportamento de seus
concorrentes. Com este sistema tem-se melhor utilizacio de dados e informagdes relativas
as atividades empresariais, pols o dominio das informacdes € a base de sustentagio de toda
a atividade de marketing estratégico. Com isto, tem-se um aumento na confianca e redugio
de incerteras relacionadas as decisBes, o que conduz a uma melhoria na competéncia
gerencial, pois o Bistema Especialista atua como uma segunda opinifio no processo de

tomada de decisfo.

Palavras Chave

Sistemas Especialistas, Inteligneia Artificial, Plapejamento Estratégico, Processo

Decisorio



Abstract

BATOCCHIO, Mara Cristina Aranda, An Expert System for Decision-Making in Strategic
Marketing Area. Campinas, Faculdade de Fngenharia Mecénica, Universidade
Estadual de Campinas, 2002, 148p. Tese (Doutorado).

With the mmplementation of new techniques for production and business management,
we seek the competitive advantage in producing answers at a speed which meets that of
external, and internal variables, which affect business. Thus, we can use the computer
systems, whose objective is to hasten and facilitate the decision-making process, or even
inhibit it, when not applied. These study aims at breaking the paradigm of use of computer
systems by non-expert professionals, making the decision-making process more functional
and flexible. At present, the decision-making process is based solely on the experience of a
single executive, which leads many companies to making inappropriate decisions, putting
their competitive edge at risk. This work aims the process of making companies’ computer
systems more flexible through the use techniques of Artificial Intellipence — more
specifically of Expert Systems — once in the development of traditional computer systems
rules are regarded as fixed in their application programs. Considering the above mentionad
scenario, it was developed an Expert System to support decision-making in the marketing
area based on market information provided by the user, who will be interacting with the
system on-line. Thus, this system manipulates the very concept of knowledge of marketing.
The concept of knowledge is related to that of strategies and consequently to companies’

performance through the study of accumulated experience, since every manager naturally



learns with his/her own mistakes, by sharing experience with their colleagues, and by
studying their competttor’s behavior. This system enables a better use of data and
information of business activities, once information control is the basis to sustaining the
whole of strategic marketing activities. The result is a greater trust and reduction of
uncertainties in decision-making, which leads to enhanced management competence. This

can happen since Expert System acts as a second opinion on the decision-making process.

Key Words

Expert Systems, Artificial Intelligence, Strategic Planning, Decision Process
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Capituio 1

Introducio

1.1. Consideracdes iniciais

Com o inicio da globaliza¢do na década de 80, a administracio estratégica tomou vulto.
Nesta época, ricas e famosas corporagbes comegaram a perder, repentinamente, a capacidade de
colocagio de produtos no mercado, ou a lucratividade, espantando assim os acionistas. Todo este
processo ocasionou quedas bruscas dos valores das agdes no mercado. Hoje, avaliando os
acontecimentos, verifica-se que nio houve visdo estratégica, isto €, um padrio de decisdes a
curto, medio e longe prazos para que determunados fendmenos mercadologicos pudessem ser

coretamente compreendidos e enfrentados.

Atualmente, com a abertura dos mercados, a maioria das empresas tem-se mostrado
preocupada quanto a este aspecto, e vanas multinacionats tém contratado consultores e empresas
de treinamento para tentar abolir 0 eventual atraso nesta drea. Para Foina (2001) o planejamento
estratégico ndo ¢ executado de forma sistemdtica e metodolégica por parte das empresas
nacionais. Quanto maior e mais complexa a empresa, mais importante € o planejamento de longo
prazo de suas agbes, mas para Foina (2001) o empresario brasileiro tem dificuldades em
gstabelecer pardmetros ¢ metas para o futuro, O prego 2 ser pago pela auséneia desse

planejamento € 2 queda de sua competitividade.



Este assunto tornou-se de vital importincia, pois o fato da empresa estar financeiramente
bem nao significa que o futuro esteja garantido eternamente. Uma decisio tomada ha 10 anos

pode resultar por parte desta poderosa empresa na perda da competitividade, culminando na

queda do ranking mercadologico.

Uim negbdeio s¢ torna Jucrativo e viavel, de acorde com Porter (1991), se e somente se, for
bem administradeo, implicandc na minimizagio de problemas internos ¢ de ameagas externas.
Para que todos 0s objetivos organizacionais sejam alcancados, € necessaria a existéncia de uma
correta alocagio de recursos, de uma adequaglio dos produtos as necessidades de consumo de
mercado, otimizando também vantagens competitivas com a utilizacio de toda potencialidade
organizacional, Para ele, Porter, 2 vantagem competitiva origina-se fundamentalmente do valor
que urna empresa consegue criar para seus clientes e que esse valor ultrapasse o seu custo de

fabricacio.

Portanto, € necessario analisar fatos para identificar oportunidades e riscos e conhecer os
pontos fortes e fracos do negdeio e entdo, estar apto a identificar estratégias apropriadas, estudar
alternativas através de critérios previamente estabelecides & desenvolver tanto habilidades como
‘conhecimentos nas unidades funcionais de produglio; marketing ¢ pessoal para que se posss lidar
com o empreendimento como um todo. Cada uma das unidades funcionais de uma organizagio
deve estar consciente e trabalhar de acordo com a missio global, meta e planejamento estratégico

a fim de facilitar sua realizagio. Portanto, quanto mais claras elas forem, mais adequada sera a

tomada de decisio.

Quando a administraclo estratégica € praticada de forma apropriada por uma organizacio, a
mesma podera chegar 2 uma serie de beneficios, principalmente o aumento de sua lucratividade.
Com a implementagio de um sistema de administragiio estratégica seus membros poderfio
assumir um comprometimento de realizagfio das metas organizacionais a longo prazo, e assim a
orgamzacio dificilmente sera surpreendida por oscilagbes de mercado e enfrentar sem maiores

problemas a concorréncia.

Tudo isto ¢ ainda mais esta envolvido no estudo da administragio estratégica, sendo que a
administracdo estratégica, de acordo com Certo e Peter (1993) pode ser entendida como um

processo continuo e interativo cujo objetivo € manter uma organizacBo coesa numa determinada



diregdo sem perder de vista o ambiente que a cerca. Uma série de etapas deve ser seguida para
gue um processo de administragdo seja iniciado e, apds o inicio isolado de um destes passos,
devem haver pontos de realimentagdo entre si com os outros passos. Desta forma, pode-se

corrigir erros e adaptar o processo ds mudancas de ambiente.

Dentre as estratégias funcionais de uma empresa, uma de grande importéncia, a estratégia
de marketing, sera alvo de estudo neste trabalho, pois as empresas atuais 3¢ poderfio vencer seus
concorrentes se abandonarem a filosofia de produto ¢ vendas e adotarem a filosofia de marketing,
¥4 em 1960, Theodore Levitt (Levitt, 1975), professor de Harvard, escreveu o artigo que se
tornou um classico da Iiteratura de gestdo, “Marketing Myopia™, no qual sublinhou os perigos do
marketing de vistas curtas. A estratégia de marketing situa-se entre o ampbiente externo e interno,
tendo por objetivo captar as necessidades do ambiente externo ¢ transformé-los em idéias. Estas
sdo utilizadas para desenvolvimento de novos produtos ou ainda verificar junto aos consumidores

a aceita¢io de seus produtos, e qual é sua situacio em relacio aos mesmos.

Com a mmplantagio de novas téenicas de produgio e gestio empresarial, busca-se a
vantagem competitiva com velocidade de resposta proporcional 48 variavels externas que afetam
o8 negocios das empresas. Por 1850, nfo se consegue fugir dos sistemas computacionals, o8 quais

terfo como objetivo agilizar e facilitar o processo ou até€ mesmo inibi-lo.

Com o desenvolvimento deste trabatho, procurou-se desmitificar a utilizagio de sistemas
computacionais por profissionais sem grande vivéncia computacional, tornando o processo de
tomada de decisdo funcional, abrangente e flexivel. Hoje geralmente o processo decisério é
baseado apenas na experiéncia de um Unico executivo 0 que estd levando muitas empresas a
tomarem decisbes errdneas, comprometendo assim sua vantagem competitiva. Uma das maneiras
de se iniciar a flexibilizacdo dos atuals sistemas computacionais das empresas de maneira
eficiente seria atraves da utilizagio de técnicas de Inteligéneia Artificial, mais precisamente os
Sistemas Especialistas, pois no desenvolvimento de sisternas computacionais tradicionais as
regras so tratadas de maneira fixa dentro de seus programas de aplicagio. Neste dltimo caso,
quando alguna regra tiver que ser alterada, o programa deverd necessariamente sofrer mudanca,

o que poderd levar o sistema até mesmo 4 instabilidade, o que nfio ocorre com os Sistemas

Especialistas,



1.2. Objetivos

Este trabalho tem por objetivo o desenvolvimento de um Sistema Especialista de apoio a
tomada de decisdo estratégica para a area de marketing baseado nas mformactes do mercado,
informacbes essas fornecidas pelo usuério que estard interagindo om-line com ¢ sistema. Esse

sistema manipula assim o conceito de conhecimento estratégico em marketing.

1.3. Justificativas

A idéia de conhecimento sera relacionada coin a idéia de estratégias ¢ consequentemente
com o desempenho de empresas através do estudo da experiéncia acumulada, pois todo
administrador evidentemente aprende com sua propria experiéncia, com a experiéngia de seus
colegas, ¢ estudande o comportamento de seus concorrentes. Além dessas fontes que podem ser
consideradas como fontes diretas de aprendizado, pode-se dizer que as relagbes gerais entre
estratégia ¢ desempenho também podem ser aprendidas com a andlise de toda e de qualquer

empresa.

E ainda, os Sistemas Especialistas tem como funciio principal a obtencio do conhecimento
de um ou mais especialistas em sua irea de cophecimento e sua representacio em sistemas
computacionais, onde residirdo as regras e os fatos que representam os processos decisérios para
tomadas de decisdo. O conhecimento que interfaceard o campo estratégico e¢ o campo da
Inteligéneia Artificial serd adquinido de especialistas da area de marketing ¢ estudos de casos
relatados na bibliografia. Com o desenvolvimento desse sistema ter-se-4 melhor utilizagdo de
dados e informagdes relativas as atividades empresariais, pois o dominio das informacdes é a
base de sustentagdo de toda atividade de marketing estratégico. Com isto, tem-se um aumento na
confianca e reduglo de incertezas relacionadas ds decisOes, o que produzird uma segunda opinifio
nos caminhos a serem seguidos pelos administradores, aumentando assim a competéngia

gerencial e diminuindo a chance de tomada de decisfio incorreta,

Como o Sistema Especialista contém o conhecimento de um especialista em determinada
area de atuagio ele pode tomar suas proprias decisBes. J4 os sistemas de apoio a deciso (Ramos,
19953, que possuem metodos de raciocinio limitados a uma Gnica consideragdo, exigem

efetivamente a presenca daquele que toma a decisfio uma vez que ndo possuem o conhecimento



adicional para este fim. Partindo deste principio, o Sistema Especialista serviria como estrutura

basica quanto a tomada de decisio.

Para se chegar 2o desenvolvimento de tal sistema, dever-se-4 elaborar um plano estratégico
de marketing, criando-se assim o posicionamentc competitivo da empresa. Para se obter este
objetivo deve-se basicamente concentrar-se em duas questdes fundamentais: a identificacio do
mercade ou mercados-alvo, isto ¢, os clientes que 2 empresa procurara atender, e a criagio de
uma vantagem, que fard com que a organizacio atenda sew mercado-alve de forma mais efetiva

do que sua concorréncia, vantagem esta denominada por Porter (1991) vantagem competitiva.

Godri (1991}, em seu livro Marketing de Aggo, afirma que, “Por absoluta falta de aclio, a
matoria das grandes idéias, mfelizmente, ndo chegam a se tornar realidade. Por wma razio
gualquer muitas vezes teima-se em permanecer no terreno das hipdteses, sem notar que aqueles
que obtiveram algum tipo de sucesso s#0 0s que possuiram coragem e iniciativa para a aclio.
Aclo em marketing € conseguir transformar os problemas aparentemente insollvels em novas e

boas oportunidades de negbdeio.”

Portanto, pretende-se que as idéias de um ou mais especialistas em marketing nio caiam no
limbo, mas sim perdurem até que novas ideéias surjam, as quais poderfio ser introduzidas no

sistema de forma sistematizada e adequada.
i.4. Metodologia do trabatho

A metodologia utilizada na execuglo deste trabalho apresenta basicamente as seguintes

etapas:
i. Revisio bibliografica: Nesta etapa foram revisadas informagdes relativas ao tema
proposto, dentre elas: administragio estratégica, marketing, Sistemas Especialistas
e sistemas de apoio a decisBo. A partir desta revisio foram adotados os
fundamentos tedricos e praticos para o desenvolvimento do presente trabaltho.
2. Aguisi¢io do conhecimento através de pesquisa direcionada por wm chech-list ¢

entrevistas a especialistas de marketing e complementado com estudos de casos

encontrados na bibliografia,



3. Formulagéo de um plano estratégico de marketing: Este plano de marketing pode
ser dito como genérico para qualquer empresa, e, para torné-lo especifico bastara

mudar o universo de discurso, isto €, os dados fornecidos pelo usuario.

4. Desenvolvimento de um aplicativo computacional para apoic 4 tomada de decisgo

de marketing.
5. Avaliagio dos procedimentos propostos através de testes.

6. Conclusbes e sugestdes para trabalhos futuros: Tanto as conclusdes como as
sugestOes propostas para trabalhos futuros sio resultantes da avaliagio do

emprego do plano de marketing.
1.5, Contendo de trabalho

Este trabalho esta dividido em capitulos, sendo que:

O capitulol ¢ introdutorio, onde é apresentada a contextualizacfio do trabaltho, o objetivo, a
justificativa, a metodologia a ser empregada no desenvolvimento dotrabalho.
 Os capitulos 2, 3, 4, 5, 6 contemplam a revis@io bibliografica, sendo que a revisio inicia
pelas transformagoes recentes ocorridas na economia, a administra¢io estratégica que €

encaminhada naturalmente ao planejamento  estratégico que ¢ conduzido ao marketing

culminando com o estudo de sistemas de apoio 4 decisio,

Quanto as transformagdes recentes ocorridas na economia abordadas no capitulo 2, a elas
sdo atribuidas como principais causas a globalizacfio, os avangos da tecnologia da informacio, a

grande diversidade social, as leis ambientais e o poder do consumidor.

Na abordagem da administra¢io estratégica do capitulo 3 sfo definidos temas como os
fatores chave de sucesso ¢ vantagem competitiva. Apds a definicio de estratégia, seus niveis e
tipos ¢ a definicio de planejamento é definido o planejamento estratégico. Também sdo
detalhadas todas as etapas da administraglo estratégica; anélise do ambiente, missio, objetivos,
formulagio, implementagio ¢ controle estratégico. A maior preocupaciio em relacio a este
capitulo foi quanto ao profundo entendimento de planejamento estratégico, pois ¢ ele a base deste
trabalho.
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O capitulo 4 dedica-se intensamente a conceitos relativos ao marketing, pois € a partir de

conhecimentos em marketing que a base de conhecimento do sistema esta estruturada.

Nos capitulos 5 € 6 sdo feitas breves apresentacdes sobre sistemas de apoio a decisio e
Sistemas fspecialistas, pelo fato desses dois conceitos serem considerados como ferramentas de

apoio ao marketing estratégico.

No capitulo 7 ainda € feita revisdo bibliografica, mas agora ja com enfoque especifico ao
tema central do trabalho: planejamento estratégico de marketing.

O capitulo 8, intitulado desenvolvimento do sistema apresenta o modelo utilizado para a

obtengdo das estrategias de marketing além da esiruturagdo do sistemna.
As conchusdes e as recomendagdes para trabalhos futuros s3o apresentadas no capitulo 9,

Como Anexos sdo apresentados o check-list, concebido a partir da revisio da literatura, que

teve como fungdo primordial a aquisi¢io do comhecimento de especialistas ¢ a relagio de

empresas para onde ele foi enviado,



Capitulo 2

Transformacoes Recentes Ocorridas na Economia

A economia mundial vem passando por grandes transformactes nas Gltimas décadas, e as
principais causas destas mudangas seriam segundo Tapscott, Lowy e Ticoll (2000), Kotler (1998)
e oulros mais: a globalizagio; os avangos tecnoldgicos especialmente na drea de Tecnologia da
Informagdo (TI), as grandes diferencas nos sistemas sociais, maior rigidez na legislagiio
ambiental, o marketing competitivo e socialmente responsivel, e o poder adquirido pelo

consumidor.

2.1. Globalizacio

Uma das transformagSes ocorridas na economia nos Oltimos anos é a globalizagio,
crescimento explosivo do comércio global e da competicio internacional. Hoje, nenhum pais
pode permanecer isolado da economia mundial Se fechar seus mercados & concorréncia
estrangeira, seus cidaddos pagario muito mais por bens de qualidade inferior. Mas, se abrirem
seus mercados, enfrentardo concorréncia severa ¢ muitas de suas empresas locais sofrerio. As
empresas concorrem em um mercado global devido a0 compromisse em criar € manter
consumidores satisfeitos e porque as empresas bem-sucedidas e de alto desempenho sabem como
se adaptar a um mercado em mudanga continua, isto é, praticam a arte do planejamento

estratégico ortentado para o mercado - Kotler (1998).



2.2. Avancos tecnolégicos

Muitos autores tém abordade a evolugdo tecnologica, porém Robbins {2001} conseguiu
refatar sucintamente a ideia de todos. “Ha 30 anos guase ninguem possuia um fax ou um telefone
celular; os computadores ocupavam salas inteiras em lugar dos 30 centimetros, ou menos, de um
nertebook, e o termo redes se referia aos maiores fornecedores de programacio televisiva. O chip
de silicio € outros avangos na informaétics alteraram permaneniemente as economias mundiais e a
eletronica digital, 0 armazenamento Optico de dados, computadores mais poderosos e portateis
que podem comunicar-se entre si estio mudando a maneira como a informacgdc ¢ criada,

armarzenada utilizada e distribuida”™.

A fim de que se possa administrar as necessidades empresarials, em tods sua complexidade,
a0 se disoutir planejamento sstratégico esharra-se no entendimento de Tecnologia da Informagio.
Rezende {2001) conceiiua a Tecnologia da Informagdo como recursos tecnoiGgicos para geragdo
e use da informagdo, tws como: hardware e seus dispositivos perniféricos, software e seus

recursos, sistemas de comunicagio, gestio de dados ¢ informagio.

A globalizagio da Tecnologia da Informacio tormou as ligagBes externas uma condiciio
imprescindivel para o sucesso empresarial, dentre eles, vs mais Gtels para o marketing serfio

destacados a segur
2.2.1, Internet

Na realidade, em poucas palavras Cornachione Jr (2001), considera a Internet como sendo
um conjunto de facilidades de comunicagho e interconectividade, Ela ¢ uma rede de
computadores, imensa, que tem como maior vantagem padrdes de comunicacio que sfo adotados

por um nimero cada vez maior de maquinas.

A Internet, O'Brien {2002), se tornou uma plataforma vital de telecomunicagBes para
comunicagdes cletronicas ¢ para & colaboragio e o coméreio sletrdnico entre s empresas € scus
funcioparios, chlientes, fornecedores e parceiros comerciais. Sites comerciais na Internet se
tornaram “vasas de compensac3o” para a troca interativa de informagdes por e-med!, sistemas de

chai, foruns de discussio e edico de multimidias.



Constata-se um forte crescimento da Internet em termos de usuarios ¢ de acessos a nivel
mundial ¢ nacional. No Brasil, esse fato pode ser constatado pela pesquisa feita pela IDC Brasil,
segundo Mendes (2001), onde espera-se uma expansio de quase 40% do ntmere de usudrios por
ano, uma taxa mais alta que a observada nos Estados Unidos, Canadd, Europa Ocidental e Asia.
Em 2005, cerca de 35 milhdes de brasileiros estarSo acessando a Internel atraves de PCs ou

apareihos méveis. Esta previsio pode ser constatada através da Figura 2.1,

Tom Peters na revista HSM (Peters, 20000 alega que 0s homens de negdeios tém de aceitar
a4 rede e ndo se defender dela. As pessoas que a questionam e ndo tentam tirar vaniagem do

fendmeno para melhorar seus negdcios estarfio fora do mercado em cinco anos,

Previsio da 00 de Lsuarios de Internet no Brasil
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Figaera 2.1 — Fonte D40 Brasil
Mendes (2001)

2.2.2, Intranet/Extranet

Intranets, em Handfield e Nichols (19993, sdo redes internas de uma organizagio que usa a
maesta tecnologia da Internet global, sendo entdio considerade como um www (World Wide
Web) interne ¢ privativo de uma empresa, (O maior objetivo de wma Intranet ¢ que cada
funiciondrio possa ter acesso facil e instantfineo & todo conhecimento da organizaglo através de
seu computador. Pelo uso de browsers, web e servidor de softwares com seus proprios sistemas
imernos, organizagdes podem methorar sistemas de mformagdo interna e acessar listas de pregos
¢ de produtos, relatdérios perenciais, politicas operacionais, bases de conhecimento,

acompaphamento de projetos, memorandos ¢ formuldrios podem ser produzidos, mantidos ¢
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distribuidos de forma econdmica e eficiente por toda a organizago. Por causa do uso de mesma
linguagem em redes internas e sem conexdo para o pablico da Internet, eles podem facilmente ser
estendidos para incluir fornecedores ¢ compradores, formando um canal Extrapet com menor
custo que uma rede propriamente dita, Segundo Dippold Jr. {1997} o fendmeno Extranet veio da
evolugio da Internet e surgiu como um meio que permite que as companbias froquem
mformagbes. B a parte da Internet gque os clientes, revendas, distribuideres, fornecedores ou
prestadores de servigos podem acessar, por meio de /inky extras, através de login e senha, ¢ suas
visitas sd3o registradas e acompanhadas pelo servidor. A seguranca para a transmissdo de
informagbes sigilosas, come ndmeros de cartdo de crédito, tem que ser garantidas.
2.2.3. Coméreio Eletrbnico

Comédreio eletrbnico, ('Brien (2002), ¢ a compra ¢ venda, marketing e assisténela a
produtos, servicos ¢ informacgdes sobre uma multiplicidade de redes de computadores. Um
empreendimento mterconectado utiliza Internet, fntranets, Fxtranets ¢ outras redes para apoiar

cada etapa do processo comercial. Isto poderia abranger desde » propaganda em multimidia,

informagdes sobre produtos, apoio ao clienie, mecanismos de entrega ¢ pagamento.

Previsdao do Crascimento de Gasios de 2Comnerce no Brasi
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Tonte: Meades (2001)

Handficld ¢ Nichols (1999) fisam que o coméreio eletrnico estd tendo um significante

eteito na condugdo dos negdcios pelas organizagfies. As companhiag estdo aptas a automatizar o



processo de movimentar documaentos eletronicamente entre fornecedores e clienfes de tal maneira
que o processo total ¢ manuseado eletronicamente, sem envolvimento de papel. Com a ascensic
da Internet ¢ a habilidade de transferir informaciio a baixo custo, e efetivamente pelo mundo todo,
o coméreio eletrBnico estd comecando a se tornar vital para as organizagdes. A 1DC Brasil, de
acordo com Mendes (2001}, prevé um significativo crescimento nos gastos de e-commerce no
Brasil com B2B, B2C e Supply Chain nos proximos anos, estimativa esta verificada através da

Figura 2.2,
7 3 4. Intercimbic Eletrinico de Dados

O EDL Efetronic Dete Interchange, de acordo com McCarthy e Perreaut (1997), coloca as
imformagdes em formato padronizado facilmente compartithadas entre diferentes sistemas de
computadores Handfield e Nichels (1999) complementam que HDI descreve a capacidade ¢
pratica de comunicagio eletronica de informagio entre duas organizaghes 2o invés de formas
iradicionais de correio, mensageiro ou fax. Os beneficios de EDI sdo numerosos, inchundo rapido
acesso 4 informagiio, melhor servico ac conswmidor, redugdo de trabalho de papel, melhor
somunicacio, aumento de produtividade, melhoria de localizagio e expedigio, eficidnoia de

custo, vantager competitiva e methoria de faturamenio,
2.2.5. Datawarchouse

O’Brien (2002) diz que uma Datawarehouse armazena dados do ano em curso e anos
anteriores que foram extraidos dos varios bancos de dados operacionais de uma organizagio. £
ama fonte central de dados que foram classificados, editados, padronizados e integrados de tal
forma que podem ser utilizados por gerentes e outros profissionats como usuarios {inais para uma
multiplicidade de formas de analise empresavial, pesquisa de mercado ¢ apoio & decisio.
Recentemente, oxiste um grande interesse nestes conceitos, pois as organizagdes adotam
arquiteturas de computagio distribuida. Ao invés do desenvolver sistemas em termos de
processamento, uma armazenagem de dados fornsce o significado para combinar o dado em um

hugar ¢ torna-lo disponivel para todos os sistemas.

Para Laudon ¢ Laudon {1999), esse armazém de dados € um Banco de Dados que consolida
dados extraidos de diversos Sistemas de Informacio em um grande Banco de Dados que pode ser

utilizado para relatorios e analises executivas, a partir de reorganizagdes de dados e combinagdes

12



de informagbes. Conternplam tambem dados historicos, os quais poderfio ser usados para tomada
de decisdo.

2.2.6. Dataming

Um uso importante dos dados do Datawarehouse é o Dataming, de acordo com {'Brien
(2002). Ne Datamining, os dados de um Datawarehouse sio processados para identificar fatores
¢ tendéncias chaves nos padrdes das atividades de negdcios. ¥sse procedimento pode ser
utilizado para ajudar os gerentes a tomarem decisdes sobre mudangas estratégicas nas operagdes

empresariais a fim de obterem vantagens competitivas no mercado.

Essa tecnologia, dizem Feldens, Citolin e Frigeri (1999), ¢ formada por um conjunto de
ferramentas que, por meic de algoritmos de aprendizado de méquina ¢ estatistica, sio capazes de
explorar um grande conjunto de dados, extraindo deles conhecimentos na forma de hipoteses e/ou
de regras,

2.3. Grandes diferenc¢as nos sisternas sociais

Voltando aos topicos que afetam a economia mundial, Kotler (1998) relembra as grandes
diferengas de renda entre os paises pobres e ricos e a estagnagio da economia de paises em
desenvolvimento, Esses fatores fazem com que grande parte do mundo se torne cada vez mais
pobre, mesmo nos paises onde os salarios possam ter aumentado, 0 poder de compra real tem
declinado, principalmente para as pessoas menos habilitadas. Duas solugdes podem ajudar a
reduzir as diferencas de renda. A primeira é o countertrade, em que os paises pobres pagam os
bens importados com outros bens e servigos em vez de dinheiro, permitindo assim que
consumidores, empresas € paises que ndo possuem divisas obtenham alguns bens que necessitamn.
A outra solugio € fornecer "mais por menos”. Os maiores varejistas, lojas de fabrica e cadeias de
lojas de departamento chegam a lideranca de mercado adotando os seguintes lemas: "Satisfacio

garantida”, "Vendemos por menos”.
2.4, Maior rigidez na legislacio ambiental

No clima dos negdcios atuais, Kotler (1998) diz que as empresas a cada dia que passa
devem assumir cada vez mais a responsabilidade pelo meio ambiente. No passado, uma inddstria

quimica podia expelir fumaga ¢ eliminar dejetos que poluiam a 4gua e o solo sem
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responsabilidade. A partir dos anos 70, leis de protegiio ambiental exigiam que as empresas
instalassem equipamentos de controle de poluigdo. A medida que a qualidade do ar piorava nas
grandes cidades, os fabricantes de automoveis foram obrigados a adotar padries mais rigoroses
de conversores cataliticos, levando os fabricantes a terem aumento de custo. As leis ambientais
sio diferentes de pais para pais, e os lucros provavelmente serdo maiores onde opera-se sob leis
ambientais mais complacentes ou inexistentes do que em relagBo a seus concorrentes com mais

rigor em suas leis ambientais.
2.5, Consumidor pederoso

Kotler (1998) relata que 0s anos 80 ensinaram uma li¢3o surpreendente para as empresas
de todas as partes do mundo: gue as empresas domésticas ndo podem mais ignorar os
concorrentes estrangeiros, os mercados internacionais ¢ as fontes de suprimento localizadas fora
do pais. Ndo podem permitir que seus custos salariais e de materiais estejam desajustados em
relacio ao restante do mundo. Nio podem ignorar o surgimento de novas tecnologias, materiais,
equipamentos e de novas formas de organizagio e¢ marketing. Nos anos 90, muitas empresas
reconheceram a importincia critica de serem onentadas para o consumidor e, a0 mesmo tempo,
orientadas pare as atividades. Nio é suficiente ser orientada pare ¢ produte ou para a tecnelogia,
Muitas empresas ainda planejam seus produtos sers o input do consumidor, apenas para encontra-
los depois rejeitados pelo mercado. Esquecem os consumidores apOs a venda, para perdé-los

depois, a0s concorrentes,

Para O'Brien (2002) “O cliente ¢ rei”. E, esses mesmos clientes estdo exigindo
atendimento rapido, alta qualidade e valor para o seu dinheiro. ProdugBo personalizada em massa,
servigos telefonicos gratuitos, os 0800, o crescimento da encomenda postal, compras por telefone
¢ Internet, supermercados de descontos e gerentes que se tornaram obcecados com a qualidade

constituem respostas a clientes mais exigentes.

