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Resumo

Duas grandes empresas, Astra e Zeneca, atuantes no segmento farmacéutico, somam forcas e
se fundem para surgirem ao mercado, como: AstraZeneca do Brasil Ltda. Sabe-se que o
processo de fusdo exige alem dos procedimentos legais, o planejamento e implementacao de
estratégias de marketing e produto, que englobam varios aspectos, como: apresentacéo da
nova marca, embalagem, preco e distribuicdo, entre outros. Nesse sentido, é possivel
questionar: quais foram os procedimentos de marketing tomados pela nova empresa? Todos os
procedimentos foram corretos e satisfatérios? Assim, este estudo objetivou realizar uma
descri¢cdo sobre o processo de fusido entre a Astra e Zeneca, com énfase na analise de portfolio
de produtos; realizar uma breve descricdo sobre o setor industrial farmacéutico no Brasil;
identificar e analisar os produtos comercializados pela Astra AB e pela Zeneca Group PLC,
antes e depois da fusdo; averiguar as estratégias comercializagdo da linha de produtos e marca
da AstraZeneca, empresa resultante da fusdo; detectar as estratégias utilizadas para
apresentacéo, distribuicdo e informacao (composto de marketing), utilizadas para o langamento
do produto complementado no mercado. Ao concluir o estudo que teve um carater puramente
exploratdério descritivo de natureza qualitativa, concluimos que as estratégias de marketing
adotadas pela empresa objeto do estudo, foram apropriadas para a situagdo, evitando
desperdicios de dispéndios desnecessarios e resultando na manuten¢ao da imagem positiva da
empresa e na sua posicdo no mercado.

Palavras-chave: industria farmacéutica; fusao; portfélio de produtos; marketing.
Abstract

Two great companies, Astra and Zeneca, working in the pharmaceutical segment, add forces
and they are founded for us to appear to the market, as: AstraZeneca of Brazil Ltd. it is Known
that the coalition process demands besides the legal procedures, the planning and
implementation of marketing strategies and product, that include several aspects, as:
presentation of the new mark, packing, price and distribution, among others. In that sense, it is
possible to question: which were the marketing procedures taken by the new company? Were all
the procedures correct and satisfactory? Like this, this study aimed at to accomplish a
description on the coalition process between Astra and Zeneca, with emphasis in the analysis of
portfélio of products; to accomplish an abbreviation description on the pharmaceutical industrial
section in Brazil; to identify and to analyze the products marketed by Astra AB and for Zeneca
Group PLC, before and after the coalition; to discover the strategies commercialization of the
line of products and it marks of AstraZeneca, resulting company of the coalition; to detect the
strategies used for presentation, distribution and information (composed of marketing), used for
the release of the product complemented at the market. When the study that had a character
purely ending exploratory descriptive of qualitative nature, we concluded that the marketing
strategies adopted by the company object of the study, they were appropriate for the situation,
avoiding wastes of unnecessary expenditures and resulting in the maintenance of the positive
image of the company and in your position in the market.

Word-Keys: pharmaceutical industry; coalition; portfélio of products; marketing.
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1 INTRODUGAO

1.1 Apresentacao do Tema

Muito se fala sobre o fenémeno que a segunda metade do século XX
presenciou, a revolugdo tecnolégica que proporcionou a informacdo e a
comunicagao imediata, ligando os mais diversos e distantes territérios mundiais.
Contudo, o processo de desenvolvimento econémico provocado pelos modernos
meios de transporte, iniciou-se num periodo anterior a 1870/80, e desde entao,
principalmente, os transportes ferroviarios e de barco a vapor desenvolveram-se de
tal forma que permitiram a unificacdo dos mercados generalizados, destruindo
monopdlios locais, e fortalecendo os oligopélios, que abrangeram novos territérios e
ultrapassaram fronteiras.

Esse desenvolvimento econdmico trouxe a concentragdo industrial, mas
também, vale salientar, deu origem a muitas pequenas industrias, que, obviamente,
ndo podiam competir com as grandes industrias, pois em geral sdo “satélites” das
mesmas.

A concentragdo, segundo Labini (1986, 31-32), permite que algumas
empresas médias ou grandes, mas ainda ndo muito grandes, ampliem-se por meio
de crescimento interno ou, mais freqiientemente, mediante fusdes, e passem a fazer
parte de um grupo restrito, mas ndo formado por um nuimero fixo de empresas muito

grandes.

Esse tipo de desenvolvimento, certamente, ocorreu, por exemplo, na
indastria siderdrgica americana de ferro e do agco. Mas se, em determinado
setor produtivo, a concentragéo ja atingiu um nivel muito elevado, pouco
importa, aos economistas, estabelecer se aumentou ou diminuiu a
concentracéo. As empresas muito grandes, que eram quatro em certo
momento, podem ser, em seguida, trés ou cinco, ndo se alterando
substancialmente a situagdo e a forma do mercado; atingiu-se ja o limite da
concentracéo. (LABINI, 1986, p. 31-32).



Assim, os processos de reestruturagao e globalizagdo empresarial, foram até
finais dos anos 80, predominantemente dinamizados pelos mecanismos do
investimento direto estrangeiro, pelas transferéncias de tecnologia, e pela
subcontratacdo internacional; e continuaram durante a década de 90, a
desempenhar um importante papel