2.6, Quiras tramsformacoes

Muitas outras mudangas criticas ocorreram nos mercados consumidores ¢ empresariais nas
(ltimas décadas. Para Kotler {1998), os mercados consurmdores estio caracterizados por uma
populagdo mais velha; crescente niimero de mulheres trabalhando fora; casamentos mais tardios,

mais divorcios e familias menores; surgimento de grupos de consumidores e necessidades
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étnicas; estilos de vida de consumidores mais variados. As empresas exigem produtos de methor
qualidade de seus fornecedores, entregas mais rapidas, melhores servigos e pregos baixos.
Precisamn agilizar seu processo de desenvolvimento de produto em fungéo dos ciclos de vida de
produto mais curtos. Também precisam encontrar melhores maneiras de distribuir e promover
seus produtos a custos menores. O'Brien (2002) complementa com o espirito empreendedor,
onde as pessoas estiio criando seus proprios negdcios num ritmo sem precedente, conversio do
trabalho em periodo integral para o trabalho flexivel e tempordrio, gerando assim a reducio no

quadro de pessoal (downsizing), e a aplicagio da reengenharia.

No proximeo capitulo sera abordado o planejamento estratégico e suas nuances.



Capitulo 3

Administracio Estratégica

Neste capitulo apresenta-se¢ as abordagens conceituals de estratégia ¢ planejamento

estratégico que serdo fundamentais para o planejamento estratégico de marketing.

A amplitude da palavra planejamento dentro de uma empresa pode estar relacionada com:
orodugio; pesquisa; produtos;. finangas; marketing: recursos. humanos; propositos; objetivos;
estratégias, politicas; programas; orgamentos; instalagdes; normas e procedimentos; planejamento
a longo, médio e curto prazo, planejamento corporativo de subsidiarias, de grupos funcionais, de
divisdes, de departamentos, de produtos, estratégico ou tatico, confidencial ou publico, formal ou

informal, econdémico ou ndo, ete.

Ao se abordar planejamento estratégico de marketing, pretende-se demonstrar um conjunto
de providéncias a serem tomadas por um gerente de marketing a fim de que as situagOes firturas

sejam melhores que as atuais.

Segundo Batocchio (1996), uma empresa, independente do seu porte, necessita definir
claramente sua estratégia, sua missdo, metas e objetivos, Seus proprietarios, os acionistas, os
empregados ¢ seus consumidores necessitam conhecer: Quem € a empresa? O que ela produz?
Para guem elz produz? O conjunto de respostas a essas questdes, vai definir muito bem o perfil
da empresa e os servigos (ou produtos) que ela presta 4 sociedade. Na visio moderna, uma

empresa nfo ¢ uma caixa fechada, mas ¢ aberta e tem responsabilidade social.
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Este capitulo dara suporte a0s demais apds a familiarizagdo com os propositos e natureza da
adminmstragio estratégica, sendo que a abordagem estratégica estd pautada basicamente em
conceitos de administragio estratégica e planejamento estratégico sustentados pela missiio e pela

meta organizacional.
3.1. Administracao

A palavra administrar tem vérios significados, como observa Kwasnicka (1995). Nio h
um padrdo universalmente aceito para a definicdo do termo administragdo. O mais importante e
consistente uso do termo administragio ¢ aquele em que ele € visto como um processo integrativo
fundamental, buscando a obtencio de resultados especificos. Administrar €, portanto, um
processo pelo qual o administrador cria, dirige, mantém, opera e controla uma organizacio. Mas,
para Robbins (2001), as raizes da administragic modema residem em um grupo de tedricos e
praticos que buscaram criar principios racionais que tornassem as organizagBes mais eficientes.

Alguns desses principios podem ser vistos nas definigdes seguintes.

3.2. Fatores chave de sucesso

Para rurlan (1997) os fatores chave de sucesso (FCS) representam aquelas poucas coisas
que devem ocorrer de modo correto, mesmo em detrimento de outras gue ndo estejam indo a
contexto, para alcangar os objetivos organizacionais. A palavra original vem do inglés, critical
success factor que, quando era traduzida literalmente para o portugués levava a um desvio de

compreensio,

Continuando com as idéias de Furlan, os fatores chave de sucesso, se satisfatoriamente
atendidos, garantem o desernpenho competitivo da organizagiio, mesmo se outros fatores menos
relevantes forem negligenciados. Consequentemente, tais fatores deveriam receber cuidadosa
atengdo por parte da geréncia executiva, pois os mesmos apreseniam uma visdo estratégica que
ndo leva em consideragio somente aspectos do negdcic momentineos, mas também os

permanentes e mais abrangentes.
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3.3, Yantagem competitiva

A capacidade de competir é de extrema importincia para a sobrevivéncia de qualquer
empresa, © para se ler uma vantagem competitiva sustentavel necessita-se a adogio de uma

estratégia segura.

Kotler {1998) garante que vantagem competitiva ¢ a habilidade de uma empresa trabalhar
de uma ou mais maneiras onde os concorrentes ndo podem ou nfio irdio acompanbar. As empresas
esforgam-se para desenvolver vantagens competitivas sustentiveis. Ultimamente, a rentabilidade
da empresa depende de trés elementos: criaghio de valor, operaghes internas e vantagem
competitiva e, quanto maior o lucro, maior a habilidade da empresa na criagiio de valor, na
eficiéneia de suas operaghes internas e no desenvolvimento da vantagem competitiva. As
empresas nic devem apenas ser habeis em criar valor absoluto alto, mas também em criar valor
absoluto em relagio a seus concorrentes, a custo suficientemente baixo. A empresa bem sucedida
¢ aquela acosturnada a entregar valor alto e satisfagio aos consumidores, que leva a repetigio de
compras, ¢, assim, 4 alta rentabilidade da empresa. Um dos principais valores que os
gonsumidores esperam dos vendedores ¢ qualidade elevada de produto e servigo.

Cerio e Peter (1993) dizem que a fimgiio de operagdes tem grande valor como arma
competitiva na estratégia da companhia. Como ¢ a parte da empresa que deve produzir as
mercadorias ou fornecer os servicos que o cliente compra, a funcdo de operagies tem um papel
importante na implementagéo da estratégia. Ela estabelece o nivel de qualidade tanto quando um
produto ¢ manipulado como quando um servico ¢ fornecido. A funglio de operagdes
freqiientemente ¢ responsavel pela maior parte dos ativos humanos ¢ de capital da companhia.
Assim, grande parte do custo de um produto ocorre em operagdes, e este custo afeta o prego que
deve ser cobrado ¢ a margem de lucro gue pode ser obtida Finalmente, a capacidade de
desempenho da fungio de operagbes determina, em grande escala, a capacidade da companhia em
ter suficientes produtos disponiveis para satisfazer o compromisso de entrega. Entdio, é claro que
a funcfio de operagdes tem uma importante influéncia no custo, qualidade ¢ disponibilidade das
mercadorias e servigos da companhia. Os pontos fortes ¢ fracos de operagbes podem ter um
grande impacto no sucesso de toda a estratégia da companhia. Dai, a capacidade de operagdes

deve ser cuidadosamente considerada quando uma estratégia corporativa ¢ formulada e as
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decisGes de operagdes devem estar consistentes com a estratégia corporativa, de modo que todo o

potencial dos recursos de operaces possa ser aproveitado na busca das metas da companhia,

Dieve-se lembrar que as /nfranets s50 usadas em uma grande quantidade de aplicacbes que

podem levar a vantagens estratégicas como a substitui¢do de papel nas comunicagbes de rotine,

maior comunicacdo entre grupos de trabatho, como interface ao acesso a  aplicacdes

cliente/servidor, para distribuigBo de software interno. Batocchio (1996), com base em vérios

trabalhos de Porter, faz considerapbes importantes sobre vantagem competitiva relacionadas com

as e estratégias de Porter, ¢ conclui que a vantagem competitiva é o coragio de qualquer

estratégia ¢ que algumas caracteristicas sdo criticas para a potencialidade de cada forga

competitiva, tals como:

i,

iit,

v,

Ameagas de novos concorrentes: este fato se da pela economia de escala, diferenciacio de

produtos, necessidades de capital, desvantagem em custo, acesso de canal de distribuiciio

politicas governamentais.

Poder dos fornecedores e dos compradores: isto depende do nimero de caracteristicas de

sua situagdo no mercado e da relativa inportancia de suas vendas ou compras da empresa,

comparados com outros negocios.

Produtos substitutes: este fato se manifesta pela malor atratividade em preco e
desempenho do produto substituto. Produtos substitutos ndo s6 lmitam o lucro, mas
também reduzem a bonanca das empresas Unicas no mercado. Produtos substitutos que
merecem malor atencdo estrategicamente sio agueles que: sfo sujeitos a melhorias entre
desempenho e prego comparados com produto da empresa; e 0s que sdo produzidos por
indiistrias com altas taxas de hiero,

Ganho em vantagem: este fato se di pela rivalidade entre competidores, sendo que sdo
usadas as taticas de competicBo em pregos, langamento de produtos e, anuncios e
comercials, Os competidores sdo numerosos ou s30 iguais em tamanho e poder, portanto,

com necessidades de ganhar maior fatia do mercado.

O benchmarking no ocidente passou a ser visto como uma nova forma de estratégia

visando a vantagem competitiva, tendo sido adotado por varias grandes empresas. Na abordagem
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de Ferreira, Reis ¢ Pereira (1999) benchmarking em inglés significa marco, ponto de referéncia e
alguns autores defendem que a origem do benchmarking esta no principio japonés dantotsy -
processo de busca e superagio dos pontos fortes dos concorrentes. Sua primeira aplicagio
ovorreu na Xerox Corporation, nos Estados Unidos, em 1979 Em fimg¢io de mudancas no
ambiente € pa COrporagdo, o centro de custos de logistics e distnbuicio da empresa teve de
encontrar uma forma de aprimorar seu desempenho. Um programa de benchmarking foi entdo
elaborado, para fornecer aos gerentes dados acerca do desempenho ¢ dos custos de diversas

fungoes da Xerox, comparados aos de seus malores concorrentes.

3.4. Estratégia

O termo “estratégia” pode ser encontrado pa literatura sob diferentes enfoques, os quais

serfio aqui sintetizados a partir de definicbes de diferentes aptores,

A palavra estratégia vem do grego “strafegos”, e significa a arte do general, em Fvered
(1983),

"Uma estratégia € uma seqiiéncia internamente coerente definida e a decisdo de alocagio de
recursos, que sip projetados para satisfazer os objetivos de umea organizaglo” - Grant e King
(1982).

Segundo Buzzell ¢ Gale (1991), o termo estratégia é referente a; "Politicas ¢ decisdes-chave
adotadas pela admimstraciio e que exercem impactos importantes sobre o desempenho financeiro.
Estas politicas ¢ decisdes normalmente envolvem aplica¢des significativas de recursos e nio sio

facilmente reversiveis”.

"Estratégia ¢ definida como um curso de agiio com vistas a garantir que a organizacdo
alcance seus objetivos” — Certo ¢ Peter (1993).

Silveira Jr. ¢ Vivacqua (1996) dizem que "no contexto organizacional, a estratégia
corresponde & capacidade de se trabathar continua e sistematicamente o ajustamento da

organizagdo as condigSes ambientais em mutacio, tendo em mente a visdo de futuro ¢ a

perpetuidade organizacional™,
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Pensando na definigiio de estratégia fornecida pelos dicionarios, Tweed (1998) faz uma
comparacdo real e simplista com a arte do general e o mundo dos negdcios, dizendo que uma
estrategla que puder ser sustentada por mais tempo, provavelmente sera melhor do que uma Unica

vitora no mercado.

Penrose (1997) salienta que estratégia envolve, de forma integrada, decisdes em relacdo a
produtos e tecnologia que devem ser desenvolvidos; selegBio de mercado e tipos de clientes a

serem atingidos; € a criago e manutencio de vantagens competitivas.

Ja para Day e Reibstein (1999) estratégia ¢ algo complexo. O impacto de uma estratégia &
determinado ndo apenas pela agdo inicial da empresa, mas também pela interagio da estratégia
com concorrentes, clientes e oufros protagonistas do ambiente competitivo. Os efeitos da
estratégia se fazem sentir entre clientes e concorrentes, refletindo-se de volta na empresa. E essa
interagdo complexa de diversas ondas de estratégia e reacdes a els, camada apos camada, que

define a competicdo.

Constata-se que existem diversas visOes de especialistas da 4rea a respeito de definicdes
relacionadas 4 estratégia, e Mintzberg, (2000) identificou cinco categorias de diferentes
deﬁnir;éés encaﬁffé,&éé ria llitérafu'ra € 63 chamoude 5 P’s as qua:(s senam ﬁlm {plano de agio),
play (manobra), patiern (padrio), position (posicionamento), e perspective (perspectiva).
Segundo Mintzberg (2000), a definigiio de estratégia como plano ou manobra envolveria uma
mtencionalidade, a definicio de estratégia como padrio ou posicionamento poderia ser apenas
emergente, ou seja, ndo intencional, E, a estratégia como perspectiva exprime a forma da
organiza¢io ver o mundo, enfatizando determinados aspectos do negocio, da cultura e da

ideologia da organizacao.
3.4.1. Niveis de estratégias

Os niveis de estratégia segundo Slack (1997) podem ser classificadas conforme a Figura
3.1, onde estdo dispostas de forma hierarquica as estratégias corporativas ou genéricas, a de

negocios ou especifica ¢ a funcional.
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Figura 3.1: Niveis de Estratégias
Funie: Stack (1997)

3.4.1.1. Estratégia corporativa

Slack (1997) diz que a estratégia corporativa orienta a organizagfic na busca pelo
posicionamento em seu ambiente global, econdmico, social ¢ politico , e Porter (1999), a
estratégia neste nivel trata de duas questdes distintas: “em gue negdcios a empresa deve competir
¢ como a sede corporativa deve gerenciar o conjumto de unidades de negdcios”, Portanto, elas

consistem de planos de decisio organizacionais a serem seguidos,

3.4.1.2. Estratégia das unidades de pegécios -

As unidades de negécios compete a elaboragiio de sua propria estratégia, que estabelece sua
missio e objetivos individuais, bem como a definigio de como pretende competir. A estratégia
neste nivel orienta o negdcio em wm ambiente que consiste em seus consutnidores, mercados e
concorrentes, mas tambem inclui a corporaglio da qual faz parte, de acordo com Slack (1997).
Assim para Wheelwright ¢ Hayes (1985), a estratégia no nivel da unidade de negécios diz
respeito a abrangéneia do negdcio, ou seja. ela define seu escopo, interligando-se A estratégia
corporativa ¢ descrevendo as bases nas quais a unidade de negdcios ird obter e manter uma
vantagem. Os dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode ter segundo
Porter (1991) sfio o baixo custo e a diferenciagio que combinados com a abrangéncia das
atividades realizadas para obté-los levam, segundo ele, a trés estratégias genéricas: lideranga no
custo total, diferenciacio e enfoque,

a) Lideranca no custo total ~ A logica dessa estratégia é que, nela, a empresa busca
realizar suas atividades de modo a tornar-se o produtor de baixo custo no segmento em que

atua, podendo oferecer produtos ou servigos a pregos mais competitivos, Assim, a empresa
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que almeja essa modalidade de estratégia deve ser ou a lider de custo ou seguir de perto a
lider.

b) Diferenciaciio — Nessa cstratégia, uma empresa busca diferenciar seus produtos por
meio da exploragio de uma ou mats caracteristicas ndo exploradas por seus concorrentes, e
que 330 valorizadas pelos compradores, procurando, portanto, ser {nica em sua inddstria. A
diferenciacio pode basear-se em atributos relacionados com o produto, com o sistema de
entrega dos produtos, com os métodos de markefing, entre outros fatores. Assim, a estetica
do produto, a confiabilidade do produto, rapidez no processamento ¢ nas entregas ¢ imagem

da marca sdo alguns dos fatores estrategicos de diferenciagic.

¢y Enfogue — Essa estratégia baseia-se na premissa de que uma empresa ¢ capaz de atender
seu obletivo estratégico num escono estreito, de forma mais efetiva ou eficiente do que seus
goncorrentes que atuam em escopo amplo. Assim, uma empresa aleanca a diferenciagio por
satisfazer methor as necessidades de um segmento-alve ou custos mais baixos na obtengio
desse segmento, ou ambos. A estratégia de enfoque tem duas vartanies: enfoque no custo e
enfoque na diferenciagdo. Através do enfogque no CQuSo, UMa eMpresa persegus wma
vantagem competitive de custo, enquanto, pelo enfoque na difersnciagio, uma snpresa

busca a diferenciacdo, ambos relacionados com o segmento-alve escothido.
3.4.1.3. Fstratézias funcionais

Todas as fungBes dentro de cada UEN (Unidade Estratégica de Negocio) produgdo,
pesquisa ¢ desenvolvimento, marketing, recursos humanos, financeiros, ete; precisardo traduzty
os objetivos do negdeio, com ¢ propdsito de compreenderem sua real contribuiglo para o alcance
de tais objetivos. Para tanto, Slack {1997) salienta que cada fungio necessita de uma estratégia
que defina como elas suportarfio a estratégia do negocio. Em outras palavras, a estratégia
funcional deve especificar come a fungdo ira suportar a vantagem competitiva percebida pela

pnidade de nepdeios,

Da mesma forma que existe diversas visDes de especialistas da drea para estratégia, o

mesmo ocorre com o3 termos planejamento e planejamento estratégico.



3.5, Plansjamento

Oliveira (2002) considera que existem trds tipos de planejamento: operacional, tatico ¢
estratégico que estdo diretamente relacionados com os nivels de decisdo na pirdmide
organizacional. Na Figura 3.2 é mostrado a divisio e o relacionamento entre os plangjarnentos

com as perspectivas de tempo de durago de cada uma delas.

Dhjetivos Estratdoien

£ e M=

[resafios {peracita

]

Figurs 3.2 - Blrimide Organizacional

Fomte: Oliveira (2002)

Las Casas (2001) diz gue ha confusfes a respeito do escopo do plangjamento, ¢ pura
esolarecé-las cle refere-se a planejamento estratégico como o planejamento da empresa como um
todo, incluindo o planejamento de vérios departamentos da empresa. O planciamento ttico
corresponde ao planejamento para departamentos especificos. Cada planejamente funcional & dito
tatico. Por sua vez nas empresas maiores, cada um destes departamentos fumcionais ¢ subdividido

em divisdes, que ¢ onde ocorre ¢ planejamento operacional.

Conforme Stevens, Loudon, Wrenn ¢ Warren (2001) qualquer pessoa gue esteja estudando
fungdes administrativas logo nota que, embora a lista de fungdes especificas possa variar de autor
para autor, 2 fungiio plangjamento ¢ comum a todes. O planejamento pode ser definido como a
atividade administrativa que envolve analise do ambiente, estabelecimento de metas, decisdo
sobre as acdes especificas necessarias para atingic as metas e oferecer feedback sobre 0s
resultados. Planejamento ¢ um processo conifnue que precede ¢ sucede outras fungdes dentro da

empresa.

Ainda para eles, o planejamento apresenta muitas vantagens. Por exemplo, ajuda a

adaptagio da geréneia a ambientes em constante mudanga, aproveita as oportunidades criadas



pelas mudangas, levanta discussdes sobre questdes importantes e determina objetivos e
responsabilidades para as pessoas com rnaior precisio. Também da um senso de dire¢io aos
membros da organizagdc € proporciona uma base para ganhar o comprometimento dos
funcionarios. Pode, porém apresentar também vérias desvantagens, Uma delas € que o trabalho
envolvido no planejamento pode exceder sua real contribuigio. O planejamento tende a retardar
as agdes ¢ pode fazer com que alguns administradores ndo exercitem sua iniciativa e espirito
inovador. Algumas vezes os melhores resultados sfio obtidos por um individuc que avalia a
situagfo e trata de cada problema 2 medida que surge. Entretanto, a despeito dessas desvantagens,
as vantagens do planejamento fazem a balanga pender. Afirmam que o planejamento ndo apenas

pode ser feito, mas que deve ser feito.

Hoje estamos vivende num ambiente de mcertezas econdmicas, politicas £ sociais € como
podemos planejar dentro deste contexto? Gracioso (1990) ja estava convicto em 1990 que era
essencial o planejamento em ambientes de turbulénecia como os daguela época, e come este
pancrama de turbuléncia persiste nos dias de hoje, essa afirmagfio ainda pode ser considerada

como verdadeira.

Definidos estrategia e plancjamento, vamos agora passar para & abordagem da unifio destes
dois termos, 0s conceitos de planejamento estratégico.

3.6. Planejamento estratégico

Lorange (1976) nos da wma definigdo simples, "Um sistema de planejamento estratégico é
nada mais do que um processo estruturado (que € projetado), que organiza e coordena as

atividades de administradores que fazem o planejamento” .

Grant e King (1982) dizem que "Um sisiema de planejamento estratégico ¢ um processo de
dividir os objetivos da orgamzagio, as mudangas nesses objetivos, os recursos usados para se

atingir esses objetivos e, as politicas que estdo governando a aquisigio, uso, e disposi¢iio desses

recursos” .

No Hlvro de Nathanson et al. (1982), eles relacionam o planejamento estratégico com a
tomada de decisdo, "O planejamento estratégico ¢ visto como um Processo que serve para

auxiliar uma decisfo, ndo somente no escopo, mas também na alocagio dos escassos recursos e,
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outras questdes internas da organizacio, tal como, integracio das potencialidades”. Dizem ainda
que os principais propositos do planejamento de uma organizagdo ¢ que ele serve como uma
ligacdo entre a orgamizagdo ¢ seu ambiente, assegurande que os resultados da empresa € suas
atividades sio coerentes com o meio social, no qual opera. Além dissoe ¢ carater de integragio,
através do qual s organizagBo estd inserida ajuda assegurar que aquelas atividades necessarias

para o estabelecimento ¢ a realizaglo das metas s8o empreendidas numa forma coordenada.

Melcher (1988) trabatha com a vitalidade da orgamzacdo: " plangjamento estrategico ¢ o
processo de formulagiio e implementacfio de decisdes sobre a diregfio futura da organizagio, e

este processo & vital para a sobrevivéncia da empresa.”

Para Aaker (1992) "O planejamento estratégico, também conhecido como planejamento
estratégico do mercado, tem seu foco no ambiente mercadologico que a empresa tem de
enfrentar, Entdo, a énfase nfio ¢ somente em projecBes, mas também no entendimento profiundo
do ambiente, enfrentado pela empresa, Poder enfrentar as surpresas estratégicas, o rapido
desenvolvimento das ameagas e as oportunidades do mercado, as decisBes estratégicas
necessitam ser aceleradas ¢ elas devem ser feitas fora do ciclo de planeiamento”

Kotler (1998), com visio mais voltada para o marketing alega que “O planejamento
estratégico orientado para o mercado é o processo gerencial de desenvolver e manter wm ajuste
viavel entre os objetivos, experiéncias e recursos da organizacio e suas oportunidades de
mercado mutantes. O propdsito do planejamento estratégico € moldar e remoldar os negocios e

produtos da empresa com o objetivo de crescinento ¢ lucro”™,

Cook (1994) e Batocchio (1996) relacionam o plangjamento estratégico com o crescimento
da empresa. Para eles um plano estratégico ¢ um documento escrito de nossa intengdo para a
nossa companha; nossa visio de sua posigo futura de seu valor. Ele ¢ o caminho para o
planejamento do crescimento futuro e a lucratividade do negocio; como tal, € a chave para a

administragio total do processo,

Sdo atribuidos outros nomes para o plangjamento estratégico por Batocchio (1996):
administragdo estratégica ou estraiégia corporativa, que tem a finalidade de balizar o crescimento

de cada empresa com vistas ao futuro. Este sim € o grande fato relevante nos diversos cenirios
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que as empresas deverdo enfrentar nesta ¢ na proxima decada. E sobre esta perspectiva que os

administradores devem othar o planejamento estratégico,
De acordo com Kotler (1998}, o planejamento estratégico exige aglo em trés areas-chaves:

1. A empresa deve determinar seus negdcios comoe em um portfolio de investimentos:
cada negoOcio tem um potencial de lucro diferente ¢ os recursos da empresa devem ser

devidamenie alocados.

2. Envolve a avaliacdo cuidadosa de cada negécio; considerando-se a taxa de crescimento
do mercado e a posigdo e adequagio da empresa naquele mercado. Nio ¢ suficiente usar as

vendas ou ¢ hicro atual como guia,

3. Estratégia para cada um de seus megécios: a empresa deve desenvolver um plano

especifico para atingir objetivos a longo prazo. Por ndo haver uma estratégia que seja otima

para todas as empresas em determinado negdcio, cada empresa deve determinar a estratégia

que faz mais sentido a luz de sua posiciio no setor, a seus objetivos, oportunidades,

EXPEIISNCIAs S PECUTBOS. . .

E, ele ainds éugere uma nova pir&rhide ofg#ﬁizaeinnai, com um nivel a mais na pirimide de
Oliveira vista na Figura 3.2. Pois para ele, Kotler, para entender o planejamento estratégico
precisamos reconhecer que a maioria das grandes empfesas consiste em 4 niveis organizacionais;

nivel corporativo, nivel divisional, nivel de unidade estratégica de negocio e nivel de produto.

De acordo com os principios organizacionais, € baseado nos conceitos acima, observa-se
que, as grandes empresas bem sucedidas adotam o planejamento estratégico voltado para o

mercado.
3.7, Administracio estratégics

Para Ferreira, Reis e Pereira (1999) a administracio estratégica vai além de um processo
sistematico de analise de informagbes, pois procura capacitar as pessoas a pensar
estrategicamente, alcancando uma mudanga de comportamento dos decisores. Wright, Kroll e

Pamnell (2000) consideram que a administragio estratégica consiste em decisbes e agbes
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administrativas que auxiliam a assegurar que a orgamizacio formule e mantenha adaptagdes

benéficas em relagio a seu ambiente.

Autores contemporineos como H. Igor Ansoff, considerade o pai do planejamenic
estratégico e da admimstragdo estratégica, pensam de forma mais abrangente em relagio ao

tradicional plansjamento estratégico, denominando-o de administragio estratégica.

Para Ansoff {1991), “o enfoque combinado de planejamento estratégico e implantagfo ¢
denominado de estratégia”. Portanto, estratégia nos conduz ao entendimento da situaglo

propriamente dita e a administragio estratégica leva isso em consideragio.

Um dos aspectos mais importantes para Ohvetra (2002} no processo ¢ & escoiha da

estratégia, € normalmente, a que representa a methor interagBo entre a empresa € o ambignte.
3.7.1. Beneficios da aplicagio da administragiic estratégica

Além dos beneficios citados na introdugdo deste trabatho como a lucratividade, realizacfo
de metas organizacionais em longo prazo e como enfrentar a concorréncia com a aplicagdo de
urna admmxstrm;ao estmte,glca adﬂquada Certo' e Pater (1993) enumeram ainda benef“’ 1108

potmclais adicionais que podcm até mesmo motivar os administradores para sua aphca&:ao Esses

beneficios sertam:
* Indicar os problemas que podem surgir antes que ocorram,
» Ajudar os administradores a serem genuinamente mais Interessados na orgamzagao,
e Alertar a organizacfio para as mudangas e permitir agbes em resposta a mudangas,
¢ Identificar qualguer necessidade de redefini¢io na natureza do negocio;,
e Melhorar a canalizagio dos esforgos para a realizaco de objetivos predeterminados;
¢ Permitir que os administradores tenham uma clara visio do negocio;
o Facilitar a identificacdo e exploragio de fisturas oportunidades de mercado;,

» Oferecer uma visdo objetiva dos problemas de administragéo;
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« Fornecer uma estrutura para revisar a execucio do plano e controlar as atividades;
+ Minimizar os efeitos indesejaveis de condighes e mudangas adversas;

» Ajudar os administradores a relatar as principais decisdes de forma mais efetiva e a

estabelecer objetivos;

» Tornar mais efetiva a alocagio de tempo e recursos para a identificacio de

oportumidades,
» Coordenar a execugdo das titicas que compdem o plano;
» Permitir a integragfo de todas as fungBes de marketing em um esforco combinado;
* Minimizar 05 TeCursos ¢ o tempo que devem ser dedicados a corrigir erros de decisiio;
» Criar uma estrutura para a comunicagio interna entre as pessoas,
e Permitir ordenar as prioridades dentro do cronograma do plano,
. Da.r a amﬁms& uma vantagem smbm.osi c:onmm:ntm, ‘ . ‘. . o

o Ajudar a ordenar as agbes individuais em uma organizagio dirigida para o esforgo
global;

+ Fornecer uma base para o esclarecimento de responsabilidades individuais e contribuir

para a motivagio;
« Encorajar 0 "pensamento positivo" por parte do pessoal;

» Estimular uma abordagem cooperativa, integrada e entusidstica para enfrentar problemas
e oportunidades.

3.8. Processo de anilise estratégica

Baseado em trabalhos dos autores Certo ¢ Peter (1993), Lorange (1978), Grant e King

{1982), Melcher ¢ Kerzner (1988), o processo de elaboracio de uma apalise estratégica, €

definida como um processo ou uma série de etapas,
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A fim de que o processo seja efetivo (Melcher e Kerzoer, 1988), deve ter uma sistematica,
uma base logica e uma estrutura para tomada de decisbes. Como o planejamento estratégico
requer previsdes para um fiture incerto, ele serd sempre wm processo gue devera envolver logica
e cristividade, Se estiver faltando a base logica dificiimente a criatividade resultara sozinha em
sucesso. Modelos de decisio logica levarfo o processo a criatividade, julgamento e senso
comum. A maioria das mudangas complexas e inter-relaciopadas que ocorremn no meio ambiente
de hoje estiio além da capacidade de pensamente de um (nico Individuo ¢ da demanda de uso de
modelos gue funcionario como um auxilio para apalisar e formuilar a estratégia. Alem desses
pontos, wm modelo de tomada de decisio de um plangjamento estratégico devera envolver

oportunismo, sorte e flashs de intuigdo.

A sepuir serfo detalhadas todas essas etapas pertencentes a0 processo de adminmistragio

estratégica.

Certo e Peter (1993) através da Figura 3.3 dizem que uma vez formulada a declaragio da
missdo, © processo deverd seguir as etapas onde incluem-se a andlise do ambiente, o
estzbelecimento da diretriz organizacional ou seia a formulacio de metas, a formulagio da
estratégia, a implementagfo da estratégia e finalmente o controle estratégico. Apos a conclusgo
dessas etapas o processo poderd softer um feedback, voltando assim & primeira etapa (apalise do
ambiente), se necessario. Além das etapas fundamentais para o processo de administragido
estratégica, hoje leva-se em consideragdo as operagbes internacionais ¢ a responsabilidade social.
O administrador bem-sucedido deverd também ser capaz de analisar as principais fungdes de
negocio dentro da organizagdo e entender como elas afetam a sua integragio com o processo
estratégico, e as principais fung@es de negocio dentro de uma empresa seriam a produgio ou

operagdes, as finangas ¢ o marketing.

Portanto, as decisdes estratégicas sfo aquelas que permitem & empresa se desenvolver e

perseguir seus objetivos dentro do ambiente que esta inserido da melhor forma possivel.
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Figura 3.3- Processo de Administraco Estratégica
Fonte: Certo e Peter (1993)

3.9. Analise do ambiente

A analise do ambiente de acordo com Certo e Peter ( 1993) € o ato de monitorar o ambiente
para identificar riscos e oportunidades tanto presentes quanto futuras, que possam influenciar a
capacidade das empresas de atingir suas metas. Em geral, o proposito das organizagdes é avaliar
0 ambiente organizacional de modo que a administracio possa reagir adequadamente e aumentar
0 sucesso organizacional. Para executar uma analise ambiental de forma eficiente e efetiva, um

administrador deve entender bem a forma como ambientes organizacionais estdo estruturados.
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Segundo Kotler (1998) um importante proposito da analise ambiental ¢ detectar novas
oportunidades de marketing, um dos objetivos deste trabalho. As oportunidades podem ser
classificadas de acordo com a atividade e a probabilidade de sucesso. A probabilidade de sucesso
da empresa ndo depende apenas da forga de seu negocio, das exigéncias basicas para ser bem-
sucedida em um mercado-alvo, mas também de suas competéncias para superar seus
concorrentes. A mera competéncia nfo constitui uma vantagem competitiva. A empresa de
melhor desempenho ser4 aquela que pode gerar o maior valor para o consumidor e sustenta-lo ao

longo do tempo.
3.9.1. Ambientes organizacionais

Certo e Peter (1993) subdividem o ambiente de uma organizagdo em trés: ambiente geral ou

externo, ambiente operacional e o ambiente interno. Esta subdivisdo pode ser vista na Figura 3.4.

Ferreira, Reis e Pereira (1999) concordam com a subdivisdo estipulada por Certo e Peter
do ambiente organizacional em apenas trés, além do que para eles o planejamento estratégico tem
eficacia limitada para a resolugdo de problemas globais. Isso porque, centrando sua analise no

ambiente externo. o planejamento estratégico pressupde que as condigdes internas da empresa

ndo sofrerdo alteracdes. A administragdo estratégica surge entdo como uma evolucdo das idéias
iniciais do planejamento empresarial, buscando considerar a variabilidade de todos os elementos
envolvidos no processo: a configuragdo interna da empresa, as condicdes ambientais e as relagdes
que se estabelecem entre a empresa € 0 ambiente, em seus diversos campos (econdmico, social,

politico, cultural, etc).
3.9.1.1. Ambiente geral ou ambiente externo

Esse ambiente é composto de componentes que normalmente tém amplo escopo e pouca
aplicagio imediata para administrar uma organizagdo, e este nivel € externo a organizagdo. Esses
componentes para a maioria dos autores, inclusive para Certo e Peter (1993) sdo o econdmico, 0

tecnoldgico, o legal, o politico e o social, que sdo por eles definidos como:

o O componente econdmico indica como 0s recursos sao distribuidos e usados dentro do
ambiente. Como exemplo pode-se citar o Produto Nacional Bruto (PNB), taxas de

inflagdo, de emprego e de juros, tributos e receitas de consumidores, entre outros.
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Aspectos organizacionais
_ Aspectos de marketing

Aspectos financeiros
Aspectos pessoais
Aspectos de produgio

Figura 3.4. A organizacdo, niveis e respectivos componentes de cada ambiente
Fonte: Certo ¢ Peter (1993)

® O componente social descreve as caracteristicas da sociedade na qual a organizacio
esta inserida. Niveis educacionais, costumes, crengas, estilo de vida, idade, distribuicdo
geografica e a mobilidade de uma populagio fazem parte desse componente. E

importante que os administradores lembrem-se de que, as mudangas nos atributos de




uma sociedade podem ocorrer lenta ou rapidamente, mas que inevitavelmente elas

ocorrerao.

e O componente politico compreende os elementos que estdo relacionados a obrigagdo
governamental. Exemplos incluem o tipo de governo, a atitude do governo face as varias
industrias, esforgos para tentar obter aprovagdo de projetos por grupos interessados,
progressos na aprovagdo das leis, plataformas de partidos politicos e, algumas vezes, a

predisposicdo dos candidatos de se empenhar no cargo.

o O componente legal consiste da legislacdo aprovada. Este componente descreve as
regras ou leis que todos os membros da sociedade devem seguir. Exemplos de tais
legislagdes voltadas especificamente para a operagdo de organizag®es incluem o Ato da
Qualidade do Ar de 1967, o Ato do Ar Limpo de 1963, o Ato de Satde e Seguranga
Ocupacional de 1970, o Ato de Prote¢do do Produto ao Consumidor de 1972 e o Ato de
Conservacgio e Politica de Energia de 1975. Naturalmente, com o passar do tempo,

novas leis sdo aprovadas e as antigas rescindidas.

e O componente tecnolégico, inclui novas abordagens para a produgdo de mercadorias e

servigos: novos procedimentos e equipamentos. Na metade da-década-de-90;-Ritkin
(1996) ja ponderava que o desemprego em ambito mundial alcancava seu nivel mais alto
desde a grande depressdo da década de 30. O namero de pessoas sub-empregadas ou
desempregadas estava aumentando rapidamente, a medida que milhdes de trabalhadores
se descobriam vitimas da revolugdo da alta tecnologia, pois computadores sofisticados,
robética, telecomunicagdo e outras tecnologias de ponta estavam rapidamente
substituindo seres humanos nos setores de manufatura, varejo, servigos financeiros,

transporte, agricultura e governo.
3.9.1.2. Ambiente interno

Certo e Peter (1993) frisam alguns dos aspectos importantes relativos a esse ambiente

para as organizagdes:
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e Aspectos organizacionais: rede de comunicacio; estrutura da organizagdo; registro dos
sucessos; hierarquia dos objetivos; politica; procedimentos e regras; habilidade da

equipe administrativa.

e Aspectos de marketing: segmentagéo do mercado; estratégia do produto; estratégia de

prego; estratégia de promogio; estratégia de distribuicgo.

 Aspectos do pessoal: relagSes trabalhistas; praticas de recrutamento; programas de
treinamento; sistema de avaliagdo de desempenho; sistema de incentivos; rotatividade e

absenteismo.

e Aspectos de producdo: layout das instalagdes da fabrica; pesquisa e desenvolvimento;
uso de tecnologia; aquisicdo de matéria-prima; controle de estoques, uso de

subcontratacgio.

¢ Aspectos financeiros: liquidez, lucratividade; atividades; oportunidades de

investimentos.

3.9.1.3. Ambiente operacionai

Este ambiente € composto por setores que normalmente tém implicagGes especificas mais
diretas na administracdo da organizagio. Os principais componentes do ambiente operacional
discriminados pela maioria dos autores, inclusive por Certo e Peter (1993) sdo os clientes, a

concorréncia, a mio-de-obra, os fornecedores e as questdes internacionais.

¢ O componente cliente do ambiente operacional reflete as caracteristicas e o
comportamento daqueles que compram mercadorias e servicos fornecidos pela
organizag@o. Descrever em detalhes os que compram produtos da empresa é uma pratica
comercial muito comum. O desenvolvimento de tais perfis ajuda a administragdo a gerar
idéias sobre como melhorar a aceitagio das mercadorias e servigos da organizagio pelos

clientes.

* O componente concorréncia consiste naqueles que a organiza¢io tem de “combater”
para conseguir recursos. Entender os competidores é um fator chave no desenvolvimento

estratégico efetivo, portanto, analisar o ambiente competitivo é um desafio fundamental
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para a administragdo. Basicamente, o proposito da analise da concorréncia € ajudar a
administragdo a avaliar os pontos fortes e fracos e a capacidade de concorrentes
existentes € em potencial, e predizer que estratégias eles provavelmente adotardo. Em
qualquer industria, muitos de seus concorrentes abordam a rivalidade entre empresas
existentes, o poder da barganha dos consumidores e fornecedores, produtos substitutos
que estdo sendo desenvolvidos e novos concorrentes no mercado. Esse componente pode

ser melhor entendido através da Figura 3.5, denominada forcas de Porter .

e O componente mio-de-obra é composto de fatores que influenciam a disponibilidade
de mio-de-obra para realizar as tarefas organizacionais necessarias. Questdes tais como
nivel de conhecimento, treinamento, faixa desejada de salarios e idade média dos
trabalhadores em potencial sdo importantes para a operagdo da organizagdo. Outra
questdo importante, porém freqiientemente omitida, € o desejo de se trabalhar para uma

organizagdo em especial, conforme percebido pelos trabathadores em potencial.

e O componente fornecedor do ambiente operacional inclui todas as varidveis

relacionadas aos que fornecem recursos para a organizagdo. Esses recursos sio

adquiridos e tra

idos durante o processo produtivo em mercadorias e servigcos

finais. A forma como os vendedores oferecem os recursos especificados para venda, a
qualidade relativa dos materiais oferecidos pelos vendedores, a credibilidade nas
entregas dos vendedores e os termos do crédito oferecido pelos vendedores. Todas estas
questdes deverdo ser consideradas para se administrar uma organizaco de forma eficaz

e eficiente.

e O componente internacional compreende todas as implicagOes internacionais das
operagdes organizacionais. Embora nem todas as organizagdes lidem com questdes
internacionais, o mimero das que o fazem estd aumentando dramaticamente. Os aspectos
significativos do componente internacional incluem as leis, praticas politicas, cultura e
ambiente econdmico que prevalecem nos paises estrangeiros com o qual, ou no qual a

empresa faz negocios.

As variaveis mais importantes para cada uma destas categorias seriam a tradi¢do legal, a

eficacia do sistema legal, os tratados com nagles estrangeiras, as leis de marcas e patentes e as
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leis que afetam empresas comerciais, variaveis estas pertencentes ao ambiente legal. Para o
ambiente econdmico, essas variaveis s3o o nivel de desenvolvimento economico e de educacgio, o
tamanho populacional, o produto nacional bruto (PNB), a renda per capita, os recursos naturais, o
clima, a associagdo dos blocos econémicos regionais (CEE, ALADI, etc.), a politica monetaria e
fiscal, a natureza de concorréncia, a convertibilidade da moeda, a inflagio, o sistema de tributos,
as taxas de juros e os niveis salariais. Dentro do ambiente cultural os costumes, normas, valores e
crengas, a lingua, as atitudes, as motivages, as institui¢des sociais e simbolos de posi¢des. No
sistema politico a forma de governo, a ideologia politica, a estabilidade de governo, a forca dos
partidos e grupos de oposi¢io, a agitagdo social, as disputas politicas e revolugdes, a atitude

governamental favoravel a empresas estrangeiras e a politica externa adotada.

Apbs a obtengdo das informacdes sobre os trés ambientes, € importante utilizar técnicas de
analise de risco e oportunidades, permitindo formular conclusdes baseadas nessas informagdes.
Deve-se também tentar prever as caracteristicas do ambiente tomando-se decisGes que permitam
lidar com o ambiente previsto. O sucesso dessas etapas depende muito da experiéncia ja vivida

pelos administradores.

Como o foco deste trabalho sdo os objetivos estratégicos de marketing, e as mudancas

ambientais so freqlientes, ndo devemos nos descuidar da analise desses ambientes, avaliando as
perspectivas de curto, médio e longo prazo da organizacdo, agindo sempre sobre o mercado,
desenvolvendo diferenciais competitivos, antecipando-se a situacdes desfavoraveis, criando
participagdo de mercado, e/ou desenvolvendo servigos e produtos adequados ao mercado. Esta
argumentagdo ¢ fortalecida por Hooley e Saunders (1996), que enfatiza a importéncia para o
desenvolvimento e implementagio de uma orientagdo de marketing, o cuidado continuo dos
gerentes de marketing quanto &s mutagdes do ambiente operacional de marketing. Para eles, as
principais mudangas que o ambiente de operagdo de marketing tem passado s3o as mudangas
econdmicas, politicas e socioculturais, tecnologicas e ainda as mudangas decorrentes das praticas

de marketing. Ele transcreve essas mudangas através de “chamadas cronologicas™.

3.9.2. Modelos de anailise

Os modelos de anilise mais utilizados nos processos de planejamento sdo os seguintes:

analise SWOT, modelo de anélise competitiva, estratégicas genéricas de Porter, matriz BCG,

37



analise de cenarios, matriz produto-mercado (Ansoff), ciclo de vida do produto (ADL — Arthur D.
Little), analise do PIMS (Profit Impact Marketing Strategies), GE-Mckinsey (atratividade de
mercado). Para se ter uma idéia a respeito desses modelos de analise para o desenvolvimento do
processo de planejamento empresarial sera feito a seguir uma discussio das caracteristicas mais

importantes de algumas delas.

3.9.2.1. Analise Swot

A analise SWOT (Hindle e Lawrence, 1994) foi criada por Andrews e Christensen, dois
professores da Harvard Business School, € posteriormente aplicada por numerosos académicos. A

analise SWOT estuda a competitividade de uma organizagio segundo quatro variaveis:
e Strengths - forgas;
e Weaknesses - fraquezas;
s Opportunities - oportunidades e

o Threats - ameagas.

Ainda segundo seus criadores, através desta metodologia podera fazer-se a avaliacdo das
forgas e fraquezas da empresa; das oportunidades e ameagas do meio ambiente; e o grau de
adequagdo entre elas. Quando os pontos fortes de uma organizagdo estdo de acordo com os
fatores chave de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado a empresa sera, por certo,

competitiva ao longo tempo.
3.9.2.2. Modelo de Porter de anailise competitiva

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) o modelo de Porter identifica cinco forgas no
ambiente organizacional que influenciam a concorréncia, as chamadas forgas de Porter. Para
Porter (1999), a natureza da competicdo pode ser avaliada em fun¢do de cinco forgas
competitivas, visualizadas na Figura 3.5: ameaca de novos concorrentes, poder de barganha dos
fornecedores, poder de barganha dos clientes, ameaga dos produtos substitutos e intensidade da

rivalidade entre concorrentes.
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Figura 3.5. Modelo de Porter de anilise competitiva
Fonte: Porter (1999)

3.9.2.3. Estratégias de Porter

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) dizem que para Porter existem trés estratégias:
lideranga em custo, diferenciagio e foco. Essas estratégias sdo descritas por Mintzberg, ,
Ahlstrand e Lampel:

* Lideranca em custo: Através desta estratégia visa-se a ser o produtor de mais baixo
custo da industria. A estratégia de lideranca em custo é realizada através do ganho de

experiéncia, do investimento em instalagdes para produgio em grande escala, do uso de
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economias de escala e da monitoragdo cuidadosa dos custos operacionais totais (com

programas de downsizing: redugdo de quadros e gerenciamento da qualidade total).

o Diferenciacio: Esta estratégia envolve o desenvolvimento de produtos ou servigos
unicos, com base na lealdade & marca e ao cliente. Uma empresa pode oferecer
qualidade mais alta, melhor desempenho ou caracteristicas unicas; qualquer um desses

fatores pode justificar precos mais altos.

e Foco: Esta estratégia procura atender segmentos de mercado estreitos. Uma empresa
pode alvejar determinados grupos de clientes, linhas de produtos ou mercados
geograficos. A estratégia pode ser de foco diferenciado, pela qual as ofertas sdo
diferenciadas no mercado-alvo, ou de foco na lideranca em custo, pela qual a empresa
vende a baixo custo no mercado-alvo. Isto permite que a empresa se concentre no

desenvolvimento de seus conhecimentos e suas competéncias.

3.9.2.4. Matriz BCG

De acordo com Henderson (1984), da autoria da consultora Boston Consulting Group é um

instrumento analitico de apoio 4 tomada de decisdes estratégicas. A analise dessa matriz permite

ter-se a visdo dos resultados e da posi¢do estratégica da empresa em relag@o ao portfolio dos seus
atuais produtos € a projeg@io dos movimentos estratégicos possiveis para cada produto. O modelo
BCG ¢é um dos pioneiros e sem divida um dos mais populares devido a sua simplicidade. Para
aplica-lo é necessario construir uma matriz, Figura 3.6, na qual o crescimento de mercado estara
especificado através de quatro quadrantes, que sdo identificados por varios autores, inclusive

Certo ¢ Peter (1993) como:

e Interrogaces ou abacaxis: Sio produtos em fase de langamento, que atualmente
absorvem muitos recursos da empresa, mas se constituem em investimentos para o

futuro. Normalmente s3o produtos da fase de introduggo no ciclo de vida de produtos.

e Estrelas: Sio produtos que geram bons recursos, mas para continuar brilhando ¢
necessario um investimento continuo por parte da empresa. Normalmente sdo produtos

que se encontram na fase de crescimento do ciclo de vida de produtos.
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e Vacas leiteiras: S3o produtos que nio exigem grandes investimentos, a produgdo € em
série gerando um caixa elevado. No ciclo de vida dos produtos, encontram-se na fase de

maturidade.

e Cées vadios ou criancas problemas: Sio produtos que nio geram bons resultados, mas
sdo mantidos pela organizacio porque ajudam a cobrir os custos fixos. Encontram-se

normalmente em fase de declinio no ciclo de vida de produtos.

alta
E
Estrela Interrogagéo
crescimento
de
mercado Vaca Leiteirs Cio Vadio

Figura 3.6. - Matriz BCG
Fonte: Certo e Peter (1993)

—3.9.2.5. Planejamento por cendrios

A velocidade das mudangas obrigam os gestores a encararem uma dura realidade, é cada
vez mais dificil, sendo impossivel, prever as ocorréncias no meio ambiente a longo prazo.
Schwartz (1991) popularizou a técnica que permite resolver o problema com o planejamento por
cenarios. Atraveés dela a Shell foi a tnica empresa do setor preparada para a crise do petroleo de
1973. Os cenarios ndo s3o previsdes. Construidos a partir da geragdo de hipoteses alternativas
sobre o futuro, permitem as empresas estarem preparadas para a ocorréncia de cada uma dessas

hipéteses e exercitam os gestores a refletir sobre as estratégias de longo prazo.

A técnica de utilizagdo de cenarios (Johnson et al., 1991) consiste na construgio de futuros
alternativos hipotéticos que retratam as mutuas influéncias de fatores econdmicos, sociais,
politicos, culturais e tecnolégicos do ambiente externo, relevante para a atuagio de uma
organizagdo. Os cenarios servem de base para a formulagio e avaliagdo da missdo, objetivos e
diretrizes da empresa; orientar o processo de alocagdo de recursos da organizagdo, definir as
estratégias de acdo orientadas para as necessidades da sociedade em geral. Pina (1994) comenta

que para o desenvolvimento de cenérios existem técnicas como analise de causa e efeito,
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Neste texto serdo abordadas somente as trés escolas prescritivas pois sdo elas que dominam
tanto a literatura como as aplicagdes praticas. Essa abordagem, como ndo poderia deixar de ser,

sera baseada no Safari de Estratégia, que passou a ser referéncia aos administradores.

3.11.1. Escola do Design

Os estudos originais sobre estratégia surgem dentro da perspectiva dessa escola, a qual trata
estratégia em funcéo das forgas e fraquezas internas, e ameacas e oportunidades externas, atraves
da analise SWOT.

Precursores: Philip Selznick (University California) em 1957; Alfred D. Chandler (MIT)
em 1962; Kenneth Andrews (Harvard Business School) em 1965.

Modelo Basico:
e Analise SWOT,

e Criacdo da estratégia,

e Avaliacdo e escolha de estratégia através de:

i. consisténcia para objetivos e politicas;

ii. consondncia em relagdo ao ambiente externo e as mudangas criticas que ocorrem no

interno;
fii. vantagem competitiva,

iv. viabilidade, ndo sobrecarregando os recursos disponiveis, nem criam subproblemas

insuperaveis.
Premissas:
e Acio deve fluir do raciocinio l6gico e aprendida formalmente;
e Feita pelo executivo principal;

e Modelo de formagdo da estratégia deve ser simples e informal;



e As estratégias devem ser Unicas e explicitas.

Criticas:
e Separag@o estanque da formulagdo e implementagio;

e A estrutura segue a estratégia, e a formagdo da estratégia deve ser um processo integrado

e ndo arbitrario;
e Estratégia explicita: promovendo a inflexibilidade;

» Formag8o da estratégia como um processo de concepgio e ndo de aprendizado.

Contextos e contribuicdes:

e Um cérebro pode lidar com grande quantidade de informag?es;

Esse cérebro tem conhecimento pleno, detalhado e intimo da situacéo;

Para situagdes estaveis ou previsiveis;

Organizagdo hierarquizada e disciplinada;
o Para novas organizagdes e organizagdes pos mudanga ja estabilizadas.
3.11.2. Escola do Planejamento

Essa escola acrescenta a analise da escola do design o processo de planejamento por meio

da elaboragdo de check lists, analises operacionais e planos de ac#o.
Precursor: Igor Ansoff em 1965.
Modelo basico:
¢ Fixagdo dos objetivos;
e Auditoria externa,

e Auditoria interna,
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e Avaliacdo da estratégia;

e Operacionalizac8o da estratégia;

e Plano mestre: objetivos, orcamentos, estratégias e programas.

Premissas:

e Estratégias resultam de processo controlado e consciente de planejamento formal;
e A responsabilidade por todo o processo €, na pratica, dos planejadores;

e Estratégias surgem prontas desse processo, devendo ser explicitadas para que possam
ser implementadas através da atencfio detalbada a objetivos, orgamentos, programas e

planos convencionais de varios tipos.

Progressos recentes:

e Planejamento de cendrios;

o Controle estratégico(planejamento estratégico, controle financeiro, controle estratégico).

Problemas:

e Assessoria assume processo;

e Processo domina a assessoria;

e Separacdo de planejamento € execucéo

e Pouco foco no negdcio basico;

e Insuficiéncia de andlise critica das possibilidades;
e Negligéncia em relagéio ao ambiente interno;

e Previsdo de ponto tinico.
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3.11.3. Escola do posicionamento

Essa escola de pensamento aborda a estratégia como posicdes genéricas selecionadas por
analises formalizadas a partir de situagdes da indistria, permitindo a identificagio e atribuicdo
causal das principais forgas que atuam no ambiente competitivo de cada indastria. Apos
desenvolvida esta analise, cada empresa pode identificar suas forgas e fraquezas frente a indastria
e se posicionar estrategicamente de forma a se defender das forgas identificadas. Ainda dentro
dessa mesma escola Austin (1990) acrescenta ao modelo de Porter uma sistematica de analise de
varidveis ambientais, tais como culturais, demograficas, politicas, econdmicas. Ao avaliar as
forgas competitivas e as variaveis ambientais, destaca principalmente os aspectos extrinsecos a

organizagdo, abrindo mao de uma analise interna da empresa voltada para suas competéncias e

conhecimentos.
Precursor: Michael Porter (Harvard Business School) em 1980.

Premissas:

Estratégias sdo posi¢gdes genéricas selecionadas com base em calculos analiticos:

diferenciacdo de produtos e foco no mercado;

e Mercado € competitivo;
o Estratégia forma-se da sele¢do das posi¢des genéricas pela analise;
e Analistas tem papel de destaque;

¢ Estrutura do mercado dirige a posi¢do estratégica que dirige a estrutura organizacional.
Esta escola teve 3 ondas:

Primeira onda: militar;

Segunda onda: de consultoria:

¢ BCG: matriz de crescimento participagdo e curva de experiéncia;

e PIMS (Profit Impact of Market Strategies);

47



Terceira onda: desenvolvimento de proposi¢des empiricas:

e Forgas de Porter

e Estratégias genéricas de Porter: lideranga em custo, diferenciacgio, foco;
e Cadeia de valor de Porter
3.12. Implementaciio da estratégia organizacional

Nesta etapa as estratégias que foram formuladas anteriormente serdo implementadas, pois
sem a sua efetiva implementagdo as organizagOes ndo alcangardo os beneficios que visam. Para
que essa implementac@o chegue ao sucesso deverdo ocorrer dentro da organizagdo mudangas das

mais simples as mais rigidas e a conscientizaggo de todos os funcionarios do que vira a acontecer.

Para Grant e King (1982), a implementag@o de uma estratégia deve ser uma conseqiiéncia
légica e essencial, mas em empresas complexas as etapas para a implementag@o sdo um pouco

mais morosas, muitas vezes esbarrando na burocracia da firma.

fim de alcancar a grande decisdo e envolver todos os niveis de gerenciamento da organizacio em
diregdo a missdo, procurando criar um ajuste entre as metas formuladas para a organizagio e as

atividades em andamento. Portanto a implementag@o:
¢ Traduz a missdo em objetivos especificos mensuraveis;
e Adquire recursos necessarios;
e Aloca recursos para atividades requeridas;
e Direciona atividades requeridas;
o Usa controle para assegurar que os objetivos das atividades sejam alcangadas;

e Cria e muda atividades quando necessario.

Para se implementar a estratégia organizacional com sucesso, Certo e Peter (1993) dizem

que os administradores devem ter clara idéia de assuntos distintos, tais como: quantas mudancas
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sdo necessarias dentro de uma organizagdo quando se implementa uma nova estratégia, qual é a
melhor forma de se lidar com a cultura da organizagfo para garantir que a estratégia sera de fato
trangiila, como a implementagéo da estratégia e suas formas de estruturas organizacionais estdo
relacionadas, que diferentes abordagens de implementagdo um administrador pode seguir; e se
seus conhecimentos s3o necessarios aos administradores que esperam ser bem-sucedidos na
implementagdo organizacional. Os autores extrairam da revista Fortune os tipos mais comuns de
decisGes estratégicas em organizagdes e as respectivas dificuldades em suas implementacdes,

gerando a Tabela 3.1, a qual deve ser revisada na hora da implementago.

Tabela 3.1. Decisbes e suas dificuldades - Fonte: Certo e Peter (1993)

Decisoes Estratégicas normalmente Problemas enfrentados normalmente
tomadas em organizacoes relacionados com a implementacio
Introducgdo de um novo produto ou servigo. A implementacdo leva mais tempo que o

originalmente colocado.
Inauguragdo e funcionamento de uma nova|Principais problemas enfrentados durante a

fabrica ou instalacgéo. implementagio ndo foram identificados
anteriormente.

Expansdo de operagdes para enfrentar em um|{A  coordenagio de  atividades de

novo mercado. implementacgio ndo foi efetiva o bastante.

Descontinuar um produto ou retira-lo de um | Atividades concorrentes ¢ crises distraem a

mercado que ndo foi efetivo o suficiente. atenc@o da implementagdo da decisdo.

Mudar a estratégia em departamentos|O treinamento e a instru¢do ministrados para
funcionais. os empregados de menor nivel ndo foram
adequados;

Fatores ndo-controlaveis no ambiente externo
tém um impacto adverso na implementacio;
Lideranga e diretrizes fornecidas pelos
gerentes de departamento ndo foram
adequadas;

A implementagdo de tarefas-chave e as
atividades nio foram definidas com suficientes
detalhes;

Sistemas de informacio usados para monitorar
a implementagdo nio foram adequados.
Adquirir ou fundir-se com outra empresa. As habilidades dos empregados envolvidos
ndo sdo suficientes
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3.13. Controle estratégico e feedback

A medida que implementa sua estratégia, a empresa precisa rastrear os resultados e
monitorar os novos desenvolvimentos nos ambientes. Alguns ambientes mantém-se estaveis de
um ano para outro. Qutros desenvolvem-se lentamente, de maneira passivel. Ainda outros
mudam rapidamente de maneira imprevisivel. Ndo obstante, a empresa pode esperar por uma
coisa, segundo Kotler (1998): o ambiente certamente mudara, e quando isso acontecer sera

necessario rever sua implementagdo, programas, estratégias ou até objetivos.

O controle estratégico ¢ imprescindivel para avaliar o processo de administragio estratégica
tomada, controlando e avaliando esse processo, sendo que o mesmo podera ser inclusive

melhorado quando houver necessidade.

Certo e Peter (1993) dizem que para se realizar com éxito esta tarefa, os administradores
devem compreender o processo de controle estratégico e os papéis das auditorias estratégicas
(determinagdo do ambiente organizacional). Além disso os administradores devem compreender

os meandros dos sistemas de informagdo da administrago e a forma como tais sistemas podem

complementar 0 processo da administragdo estratégica.
3.14. Questdes especiais na administraciio estratégica
Existem situagGes que aparecem na administracdo estratégica que podem exigir

conhecimentos em &reas adicionais € o administrador precisara estar familiarizado tanto com

operagdes internacionais como com a responsabilidade social.

3.14.1. Operacdes internacionais

Devido a globalizagdo, os negdcios em nossos dias tendem a se envolverem com atividades
internacionais, o que leva os administradores a uma maior preocupagio neste mbito desde j4,

tendo que levar em consideragio as variaveis internacionais que poderdo afetar a organizagio.

De acordo com Certo e Peter (1993), antes dos administradores poderem determinar qual a
melhor forma de incluir o fator questSes internacionais de administragdo estratégica, devem estar

plenamente cientes das varidveis internacionais que podem afetar significativamente suas

organizagdes.
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3.14.2. Responsabilidade social

Responsabilidade social esta relacionada com o bem-estar de toda a sociedade, o
reconhecimento de suas obrigages sociais podera afetar o processo da administrag@o estratégica.
Para que a influéncia seja benéfica, o administrador devera entender questdes sociais na sua

plenitude.

Certo e Peter (1993) colocam algumas questdes, como: Por qual clientela dentro da
sociedade a organizac¢do € responsavel? Em que areas principais a administrago deve demonstrar
interesse para com a responsabilidade social? Quais as principais influéncias internas que afetam
a pratica dos negocios na sociedade? Como as auditorias sociais podem ser usadas para facilitar o

processo de administragdo estratégica?
3.15. Principais areas funcionais das organizacdes

O administrador estratégico bem sucedido deve ser capaz de analisar as principais funcdes
de negocio dentro da organizagdo e entender como elas afetam o processo de administragio

estratégica e como devem ser integradas a ele. Existem trés areas funcionais dentro da

administracio estratégica que sio de vital importancia para o processo:

3.15.1. Producio ou operacoes

As fungbes operacionais sdo realizadas dentro de um negécio pelas pessoas responsaveis
pela produgdo de mercadorias ou servigos que a organizagio oferece ao publico consumidor.
Certo e Peter (1993) dizem que a fungdo de operagdes é também chamada de fungo de produgdo
ou fungdo produgdo e operag3es; e ela integra o maior numero de pessoas e & responséavel pela

maior parte dos ativos sujeitos a fiscalizagdo da empresa.

No passado, o termo produgdo era usado para identificar apenas o fabricante de bens
tangiveis, mas mais tarde ao termo foi adicionado ou substituido para incluir referéncias a
operagSes de ndo-manufatura. Hoje, o termo produgdo fregilentemente tem um significado

amplo, referindo-se a produgio de mercadorias ou servigos.

As operagdes de manufatura executam alguns processos fisicos ou quimicos, como serrar,

costurar, executar trabalhos com maquinas, soldar, afiar, misturar ou refinar, para converter
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algumas matérias-primas tangiveis em produtos tangiveis. Todas as outras operagdes que
realmente ndo produzem mercadorias podem ser chamadas de operagdes de ndo-manufatura ou

Servigos.

Os consumidores lidam com algumas dessas companhias de nZo-manufatura para
simplesmente obter servigos intangiveis, como informagdes ou instrugio; eles podem procurar
ajuda para computar guias de impostos, por exemplo. Os consumidores lidam com outras
companhias de ndo-manufatura, tais como atacadistas ou varejistas, para obter mercadorias, mas

essas companhias ndo fabricam as mercadorias.

Essas companhias servem fundamentalmente a seus clientes transportando, embalando,

armazenando e outros servigos similares, em vez de executar processos de manufatura.

3.15.2. Financas

Certo e Peter (1993) dizem que a fungdo de financas consiste primeiramente naquelas
atividades que visam obter fundos para a organizagio e dirigir o uso correto desses fundos. A

funcdo de finangas existe nos empreendimentos nio comerciais e pode incluir atividades de lobby

para apoiar ou procurar contribuigdes publicas através de esforcos e voluntarios. Incluidos na
fungdo de finangas estdo os orgamentos e a alocagdo de fundos para as diversas subdivisdes da

empresa e revisdo de seus gastos.

3.15.3. Marketing

Ainda de acordo com Certo e Peter (1993), a funcdo de marketing significa facilitar as
trocas entre uma organizag¢do e seus compradores das industrias ou usuarios finais. E ainda, é
evidentemente uma fungdo importante pois as organizagSes que visam lucros devem atrair e
manter os clientes para gerar vendas e lucros. As organiza¢Ges sem fins lucrativos, como as
agéncias governamentais por exemplo, também desenvolvem estratégias de marketing para atrair
contribui¢des em termos de tempo, dinheiro e outros recursos e manter suas operagdes e atingir

seus objetivos.

Esta area funcional, que ¢ tema do desenvolvimento deste trabalho, sera abordada

amplamente no capitulo a seguir.
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Capitulo 4

Marketing
4.1. Conceito de marketing

As vendas ocorrem satisfatoriamente devido ao marketing bem feito, mas muitas empresas

ainda véem o marketing apenas como linhas de propaganda, malas diretas e/ou alguns eventos,
talvez por falta de vis@o ou de capital. Este tipo de empresa, conduz seu pessoal & subtilizacdo e
até mesmo 2 ineficiéncia. Quando o marketing € visto como ponto de partida, pode-se até exigir

mais de outras areas, como a comercial por exemplo.

Existem dezenas de definicdes de marketing, sendo que existe polémica quanto a elas por

parte dos teoricos da area.

Hooley (1996 ) relata que em 1985 a American Marketing Association (AMA) examinou
25 definigdes de marketing antes de formular a sua propria, que a partir de entdo é a definigio
mais aceita: “Marketing € o processo de planejar e executar a concepgio, determinagdo de preco,
planejamento e distribuicio de idéias, bens e servicos, que sio trocados para satisfazer
necessidades individuais e organizacionais”. Por sua vez, Peter Drucker (Drucker, 1994) prefere
definir marketing de uma forma mais ampla, “Marketing ¢ todo o empreendimento considerado
do ponto-de-vista do consumidor”. Ja Levitt (Levitt, 1975) define marketing de forma simplista,

“como processo de atrair e manter o cliente”.

53



Para McCarthy (McCarthy, 1982), “Marketing é um processo social que dirige o fluxo dos
bens e servicos dos produtores para os consumidores, de maneira a equilibrar efetivamente a

oferta e a procura, a fim de alcangar os objetivos da sociedade”.

Kotler (Kotler, 1998), uma das maiores autoridades do mundo em marketing, diz que
marketing € um processo social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam

e desejam através da criagfio, oferta e troca de produtos de valor com outros.

Marketing é a atividade cujo principal objetivo é satisfazer com produtos ou servigos, os
desejos e necessidades do consumidor através do processo de troca. E a atividade de descobrir,

conquistar e manter clientes de acordo com Godri (1991).

Marketing pode ser visto como uma técnica que visa, segundo Simdes (1981) conjugar uma
série de instrumentos objetivando um melhor aproveitamento das oportunidades de mercado, com

vistas a alcancar as metas empresariais, com um minimo de desperdicio de recursos.

A esséncia do marketing (Churchill e Peter, 2000) € o desenvolvimento de trocas em que

organizacdes e clientes participam voluntariamente de transacdes destinadas a trazer beneficios

para ambos. Esta mesma defini¢fo para Nickels e Wood (1999) € sinalizada como a nova visdo

de marketing.

Na realidade, o marketing é tanto um processo gerencial, como uma filosofia empresarial,
que deveria nortear a forma de trabalho de toda a organizacdo, que nfo pode ser confundido com

propaganda, vendas ou pesquisa de mercado.

Quanto aos tipos de marketing, verifica-se dentre as publicacdes existentes no mercado que
eles sfio muitos, mostrando assim seu alto nivel de segmentaggio. Alguns dos tipos abordados por
estas publicagdes sdo: marketing comercial, marketing politico, marketing institucional,
marketing de idéias, marketing esportivo, marketing de servigos, marketing cultural,
endomarketing, benchmarking, marketing direto, marketing global, telemarketing, marketing de
rede, marketing competitivo, marketing estratégico, marketing social, marketing pessoal, joint-
marketing entre outros. Alguns desses tipos ainda podem ser segmentados, por exemplo:

marketing comercial para micro, pequena e grandes empresas.
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4.2. Administracio de marketing

O processo de administragdo de marketing para McCarthy e Perreault (1997) ¢ tratado
como o planejamento das atividades de marketing, a implementagio e controle dos planos de
marketing. A Figura 4.1 mostra os relacionamentos entre essas trés tarefas. Elas estdo conectadas
para mostrar que se trata de um processo continuo. Na tarefa de planejamento, os gerentes
estabelecem as linhas de agdio para a tarefa de implementagdo e especifica os resultados
esperados. Esses resultados sdo usados na tarefa de controle e se necessario havera um levando a

mudangas nos planos ou até mesmo a novos planos.

Figura 4.1 - Processo de administracfio de marketing
Fonte: McCarthy e Perreault (1997)

Kwasnicka (1995), trabalha na mesma linha de raciocinio sendo que ele alega que a
administracdo de marketing consiste em atividades inerentes a implantagdo do seu conceito. A
fungdo do grupo de marketing de uma empresa estd relacionada em desempenhar atividades
essenciais, tais como: especificar qual produto ou servigo sdo desejados por quais grupos de
consumidores que tomam decisdes sobre pregos, selecionando o sistema de canal de distribuigio

e administrando o esforgo promocional.
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4.3. Evolugiio do conceito de marketing
4.3.1. No mundo

O comércio é uma das mais antigas atividades humanas. A historia demonstra que, nos

primordios da era primitiva ja era comum a reparti¢do e a troca dos bens excedentes.

Sabe-se que até o advento da Revolu¢do Industrial, os modelos de produgdo eram
essencialmente artesanais, onde o ferreiro, o alfaiate, o padeiro, o sapateiro produzia para uma

determinada pessoa ou uma organizagdo, e atendia-os sob encomenda ou medida.

Godri (1991) mantém um paralelo muito didatico quanto a evolug&o das negociagdes apos a

revolugo industrial, classificadas por ele como agdes, que sdo subdivididas em 4 periodos:

Acio da producio: Perfodo compreendido entre a revolugdo industrial até o inicio da 1

Guerra Mundial, onde:

e A atencdo era toda voltada a produgéo,

AT : i 4 .
@ [NdO navid multos COnCOTTTINGS,

e Havia mais consumo do que produtos ofertados;

e Nenhuma aten¢do era dada ao consumidor.

Acio de Vendas: Periodo entre o fim da II Guerra Mundial até a metade deste século, com:
e Inicio da competitividade no mercado;

o A quantidade de produtos ofertados era ligeiramente superior a demanda;

e Pouca atengio era dada ao consumidor.

Acdo de Marketing: Inicia-se nos EUA, a partir de 1950, onde:

e Novos produtos sdo desenvolvidos e langados;

o Muita atencio é dada aos desejos e necessidades do consumidor;

o Maior atengdo as expectativas do mercado, para melhor adaptar o processo produtivo.
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Acdo Atual: Recebeu maior impulso a partir dos anos 80, com:
o Enfase ndo somente ao cliente em si, mas principalmente ao consumidor final,
e Analise das atividades da concorréncia;

e Utilizam-se os conceitos de batalhas: defesa, ataque, flanqueamento e guerrilha de

marketing;

e Ocorre o Principio da Soma Zero, quando alguém cresce no mercado, outro alguém

diminui.

Nesta evolugdo relatada por Godri (1991) verifica-se que a partir da Revolugio Industrial a
capacidade de produzir em série ou escala, focou principalmente produtos basicos. Com a poucas
opgdes de padronizagdo surgiram novos habitos de consumo aplicados 4 massa. A concorréncia
ainda era minima apesar de novos processos produtivos, e investimentos em equipamentos. As
decisGes eram em fungdo dos produtos basicos, a racionalidade do fabricante sobrepunha-se & do

comprador e os produtos eram vendidos sem esfor¢o, a fim de satisfazer as necessidades dos

consumidores. Esses produtos passaram a ser estocados € os lucros comecaram a ser percebidos

quando da agdo do volume de vendas. Mas a potencialidade do marketing passou a efetivar-se
apos os anos 80 onde passou-se a se preocupar ndo somente com quem comprava o produto, mas
também com seu usuario final, e foi nesta mesma época que a preocupagio também foi
direcionada ao concorrente, passando a analisa-lo efetivamente. Continuando a analise da
evolugdo do marketing mundial, Kotler (1998) afirma que em nossos dias a administracio de

marketing tem sido adotada principalmente em trés setores:

i.) No setor empresarial: passou a ser aceito em épocas diferentes. A General Eletric, a
General Motors, a Proctor & Gamble e a Coca-Cola estfo entre as organizagdes lideres,
mas o marketing difundiu-se mais rapidamente nas empresas de produtos de consumo,
depois empresas de bens duraveis e finalmente nas de equipamentos industriais. Os
fabricantes de commodities como ago, produtos quimicos e papel adotaram depois a
consciéncia de marketing e muitos ainda tém longo caminho a percorrer. Nos anos 80, as
empresas de prestagdo de servigo ao consumidor, principalmente linhas aéreas e bancos,

movimentam-se em dire¢do ao marketing moderno. O marketing tem atraido o interesse
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das seguradoras e corretoras, prestadores de servigos profissionais como advogados,

contadores, auditores, médicos e arquitetos.

ii.)No setor que néo visa lucro: o marketing esta crescentemente atraindo o interesse das
organizagdes que ndo visam lucro como faculdades, hospitais, igrejas, grupos artisticos e

teatrais.

iii.)No setor global: a teoria e pratica de marketing, anteriormente limitadas a alguns paises
ocidentais, espalhou-se rapidamente pelo mundo. Em parte, é porque muitas grandes
empresas tém partido para a globalizacdo, levando consigo suas praticas de marketing.
Ao competir por novos mercados, tém forcado as empresas locais a defender suas

posicdes e a aprender a aperfeigoar suas proprias praticas de marketing.

Kotler em entrevista a jornalistas em Portugal, segundo Canha (1997), antevia o que
poderia estar acontecendo nos dias de hoje, alegando que o marketing deixaria de ser apenas um
departamento da empresa para transformar-se na sua orientagdo. Além disso as empresas deverdo

formar mais aliancas e passardo a dedicar-se apenas aquilo que fazem bem, passando do

marketing de massas a0 marketing de segmentos, ao marketing de nichos e finalmente ao Internet

marketing

Schultz (1998), hoje também visto como um dos gurus do marketing, afirma que o novo
marketing esta marcado pela inovag@o e transi¢do da tecnologia da informagdo. Ele salienta que
tragando um paralelo entre o marketing de ontem e o de hoje, pode-se notar a fase chamada de
marketing histérico que foi o periodo no qual os grandes desafios para o marketing eram
aperfeigoar e aumentar os sistemas de distribui¢do e de produtos, encontrar formas de reduzir o
custo do produto, desenvolver programas eficazes de marketing e comunicago. O principal foco
naquele momento era coordenar as agdes de comunicagdo, procurando dominar a concorréncia
com habilidade ou gasto. No novo marketing tem-se os desafios de usar uma nova tecnologia,
segmentar o mercado e desenvolver produtos e servigos individualizados. Para isso, € preciso
reduzir os custos de transag@o para clientes e consumidores, promover associagdes com canais de
distribuicdo e desenvolver programas de comunicagdo e canais eficazes direcionados ao
marketing. Enfim, evoluir das fun¢des para os processos. Um dos principais desafios do

marketing do século 21, ainda de acordo com Schultz (1998), € a propria comunicagdo. Ficou
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ainda mais dificil identificar e avaliar os segmentos de consumidores, direcionar e integrar todas
as atividades de comunicagdo, desenvolvendo multiplas mensagens e imagens de marca, criando
respostas rapidas para desafios competitivos e de mercado. Outro desafio € ter produtos e
servigos individualizados, fabricados mediante solicitacdio dos clientes. O alvo deve ser o
mercado de um individuo ou de pequenos grupos, visando a segmenta¢do. As organizacdes
devem passar dos sistemas outbond que direcionam a¢Bes de dentro para fora para os processos
interativos, incorporando planejamento e implementacio de fora para dentro, adequando-se &
realidade. E imprescindivel haver disponibilidade de produtos e servigos quando ¢ onde o
consumidor quiser ¢ nio segundo as decisGes dos comerciantes, além de ter a capacidade de
estimar o valor do consumidor a longo prazo e determinar o retorno dos investimentos de
marketing e de comunicac@io. Estes sdo os principais desafios do novo marketing. Para ele,
Schultz (1998), a solu¢dio ¢ simples. Basta realizar planos miltiplos de marketing ¢ de
comunicac¢dio que passem pela informacfio e pela tecnologia para chegar ao consumidor. A
tecnologia fornece as ferramentas para se dominar 0 novo marketing € a comunica¢io, como
banco de dados, andlises, segmentagdo comportamental e modelos de retorno de investimentos.
Para seguir esta nova tendéncia, os executivos tém de assimilar novos conceitos como o de
rentabilidade continua por consumidor, ndo por verbas em dinheiro ou umnidades; desenvolver
esfor¢os de marketing voltados para o consumidor, usar a comunicagio para orientar o esforgo de
vendas e aplicar a comunicagéo interativa e ndo apenas de outbond. Por fim, o0 novo marketing
exige um perfil de profissionais lideres, generalistas, com visdo de longo prazo, que pensem e
atuem como planejadores, e ndo fazedores, e, por ultimo, que tenham uma visdo mais ampla do

marketing e da comunicacéo do marketing, atuando sempre de forma integrada.

Segundo Tapscott, Lowy e Ticoll (2000), as redes de comunica¢io sdo a base fundamental
para a economia digital, e sem elas a Internet nfio existiria. A Internet, uma das ferramentas da
era Tecnologia da Informago, para Rebougas (1998), estd se transformando num canal de
vendas bastante eficiente para alguns setores de mercado como: reservas aéreas, em hotéis,

acesso a bancos, noticias e informacdes, compras de eletrodomésticos, roupas, livros, CDs,

alimentos e outros.

4.3.2. No Brasil
Richers (1991) conta em sua obra que a introdugfio conceitual de marketing no Brasil se

deu mais precisamente em 1954, quando uma miss&o chefiada pelo professor Karl A. Boedecker
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ministrou um curso na recém-criada Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da
Fundacdo Getulio Vargas. Na época tinha-se duvidas de que uma palavra tdo nitidamente
estrangeira, além de longa, pudesse ser difundida no Brasil. Durante vérios anos, as expressdes
mercadologia e mercadizagio dominaram o cendrio seméntico desta area no Brasil, mas, com o

tempo percebeu-se que o termo marketing era reconhecido internacionalmente, prevalecendo

entfo sobre os outros dois.

Gracioso (1997) monta um histérico da evolugdo do marketing no Brasil, que esté dividida

em 5 fases, a saber:

Fase I (1950-1960) - Orientacfio para as vendas - Algumas empresas, principalmente
multinacionais, comegam a utilizar servicos de marketing, como a propaganda, a promogéo de
vendas o merchandising e as pesquisas de mercado. Mas o enfoque principal ainda era as vendas.
Competia a 4rea comercial da empresa vender aquilo que a empresa produzia, sem levar em conta
os anseios e expectativas do mercado, alias ainda incipiente e caracterizado por baixo nivel de

oferta de muitos produtos de consumo.

Fase II (1960-1970) - O marketing se consolida - Comeca a ser entendido e praticado o

conceito de marketing integrado. Novamenté, através das grandes empresas multinacionais
(como a Nestlé, Gessy-Lever, Gillete, refinagdes de Milho Brasil, Anakol, Colgate-Palmolive,
etc.), a area comercial passa a ser organizada em ﬁlngﬁo do planejamento de produtos, resultando
no surgimento dos primeiros gerentes de produto. Mas o mercado interno ainda se caracteriza
pela escassez de muitos produtos de consumo. A concorréncia € ténue e as grandes empresas
aproveitam-se disso para "conquistar espagos”, consolidando suas marcas com investimentos
insignificantes, em relacdo aos resultados obtidos. Neste periodo, ganhou relevincia o papel
pioneiro exercido por varias agéncias de propaganda, que assimilaram os conceitos do marketing
integrado antes de muitos de seus clientes. Pode-se dizer que toda uma geragio de anunciantes
aprendeu a fazer marketing gracas a orientagdo recebida de suas agéncias. Em contrapartida, isto
fez com que nosso marketing adquirisse um viés que carrega ainda hoje: a excessiva importancia

dada a comunicacdo, em detrimento do planejamento geral e da parte financeira.

Fase III (1970-1980) - O marketing em clima de "Brasil grande" - No clima de euforia

criado pelo chamado "milagre brasileiro", nosso marketing avangou rapidamente. O mercado
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consumidor expandiu-se e expandiram-se também muitas industrias de bens duraveis (como as de
automoveis) e de produtos e equipamentos industriais. Esta foi uma fase de répido progresso
qualitativo do pessoal de marketing das grandes empresas. Devido, porém, ao crescimento
constante da demanda, nfo havia ainda problemas auténticos de competicio. Houve muito
desperdicio nas verbas de marketing, inclusive naquelas destinadas & propaganda. N3o por mera
coincidéncia, esta foi também a fase mais "criativa" da propaganda brasileira, embora possa ser
questionada a real eficiéncia de muitas das campanhas mais badaladas da época. Do lado das
empresas, as fungbes de marketing passaram a ser ocupadas por uma nova geragio de jovens
mais bem preparados, muitos com formagfo no exterior. Foi também importante a contribuigsio
trazida por executivos estrangeiros de alto nivel profissional. Finalmente, surgiram os primeiros
cursos de marketing no Brasil, por iniciativa da Escola Superior de Propaganda e Marketing e da
ADVB-Séo Paulo, além da Fundagdo Getilio Vargas, que sempre valorizou o marketing, no

contexto de seu curso de Administra¢io de Empresas.

Fase IV (1980-1995) - A volta 4 realidade - Para o Brasil, e para nosso marketing, estes 15

anos foram os anos das ilusdes perdidas. O pais deixou de brincar de rico e acordou para a

realidade de seu subdesenvolvimento. O mercado consumidor encolheu-se. As grandes empresas

interromperam seus programas de investimentos e o marketing perdeu importancia relativa no
contexto da empresa. Varios fatores (controle de pregos, protecionismo contra as importacdes,
retragdo do mercado, etc.) tiraram das empresas a necessidade de competir, enquanto o setor
financeiro ganhava importincia, como fator de sobrevivéncia do negécio. Caiu drasticamente o
indice de langamento de novos produtos e reduziram-se as diferengas (qualitativas e de imagem)
entre as diversas marcas, forcando a concorréncia na base do prego. Neste panorama, como seria
de esperar, as verbas publicitirias sofrearam bastante. Em termos de percentagem sobre as

vendas, elas chegaram a metade do que eram h4 15 anos.

Fase V (1995 em diante) - O Brasil acorda para a competicio, apos longo e tenebroso
sono. Com o fim da inflagdo, foram incorporadas mais de 30 milhSes de brasileiros as economias
de mercado. Por outro lado, a abertura 4 competi¢do externa forcou os fabricantes nacionais a
melhorar a qualidade e reduzir os custos de seus produtos. Alguns setores da economia brasileira
ainda ndo estdo com sua posicdo de custos ajustada em relagdo aos melhores padres mundiais,

além de nfo estarem ainda aplicando as boas praticas administrativas das empresas lideres no
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exterior. Mas a maioria das empresas brasileiras esta se adaptando rapidamente aos desafios desta

nova conjuntura.

Hoje o ambiente empresarial brasileiro apds ter passado por profundas mudancas nos
ultimos anos, mudangas essas relacionadas com a globalizag8o e a tecnologia da informacfo esta

procurando atender as necessidades do novo ambiente.

4.4. Enfases atuais de marketing

Devido aos fatores citados anteriormente quanto as transformagdes ocorridas na economia
nos ultimos tempos, deve-se também pensar num novo conceito de marketing que nos ofereca
condicbes de competitividade. Como Kotler (1998) diz, “marketing ¢ um dos campos mais
dindmicos dentro da é4rea administrativa. Continuamente, a area de marketing langca desafios
atuais que as empresas devem responder e, por conseguinte, nfio € surpreendente que novas idéias
de marketing mantém-se a tona para atender aos novos desafios do mercado”. Kotler,no mesmo

livro, enfatiza ainda algumas énfases que estfo crescendo na area de marketing atualmente:

e Enfase em gunalidade, valor e satisfacio dos consumidores: Diferentes motivacfes de

compra (conveniéncia, status, estilo, caracteristicas, servigo, etc.) exercem papel forte em
tempos e locais diferentes. Os consumidores estfio atribuindo maior peso na qualidade e no
valor ao tomarem suas decisGes de compra. Algumas empresas notaveis estfo administrando

para aumentar grandemente sua qualidade e baixar seus custos. Orientam-se pelo principio de

oferecer mais, cobrando menos.

e Enfase no desenvolvimento de relacionamento e na retencio de consumidores: As
empresas estdo concentrando esfor¢os na criagio de consumidores fi¢is e de longa vida.
Segundo Vavra (1993), a retencdo de clientes € de longe mais importante do que a atragfo de
novos clientes. Para conhecer este consumidor profundamente, elas estfo criando bancos de
dados contendo dados demograficos e de estilo de vida, niveis de resposta & diferentes
estimulos, transa¢Ges anteriores, e orquestrando suas ofertas para obter consumidores
satisfeitos ou encantados que permanecerdo leais. Para Allison (1997), um dos maiores

problemas nesses bancos de dados € a falta ou inconsisténcia dos dados.
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o Enfase em administrar processos gerenciais e integrar funcdes administrativas: As
empresas atuais estdo mudando a idéia de administrar um conjunto de departamentos semi-
independentes, cada qual com sua prépria 16gica, para administrar um conjunto de processos
gerenciais fundamentais ddo impacto nos servicos e na satisfagio dos consumidores. Elas
estdo designando pessoal interdisciplinar para administrar cada processo. O pessoal de
marketing estd cada vez mais trabalhando em equipes interdisciplinares em vez de
permanecerem restritos ao departamento de marketing. Esse € um desenvolvimento positivo
que amplia as perspectivas das empresas em relagio ao negécio e lhes da maior oportunidade

para melhorar a perspectiva de funcionarios de outros departamentos.

e Enfase no pensamento global e no planejamento de mercado local: As empresas estdo,
crescentemente, procurando mercado além de suas fronteiras. A medida que entram nesses
mercados, devem abandonar suas suposi¢des tradicionais sobre o comportamento do mercado
¢ adaptar suas ofertas aos pré-requisitos culturais de outros paises. Devem deixar o poder de
tomada de decisbes nas mios de seus representantes locais que sio muito mais conscientes

das realidades econdmicas, politicas, legais e sociais enfrentadas pela empresa. Devem pensar

globalmente, mas planejar e agir localmente.

o Crescente énfase na construgiio de aliancas estratégicas e redes: A medida que as
empresas se globalizam, percebem que, independentemente de tamanho, faltam-lhes os
Tecursos € os requisitos totais para o sucesso. Analisando a cadeia de suprimento para
produzir valor, reconhecem a necessidade de parceria com outras organizagdes. Empresas
como a Ford, o McDonald's e a Levi Strauss foram bem sucedidas ao construir um conjunto
de parcerias globais que atenderam a diferentes exigéncias para o sucesso. Administradores
experientes estdo dedicando muito tempo para o desenvolvimento de aliancas estratégicas ¢

redes que geram vantagem competitiva para as empresas parceiras.

e Enfase em marketing direto e marketing on-line: A revolugio das informages e das
comunica¢des esta mudando a natureza da compra e venda. Em qualquer local do mundo, as
pessoas podem acessar a Internet ¢ Home Pages das empresas para procurar ofertas e
encomendar bens. Via servigos on-line, podem dar sugestSes e receber orientacdes sobre
produtos e servigos. Batendo papo, através de chats com outros usuarios, definem o melhor

valor, fazem pedidos e recebem a encomenda no dia seguinte. Como resultado dos avangos da
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tecnologia de banco de dados, as empresas podem fazer mais marketing direto e confiar
menos em intermedidrios atacadistas e varejistas. Além disso, muita compra industrial esta
sendo feita automaticamente através de intercdmbio eletronico de dados (EDI) entre as
empresas. Para Nickels ¢ Wood (1999) poucas mudancas de marketing ocorrem t&o
rapidamente quanto o crescimento do marketing na Internet. E, para Meira Jr et al. (2002) o
comércio feito através da Internet muda os pardmetros do comércio tradicional em varios
aspectos, principalmente no que diz respeito & escala do mercado potencial e o custo de

obtencdo de informacdo sobre produtos até o custo do préprio produto.

e Enfase nos servicos de marketing: Os especialistas de marketing estdo crescentemente

desenvolvendo estratégias para as empresas.

o KEnfase em setores industriais de alta tecnologia: Parte do crescimento econémico é devido
ao surgimento de empresas de alta tecnologia, que diferem das empresas tradicionais. Elas
enfrentam riscos maiores, aceitagdio de produto mais lenta, ciclos de vida de produtos mais
curtos e obsolescéncia tecnolégica mais rapida. Quantas dos milhares de empresas de

software ¢ de biotecnologia sobreviverdo em face desses desafios? As empresas de alta

tecnologia devem dominar a arte -de vender sua produgfo 4 comunidade financeira ¢

convencer um niimero suficiente de consumidores a adotarem seus novos produtos.

e [KEnfase na ética do comportamento de marketing: O publico, em geral, é cauteloso em
relagio aos comerciais e as abordagens de vendas que distorcem ou mentem sobre os
beneficios dos produtos, ou que manipulam pessoas para fazerem compras supérfluas. O
mercado est4 altamente suscetivel ao abuso de empresas sem escrapulos que estdo dispostas a
prosperar as custas dos outros. Os profissionais de marketing, em particular, devem adotar
padrdes elevados de conduta na prética de suas tarefas. A American Marketing Association
(AMA) promulgou um cédigo de ética de comportamento de marketing. Os profissionais

precisam agir como cies de guarda para preservar um mercado confiavel e eficiente.

4.5. Niveis de analise de marketing

Embora, para Churchill e Peter (2000) dizerem que a esséncia do marketing seja
desenvolver estratégias para empresas domésticas, os analistas também usam o marketing para

descrever e avaliar atividades econdmicas em outros niveis, como o global, o nacional, o
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organizacional, o de produtos e o de marcas. Em geral, questdes e anélises nos niveis global e

nacional sdo chamadas de macromarketing, ¢ as demais de micromarketing.

Macromarketing ¢ definido por McCarthy e Perreault (1997) como um processo social que
direciona o fluxo de bens e servigos de produtores para consumidores, de maneira que oferta e
demanda se ajustem e atendam aos objetivos da sociedade. E, micromarketing é definido também
por eles como o desempenho das atividades destinadas a realizar os objetivos de uma

organizagéo, antecipando as necessidades do consumidor ou cliente e dirigindo um fluxo de bens

e servicos dos produtos para o mercado.

4.6. Orientacdes tradicionais de marketing.

O marketing pode ser orientado de varias maneiras nas organiza¢des como o marketing
voltado para a producdio, para as vendas, para o marketing e para o valor, de acordo com
Churchill e Peter (2000). Na Tabela 4.1 sfo enfatizadas as descricio de cada uma dessas

orientagdes.

Tabela 4.1 — Orientacdes Tradicionais de Marketing - Fonte: Churchill e Peter (2000)

Orientacio Enfoque Descricio

Producéo Produtos Produzir bens e servigos, informar os clientes
sobre eles, deixar que os clientes venham até
vocé.

Vendas Vendas Produzir bens e servicos, ir até os clientes e
levé-los a comprar.

Marketing Clientes Descobrir o que os clientes precisam e desejam,

produzir bens e servigos que eles dizem precisar
ou desejar, oferecé-los aos clientes.

Valor Valor para o cliente Entender os clientes, os concorrentes e os
ambientes; criar valor para eles, considerar
outros publicos (stakeholders)

4.7. Alguns conceitos centrais de marketing

Dentre os conceitos importantes que serdo abordados estdio: o consumidor, o mercado e o

composto de marketing: produto, preco, promogéo e distribuico.
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4.7.1. Consumidores

Clientes e consumidores podem ser entendidos como sindnimos segundo Karsaklian
(2000). No entanto, em matéria de comportamento de consumidor, esses dois termos devem ser

distintos:

e Consumidor: quem consome o produto para obter seu beneficio principal., pode ser a

pessoa que toma a decisfo de compra.

e Cliente: quem compra periodicamente numa loja ou empresa, pode ser ou nfio o usudrio

final.

Dentre as diversas defini¢des encontradas durante a pesquisa bibliografica deste trabalho, a
que parece ser a mais simples e objetiva € a fornecida pela ABRASCON, Associacfio Brasileira
de Defesa do Consumidor, a qual pode ser encontrada no site da referida associacdio, em
http://www.abrscon.com.br: “consumidor, a luz do artigo 2° da lei 8078/90 € toda pessoa fisica

ou juridica que adquire ou utiliza produtos ou servigos como destinatario final”.

Kotler (1998) diz que ha mais de 35 anos Peter Ducker observou que a primeira tarefa de

uma empresa € criar consumidores. Porém atualmente os consumidores enfrentam vasta
variedade de produtos, marcas, pregos e fornecedores. A satisfagdo pds-compra do consumidor é
fungéio do desempenho da oferta em relagdo as suas expectativas. Muitas empresas visam a alta
satisfac@io, pois os consumidores que estiverem apenas satisfeitos estarfio dispostos a mudar
quando surgir uma oferta melhor. Os plenamente satisfeitos estdo menos dispostos a mudar. A
alta satisfagdo ou o encanto cria afinidade emocional com a marca, nfio apenas preferéncia
racional. O resultado € a alta lealdade do consumidor. Algumas empresas mais bem sucedidas de
hoje estdo aumentando as expectativas dos consumidores e melhorando suas condigbes de
atendimento. Essas empresas s@o orientadas pela STC - satisfaco total do consumidor. Quanto a
necessidade de retengdo de consumidores, a chave estd no marketing de relacionamento com o
consumidor, desenvolvendo assim consumidores mais leais. Com o aumento da lealdade dos
consumidores o faturamento da empresa deverd aumentar, € a empresa deverd investir

financeiramente neste propdsito.
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Continuando com Kotler, para analisar o quanto a empresa deverd investir no
desenvolvimento de relacionamento com seus consumidores de maneira que esses custos nfo

excedam os ganhos, havera necessidade de se analisar os diferentes tipos de investimento:
o Marketing basico: O vendedor simplesmente vende o produto.

e Marketing reativo: O vendedor vende o produto e estimula o consumidor a telefonar se

tiver davidas, comentarios ou reclamagdes.

e Marketing responsavel: O vendedor telefona ao consumidor logo apds a venda para
conferir se o produto estd atendendo as suas expectativas. Ele também solicita ao
consumidor sugestdes para melhoria do produto e possiveis desapontamentos. Essas

informagdes ajudam a empresa a melhorar seu desempenho de forma continua.

e Marketing proativo: O vendedor da empresa contata o consumidor de vez em quando

para informar sobre melhores usos do produto ou sobre a utilidade de novos produtos.

o Marketing de parceria: A empresa trabalha com os consumidores para descobrir

maneiras de ele economizar ou ajuda-lo a usar melhor o produto de forma continua.

De acordo com Godri (1991), o que precisa ser analisado € o que motiva o consumidor a
preferir um produto ao invés de outro. A origem da motivago humana estd em suas necessidades
internas e nfo nos fatores externos. Segundo Las Casas (2001), Maslow foi o pesquisador que
estabeleceu a estrutura conceitual no estudo da motivagdo humana, a partir da elaboragio da

Teoria da Hierarquia das Necessidades Basicas.

Teve-se a primeira apresentacdo dessa importante teoria intitulada “Motivation and
Personality” em 1943, desenvolvida por Abrahm Harold Maslow, no US Phychological Review.
Maslow (1954) descreve a andlise das necessidades humanas através de uma pirdmide (ver Figura
4.2). Prop6s Maslow que existem necessidades basicas, e que elas podem ser dispostas numa
hierarquia de importancia de prioridade: as necessidades fisiolégicas (fome, sede, abrigo), de
seguranga (sobrevivéncia fisica), as de relacionamento (afetivas e sociais), as de status e prestigio
e, por fim, as de auto-realizago (desejo de conhecer, compreender, sistematizar, organizar e
construir um sistema de valores). Segundo essa teoria, o ser humano traz dentro de si cinco

categorias hierarquizadas de necessidades. Sendo que, dentro desta pirdmide dificilmente
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passaremos de um nivel para outro sem termos atingido a meta daquele nivel. Maslow indica
ainda, que os vérios niveis sdo interdependentes e justapostos. A necessidade colocada em nivel
mais alto pode surgir antes que a inferior esteja completamente satisfeita. E os individuos podem

modificar, por vezes, a ordem e importancia de suas necessidades.

R

Figura 4.2. Hierarquia de Maslow

De acordo com a teoria motivacional, Kwasnicka (1995) considera que a hierarquia acima

apresenta a ordem geral das varias necessidades, e essas motivagdes podem ser manifestadas

através de:

o Uso dos Comerciais: E com base no comportamento que os anunciantes procuram
passar a idéia de status, beleza e prestigio para os consumidores de seus produtos. Tal

atividade € mais acentuada em comerciais de bebidas, cigarros, automdveis.

o Influéneia: Todo consumidor é constantemente influenciado pela familia, amigos, grupo
social e pelos meios de comunicagfo, tornando-se mais ou menos leal a um produto ou
marca. As mulheres controlam cerca de 80% das decisdes de compra da familia.
Normalmente os homens compram mais por impulso, principalmente em

supermercados.

e E, aos poucos os consumidores de todo o mundo sofrem mudancas nos seus hébitos de
vida, tais como: O ceticismo insistente, o consumidor ndo confia tanto quanto antes, € 08
fabricantes terfio que cumprir o que prometem; menor fidelidade as marcas, o
consumidor mudard freqiientemente para conhecer novos produtos e o aumento do

namero de idosos, que sdo mais exigentes e nfo acreditam muito em propaganda.
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4.7.2. Mercados

Tradicionalmente, mercado era o local onde compradores e vendedores se reuniam para
trocar seus bens, como por exemplo em pragas de vilarejos. Portanto, o conceito de troca leva ao

conceito de mercado.

Um mercado, define Kotler (1998), consiste de todos os consumidores potenciais que
compartilham de uma necessidade ou desejo especifico, dispostos e habilitados para fazer uma
troca que satisfaga essa necessidade ou desejo. Assim, o tamanho do mercado depende do
ntimero de pessoas que mostram a necessidade ou desejo, e tém recursos que interessam a outros

e estfio dispostos e em condigdes de oferecer esses recursos em troca do que desejam.

Godri (1991) potencializa essa defini¢@o dizendo que mercado € o conjunto de empresas ou

pessoas que ofertam ou demandam um determinado bem ou servigo.

Diferentes grupos encaram mercado de forma diferente, de acordo com Kotler (1998):

e Os economistas usam o termo mercado para se referirem a um grupo de compradores e

vendedores que transacionam em torno de um produto ou classe de produtos; dai, o

mercado de moradia, mercado de grios e assim por diante.

e Os especialistas de marketing véem os vendedores como construindo a industria e o0s
consumidores, o mercado, o que pode ser melhor visualizado através da Figura 4.3.
Nesta figura observamos que os vendedores e os consumidores estdo conectados por 4
fluxos. Os vendedores vendem bens, servicos e comunicagdes (antncios, mala direta,
etc.) ao mercado; em troca recebem dinheiro e informagdes (atitudes, dados de vendas,
etc.). Os fluxos interiores mostram a troca de dinheiro por bens e servigos; os exteriores

mostram a troca de informagdes.
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Figura 4.3. Relacionamento entre a inddstria e o mercade
Fonte Kotler (1998)

e Os empresdrios usam a expressido mercados, coloquialmente para cobrir varios grupos

de consumidores. Falam sobre mercado de necessidades (como o mercado de dietéticos),

mercados de produtos (como o mercado de calgados), mercados demograficos (como o

mercado de jovens) e mercados geograficos (como o mercado francés). Podem estender
o conceito para cobrir também grupos nfo consumidores, como mercados de eleitores,
mercados de mao-de-obra ¢ mercados de doadores. Todas as economias modernas
operam em mercados. Os cinco mercados basicos e seus fluxos de conexdo s&o
mostrados na Figura 4.4. Verifica-se através dessa figura que essencialmente, os
fabricantes procuram os mercados de recursos (mercados de matéria-prima, mercados de
mao-de-obra, mercados financeiros e outros), compram recursos € os transformam em
bens de servigos, vendendo-os depois, como produtos acabados aos intermedidrios, que
os vendem aos consumidores. Os consumidores vendem sua for¢a de trabalho pela qual
recebem dinheiro para pagar os bens e servigos que compram. O governo utiliza as
receitas de impostos para comprar bens dos mercados de recursos, de fabricantes e de
intermediarios, usando esses bens e servicos para fornecer servigos publicos. Assim, a
economia de cada pais e do mundo inteiro consiste de complexos conjuntos de mercados

inter-relacionados e unidos através de processos de troca.
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Recursos Recursos
Dinheiro Dinheiro
Impostos, ben TServig:os, dinheiro

Servigos, dinbeiro < Impostos

4 »
Servigos, dinheiro Impostos, bens
Dinheire Dinheiro

Bens ¢ servigos Bens e servigos

Figura 4.4. Estrutura dos fluxes em uma moderna economia de froca
Fonte Kotler (1998)

Kotler (1998) diz que existem outros termos ainda relacionados com mercado, tais como:

Mercado potencial: é o conjunto de consumidores que manifestam nivel de interesse
suficiente por uma oferta definida. Entretanto, o interesse do consumidor ndo €
suficiente para definir um mercado. Os consumidores potenciais devem ter renda
suficiente para comprar o produto ¢ devem ter acesso a ele. Se o produto ndo for
distribuido em certas 4reas, os consumidores potenciais ndo estdo disponiveis para as

empresas.

Mercado disponivel: é o conjunto de consumidores que tem interesse, renda e acesso a
determinada oferta. Para algumas ofertas de mercado, a empresa ou o governo pode
restringir a venda a certos grupos. Por exemplo, determinado estado de um pais pode
proibir a venda de bebidas alcdolicas a menores de 18 anos de idade, os adultos
remanescentes formam o mercado disponivel qualificado — conjunto de consumidores
que tem interesse, renda, acesso e qualificagfio para determinada oferta. Apds a empresa

identificar o mercado disponivel total ou concentrar-se em certos segmentos.
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e Mercado-alve: também denominado mercado atendido, é a parte do mercado disponivel
qualificado que a empresa decide atingir. Por exemplo, uma empresa pode decidir
concentrar seu esforco de marketing e distribuigio para uma determinada regifo, essa
regiio torna-se seu mercado-alvo. A empresa e seus concorrentes terminaréo vendendo a

certo nimero de compradores em seu mercado-alvo.

e Mercado penetrado: ¢ o conjunto de consumidores que ja compraram o produto da

empresa.

Existem ainda outras definicdes relativas a mercado desses autores e de outros. Serfo

enunciadas as que poderfo esclarecer alguns termos utilizados neste trabalho.

Segmento de mercado (Godri, 1991) é a subdivisdo do mercado em partes menores,
guardando suas caracterfsticas basicas. Nos paises mais desenvolvidos impera uma mudanca para
os segmentos de mercado. O segmento pode ser um mercado de grande dimensdo: € o caso do
segmento de automoéveis desportivos ou de luxo. Os japoneses sdo mestres na arte da

segmentagdo; quatro empresas japonesas podem chegar a produzir 40 marcas de cerveja,

consumidas ou por caracteristicas demograficas. Anderson € Narus (1998) alertam para o
problema de se concentrar em um Unico segmento, pois assim alguns consumidores pagam por
servicos de que ndo necessitam, e por outro lado, outros clientes ndo recebem servigos que por
eles estdio dispostos a pagar. Sugerem a criagdo de segmentos flexiveis, em que a oferta da
empresa ¢ composta por um fornecimento basico, com menor prego lucrativo, ¢ um conjunto de
opgdes cujo prego ¢ definido pelo valor do que se estd adquirindo, idéia que também ¢ defendida
por Kotler em Canha (1997) que diz ainda que um nicho ¢ menor que um segmento de mercado,
e exemplifica com a Emory Worldwide que competia com a Federal Express (FedEx) na entrega
répida nos Estados Unidos, mas especializou-se nas grandes embalagens, vendendo menos que a

FedFEx, mas lucrando mais.
Godri (1991) ainda define ptblico alvo e cidades testes:

o Publico alvo: é o publico segmentado em atributos ou caracteristicas comuns entre si.

Representam aqueles consumidores que se deseja atingir com os produtos.



o Cidades testes: sio cidades que mantém certas caracteristicas representativas do
mercado como um todo, e s3io utilizadas para lancamentos de novos produtos ou

Servicos.

4.7.3. Composto de marketing

O composto de marketing, também conhecido como marketing mix, ¢ formado pelas
variaveis controlaveis que as empresas reinem para satisfazer a grupos de consumidores-alvo.
Para McCarthy e Perreault (1997) existem muitas maneiras possiveis de satisfazer as
necessidades dos consumidores-alvo. Um produto pode ter muitas caracteristicas e niveis de
qualidade diferentes. Os niveis de servigos podem ser ajustados. A embalagem pode ser de vérios
tamanhos, cores ou materiais. A marca e a garantia podem ser mudadas. Véarias midias de
propaganda podem ser usadas. A for¢a de vendas ou os especialistas de vendas de uma empresa
podem ser usados. Descontos nos precos podem ser concedidos e assim por diante. Para
organizar essa imensa quantidade de vari4veis na hora da decisdio ¢ util reduzir todas elas para as
quatro bésicas, que formardio os quatro P’s do composto de marketing. Sdo elas: o produto, o

prego, praca ou distribuicdo e a promogio.

4.7.3.1. Produto ou bem

Relembrando, produto € qualquer coisa que possa ser objeto de troca entre individuos ou
organizagGes. Inclui toda atividade relativa ao produto em si segundo Kotler (1998), tais como
qualidade, formato, design, embalagem, marca, qualidade, padronizagéo e outras caracteristicas.
Ainda para Kotler em Canha (1997), a politica de produto diz respeito ao elemento mais
importante do marketing mix da empresa. Ele agrega todos os assuntos relacionados com a
defini¢do do produto, como, por exemplo, a extensdo e profundidade da linha de produtos da

empresa, decisdes com respeito 4 marca adotada, como também quanto a embalagem utilizada.

O termo produto, € considerado por Godri (1991) como produto propriamente dito ou como
servigo utilizado para a satisfagdo das necessidades do consumidor. E, bem ou produto € “aquilo
que a empresa tem para vender, em contraposi¢do com a forma pela qual se comunica com os

consumidores (promog¢&o) ou com o valor que atribui ao que vende (pre¢o)” .
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Autores da édrea de Marketing como Theodore Levitt (Levitt, 1975) e Godri (1991)
classificam os produtos/bens ou servicos em tangiveis, genéricos, ampliados, duraveis e nfo
duraveis, e ainda de acordo com suas caracteristicas proprias, ou caracteristicas de mercado ou

com base no habito de compra do consumidor, os quais estéo definidos abaixo:
e Tangivel: € o produto ou o servigo em si, vamos tomar como exemplo um computador.

e Genérico: ¢ a utilidade ou o beneficio que o produto ou servigo oferece. No

computador, seria a agilidade, a economia, a capacidade, etc.

e Ampliado: ¢ o algo mais ofertado junto ao produto ou servico, tais como maior prazo de

garantia, revisdes gratuitas, curso para manuseio, etc.

e Durdveis: sfo bens tangiveis que sobrevivem a varios usos e possuem longa vida til.

Exs: automoveis, residéncias.

e Nio-duraveis: sdo bens tangiveis que sobrevivem a pouco uso e possuem reduzida vida

util.

e Servicos: sdo bens intangiveis que podem ou ndo sobreviver a quantidade de usos. Ex:

escolas, bancos, transportes.

e Bens de conveniéncia: o consumidor emprega baixo esforgo de procura e aquisi¢éo. Ex:

jornais, pées, leite.

o Bens de compra comparada: antes de adquirir o produto, o consumidor faz

comparagdes de preco, qualidade, estilo. Ex: automoveis, eletrodomésticos.

s Bens de uso especial: o consumidor emprega maior tempo de pesquisa, hd um esforco

especial de aquisi¢do. Ex: obras de arte, joias raras.

e Vermelhos: sfio bens de alto giro de estoque, baixa margem de lucro e baixo tempo de

procura. Ex: jornais, leite, refrigerantes.

e Alaranjados: sdo bens de médio giro de estoque, médio tempo de procura e média

margem de lucro. Ex: eletrodomésticos, roupas, bijuterias.
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¢ Amarelos: s@o bens de baixo giro de estoque, alta margem de Iucro e alto tempo de

procura. Ex: obras de arte, j6ias raras.

A identificagdo de um produto por um consumidor pode se dar através de marca, do

logotipo, da logomarca ou até mesmo da embalagem.
Para a criacdo de uma marca, deve-se observar segundo Godri (1991) os itens a seguir:
e A marca deve sugerir beneficios;
e Deve ser de fécil leitura e pronuncia;
e Deve ser de facil memorizago;
e Possuir certa amplitude;
e Possibilidade de ser registrada, levando assim & protegdio legal;

e Adaptavel a qualquer midia, TV, radio, jornal, Internet.

O logotipo € a marca nominativa e que se utiliza de caracteres tipograficos, por exemplo, o

logotipo do Banco do Brasil.

A logomarca ¢ a marca figurativa que utiliza outros simbolos que ndo tipografados,

exemplo da estrela da Mercedez-Benz.

A embalagem ¢ o invélucro que acondiciona o produto, com as fungdes de conter,

proteger, identificar, promover e ainda ajudar a vender.

Os rétulos sdo impressos que fazem parte integrante da embalagem, onde constam

informagGes sobre o produto, sendo que existem os seguintes tipos de rotulos:
o Gradagio: indica prazos de validade, garantias;
o Informativos: sio os que contém avisos como evitar luz, umidade, etc.;

e Descritivos: apresentam beneficios do produto tais como modo de usar, receitas, etc.
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De acordo com Kotler (1998), idéias de novos produtos, ou seja a criagdo de novos
produtpos, podem originar de muitas fontes — consumidores, cientistas, concorrentes, alta
administraco, porém, técnicas de criatividade (como o brainstorming), informacdes

mercadologicas e técnicas de escolha entre idéias podem ser titeis para os resultados alcangados.
Os novos produtos podem ser criados de acordo com Godri (1991 ) baseados em:

e Inovacdes gerais: sfio produtos inovadores que, num dado momento, nfo possuem

substitutos satisfatorios;
e Adaptaveis: sio produtos que surgiram a partir de adaptacdes de outros j4 existentes;

o Imitativos: sio produtos que sfio novos para o produtor, mas considerados imitativos

para o consumidor.

Definido o conceito do produto (Mizuno e Akao, 1994), ele deve ser traduzido da
linguagem de mercado para o ambiente tecnologico do projeto, e dai serem feitos

desdobramentos de produtos e processos até a produgfo industrial.

H4 duas formas de posicionamento do produto/bem ou servigo, que sdo definidos por
Godri (1991):

e Posicionamento no mercado ou market-share: E a posi¢do que o produto ou servico

ocupa no mercado em relacdo a concorréncia, ao volume de vendas e a parcela que

ocupa no mercado.

o Posicionamento na mente do consumidor: E a posigio que o produto ou servigo ocupa
na mente do consumidor, isto €, qual a marca que o consumidor aceita como sindénimo

do produto, qual a posicdo que ocupa na mente do consumidor em relagdo a

concorréncia.

O ciclo de vida dos produtos é subdividido em fases ou estagios. Porter (1991) ilustra
estes estagios através da Figura 4.5, desde sua introducdo no mercado até seu declinio. Mas néo

podemos nos esquecer que antes de sua introdugfio no mercado deve ser pensada na fase de
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desenvolvimento do produto, que é caracterizada pela pesquisa, andlise e projetos para a

concepe¢do de um novo produto ou servigo.

introducso Crescimento Maturidade Declinic

—

Figura 4.5 — Estagios do cicle de vida do Produto
Fonte Porter (1991)

Estagio I - Introducio no mercado: Tem como principal caracteristica o lancamento do
produto ou servigo no mercado. Ocorre uma elevacio lenta nas vendas, faz-se propaganda de
informacdo e indugfio, os lucros s@o reduzidos em funcio das diversas despesas inerentes ao

lancamento.

Estagio II - Crescimento: A caracteristica principal é a elevagdo acentuada nas vendas,

resultantes do aumento de consumo. Ocorre uma reducéo nos investimentos em comunicagfo. As

propagandas sfio de convencimento e aquisicio. Ocorre a economia de escala, aumentam os

lucros. Aumentam as acdes da concorréncia.

Estagio III - Maturidade: Tem como principal caracteristica o nivelamento do consumo.
Ocorre uma certa queda nos lucros, alguns concorrentes preferem sair do mercado, a propaganda

¢ para ajudar na lembranca do produto.

Estagio IV - Declinio: Caracteriza-se por uma acentuada queda no consumo, o lucro é

pouco significativo, ocorre pouca comunica¢dio no mercado, ha uma tendéncia ao abandono.

4.7.3.2. Precos

Preco € definido por Godri (1991) como a valorizagio, expressa em unidades monetdrias,

de um determinado bem ou servico.

Kotler, em Canha (1997) consegue sintetizar a idéia de politica de precos através da
seguinte definicdo: “A politica de precos passa pela definicdo de aspectos ligados a fixagdo dos
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precos de venda dos produtos com base nos objetivos da empresa, custos, procura estimada,
precos da concorréncia, condicdes geograficas e promocionais e valor para o consumidor, entre

outros”.

Os precos no mercado segundo McCarthy e Perreault (1997) sfo uma medida aproximada
de como a sociedade valoriza bens e servicos especificos. Se os consumidores estfo dispostos a

pagar os precos de mercado, aparentemente, sentem que estfio obtendo o maior valor por seu
dinheiro.

Existem ainda termos relacionados com o prego definidos pelos mesmos autores, tais como:

e Preco politico: ¢ o preco mantido abaixo da faixa normal de mercado para, com isto,

desestimular a concorréncia.

e Preco psicolégico: € o preco com reducio de alguns digitos para dar a ligeira impressio
de mais baratos. Da-se a preferéncia aos precos com final impar. E o prego com apelo

especial a determinados consumidores-alvo.

o Preco premium: valorizacdo visando atingir a classe alta do mercado.

e Preco limite: ¢ o valor maximo de aceitagdo. E o valor que o consumidor acha

razoavelmente justo para um determinado bem.

e Mark-up: é um percentual fixo aplicado sobre o custo unitdrio do produto para a

obtencdio do preco de venda. Este ¢ um indice que permite negociagGes por ocasidio da

venda.

o Trading-up: ¢é a tentativa de valorizacdo de um produto ou servico com o objetivo de

atingir uma faixa mais nobre do mercado.

o Trading-Down: ¢ a tentativa de popularizacdo de um produto ou servigo, procurando

atingir uma faixa mais popular do mercado.

e E, outros mais...
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4.7.3.3. Distribuicdo ou praca

Kotler (1998) considera praca ou distribui¢io como mais uma das ferramentas-chave do
composto de marketing, e, inclui as vérias atividades assumidas pela empresa para tornar o
produto acessivel e disponivel aos consumidores-alvo. A distribuicsio inclui canais, cobertura,
sortimento, localiza¢es, estoque, transporte. Para ele, a politica de distribuiciio consiste na
tomada de decisdes sobre os canais que o produto tem de percorrer até o consumidor final. A
escolha dos canais apropriados ¢ muitas vezes dificil e tem conseqiiéncias duradouras, afetando

todas as outras variaveis do marketing mix além de ser dificil de ser alterada.

A politica de distribuicdo inclui segundo Godri (1991) todas as atividades de transferéncia
do produto ou servico, desde o fabricante até o consumidor final, ou seja, a distribui¢sio ou praga
¢ a atividade de concretizar a transmissfio de posse, incluindo a movimentaco fisica de um
produto ou servico. Dentre as formas mais comuns de distribuicsio, podem ser destacadas a do
fabricante diretamente ao consumidor; a do fabricante passando pelo varejista antes de chegar ao
consumidor, a do fabricante passando pelo atacadista, pelo varejista antes de chegar ao

consumidor, ¢ a do fabricante passando pelo agente ou corretor, pelo atacadista, pelo varejista
antes de chegar ao consumidor final .

Incluem-se nesta atividade termos que sfo largamente utilizados em nosso dia-a-dia:

e Varejo: Efetua a comercializagiio em pequenas quantidades, diretamente ao consumidor

final.

e Atacado: Efetua comercializagdo em grandes quantidades, atendendo diretamente aos

varejistas.

e Agente: E 0 que através da prestagio de servicos, intermedia as negociagSes entre

fabricante e comprador (corretor de imoveis, de seguros).

o Franchising (franquia): E o contrato de utilizagdo da tecnologia dos produtos e da

marca de uma organizagdo, para distribuicdo do produto ou servigo.

o Franchisor (franqueador): E o que fornece a marca, a tecnologia e o produto para

comercializacdo.
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e Franchisee (franqueado): Eo que recebe e utiliza a tecnologia, a marca e o produto

para comercializacdo.

e Marketing direto: E a negociaciio efetuada através de pedidos pelo correio, ou por
telefone, em resposta ao andncio. Para Lester Wunderman em Sakellarides ¢ Canha
(1997) o marketing direto é uma estratégia e nfio uma tatica. N&o ¢ apenas um mailing,
ou um telefonema, ou uma base de dados ou site na Internet mas sim o empenho em

conseguir e manter os melhores clientes.

e Porta-a-porta: E a visita dos vendedores aos domicilios residenciais € comerciais dos

consumidores.

e Logistica: E a distribuicio fisica do bem, incluindo transportes, estocagem, etc.

4.7.3.4. Promocio ou comunicac¢io

Promoc#o € a quarta ferramenta do composto de marketing e para Kotler em Canha (1997),
politica de comunicagfo & talvez, a face mais visivel do marketing mix, sendo muitas vezes
confundida com o proprio conceito de marketing. Esta politica engloba quatro grandes éareas:
publicidade, promog¢io de vendas, relagdes piblicas e forga de vendas. Todos os aspectos, dentro
de cada uma delas, devem ser definidos de modo a comunicar ao segmento-alvo a existéncia € o

valor do produto

Segundo Godri (1991) ¢ a comunicagfo dos bens e servigos ao mercado, utilizando-se dos
meios de divulgagdo, para lembrar, convencer e efetuar a venda. O composto promocional
envolve todo o esforgo de comunica¢fio com o mercado, para melhor divulgacdo do produto ou
servico. Incluem-se nesta atividade a publicidade, propaganda, merchandising, plug, promogdes

de vendas, venda pessoal, relagdes publicas, etc., onde:

e Publicidade e propaganda: segundo Las Casas (2001) publicidade ¢ toda divulgag@o
nfio paga, enquanto propaganda é toda forma de comunicaggo impessoal paga, contendo

mensagens persuasivas sobre a empresa, produtos ou servigos.

e Briefing: sio informagdes basicas que uma agéncia de propaganda procura obter de um

cliente para desenvolver corretamente a propaganda.
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Plug: E a participagdo discreta de produtos junto ao roteiro de filmes, novelas, televisdo
ou revistas, pec¢as de teatro, enfim, em diversas programagdes culturais. Em primeiro

plano, esté o evento propriamente dito, € em segundo plano, com influéncia indireta e

muitas vezes eficaz sobre o receptor, esta o produto.

Propaganda subliminar: transmissio de wuma mensagem nfo perceptiva
conscientemente pelo publico receptor. Esta forma de propaganda € muito discutivel,

devido as conseqiiéncias positivas e negativas que pode acarretar.

Propaganda cooperativa horizontal: ocorre quando os custos da campanha sio rateados

entre diversas empresas, proporcionais a sua participacéo.

Propaganda cooperativa vertical: é quando os custos da campanha so rateados entre

empresas de interesses comuns, tais como um fabricante com uma loja de distribuigéo.

Merchandising: é toda atividade de tornar o produto mais atrativo no ponto de venda. E

a atividade de posicionar os produtos nas gdndolas, colocacdo de cartazes, decoragdo de

vitrines, etc.

Relacdes piblicas: resumem-se em coordenar as divulgagdes das atividades através de

releases, objetivando a fixacdo de uma imagem positiva da empresa junto ao publico em

geral, aos acionistas e aos proprios empregados.

Telemarketing: realizagio das atividades de marketing através do aparelho telefonico,
por exemplo, pesquisa de novos clientes, trabalho de pds-vendas, solicitagdo de

informacdes, etc. E o marketing direto feito através dos meios de telecomunicago.

Televendas: sdo atividades de vendas através do aparelho telefonico, podendo ser
passivas, quando o sistema somente aguarda e atende as ligagdes dos possiveis
interessados, e ativas, quando o sistema procura contatar, informar, conseguir novos

clientes. O sistema procura ir atras do cliente e nfio s6 aguardar sua chamada.

Teaser: trata-se de agucar a curiosidade do consumidor, sfio comerciais do tipo “aguarde
... algo novo vem ai”. E a comunicagdo que oculta o produto estimulando assim a

curiosidade e aumentando a expectativa de sua revelagéo.

81



o Sampling: fornecimento de amostras para uso e conhecimento do produto. E muito

utilizado para produtos novos no mercado.

e Mala direta: comunicacfo com o cliente através de correspondéncias enviadas através

do correio.

e Midias: sdo os meios de comunicacfio, ou seja, sdo os veiculos de divulgagdo das
mensagens publicitarias. A midia eletrénica é caracterizada pela televisdo e radio; a
midia impressa sdo os jornais, revistas, impressos em geral; a midia ao ar livre s3o os
outdoors; a midia em transito podem ser Onmibus, tdxis, metrds, etc. e as midias
alternativas s@o midias nfio convencionais, tais como: ticket de passagens, comprovantes

de contas, sacolas de supermercados, degraus de escadas, etc. Hoje, pode-se também

considerar como midia a Internet.

A seguir serdo apresentados conceitos fundamentais sobre SAD (Sistema de Apoio a

Deciséo).
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Capitulo 5

Sistemas de Apoio a Decisio

5.1. Conceitos preliminares

5.1. 1. Dado e informag#o

A informacfio, de acordo com Davenport e Prusak (1998), é um termo que serve de

conexdo entre os- dados brutose o conhecimento que se p(\(‘]P eventualmente ohter. Ou qeja'

e Dado: é qualquer elemento identificado em sua forma bruta. Por si s6 ndo conduz a uma

compreensdo de determinado fato ou situacéo.

o Informacfo: € o dado trabalhado que permite ao ser humano tomar decisdes.

5.1.2. Conhecimento

O que distingue dado ou um conjunto de dados de informac&o, a qual auxilia no processo
decisério, ¢ o conhecimento que ela propicia ao “tomador” de decisdes. Para Richard (1990),
construir conhecimentos garante a evolugdo do sistema cognitivo, permitindo-o enriquecer pela
experiéncia. Segundo ele, existem duas formas de se construir conhecimentos: a partir de
informacdes simbolicas veiculadas pelos textos ou gréficos; e pela agfo a partir da resolugdo de

problemas.

O conhecimento pode ser dividido em categorias, tais como:
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e Conhecimento procedural: descreve como um problema é resolvido. Este tipo de

conhecimento produz controle sobre como fazer alguma coisa.

e Conhecimento declarativo: descreve o que ¢ conhecido sobre o problema. Inclui

simples declaragdes que assumem valores verdadeiro ou falso. Inclui ainda uma lista de

declara¢Bes que mais claramente descreve:

¢ Conhecimento heuristico: descreve um conjunto de regras que conduzem o processo de

raciocinio. E empirico e representa o conhecimento compilado por um especialista

através da experiéncia de resolugdo de problemas passados.

e Conhecimento estrutural: descreve as estruturas do conhecimento. Este tipo de

conhecimento descreve a forma como o conhecimento esta estruturado na mente de um

especialista.

o Meta-conhecimento: descreve o conhecimento sobre conhecimento. Este tipo de

conhecimento ¢ usado para selecionar outro conhecimento que ¢ mais apropriado para a

resolugdo do problema.

5.1.3. Sistemas

Conforme Bio (1993), considera-se sistema um conjunto de elementos interdependentes, ou
um todo organizado, ou partes que interagem formando um todo unitario e complexo. Para
Padoveze (2000), fundamentalmente o funcionamento de um sistema configura-se com um
processamento de recursos, as entradas do sistema s&o processadas, obtendo-se com esse

processamento, as saidas ou produtos do sistema, o que pode ser caracterizado pela Figura 5.1.

Figura 5.1. — Caracterizac¢io e funcionamento basico de um sistema
Fonte: Padoveze (2000)
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5.2. Processo de tomada de decisdo

Uma das principais etapas na solug8io de um problema € o processo de tomada de decisfo.
Robbins (2001) afirma que a tomada de decisfio € de extrema importincia na arte de administrar,
fato este anteriormente apregoado pelo prémio Nobel, Herbert Simon, que alega que a atividade
de tomar decisdes € crucial para as organizagdes. De acordo com Bethlem (1987) e Simon (1987)
o processo de tomada de decisfio ¢ dividido em trés estdgios, gerando o modelo decisério de

Simon, que é apresentado na Figura 5.2:
e Estdgio de inteligéncia: consiste em identificar, definir e categorizar o problema;
e Estagio de concepe¢dio: sdo geradas alternativas para solucionar o problema;

e Estagio de escolha: utiliza-se de métodos de sele¢do das alternativas para apontar o curso

de acdo;

o Feedback: este retorno pode acontecer entre qualquer uma das fases.

Figura 5.2. Modelo decisério de Simon
Fonte: Bethlem (1987)

Decidir significa para Pereira € Fonseca (1997), escolher o rumo a seguir frente a varias
alternativas existentes, visando um objetivo. Seguindo com a mesma linha de raciocinio, de
acordo com Stoner e Freman (1995), tomar decisGes ¢é a identifica¢io e sele¢io de um curso de

acfo para lidar com um problema especifico ou extrair vantagem de uma oportunidade.

E, para Chiavenato (1999), a decisdo ocorre quando nos deparamos com cursos alternativos
de comportamento, tendo assim que optar por um desses cursos. Quando existe um Unico curso,

ndo ha decisdio a ser tomada.
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Portanto, a tomada de decisdo refere-se a conversdo das informagdes em agdes, 0 que leva

Oliveira (2002) a concluir que decisdo ¢ uma agdo tomada com base na analise das informagdes.

Tomar decisdo, requer o maior nimero de subsidios possiveis a fim de reduzir as incertezas

(riscos), sejam provenientes de fatos passados, presentes e futuros (Drummond, 1995).

A ocorréncia de um processo de mudancga que conduz & adaptagfo, € também condicionada
por um conjunto de agdes e fatores organizacionais internos e externos que tém impacto na

tomada de decis@io (Powell e Dimaggio, 1994).

Para Shimizu (2001), uma boa decisfio procura assegurar a coeréncia e a eficacia das
decisdes tomadas em fungdo dos dados e informagdes disponiveis para atingir os objetivos da

empresa.

E, para Sprague e Watson (1991) o estilo decisério das pessoas, neste trabalho os gerentes
de marketing, varia em funcfo de seu estilo cognitivo, 0 qual estd relacionado & forma de

percepgio dos dados e formulagéo do conhecimento.

Voltando a"'R@bfoins"'{2{)@1)5"para"'e}ew&w?eeﬁ(}k}gi&wdawlﬁfefm&?é@@Stéwpfﬂpi—ciandﬁ a0s

gerentes uma abundéncia de sistemas de apoio & decisdo, como 0S Sistemas Especialistas, as
redes neurais, o groupware e os softwares para solugiio de problemas especificos. Utilizando
programas para codificar a experiéncia relevante de um especialista, os Sistemas Especialistas
permitem que um sistema atue como especialista na analise e resolugdo de problemas ndo
estruturados. As redes neurais utilizam-se de softwares para imitar a estrutura de células cerebrais
e suas conexdes, elas tém capacidade para discernir padrSes e tendéncias sutis ou complexas
demais para os seres humanos. Groupware ¢ um termo utilizado para descrever um grande
ntmero de softwares desenvolvidos para facilitar a interagdo de um grupo de pessoas, através de

reunides em rede, e a consequente tomada de decisGes pelo grupo.

Conclui-se a partir do exposto acima, que o perfeito entendimento do processo decisério

facilita a implementacdio de um sistema de apoio a decisfo de alta qualidade.
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5.3. Sistemas de apoio a decisdo (DSS)

Vistos os conceitos de sistemas e o de processos de tomada de decisdo, necessita-se
caracterizar os sistemas de apoio a decisfio (Decision Support System - DSS). Segundo
Albertin_b (2002), sdo facilitadores baseados em computador para dar suporte ao processo de
tomada de decisdo. Para Laudon e Laudon (2000), é um sistema de computador em nivel
gerencial que combina dados, ferramentas analiticas e modelos para dar suporte a tomadas de
decisdo semi-estruturadas e nfo-estruturadas. Albertin (2002) considera um DSS de dificil
desenvolvimento por exigir a identificacdio e a explicitacdo de tomada de decisdo, incluindo o
modelo de decis@io e os métodos de tratamento de informag8o, que muitas vezes nfo sdo
estruturados e conscientes. Os DSS devem oferecer suporte aos vérios niveis gerenciais existentes
na empresa, abrangendo desde executivos de topo até os gerentes operacionais. Devem oferecer

também suporte tanto as decisdes de um unico individuo quanto as decisGes que envolvam

grupos de individuos.

Os principais beneficios de um DSS estdo descritos abaixo segundo Turban (19995):

e Aumento de produtividade;

» Habilidade para suportar a soluggio de problemas complexos;

+ Permite analise quantitativa em um tempo bastante curto.

» Mudangas freqiientes em cendrios complexos sio percebidas rapidamente;
 Habilidade de simulag8o rapida e objetiva;

» Estabelecimento de varios critérios de anélise.

* Gerentes inexperientes sio treinados mais rapidamente;

« Facilidade de comunicago.

* \O processo de decisdo dos gerentes terd maior apoio das decisdes organizacionais;

* Melhoria do controle e da performance do gerenciamento;
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¢ Reducio de tempo e esforgo dos gerentes, que trabalham com maior qualidade e

planejamento;
e Reducio de custos eliminando ou reduzindo decisGes erradas, e
¢ Resulta em decisGes mais objetivas e consistentes ao invés de decisdes intuitivas.

Esses sistemas, ainda segundo Turban (1995), sfo avaliados em relagfo ao seu desempenho
através de duas classes principais: a eficiéncia e a eficicia. A eficacia € o nivel de metas
atingidas, e a eficiéncia ¢ a medida dos recursos utilizados para se atingir as metas, como por

exemplo, o custo gerado para alcangar um determinado nivel de vendas.

Para O’Brien (2002) o uso de um sistema de apoio & decisdio envolve um dos quatro

processos interativos de modelagem analitica:

e Analise do tipo what if: o usudario final introduz mudangas nas varidveis ou relagdes
entre variaveis e observa as mudangas resultantes nos valores de outras varidveis. Ela

fica muita clara através do exemplo dado por O’Brien: “E se reduzissemos a propaganda

em 10%, o que aconteceria com as vendas?”

e Andlise de sensibilidade: ¢ um caso especial de analise what if. Normalmente o valor
de uma tnica variavel € alterado repetidas vezes e as mudangas resultantes sobre as
outras varidveis s3o observadas. Exemplificada por O’Brien: “Vamos reduzir a
propaganda em 1000 reais repetidamente de forma que possamos entender sua relagéo

com vendas.”

e Analise busca de metas: fixa-se uma meta para uma varidvel e, em seguida, alteram-se
repetidas vezes as outras varidveis até que a meta seja alcangada. Também conhecida
como analise how can, ou como se pode. Exemplificado por: “Experimentemos

aumentos na propaganda até que as vendas atinjam 1 milh&o de reais.”

e Anailise de otimizacdo: a meta € encontrar o valor 6timo para varidveis selecionadas,
dadas certas restricdes. Normalmente a otimizag¢io € alcangada através de programacdo

linear ou geradores de sistemas de apoio a decisdo avancada. Exemplificado pelo autor
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por: “Qual o melhor montante de propaganda, considerando nosso orcamento e escolha

de midia?”.

No proximo capitulo serdio discutidos os conceitos basicos de Inteligéncia Artificial e uma
de suas vertentes de pesquisa os Sistemas Especialistas. Neste mesmo capitulo procurar-se-a
também encontrar os pontos em comum entre os Sistemas Especialistas e os sistemas de apoio &
decisfio, a fim de justificar a utilizaco dessas técnicas no desenvolvimento do sistema

apresentado neste trabalho.
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Capitulo 6
Tecnologias de Inteligéncia Artificial nos Negocios

Baseado em O’Brien (2002), a Inteligéncia Artificial (IA) estd retornando & corrente
principal da tecnologia nas empresas. Concebida mais para fomentar as capacidades humanas do

que para substitui-las, a tecnologia atual de IA possibilita um leque extraordinario de aplicagGes

que forjam novas conexdes entre pessoas, computadores, conhecimento € o mundo fisico.

Aplica¢Ges habilitadas por Inteligéncia Artificial estdo em ac8io em diversas dreas empresariais

propiciando vantagem competitiva aos seus adeptos.

6.1. Filosofia da Inteligéncia Artificial

A filosofia da Inteligéncia Artificial (Rich e Knight, 1993) inicialmente focalizava tarefas
formais, como jogos, demonstracdo de teoremas e raciocinio do senso comum. Posteriormente,
ela foi utilizada para manipulagfio de conhecimento; com algoritmos de percepgdo para visdo e
fala; compreensdo da linguagem natural e a solucéio de problemas em dominios especializados,
através de diagndsticos, como diagndsticos médicos e andlise quimica. Atualmente a IA estd
sendo também utilizada em projetos na 4rea de engenharia, descobertas cientificas, planejamento
financeiro, mineracdo ¢ andlise de dados para a geragdo de informac¢des empresariais. Para
Rezende e Abreu (2001) o objetivo no desenvolvimento contemporineo de IA ndo € substituir
completamente a tomada de decisbes humana, e sim reaplicé-las em certos tipos de problemas

bem definidos, auxiliando as empresas a alcancarem suas metas. A IA envolve o conceito de
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explorar um comportamento inteligente que possui caracteristicas como aprender com a
experiéncia, aplicar o conhecimento adquirido da experiéncia, tratar situagdes complexas,
resolver problemas quando faltam informagSes importantes, determinar o que é importante, ter
capacidade de raciocinar e pensar, reagir rdpida e corretamente a novas situagdes, compreender
imagens visuais, processar ¢ manipular simbolos, ser criativo e imaginativo e utilizar heuristicas
— normas praticas advindas da experiéncia. Este vasto campo possui diversos componentes
importantes como Sistemas Especialistas, robética, sistemas de visio de imagens, processamento
de linguagens naturais, sistemas de aprendizado, logica difusa, redes neurais, algoritmos

genéticos e agentes inteligentes.

6.2. Visdo geral da Inteligéncia Artificial

O polémico termo Inteligéncia Artificial nasceu na metade dos anos 50 com o famoso
encontro de Allen Newell, Herbert Simon, Marvin Minsky, Oliver Selfridge ¢ John McCarthy.
Nessa mesma década houve a introdugfio do processamento simbolico que, ao invés de construir
sistemas baseados em numeros, tentava construir sistemas que manipulassem simbolos. Desde

entdo, as diferentes correntes de pensamento em IA tém estudado formas de “projetar maquinas

inteligentes e processos computacionais mais lteis € com comportamento inteligente”, definicio

formulada por Kowalski (1983). Além desta, existem tantas outras defini¢des de Inteligéncia
Artificial formuladas, dentre elas:

e "O estudo das faculdades mentais através do uso de modelos computacionais”, Charniak
¢ McDermott (1985).

e "Método estruturado de projetar programas complexos de tomada de decisdes” , Schildt
(1989)

e "O ramo de estudo que procura explicar e simular o comportamento humano em termos

de processos computacionais”, Schalkoff (1992).

e "O estudo de como fazer computadores realizarem coisas, que no momento, as pessoas
fazem melhor", Rich e Knight (1993).
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e "E um ramo da ciéncia dedicada a compreensdo das entidades inteligentes " , Russell e
Norvig (1995)

Um dos grandes desafios das pesquisas em IA, desde a sua criagdo, resume-se com a
indagacdo feita por Minsky no inicio das pesquisas na 4rea: “Como fazer as maquinas
compreenderem as coisas? Mas, um sistema que utilize a IA nfio € capaz somente de
armazenamento e manipulagio de dados, mas também da aquisigdo, representagio, €
manipulacdo de conhecimento. Esta manipulagfio inclui a capacidade de deduzir ou inferir novos
conhecimentos - novas relagdes sobre fatos e conceitos - a partir do conhecimento existente e
utilizar métodos de representagdo e manipulagdio para resolver problemas complexos que na

maioria das vezes nfo séio quantitativos por natureza.

Dentre as técnicas que parecem ter aplicabilidade mais ampla para o problema de
representagido de conhecimento, estdo a idéia de logica de predicados € a idéia de que o
conhecimento pode ser codificado através de objetos, atributos e a relagdo existente entre esses
objetos. Representagdo do conhecimento, segundo Schwabe e Carvalho (1987) € a estrutura
formalizada e o conjunto de operaces que envolvem a descricéo, relacionamento e procedimento

de um determinado-dominio.

Um bom sistema de representagdo do conhecimento em um dominio particular, para Rich e

Knight (1993), deve possuir as seguintes propriedades:

e Adequagio representacional: capacidade de representar todos os tipos de

conhecimento necessarios naquele dominio;

e Adequacio inferencial: capacidade de manipular as estruturas representacionais de

modo a derivar novas estruturas que correspondam a novos conhecimentos, inferidos a

partir de conhecimentos antigos;

e Eficiéncia inferencial: capacidade de incorporar & estrutura de conhecimento

informagdes adicionais que possam ser usadas para focalizar a atencdo dos mecanismos

de inferéncia nas dire¢des mais promissoras;

e Eficiéncia aquisitiva: capacidade de adquirir novas informagdes com facilidade. O caso

mais simples envolve a inser¢io direta, por meio de uma pessoa, de novos
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conhecimentos na base de dados. O ideal seria que o préprio programa fosse capaz de

controlar a aquisicdo de conhecimento.

Para a devida representacdo do conhecimento, existem diferentes métodos (Russel e
Norvig, 1995):

e Cilculo de predicado de 1 ordem: a base de conhecimento pode ser vista como uma
colecdo de férmulas logicas que fornecem uma descricdo parcial do universo em

questdo. Modificacdes na base de conhecimento sfio realizadas através da adi¢do ou

eliminac¢fio de formulas.

e Redes Seminticas: sfo grafos direcionados ligados por nds para representar objetos e
conexbes € a relagdo entre objetos. Consistem em objetos interligados através de

conexdes que descrevem as relacles entre estes objetos. Os nds representam objetos,

conceitos e eventos;

e Regras de producio: sfo seqiiéncias l6gicas compostas por premissas (antecedentes) e
conchisSes (consegiientes). As premissas sfo um conjunto de expressdes que avaliam a
presenca ou ndo de determinados fatos. As conclusfes sdo um conjunto de expressdes
que modificam fatos existentes ou inserem novos fatos. Quando o fato que compde o
antecedente € verdadeiro, a concluséo € disparada. O antecedente pode ser composto por
varios fatos conectados através dos operadores logicos: e (and), ou (or); ou ainda estar
negado através do: ndo (nor). Quando hd mais de uma regra apta ao disparo, devem-se
utilizar mecanismos de avaliacfio eficientes e usualmente dependentes de dominio para
descobrir qual a regra mais relevante a ser utilizada. As conclusGes, geralmente,
modificam ou assinalam valores aos atributos de um objeto, chamam métodos ou
disparam outras regras. As regras de producdo sfio regras do tipo "if then" compostas de
condicOes e acdes:

if “a(s) seguinte(s) condicdo(Ges) existe(m)”

then “execute a(s) seguinte(s) agdo(des)”

o Frames: sdo estruturas de dados que representam uma entidade através de suas

caracteristicas e potenciais habilidades. Apesar de sua semelhanga inicial com as redes
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semanticas, os frames diferem na forma de representacdo da entidade. As caracteristicas
sdio representadas por pares atributo-valor e as capacidades sdo representadas por
métodos. Um frame abstrato nfio tem instincias, por esta razéio seus atributos nfo sdo
valorados, suas subclasses sdo ligadas a instdncias da entidade representada por essa
classe. Da mesma forma que na abordagem orientada a objetos, os frames podem ser

organizados em estruturas hierarquicas.

Scripts: S#o estruturas de informagdio que auxiliam a compreensdo de situagdes do
comportamento padronizado. Os scripts sdo uteis porque, no mundo real ha padrbes para
a ocorréncia de eventos. Contudo, o conceito de um script nfio € compartilhado por todos
ja que cada memoria compreende um script sobre uma experiéncia a partir do proprio

ponto de vista. Os scripts contém o conhecimento normativo, mas ndo o conhecimento

da experiéncia;

MOP’s: os pacotes de organizagio de memoéria (MOP — Memory Organization Packets)
s8io organizados em estruturas que agrupam eventos similares através de uma hierarquia,
permitindo mapear experiéncias através de cendrios que incluem situagOes representadas
através-de-informacfio normativa-e-descritiva.-Os- MOP’s-diminuem-a redundincia ¢
permitem a percep¢do das informagSes sob varios pontos de vista, traduzindo as
expectativas dos diversos participantes de uma determinada situac8o, sendo a entidade
basica da meméria dinimica. A existéncia basica do modelo de memoéria dindmica
permite representar computacionalmente um modelo de organizagdo de memoria que

compreende recordar, entender, experimentar e aprender;

Grafos Conceituais: sio uma variedade da rede seméintica que herdam a forga de
representar significados. E um formalismo que inclui as caracteristicas desejadas para

modelar a seméantica da linguagem natural.

6.3. Sistemas Especialistas

Sistemas Especialistas (SE), de acordo com Schildt (1989), sfio programas de computadores

que imitam o comportamento de especialistas humanos dentro de um dominio de conhecimento

especifico. Estes programas sfio particularmente relevantes para realizacdo de inferéncias e

deducdes em cima de problemas que envolvem aspectos ndo estruturados. Assim como o0s
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especialistas humanos, estes sistemas usam loégica de 1 ordem e heuristica para encontrar

solugSes para problemas e, da mesma forma, podem cometer erros, salienta Watermann (1986).

Para Rich e Knight (1993), essa tecnologia estd direcionada a soluc@io de problemas que
normalmente sfo resolvidos por especialistas humanos em sua area de atuag@io. Para tanto os
Sistemas Especialistas precisam acessar uma substancial base de conhecimento do dominio da

aplica¢do, com diversificados mecanismos de raciocinio baseados em regras predefinidas.

As principais caracteristicas de um Sistema Especialista (Liebowitz e De Salvo, 1988) sdo:

A habilidade para trabalhar no nivel do especialista;

Representar o conhecimento especifico da maneira que o especialista pensa;

@

Incorporar o processo de explanacio e formas de manipulagfo de incerteza e

@

Normalmente pertinente a problemas que podem ser simbolicamente representados.

Watermann (1986) diz que a diferenga basica entre Sistemas Especialistas e programas

convencionais é que os primeiros manipulam conhecimento ao invés de dados, manipulados

pelos convencionais. Necessita-se para o bom entendimento e desenvolvimento de Sistemas

Especialistas saber distinguir a diferenga entre dado e conhecimento.

6.3.1. Componentes de Sistemas Especialistas

Martin ¢ Oxman (1988) dizem que ha muitas maneiras de se estruturar um Sistema
Especialista, sendo assim, a esses sistemas estdo incluidos diferentes componentes. Entretanto,
certos componentes sdo comuns a4 maioria dos Sistemas Especialistas: interface com o usudrio,
base de conhecimento, base de dados e maquina (motor ou modelo) de inferéncia. Mas nada
impede, ainda de acordo com os autores Martin ¢ Oxman, de termos um Sistema Especialista
mais simples ainda composto somente pela base de conhecimento, a maquina de inferéncia e a
interface com o usudrio. Uma das mais abrangentes arquiteturas de Sistema Especialista €&
composta da interface com o usudrio, base de conhecimento, base de dados, mdquina de

inferéncia, modulo de aquisi¢do de conhecimento e médulo de edigfo, arquitetura esta esbocada
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na Figura 6.1 (Parsaye et al, 1989). Nesta arquitetura o desenvolvedor do sistema pode acessa-lo

tanto através da maquina de inferéncia como pelo médulo de edig@o.

Interface
com Usadario

Médulo de
; Edigﬁo

Aguisigio de
Conhecimento

Figura 6.1. Estrutura de um Sistema Especialista
Fonte: Adaptado de Parsaye et al. (1989)

A seguir serdo abordadas as fungdes dos quatro componentes mais importantes de um

Sistema Especialista.

6.3.1.1. Base de Conhecimento

A base de conhecimento ("Knowledge Base") é que contém toda a sabedoria de um
especialista (Schwabe e Carvalho, 1987). Consiste de descri¢des, relacionamentos e
procedimentos pertinentes a um particular dominio. As descrigdes identificam e diferenciam
objetos, e geralmente incluem regras com respeito as aplicagdes das descrigdes. Os
relacionamentos descrevem as dependéncias e associacdes entre as informacgdes na base de
conhecimento. Os procedimentos especificam o raciocinio das operagdes que devem ser

executadas.

A base de conhecimento ¢ gerada apés a aquisigio do conhecimento de um especialista, e
sua representagéo de forma adequada. Essa base ndo precisa necessariamente acessar seus dados

através da base de dados, pois nela pode estar embutido além das regras, fatos e dados,
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eliminando-se assim a necessidade da base de dados. Porém, dependendo do volume de dados,
com a omissdo da base de dados, pode-se tornar impraticivel o seu tratamento quanto aos

aspectos fisico e logico.

6.3.1.2. Base de dados

A base de dados (Data Base) contém os fatos e informagdes relativas ao dominio que estéd
sendo explorado. E uma colegio simples de simbolos usados para refletir um fato, um estado ou
uma hipétese, sendo que a interpretagio desses simbolos depende basicamente da natureza da
aplicacdo. A organizagio da base de dados pode ser tanto linear como hierarquica e seu tamanho
arbitrario, ela nfo exige construcdes complexas. Podem ser feitas atualizacbes (alteragdes,

inclusGes ou exclusdes) em seu contetido quando necessario.

As bases de dados associadas a Sistemas Especialistas como fornecedor de dados para a
base de conhecimento ou para a maquina de inferéncia, podem ser as tradicionais como por

exemplo as relacionais.

6.3.1.3. Maquina de inferéncia

Sistemas Especialistas (Durkin, 1994), modelam o processo de raciocinio usando uma
técnica chamada inferéncia. Inferéncia é um processo onde é derivada uma nova informacio

através de uma informacfo ja conhecida.

A maquina de inferéncia (Inference Engine) também dita motor, modelo ou sistema de
inferéncia, ¢ o processo que trabalha com uma informacfo corrente para derivar conclusdes
adicionais. Ela € essencial ao Sistema Especialista, sendo considerada por muitos autores como o
niicleo ou cérebro do sistema. Ela decide quais técnicas de busca heuristica sdo usadas para
determinar como as regras na base de conhecimento sfo aplicadas para o problema, tendo muitas
vezes que resolver conflitos entre as regras candidatas. A rotina de busca, através de solugdes
alternativas, analisa essas regras a fim de executar seu processamento de forma progressiva ou

regressiva.
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A forma progressiva, também referenciada na bibliografia como forward chaining,
encadeamento para a frente ou encadeamento direto; é uma técnica de busca onde a maquina de
inferéncia parte de um estado inicial, a partir de informacdes que o usudrio fornece como resposta
ao sistema, estimulando o desencadeamento do processo de busca através da base de
conhecimento, procurando por fatos, regras e heuristicas que melhor se aplicam a cada situacéo.
O sistema permanece nesta interagdo com o usudrio até encontrar a solugéio para o problema a

ele submetido.

No processamento de raciocinio regressivo que ¢ também referenciado na bibliografia
como backward chaining ou encadeamento reverso; os procedimentos de inferéncia sdo
executados de forma inversa. O sistema parte de uma opinifio conclusiva sobre o assunto, opinido
esta que podera vir do proprio usudrio, iniciando assim uma pesquisa pelas informagdes por meio
de regras e fatos da base de conhecimento, procurando provar se aquela concluséo € a solucdo

mais adequada para o problema.

6.3.1.4. Interface com o usuario

A interface com o usudrio procura tornar amigavel o uso do sistema pelo usudrio final e,

para tal, serd necessario a utilizagéo de vérias ferramentas computacionais, o que € considerado
pelos desenvolvedores de Sistemas Especialistas um dos médulos mais trabalhosos e que

demandam mais tempo, tanto no projeto como na sua implementag#o.

Basicamente, essa interface estabelece a troca de comunica¢8o entre o usudrio e o sistema.
Através dela, o usudrio pode entrar com fatos relevantes para o sistema ou mesmo questiona-lo a

respeito de situagSes especificas. Muitos sistemas podem também aceitar conhecimento através

das interfaces com o usuario.

6.3.2. Fases do desenvolvimento de um Sistema Especialista

Conforme (Durkin, 1994), as fases do desenvolvimento de um SE séo:

e Validacdo: define-se as metas, especifica-se as caracteristicas mais importantes, define-
se o escopo do projeto e os recursos necessarios, como equipamento, pessoal, etc,

determina-se também a necessidade e origem do conhecimento;
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e Aquisi¢io do conhecimento: é o processo de adquirir, organizar e estudar o
conhecimento que alimentard a base de conhecimento e prover entendimento do

problema por parte do projetista, envolve reunifio com o especialista com o objetivo de

descobrir o seu método de resolucéio de problemas;

e Projeto: define-se a estrutura, a organizacio e os métodos de processamento do
conhecimento, escolhe-se a ferramenta de software que melhor representara o raciocinio
do especialista. Nesta fase € construido um protétipo com o objetivo de obter melhor

entendimento do problema através da revisdo dos resultados dos testes juntamente com o

especialista;

e Teste: a realizacdo de testes deve ser uma tarefa continua durante todo o projeto, cada
entrevista com o especialista agrega-se novos conhecimentos que sfo testados e podendo

ser alterados, o objetivo principal € validar a estrutura € o conhecimento do sistema,

tanto como a aceitagéio do sistema pelo usudrio;

¢ Documentag¢io: deve-se elaborar um documento que contemple todas as informagdes

sobre o sistema, e como opera-lo. Deve também conter um dicionario do conhecimento

bem estruturado e organizado, apresentando o sistema de conhecimento e os

procedimentos para a solugdo dos problemas.

e Manutencdo: Inicia-se apés a liberagdo do sistema ao usudrio, o conhecimento podera
ser refinado ou alterado para atender alguma necessidade corrente, pode-se nesta fase

também haver alteragdes nas especificagdes iniciais do sistema.

6.3.3. Sistemas Especialistas de apoio a decisdo

Sprague ¢ Watson (1993) definem Sistemas Especialistas de apoio a decisio como
programas de computador que usam raciocinio simbélico especialista para auxiliar pessoas a
resolver bem problemas complexos. Isto € feito através da combinagdo do ser humano com o
Sistema Especialista de forma que o sistema providencie alguns dos passos de conhecimento e
raciocinio, enquanto que o ser humano prové a direcdo global de resolugio do problema bem

como o conhecimento especifico nfo incorporado ao sistema.
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Analisando os conceitos até aqui apresentados, consegue-se fazer uma comparagfo entre os
dois tipos de sistema, a qual € apresentada na Tabela 6.1. Essa comparacdo nfo visa ressaltar as
vantagens ou desvantagens de um em relagfio ao outro, mas tenta de uma forma simples, enfatizar

onde um complementa o outro.

Tabela 6.1. — Tabela comparativa entre SEs ¢ DSSs

Processo de Tomada de Decisio

Sistemas Especialistas

Sistemas de Apoio 2 Decisdio

Decide por si s6, ou interage com o
especialista e é socializado

Necessita da presenca daquele que
toma a decis#o e € individualizado

Nio deterministico

Deterministico

Orientac8o profissional voltada para a
transferéncia de conhecimento entre o
especialista e o sistema

Orienta¢do profissional voltada para a
tomada de decisdo

Reproduz e substitui 0 conhecimento
de um especialista

Apoia o responsavel pela tomada de
decisdio

Usuario pode ndo ser necessariamente
um especialista

Usuério normalmente € especialista

Para obtengio dos resultados, o

Para obtengio dos resultados, o

usudrio do SE € questionado pelo
programa

usuario de DSS pergunta ao programa

As éreas abrangidas por um SE sdo
restritas

As dreas abrangidas por um DSS sfo
bastante amplas

Programagio declarativa:

Geralmente programagio procedural

Libera o especialista para novas
atividades

Especialista dedicado
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Capitulo 7

Planejamento Estratégico de Marketing

7.1. Visdes de planejamento estratégico de marketing

E a ferramenta que norteia toda a atividade empresarial em relagdo ao mercado, onde alia-

se a visdo estratégica do mercado as ferramentas do marketing. E através desse planejamento que

realmente serdo identificadas as estratégias e responsabilidades para implementar programas de
agdo a fim de conseguir resultados almejados. Como foi apresentado anteriormente, o
planejamento estratégico refere-se ao planejamento da empresa como um todo. Inclui o
planejamento de varios departamentos de uma empresa. Um planejamento ¢ dito tatico quando se
refere ao planejamento para estes departamentos especificos. O departamento de marketing, é
subdividido em fungbes de vendas, pesquisa de mercado, propaganda, etc. Essas éreas
operacionais, quando separadas no organograma, realizam planejamentos especificos, que serfio
integrados por um planejamento titico de marketing. Esses planejamentos que representam

atividades detalhadas dos niveis titicos de uma empresa sio chamados operacionais.

Para Las Casas (2001), a integragdio do planejamento é feita com foco nas mudancas
ambientais e nos objetivos empresariais. Observa-se entdo uma diferenga entre planejamento e
plano de marketing. Quando o administrador estiver analisando as condi¢des ambientais e
definindo estratégias mercadologicas, estard envolvido com o planejamento de marketing.

Quando ele o materializa, escrevendo o plano, ter o plano de marketing como produto final. O

101



plano, portanto ¢ um documento escrito que serve para dar coeréncia as varias atividades
planejadas de uma empresa. Essas atividades ocorrem no nivel tatico.

Cobra (1992) trabalha na mesma linha, encarando o planejamento de marketing como uma
ferramenta especifica da geréncia de marketing, assumindo, para tanto, a configuragio de um
plano integrado de funcgSes e recursos disponiveis para a consecugdo dos objetivos da empresa, €
esse é o chamado "plano de marketing". Esse plano deverd identificar as oportunidades mais
promissoras no negoécio para a empresa. Mostrar como penetrar com sucesso, obter € manter as
posicdes desejadas nos mercados identificados. Efetivamente, o plano de marketing € a base na
qual os outros planos da empresa devem estar montados; define as metas, principios,
procedimentos e métodos que determinam o futuro; é efetivo, desde que envolva um
compromisso por parte de todos os que contribuem para o sucesso, do presidente ao funcionério
da expedicdo e embalagem, e 2 medida também que ele esteja atualizado com o sempre mutével
meio ambiente mercadolégico. Planejamento € um processo continuo e nfo uma atividade
isolada. O plano de marketing é também uma ferramenta de comunicacéo que integra todos os
elementos do composto mercadolégico: produto, marca, embalagem, preco, assisténcia ao cliente,

vendas, propaganda, promocdes de venda, merchandising, relacdes publicas, etc. Tudo isso em

um simples programa compreensive para-uma-a¢io-coordenada em todos os niveis de-mercado. O
plano deve especificar por produto, mercado e regifo, quem fara o qué, onde, quando e como,

com a finalidade de atingir as metas da empresa de maneira mais eficaz.

7.2. Planos de marketing

O plano de marketing, de acordo com McCarthy e Perreault (1997) é o documento escrito
de uma estratégia de marketing que contém um cronograma detalhado de sua implantagéo, ¢
devera dar os seguintes detalhes: que composto de marketing sera oferecido, a quem (mercado-
alvo) e por quanto tempo; que recursos da empresa (mostrados como custos) serdo necessarios € a
que periodicidade (talvez més a més); e que resultados sio esperados (vendas e lucros, talvez
mensal ou trimestraimente). O plano deve também incluir alguns procedimentos de controle -
assim, podem-se identificar os problemas se as coisas nfio estiverem corretas. Isso pode ser tdo
simples quanto comparar as vendas reais como as vendas previstas, com um sinal de adverténcia

quando o volume de vendas cair abaixo de determinado nivel.
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Um bom plano de marketing requer, segundo Ferrel, Hartline, Lucas Jr ¢ Luck (2000),
muitas informagGes de fontes diferentes. Os planos de marketing apresentados por diferentes
autores tém  semelhantes metodologias para seu desenvolvimento, mas existem algumas
diferencas quanto a alguns detalhes de informag8o. Em funcéo dessas diferencas, encontra-se na
literatura diferentes modelos de plano de marketing, tais como o modelo de Kotler, o modelo de
Westwood, o modelo de Skacel entre outros. Sera aqui apresentado um modelo de plano de

marketing dito tipico por Ferrel, Hartline, Lucas Jr e Luck (2000):

L Sumario executivo: O plano de marketing deve comegar com uma breve sinopse de
poucas paginas, contendo suas principais metas e recomendacdes. O sumrio executivo
permite que a alta administragio examine rapidamente os tépicos mais importantes do
plano, através de um indice de assuntos.

II. Anilise ambiental: Apresenta dados histéricos relevantes referentes ao ambiente
interno, ambiente externo e o ambiente do consumidor (mercado-alvo). Nessa analise
devem ser examinados o tamanho e o crescimento do mercado (em unidades e/ou

délares) em varios anos anteriores, por mercados e segmentos geograficos. Devem ser

também analisados dados sobre as necessidades, percepcSes e tendéncias do

comportamento de compra dos consumidores. Em rela¢do ao produto, sfio analisadas as
vendas, pregos, margens de contribuigio e lucro liquido dos ltimos anos para cada
produto importante da linha. Em relagdio 4 competitividade, os principais concorrentes
devem ser identificados e descritos em termos de tamanho, metas, participagio de
mercado, qualidade de produto, estratégias de marketing e outras caracteristicas
necessdrias para se entender suas intengbes e comportamento. Quanto 3 distribuicgo,
devem ser analisados dados sobre a dimensio e importincia de cada canal de
distribuicdo. Em relagdo ao macroambiente (ambiente externo) serd descrita as
tendéncias macroambientais amplas - demograficas, econdmicas, tecnologicas,
politicas/legais, socioculturais - que afetard a linha de produtos da empresa no futuro.

HI. Andlise SWOT: Sio identificadas através de andlises as principais ameagas,
oportunidades, for¢as e fraquezas, ajustando, convertendo, minimizando e evitando
estratégias.

IV. Definicdo das metas e objetivos de marketing
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V. Estratégias de marketing: Apresenta a abordagem ampla de marketing que serd usada
para atingir os objetivos do plano. Freqiientemente a estratégia de marketing ¢é
apresentada na forma de uma lista onde constard: mercado(s)-alvo(s), composto de
marketing para cada mercado-alvo, principais clientes e reagdes da concorréncia

VI. Implementacio de marketing: O plano de marketing deve especificar os programas
amplos de marketing preparados para atingir os objetivos do negocio. Cada elemento da
estratégia de marketing deve ser elaborado para responder as perguntas: O qué serd
feito? Quando seré feito? Quem fara? Quanto custara?

VIL. Avaliacdo e controle: Prevé o resultado financeiro esperado do plano. Os planos de
agdo permitem que o gerente de produto prepare um or¢amento de apoio. No lado da
receita, 0 orgamento mostra o volume de vendas previsto em unidades e o prego médio.
No lado das despesas, mostram os custos de producdo, distribuicio fisica e marketing,
desdobrados por categorias. A diferenga € o lucro projetado. Apdés o orcamento ser
preparado, a alta administracdo o examinard para aprova-lo ou modifica-lo. Se for muito
alto, o gerente de produto terd que fazer alguns cortes. Uma vez aprovado, torna-se a

base para desenvolvimento de planos e programacBes para compra de materiais,

produgio, recrutamento de funciondrios e operagbes de marketing. O controle de
marketing indica como o plano sera monitorado.

Godri (1991) segue o mesmo raciocinio dos demais autores ¢ também apresenta um
modelo para um plano de marketing, sendo este modelo um pouco mais simplista e objetivo do
que o plano de Ferrel, Hartline, Lucas Jr ¢ Luck exposto acima. Ele o fez, através de um
fluxograma (Figura 7.1), facilitando assim o seu desenvolvimento computacional. Por ser mais
objetivo, ele nio necessita das informacGes referentes ao sumario executivo, € também nfo
analisa o ambiente do consumidor, analisando somente o0 ambiente interno e o externo. Executa
também a analise SWOT, estabelece os objetivos com o devido detalhamento estratégico e tatico,
e para atingir seus objetivos avalia as decisdes do marketing mix. Apos a implantagdo e controle
estratégico, se for necessdrio serd executado o feedback para a analise do ambiente. E ainda, no
modelo proposto por Godri, para que o levantamento macroambiental e interno sejam
alimentados necessita-se de busca em um Banco de Dados. E, para que os objetivos sejam

definidos propriamente havera a necessidade de uma extensa pesquisa de marketing.
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Figura 7.1: Fluxograma proposto por Godri de um plano de marketing
Fonte: Godri (1991)
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7.3. Fases de desenvolvimento de planos de marketing

Independente do modelo a ser utilizado, ele deve ser flexivel o suficiente para ser
modificado e ajustado as necessidades de planejamento especifico de cada empresa, assegurando
que nenhuma informagdo importante tenha sido omitida. Mattar (1998), apos estudar os diversos
modelos existentes, introduziu algumas mudancas e incorporacbes a eles com o intuito de
reforcar a légica do processo e tornd-la mais eficiente. A seguir serfo descritas as cinco principais
fases por ele abordadas, fases estas que podem ser empregadas a qualquer um dos planos de

marketing abordados neste capitulo.

Fase I. Obtencdo e reuniio de informacdes: Essas informacSes sdo obtidas dos relatérios
gerenciais internos, de pesquisas de marketing realizadas pela empresa e de sistema de
inteligéncia de marketing disponiveis na organizagdo. Essas informacdes devem ser analisadas
criticamente porque serdio usadas como inputs no processo de elaboragdo do plano de marketing.
O uso de informacdes de qualidade discutivel pode comprometer os resultados esperados no

plano de marketing.

Fasc II. Andlise da situacdo: a anglise da situac3o € um aspecto critico do desenvolvimento da
estratégia de marketing, porque as mudancas em um ambiente organizacional podem conduzir a
oportunidades e restricbes a um marketing bem-sucedido. Em particular, mudancas nas
estratégias de marketing dos concorrentes tém impacto muito direto sobre as oportunidades de
marketing disponiveis para uma organizagio. A andlise da situacdo envolve as seguintes etapas
(Mattar, 1998):

1. Anslise dos elementos ambientais: determinacio de ocorréncias ambientais
significativas: tendéncias, fatos (eventos) e demandas do mercado. As principais
variaveis de ambiente usadas para andlise dizem respeito a: economia, politica,
tecnologia, consumidor, €tica e concorréncia.

2. Identificacio dos Fatores Criticos do Sucesso (FCS): sdo os fatores (do produto ou
da empresa relacionados com o produto) considerados cruciais ou vitais que os
participantes de um determinado mercado devem possuir para almejar sucesso.

3. Analise do setor empresarial e da concorréncia: identificaciio das caracteristicas do

setor empresarial e identificacdo das forcas (potencialidades) e fraquezas
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(vulnerabilidades) do produto ou produtos concorrentes e das empresas concorrentes em
relacdo aos FCS.

4. Analise interna: identificacdo das forcas (potencialidades) e fraquezas
(vulnerabilidades) do produto ou produtos da empresa em relaggo ao FCS.

5. Identificacdo das oportunidades e das desvantagens competitivas: do produto e da

emprcesa.

Fase II1. Decisdes: Essa fase compreende a definiciio dos objetivos, metas, estratégias e recursos
a serem alocados, visando a execuc#@o das propostas contidas no corpo do plano de marketing em
elaboragio. Essa fase deve manter coeréncia com as descritas anteriormente para que haja
consisténcia tanto interna como externa no plano de marketing em elaboracfo. As partes

componentes dessa fase sdo:

1. Objetivos
2. Metas

3. Estratégias: competitivas, de mercado, de produto, de prego, de distribuicdo, de

comunica¢éo, de vendas

4. Recursos: determina¢do dos tipos e quantidades de recursos necessarios € de como
deverdo ser gerados, adquiridos, gerenciados e de como deverdo ser alocados as

atividades (estrutura organizacional de marketing e vendas)

Fase IV. Definicio dos controles da execugfio: controle de marketing permite ao planejador ter
uma visdo ampla do progresso da empresa em direcdo aos seus objetivos estratégicos e
operacionais. A empresa deve estabelecer procedimentos para o controle tanto dos objetivos
operacionais como aqueles relativos ao desempenho de suas atividades de marketing. Nessa fase

procura-se estabelecer os seguintes tipos de controle:

1. Controle dos resultados operacionais de marketing: vendas, custo das mercadorias
vendidas, despesas de marketing e margens de marketing
2. Controle das atividades de marketing: venda pessoal, propaganda, promog¢do de

vendas, relagdes publicas, merchandising e distribuicdo.
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Fase V. Elaboracio/redacio do plano de marketing: A finalizacio do processo de
planejamento da-se com a preparac@o do plano de marketing, 0 qual € um documento que retrata
os resultados de marketing esperados pela empresa para um determinado periodo e estabelece as
estratégias € acdes a serem executadas para a concretizagio daqueles resultados. O plano de
marketing ainda de acordo com Mattar (1998), ¢ um documento empresarial € nfo uma obra

literaria ou académica, e, como tal, deve ser objetivo, realista, consistente, coerente € completo na

sua forma e em seus propdsitos.
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Capitulo 8
Desenvolvimento do Sistema

O sistema de apoio & decisfio de marketing estratégico foi desenvolvido com o objetivo de
auxiliar o gerente de marketing na tomada de decisdes estratégicas, e para tal foi necessério a

utilizagdio de técnicas de Inteligéncia Artificial, mais precisamente uma de suas dreas de

aplicagio, os Sistemas Especialistas.

Conclui-se que, aplicando-se um Sistema Especialista ao processo decisério de um ser
humano, consegue-se a simulagio do raciocinio humano em uma area especifica, neste trabalho,
na area de marketing. Em sistemas com este perfil de aliar o ser humano a um Sistema
Especialista, o sistema passa a dispor de uma parte do conhecimento e raciocinio humano,
enquanto que o ser humano gerencia a resolu¢io global do problema, bem como o conhecimento
discriminatorio e criativo. Na maioria das vezes esse conhecimento nfio € incorporado ao sistema
e como as decisdes a serem tomadas pelo sistema tém as mesmas caracteristicas das decisbes
humanas, elas podem ser imprecisas. Existem muitos fatores que levam & imprecisdo inclusive as

alteracdes constantes ocorridas no meio ambiente.

A fim de buscar melhores beneficios com a utilizagdo do sistema e evitar que a organizagéo
que o estiver utilizando ndo seja surpreendida pelas oscilagdes de mercado, optou-se por
implementa-lo utilizando-se os principios do plancjamento estratégico, prevendo

antecipadamente o que estiver por acontecer e, a partir dai, formular suas estratégias.
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O presente capitulo apresenta a implementac&o do sistema, sendo que sua estrutura basica €
formada pela base de conhecimento, a maquina de inferéncia e a interface com o usudrio. Serdo

destacados a seguir alguns dos enfoques principais no desenvolvimento do sistema.

8.1. Ferramentas utilizadas

Para a implementacio do sistema foi utilizada a linguagem de 5" geracdo Prolog, que ¢ a
abreviatura de PROgramming in LOGic. Prolog é uma linguagem declarativa baseada em
inferéncia dedutiva sobre clausulas de Horn, um conjunto restrito e muito simplificado do célculo
de predicados de primeira ordem que conserva, entretanto, toda a sua expressividade original. Ela
permite construgdes répidas de prototipos com elegéncia e facilidade de compreenséo. Prolog, de
acordo com Levine, Drang e Edelson (1988), tem o encadeamento para trds embutido € também
utiliza outra técnica, conhecida como backtracking (rastreamento para tras). O encadeamento
para tras, como ji foi explicado anteriormente, ¢ uma técnica na qual uma conclusdo ou
conseqiiéncia é assumida como verdadeira, e depois uma base de regras e fatos € examinada para
ver se ela apoia essa suposi¢do. Se a suposi¢do nfo estiver correta, o rastreamento para tras €

usado para desfazer a suposigéo original e substitui-la por uma nova.

Uma vez que os Sistemas Especialistas necessitam de regras fornecidas pela experi€ncia
humana para que sejam eficientes, eles se aplicam com clareza & linguagem Prolog, facilitando

assim sua implementac&o.

8.2. Aquisicio e representacdo do conhecimento

A aquisicdo do conhecimento € o processo de extragdo, transformacéio e transferéncia de
informacdo de uma fonte de conhecimento para um programa de computador. E, apesar do
desenvolvimento de ferramentas para essa aquisi¢do, ela continua sendo uma das etapas mais
probleméticas no desenvolvimento de um Sistema Especialista, pois ¢ muito dificil extrair
conhecimento heuristico de um especialista, conhecimento este que geralmente € intuitivo. Essa

dificuldade de extrac¢do do conhecimento ja era apregoada por Hoffman (1987) ap6s a analise de

VArios casos reais.

Foram desenvolvidas técnicas para facilitar a extracdo do conhecimento de uma fonte, sua
interpretagdo e representacfio em tipos e estruturas convenientes, sendo que a pessoa que

executard esses passos ¢ dita engenheiro de conhecimento. As técnicas de aquisi¢do de
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conhecimento sdo mostradas com clareza em McGraw e Harbison-Brigs (1989), e podem ser
tanto automadticas, através de programas computacionais especificos para interagir com o
especialista, como manuais, onde o engenheiro de conhecimento interage diretamente com o

especialista através dos seguintes métodos:
e Entrevista: similar a uma conversa¢éo normal;

e Introspeccdio: especialista verbaliza sensacdes, memdrias, sentimentos € imagens que

percebe enquanto resolve o problema;

e Rastreamento do processo: técnicas que permitem a determinag@io do processo de

pensar de um individuo enquanto ele realiza uma tarefa ou chega a uma concluséo;

e Brainstorming: técnica onde se copia sabedoria ¢ € normalmente aplicada a multiplos
especialistas, levando assim ao aumento do numero de respostas para um dado problema

em curto prazo.

Dentre as técnicas citadas acima para a aquisicio de conhecimento de marketing e a

especificagfo de estratégias a ele aplicadas foi utilizado o método de entrevistas.

Visando avaliar a receptividade dos entrevistados, para entfio aprofundar a andlise com
aqueles que demonstraram interesse no projeto, primeiramente foi entregue aos mesmos um
check list. Sua formula¢io ocorreu apés a familiarizacdo da pesquisadora com os dominios de
marketing e¢ de planejamento estratégico. Apds o retorno dos check lists devidamente
preenchidos, foram realizadas novas entrevistas com o intuito de verificar e adquirir

conhecimentos intrinsecos de especialistas em marketing.

O check list (Anexo 1) foi encaminhado a trinta e cinco empresas selecionadas (Anexo 2)
dentre as 100 melhores empresas nacionais - ranking publicado na edigiio 749 do ano 2001 da
Revista Exame. Destes 35 check lists encaminhados, houve o retorno de sete (devidamente

preenchidos) totalizando 25% da quantidade enviada.

Como essa quantidade nfo tem alta releviancia num estudo quantitativo, foram utilizados

casos descritos na bibliografia, tornando, ent3o a fonte de conhecimento mais completa.
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Com a aquisico do conhecimento torna-se necessdria a representacdo do mesmo de
forma adequada, para que este seja armazenado e manipulado pela maquina de inferéncia. A
forma de representacdo do conhecimento ocorreu através de sistemas de produgéo, que codificam
o conhecimento através de regras que determinam que se uma condicfo € satisfeita, entfo uma
acfo deve ser realizada. Isso representa, entéio, o conhecimento de forma procedural, que por si s6

representa e define o conhecimento do especialista.

8.3. Componentes do sistema

Como visto, os principais componentes de um Sistema Especialista so a base de

conhecimento, a maquina de inferéncia e a interface com o usudrio.

A base de conhecimento do sistema pode ser comparada 4 forma como o especialista de
marketing armazena, deduz e infere seu conhecimento. Portanto o nivel de desempenho do

sistema estd diretamente relacionado com a quantidade e qualidade de conhecimento representada

no sistema.

O conhecimento consiste de fatos e heuristicas, e os fatos no sistema aqui proposto

constituem-se de informacles que estardo sendo solicitadas e/ou atualizadas pelo usuario do
sistema. As informacdes solicitadas ao usudrio do sistema, sdo referentes aos ambientes externo,

interno ¢ operacional em que a organizacdo estd inserida.

A base de fatos do sistema é gerada apds o interfaceamento do sistema com o usudrio
através de perguntas a ele feitas referentes aos diversos componentes dos ambientes externo,
interno e operacional. Para melhor exemplificar, as perguntas abaixo s3o algumas das

pertencentes a0 componente consumidor.

Quem sdo os atuais e os potenciais consumidores?

O que os consumidores fazem com os produtos?

Onde e quando os consumidores compram os produtos?

Porque e como selecionam nossos produtos?

Porque os consumidores potenciais ndo compram nossos produtos?

O que e quando eles compram?

As heuristicas s30 as regras que caracterizam a tomada de decisfo do Sistema Especialista,

e como dito anteriormente representadas através de regras do tipo “se ... entdo”.
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A méquina de inferéncia representa a forma de encadeamento das regras, e neste sistema o
mecanismo de raciocinio € conduzido a partir de dados fornecidos pelo usudrio através de
respostas por ele fornecidas & maquina de inferéncia, através da janela de consulta do préprio
Arity Prolog. Esses dados sfo entfio combinados no sentido de deduzir uma conclusdo. Este ¢ o
principio do encadeamento para a frente, caracterizando a maquina de inferéncia do tipo forward
chaining. Mas, nada impede que em partes da estrutura do sistema, a mquina de inferéncia passe
também a utilizar o backward chaining. Para tal, basta que um determinado momento de

aplicagdo do encadeamento para a frente, algum estado intermediério passe a representar também

uma conclusdo.

A tomada de decisdio dar-se-4 através da andlise dos elementos ambientais, identificacfo
dos fatores chave de sucesso e analise SWOT, a qual ¢ utilizada como instrumento de apoio &
defini¢cdo dos objetivos estratégicos. A analise SWOT ¢ um modelo simples e direto que fornece
diregéo e serve como catalisador para o desenvolvimento de planos de marketing viaveis (Ferrel,
Hartline, Lucas Jr e Luck, 2000). Ela exerce o papel de estruturar a adequagfio entre o que uma
organizagdo pode (forgas) e néo pode (fraquezas) realmente fazer, e as condigdes ambientais que

atuam a seu favor (oportunidades) e contra (ameacas). Para esses autores, existem diretivas para

uma anélise SWOT produtiva:

» Fique focado: Uma anilise tnica e ampla leva 4 generalizacSes significativas. Analises

separadas para cada combinacgio produto/mercado sdo recomendadas.

e Pesquise extensivamente os concorrentes: Embora os concorrentes das principais marcas

sejam os mais importantes, a concorréncia genérica relativa ao produto e ao orgamento total

ndo deve ser subestimada.

o Colabore com as outras ireas funcionais: A analise SWOT promove o compartilhamento
de informagGes e as perspectivas interdepartamentais. Esse cruzamento de idéias permite

solugdes mais criativas e inovadoras para os problemas de marketing.

e Examine os assuntos com base na perspectiva dos consumidores: As crencas dos
consumidores sobre a empresa, seus produtos e atividades de marketing so criticamente

importantes na analise SWOT. O termo "consumidores" deve ser amplamente definido para

incluir clientes, funciondrios, acionistas e outros ptiblicos relevantes.
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e Separe os assuntos internos dos externos: Se um assunto existe, independentemente da
empresa, deve ser classificado como externo ou interno. As estratégias e as taticas de

marketing ndo s80 o mesmo que oportunidades de mercado.

A partir do exposto acima, pode-se separar as informac¢Ges obtidas a partir da analise
ambiental em assuntos internos (forgas e fraquezas) e externos (oportunidades e ameagas), e
determinar através da analise SWOT se as informaces indicam algo que orientard a empresa na
realizacfo de seus objetivos, ou seja, uma forga ou oportunidade, ou se apontam um obstéaculo -
fraqueza ou ameaga - que deve ser superado ou minimizado para atingir-se os resultados

desejados.

Para o desenvolvimento deste trabalho foram comnsideradas as seguintes forgas potenciais
durante a analise SWOT: abundéncia de recursos financeiros, competéncias distintivas, ser lider
de mercado, ter economia de escala, ter tecnologia prépria, ter processos patenteados, ter custos
mais baixos, ter boa imagem no mercado, superioridade no talento gerencial, habilidades de
marketing, qualidade de. produtos notével, parceria com outras empresas, boa experiéncia em

distribuicio e alto comprometimento com os funcionsrios. Como fraquezas potenciais: falta de

direglo estratégica, poucos gastos em pesquisa e desenvolvimento, linha de produtos muito
estreita, distribuicfo limitada, altos custos, desatualizacdo de produtos, problemas operacionais
internos, fraca imagem de mercado, limitacSes em experiéncia administrativa e funcionérios mal
treinados. Como oportunidades potenciais: rapidez no crescimento de mercado, complacéncia das
empresas rivais, mudancas nas necessidades e gostos dos consumidores, ser aberta a mercados
estrangeiros, alguma das empresas rivais estar enfrentando dificuldades, encontrar novos usos
para o produto, boom econdmico, nfo regulamentacio, surgimento de novas tecnologias,
mudangas demogréficas, outras empresas procurando formar aliancas, mudanca de marca,
declinio de vendas em decorréncia de um produto substituto e ado¢do de novos métodos de
distribui¢dio. Como ameacgas potenciais: entrada de concorrentes estrangeiros, introducdo de
novos substitutos, ciclo de vida do produto em declinio, mudangas nas necessidades e gostos dos
consumidores, novas estratégias adotadas pelas empresas concorrentes, aumento da
regulamentacéo, recessdo, surgimento de novas tecnologias, mudancas demogréficas, barreiras ao

comércio exterior € mal desempenho das empresas associadas.
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Com a execugéo do sistema, ¢ apds a maquina de inferéncia acessar a analise SWOT serdo
identificadas as forcas e as fraquezas internas para as quais o sistema retornara estratégias de
marketing a fim de igualar essas forgas 4s oportunidades ou estratégias para superar as fraquezas
da empresa ou meios de minimizar seus efeitos negativos. O mesmo procedimento sera aplicado
ao ambiente externo, identificando as oportunidades e/ou as ameagas. O método utilizado para
conduzir a avaliagdo da analise foi a matriz SWOT (Ferrel, Hartline, Lucas Jr e Luck, 2000). A
matriz possui quatro células denominadas de forgas, oportunidades, fraquezas e ameagas, sendo
avaliadas quantitativamente, utilizando dois parmetros: magnitude e importincia. Para
quantificar a magnitude da matriz, foi utilizada uma escala variando de +3 para o mais favoravel
a -3 para o mais desfavoravel para cada elemento (forca, oportunidade, fraqueza, ameaca) da
matriz €, a escala de importéncia de cada elemento variou de 3 (maior importancia) a 1 (menor
importéncia). Para valorar os itens em cada célula, foi multiplicado o valor da magnitude por seu
correspondente valor de importancia para cada elemento. Os elementos com valores numéricos
mais altos em mo6dulo séo os que receberam maior atengfo no desenvolvimento das estratégias de
marketing. Uma forga relativa em uma 4rea importante devera ser enfatizada para ser convertida
em capacidade. E, uma pequena ¢ insignificante oportunidade nfio serd considerada no processo
de planejamento. Apés esta avaliagdo foram identificadas as vantagens competitivas, ao serem
igualadas as forcas as oportunidades e desenvolvidas estratégias de marketing para converter as
grandes fraquezas em forcas e as ameagas significativas em oportunidades. Para as fraquezas e
ameagas que ndo puderem ser convertidas foram desenvolvidas estratégias a fim de minimiza-las

ou evita-las.

Dentre as varias fontes internas de vantagem competitiva identificadas pelo sistema, tem-se
por exemplo a vantagem relacionada ao preco: menores custos de produgdo, economia de escala,
grande volume de compras e baixo custo de distribuigdo; a vantagem relacionada ao produto:
similaridade de marca, exclusividade de produtos, superioridade na qualidade, maior ciclo de
vida, gastos em pesquisa e desenvolvimento e garantia de produto; a vantagem relacionada a
promog#o: imagem da empresa, maior or¢amento de promogio, superioridade na forca de vendas
e criatividade; vantagens relacionadas & distribuicio: eficiéncia no sistema de distribuicio,
controle de estoque just-in-time, superioridade no sistema de informaggo, pontos de distribuigéo
exclusivos e localiza¢Bes convenientes; além de talento gerencial, exceléncia no departamento de

pesquisa, for¢ca quanto a cultura organizacional, entre outras. E, dentre as fontes externas:
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consumidores leais 2 marca, relacionamento a longo prazo e barreiras a mudanga, processos
patenteados, menores custos de legislagfo, barreiras ao comércio exterior, boas aliancas
estratégicas com os fronecedores, boas relagdes trabalhistas e alto volume de vendas ao

fornecedor.

8.3.1. Estrutura do sistema

A linguagem Prolog trabalha com o conceito de modularidade, que divide o software em
médulos manipuldveis, cada qual projetado para executar somente uma parte da tarefa global.
Dentre as muitas vantagens de se trabalhar com a modularidade, duas delas foram de fundamental
importéncia para o desenvolvimento do sistema: facilidade de alteragéo e interdependéncia dos
médulos. Um moédulo € conectado a outro através de conexdes denominadas em engenharia de
software como acoplamentos.

Devido a estas caracteristicas da linguagem foi possivel dentro do mesmo sistema, além de
apoiar a tomada de decisdio estratégica, quando necessario, executarmos de forma independente
cada um dos moédulos pertencentes ao sistema e mostrados na Figura 8.1. Portanto, de acordo

com a necessidade do-usudrio, ele niio precisa rodar o sistema na sua totalidade, podendo  fazer

somente a analise ambiental ou mesmo a analise de cada um dos ambientes separadamente.

As funcionalidades do sistema s3o acessadas através modulo planejamento que € composto
pelos médulos de analise ambiental, SWOT, missio e decisbes. O médulo da andlise ambiental,
obtém informacdes do usudrio sobre os ambientes interno, externo e operacional. Na analise do
ambiente externo sdo incluidos fatores relevantes - econdmicos, socioculturais, politicos/legais €
tecnolégicos - que podem exercer direta ou indiretamente influéncias consideraveis sobre as
atividades de marketing da empresa. A analise do ambiente operacional considera assuntos como
o consumidor, examinando sua situacdo atual e suas necessidades e desejos, o fornecedor, a
concorréncia, o componente internacional e a mfio-de-obra. Além disso o sistema examina
detalhadamente através do médulo ambiente interno os objetivos de marketing e o desempenho
atual da empresa.

O moédulo de analise SWOT, foca os fatores internos (forcas e fraquezas) e externos
(oportunidades e ameagas) derivados da andlise ambiental, dando & empresa certas vantagens €

desvantagens em satisfazer as necessidades de seu mercado alvo. As forgas, fraquezas,
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oportunidades e ameagas sfo analisadas em relagfo as necessidades e & concorréncia de mercado.
Essa analise ajuda a empresa a identificar o que faz bem e onde ela precisa melhorar.

O mo6dulo misséo nfo tem como finalidade a declaragdo de miss8o, mas somente direcionar
o usudrio caso ele deseje, a alguns fatos de extrema relevincia dentro de uma declaracdo de
missfo.

O médulo decisBes estd subdividido em: metas e objetivos de marketing e estratégias de
marketing. O modulo metas e objetivos de marketing fornece ao usudrio algumas diretivas
baseadas no estudo da andlise SWOT e, contem os objetivos para ajustar as forgas as
oportunidades e/ou a conversio das fraquezas ou das ameagas. O modulo estratégias de

marketing faz um delineamento de como a empresa atingiré seus objetivos de marketing.

Figura 8.1. Diagrama Estrutural do Sistema



Capitulo 9

Conclusdes e Sugestdes para Préoximos Trabalhos

9.1. Conclusdes

A principal contribuicdo deste trabalho € quanto a eficécia da tomada de deciso na area de

marketing estratégico, pois uma pessoa ndo expert no assunto, pode tomar decisdes quanto a

estratégias de marketing sempre que solicitado. Este sistema estard minimizando os problemas
internos e as ameagas externas, diminuindo o tempo de treinamento, melhorando o controle

gerencial, reduzindo custos, e permitindo maior objetividade na tomada de decisdo.

O sistema, devido a sua modularidade pode ser alterado a qualquer momento, podendo a
base de conhecimento evoluir & medida que o especialista se aprimore em suas tomadas de
decisdo. Acredita-se que com a aplicagfio de técnicas de Inteligéncia Artificial o especialista, no

nosso caso o decisor (tomador de decisdes), pode ser liberado para outras atividades.
O sistema tem a habilidade de trabalhar com problemas complexos do dia-a-dia, devido a

utilizagio da l6gica de primeira ordem. Como exemplo, o raciocinio de um especialista ao tomar

decistes tanto objetivas como intuitivas pode ser considerado como uma tarefa complexa.
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Se o decisor ndo utilizar as estratégias sugeridas pelo sistema, ele ndo obterd a “perfeicio”
de um sistema de tomada de decisfio estratégica de marketing, pois somente com a sua efetiva

utilizagio ele poderé aquilatar os beneficios que tal sisterna pode the proporcionar.

Para que o sistema seja consistente, necessita-se muito cuidado no processo de aquisiglo de
conhecimento, para isso ¢ aconselhavel bom entrosamento, tato, diplomacia ¢ empatia entre ¢
engenheiro do conbecimento e 0s especialistas. O engenheiro do conhecimento antes da extragdo

do cophecimento deve familiarizar-se com o dominio de conhecimento do especialista.

Ao armazenar o conhecimento dos especialistas, passa-se a ter retencfio ¢ socializagio do
conhecimento especializado em estratégias de marketing. Portanto, o planejamento estratégico
aliado aos Sistemas FEspecialistas configura uma maneira inteligente de se movimentar

cotthecimentos.

O modelo implementado é genérico, servindo para diferentes segmentos industriais. Com
adaptagdes, isto é, a partir de novos conhecimentos capturados de especialistas de cada segmento
€ fe}pr@sﬂntados aﬂ&Quad&ﬁiéﬁté, ele podera também auxiliar no processo decisério desses novos
segmentos.

Por si 36, o planejamento de marketing j& possui grande aceitacio pelo mundo empresarial,
mas através da pesquisa agui desenvolvida constata-se os beneficios que esta proporcionard se for

aliada ao plancjamento estratégico. Mas para tal necessita-s¢ que a pessoas emvolvidas no

processo estejam sensibilizadas com a misso e objetivos da organizagio.

9.2, Sugesties para proximos trabalhos
Interligar o sistema a um banco de dados de marketing.

Construgio de um sisterna similar para as outras dreas funcionais, culminado assim com o

planejamento estratégico global.

A partir deste sistema gerar um banco de dados inteligente, a partir do qual poder-se-a fazer

gerenciamento da informagfio de forma natural.
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integragfio do modelo com uma rede neural agindo no conhecimento mais intrinseco do

gerenciamento de marketing.

Desenvolvimento de uma interface de comunicacBo mais mmigavel com o usudrio atraves

de Tinguagens “visuais”.

Desenvolvimento de novos sistemas mudando a forma de avaliar ¢ escolher a estraiégia,

por exemplo usando a matriz BCG, analise de cendrios, ou qualquer um dos outros métodos.

Gerar automaticamente o plano detathado de marketing, concretizando através dele o

pensamento estratégico obtido atraves do sistema.
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Anexo 1
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Departamento de Engenharia de Fabricacio - FEM - UNICAMP
UNICAMP

1. O senhor acredita gue wm sistema de gerenciamento de marketing para apoiar a tomada de
decisdo ¢ imporiante?

Simﬂ Nio ﬂ Desconhego m

2. Existe algum método, técnica ou ferramenta de gestdo empregado em sua empresa que possa
qjudar a reforgar a imagem de empresa competitiva?

3. Existe algum tipo de alianga estratégica (comercial , tecnologica ou financeira) com
fornecedores, instituicoes de ensine e pesquisa ou outros parceiros?

Comercial B Com quem?
Pode descrevé-ia?

Tecnologwa(?omquem? s
- Pode descrevé-la?

Financeira l} Com quem?
Pode descrevé-ia?

4. Que tipo de decis@o o senhor costuma tomar em sua drea de atuagdo?

Sim Nio

{) mercado que ira atuar?

Quanto gastar?

Onde ira investir?

Onde fazer propaganda?

Canal de distribuigio a ser utilizado?

A definicdo de novos produtos?

A eliminagio de produtos?

As formas de enfrentar a concorréncia?

Qual o processo de pesquisa a ser utilizado?

Como posicionar as linhas de produtos?

Qual o tipo de analise o senhor usa (Analise
SWOT, modelo BCG ou o modelo GE)?
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5. Descricio da empresa

Nome da empresa: f

Rerzdio Social; i E

Localizagéo: | i

Existem filiais?
Sim [_} Quantas?

Nio[_|

Ramo de atividade:

Ceantidade de funciondrios:
At 3oL De30260 _f De60al00 |_J
De 1002 500_] Mais de 500[__}
A empresa é:
Nocomatld  Mticnagiona LD
Faturamento anual estimado:
Até RS 100 mil 1 RS 100 milaR$ 300 mil D
R$ 300 mil a R$ 500 mil [} RS 100 mil a R$ 300 mil [_]
RS 300 mil a RS 500 mil d RS 500 mil a RS 1 milhiol
Mais de RS Imilhio  [_J
Endividamento anual estimado:
Até R$ 100 mil [} RS 100 milaR$ 300 mit [}
RS 300 mil a RS 500 mil D R$ 100 mil 2 R$ 300 mil []
RS$ 300 mil 2 RS 500 mil bd RS 500 mil a RS 1 milhdol

Mais de R$ 1milhio [:}
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Lucro anual estimado.
Até RS 100 mil L1 R$100milaR$300mil | ]
R$ 300 mil a RS 500 mil [ ] RS 100 mil a R$ 300 mil |}
RS 300 mil a RS 500 mil u R$ 500 mil a R$ 1 milhdo []
Mais de RS lmilhdo ﬂ

Posicdo da empresa no mercado:
1* posigao [J 2" posicio Q 3* posigiio u
4° posigio u Acima de 5* posigio D

6., Desericio do Produte ou Servico Principal

Tipo de produto ou servigo.

Como este produlo ¢ idealizado:

Como este pmdm‘a é selecionado:

Como este produto ¢ lancado:

Como este produtoe ¢ avaliado:

O produto é voltado para:
Consumidor Final {]

Fabricacio de outros produtos (produto industrial) []

Pre¢o médio do produto: I R%

Existe limitagBes em seu fornecimento.
Sim ﬂ Quais?

Nio !]
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Posicionamento do produic no mercado:

1* posigao u 2* posicio D 3* posigio U

4% posigio m Acima de 5 posicio @

Vida do produte. anos

Frequéncia de compra:  acada dias

Tecnologia empregada no produto:

Qualidade do produto:

Produto de 1* linha D Produto de 2 linha D

- Este produto estd relacionado d sazonalidade ou modismo?

sim [_} Néo [}

O prego do produto ¢ definido:
Baseado no custo Ll
De acordo com a concorréncia [j
Baseado no mercado D

Ou, no conjunito destes padrbes []

Qual é a formula para composigdo do cdlculo?
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Faturamento estimado do produto:
Até R$ 100 mil [} R$100milaR$300mil [_}
RS 300 mil a RS 500 mil u RE 100 mil a RS 300 mij H
RS 300 mil a RF 500 mii u R$ 500 milaR$ 1 m.ilhﬁou

Mais de RS imilhdo |}

Investimento estimado em marketing em relagdo ao produto:
Até R$ 100 mil [} R$100milaR$300mil [ ]
R$ 300 mil a RS 500 mil ﬂ RS 100 mil a R$ 300 mul u
RS 300 mil a RS 300 mil ﬂ RS 500 mil a RS 1 milhdo u

Mais de RS 1milhdo | |

E realizada pesquisa de mercado?

Sdo gerados relatorios/estatisticas sobre o mercado?
Sim [_} Periodicidade: J
Néao [:.E

Existe material informativo sobre este produto ou servigo?
Sim E] Em jornais (suplementos) I] Nio l:]
Em revistas de empresas D
Em revistas especializadas m
Em boletins U

Na Internet []
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Existe agdo de marketing de massa (publicidade TV, rddio, jornais de circulacdo de massa)?
Sim |j Entrevistas [] Nio [J
Press-release m
Existe felemarketing?
Sim [} Telefore [} Nao|_}
Telefax U
Existe algum tipo de "mailing” (correio)?
Simn u Correspondéncia com cupom-resposta
"Folders" com cupom-resposta
"Fliers" com cupom-resposta
Formulario de pedido

Internet - e-mail

oDoooo

Fxiste uma logomarca (simbolo)?
sm [ N [
Existe uma slogan (mensagem-lema)?

sim |} Nio

Quais destas acdes de marketing direto sdo utilizadas?

Contato pessoal {] Stands em feiras na area de atuagio [3
Visitas as empresas u Conferéneias em eventos na area de atuacio [j

Demonstragio em empresas D Treinamento do usuario real e potencial U



Cemal de disiribui¢do deste produto:
Venda ¢ direta ao consumidor final l]
Venda ¢ felta & varejistas ou atacadistas ﬂ

Movimeniagde do produito enire as regides geogrdficas ou drea de comercio:

Terrestre [J Agrea m Maritima u

A estocagem e execugdo de perfis de estoque sdo adequados aos clientes?

sim [__} Nao [_J

Processamento de pedidos ¢ feita:
Vendedor/ Manual |} Vendedor/EDI 1l

Consumidor/Telefone 1] Consumidor/Internet lj

Ouais destes itens sdo hoje aplicados no processo de vendas?

i] Estruturago das equipes de vendas para estabelecer contato pessoal com os clientes
potenciais

D Especificagdo do tamanho/forma de remuneragdo das equipes de venda
[:} Treinamento da equipe de vendas

[] Determinagio do nimero de contatos com cada cliente potencial ate a efetivagéo da
venda

I] Determinagfo de como realizar este contato e seu custo

[] Cronograma para realizar estes contatos

Fxiste algum tipo de verificagdo e controle do atendimento e da entrega dos pedidos?

Sim [] Nio D
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Quem organiza e execula as operagdes de colocacdo e apresentagdo dos produtos ros pontos de
venda:

Produtor !j Intermediano ij Vendedor Final ﬂ

Tewea de impostos que incide sobre este produto:

Existe contrato de compra antecipado?

Sim [j Nio {j
Esta sendo feito algum tipo de promogdo para este produio?

Sim [} Qual? L Nio |

Existe a possibilidade de devolucdo do produto?

sim ] N []

7. Descericdo do Mercado

Tipodemercada:
Regional m Nacional m | Interpacional U

Posi¢do desse mercado:

Lider U 2 posic;ﬁm[] 3% posigio [] Acima da 3° posigdo u

Existe andlise de tendéncias do mercado?
sim_]  Nao [_]
Porcentagem dentro do mercado:
Até 10% D 10% a 25% U
25% a 50% lj 30% a 75% u

Mais de 75% [_J
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() mercado gosta de inovagdes?

Sim ﬂ De que tipo?

Nio i]
8. Descricio da Concorréncia:
Numero de concorrenies:
! concorrente | § 2 concorrentes |

3 concorrentes u Mais de 4 concorrentes D

Concorrente 1:
Tipo de Corncorrente:
Nagional D Internacional D

Tamarho do concorrente:

- Pequeno[ }
Porcentagem de mercado:

A10% [} 10a20% |
20230% ld  30240% L)

40 a 50% [j 50 a 60% u
70280% [}  Mais de 80%_J

O produto é similar ou existe alguma diferenca entre eles?
Similar [j

Existe diferenca entre eles D Qual?

‘Médio ] Grande [}
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Pontos fortes desse concorrente.;

Pontos fracos desse concorrente:

Investimento estimado do concorrente em marketing:
Até RS 100 mil L] RS 100milaR$ 300 mil [}
RS 300 mil a R$ 500 mil [] R3 100 mil a RS 300 mil ﬂ
R$300milaRE500mil [  R$500mil aR$ 1 mithio ]

Mais de R$ imilhdo I]

Canal de distribui¢do desse concorrente:
Venda ¢ direta ao consumidor final 1]

Venda ¢ feita a varejistas ou atacadistas D

Faturamento estimado do concorremte:

Até R$ 100 mil [} RS$ 100 mil a R$ 300 mil 1
R$ 300 mil a R$ 500 mil [j R$ 100 mil a R$ 300 mil [j
RS 300 mil a R$ 500 mil l—k  R$ 500 mil a R$ 1 milhdo D
Mais de RS Imilhdo |}
Endividermerio estimado do concorrente:

Até R$ 100 mil ] R$100milaR$300mil [_}
R$ 300 mil 2 R$ 500 mil m R$ 100 mil a R$300 mil [}
R$ 300 mil a R$ 500 mi} u R$ 500 mil a R$ 1 milhdo [j

Mais de R$ 1milbio lj Nao esta endividado [j
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Concorrente 2:
Tipo de Concorrernte:

Nacional u Internacional [J

Tamanho do concorrente:

Pequeno EJ Medio u Grande [j
Porcentagem de mercado:

Aw10% [} 10a20% [ ]

20230% [} 30a40% [}

40a50% [_} 50a60% [}

70 a 80% [] Mais de 80% [:}

O produto ¢ similar ou existe alguma diferenca entre eles?

Similar [J ‘

Diferenca entre eles [_J  Qual?

Fontos fortes desse concorrenie.

Fontos fracos desse concorrente |

Investimenio estimado do concorrente em marketing:
Até R$ 100 mil ] R$100milaR$300mil [ ]
R$ 300 mil a R$ 500 mil [] R3 100 mil a RS 300 mil lj

RS 300 mil a RS 500 mil U R%$ 500 mil a R$ 1 milhdo lj

Mais de BS Imilhio U
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Canal de distribuicdo desse concorrente;
Venda ¢ direta ao consumidor final D
Venda ¢ feita a varejistas ou atacadistas ij

Faturamento estimado do concorrente:
Até R$ 100 mil L] RS 100mitaR$300mil [ ]
R$ 300 mil aR$ 500 mil [_J RS$ 100 milaR$ 300 mil [ _}
R$ 300 mil a R$ 500 mil m R$ 500 mil a RS 1 milhdo [}
Mais de R$ 1mithio |}

Endividamento estimado do concorvente;
Até RS 100 mil L] R$100milaR$300mil [ ]
RS 300 mil aR$ 500 mil [_} RS 100 mil aR$300 mil [ ]

RS$ 300 mil a RS 500 mil [] R$ 500 mil a RS 1 milhdo [:E

Mais deRS Tmithdo  |d Naoestéendividado ]

Concorrente X:
Tipo de Concorrente:

WNacional [j Internacional u

Tamamho do concorrente;
Pequeno [ ] Médio [}  Grande L

Porcentagem de mercado:
Aé10% ] 10220% [}
20a30%_]  30a40% [_]
40a50%_J  s0a60% [ ]

702 30%[3 Mais de 80% [3
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O produto é similar ou existe alguma diferenga entre eles?
Similar u

Existe diferenga entre eles H Qual?

Pontos fortes desse concorrente. é
P

Pontos fracos desse concorrente

Tnvestimento estimado do concorrente em marketing:
Até R$ 100 mil ] RS100milaR$300mil[ }
R$ 300 mil a R$ 500 mil [_f RS 100 mil a R$ 300 mil [}
R$ 300 mil a R$ 500 mil U R$ 500 mil a RS 1 milhﬁnﬂ

Mais de R$ Imilhio U

Canal de distribuicdo desse concorrente:
Venda ¢ direta ao consumidor final @

Venda ¢é feita a varejistas on atacadistas u

Faturamento estimado do concorrente:
Até R$ 100 mil (3 RS 100 mil a RS 300 mil ]
RS 300 mu!l a RS 500 mil l] RS 100 mil a R$ 300 mil ﬂ
RS 300 mil a R 500 mil lj RE500milaR3 1 milhﬁoD

Mais de RS 1milhio  |_J
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Endividamento estimado do concorrente:
Até RS 100 mil ] R$100milaR$300mil [ ]
R$ 300 mil 2 RS 500 mil B R$ 100 mil 2 RS 300 mil ﬂ
RS 300 mil a R$ 500 mil Eﬁ R$ 500 mila RS | milhﬁom

Mais de RS Imifhio !] Néo esta endividado Q

Descricdio sobre o Cliente/Consumidor
Tipos de clientes:

Cliente final ]] CHente intermediario I:E

Volume médio de compras do cliente; [ unidades

Dentre os fatores de decisdo na hora da compra eles estio relacionados com fatores:

.. Econdmicos

Demograficos [} Psicologicos| ¥

Cualidade requerida pelo cliente:

Otima [j Boa [] Regular D

Existe algum requisito exigido pelo cliente:

Dados especificos do cliente:

Sexo: FD M [J

Tdladde: anos

Fungdo na empresa:
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Anexo 2

Empresas para as guais foram enviados os check lists

1. ALCOA ALUMINIO
Av. Maria Coelho de Aguiar 215
Bloco C — 4° Andar
05.804-900 Sio Paulo - SP

7 BAAN BRASIL SISTEMAS DE INFORMATICA LTDA
Rua Verbo Divino — 1661 — 5 andar
Chacara Sto Antonio
04719002 - 5o Paulo - SP

3. BELGO-MINEIRA
Av. Brasil 1654 -4° Andar
30.140-003 - Belo Horizonte-MG

4. BRASILATA
RUA ROBERT BOSCH 332
01.141-010 - Sdo Paulo — SP

5. COMPUTER ASSOCIATES
AV. DAS NACOES UNIDAS 12.901
Torre Norte — 6° Andar
04.57%8-903 - Sio Paulo — 5P

6. DPOW

RUA ALEXANDRE DUMAS 1671
04.717-903 - Sdo Paulo - SP

143



10,

B3

12.

13,

14.

15.

16.

17

18.

ELMA CHIPS
Rua Verbo Divino 1661 - 9° Andar
04.719-002 - Sfo Paulo - 5P

EMBRACO
Rua Rui Barbosa 1020
89.219-901 — Joinvilie — 5C

GILLEYTTE
Av. do Café 277 — 8° Andar — Torre A
04.311-000 - Sao Paulo - 8P

HEWLETT PACKARD
Alameda Rio Branco 750
06.454-000 - Baryeri - 8P

iBM
Rua Tutora 1137
04.007-900 - Sio Paulo - 5P

JOUN DEERE
AV. ENG. JORGE A D. LOGEMANN 600
0% 9729.000 - Horizontina - RS

LOUCENT

Rua Thomas Nilsen Junior 150
13.001-970 - Campinas - SP

MARCOPOLO
Av. Rio Branco 4880
95 060-6350 - Caxias do Sul - RS

MERCK SHARFP & DOHME
Ria Alexandre Dumas 2510
04717004 - 880 Paulo - SP

MICROSIGA
Av. Braz Leme 1631
02.511-000 - Sdo Paulo - SP

MOCOCA
Rua Gabriel Pinheiro 1030
13.730-090 - Mococa - SP

MONSANTO
Av. das Nagdes Unidas 12901 - 7° Andar
04.578-000 - S&o Paulo ~ 5P
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19,

20.

2L

22

23.

24,

MULTIBRAS
Av. das Nagdes Unidas 12995 - 32° Andar
04.578-000 - S80 Paulo - SP

NESTLE
Av. das Nagtes Unidas 12495
04 578-2072 - S#o Paulo - SP

PELLEGRINO-DANA
Rua Padre Chico 688
05.008-010 - 830 Paulo - SP

PFIZER
Rua Alexandre Dumas 1860
04.717-904 - Sdo Paulo - SP

PROMON

AV, PRES. JUSCELINO KUBITSCHECK 1830
13° Andar — Torred

04.543-900 - Sio Paulo - SP

RESIL
AV. JORGE SACHS 650

' 32.920-000 - S&0 Joaquim de Bicas - MG

25.

26.

27.

28,

29,

RM SISTEMAS
Rua Tomé de Souza 273
30.140-130 - Belo Horizonte - MG

SANDVIK DO BRASIL LTDA
Av. das Nacdes Unidas - 21732
04.795-914 — S&o Paulo - SP

SENSORMATIC
Alameda Araguaia 3718
06.455-000 - Barueri - SP

SUN
Rua Alexandre Dumas 2016
04 717-004 - 8o Paulo - 8P

TIGRE

Rua Xavantes 54
£9.203-900 - Joinville - SC
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30. TRW
Via Anhanguera KM 432
Caixa Postal 155
13.486-915 — Limeira — 5P

31. VALEO TERMICO
ROD. ITATIBA - BRAGANCA PAULISTA KM 05
13.252.004 - ltatiba — 5P

32, WEG
Av. Prefeito Waldernar Grubba 3300
89.256-900 - Jaragua do Sul — SC

33 XEROX
Av. Rodrigues Alves 261 - 5" Andar
20.220-360 - Rio de Janeiro - RJ

34, ZEMA
Av. Jos¢ Ananias de Aguiar 5005
38.180-000 - Araxéd - MG

35, 3M do Brasil
Rodovia Anhanguera, km 110
Caixa Postal 123
13.001-970 — Sumasé - SP
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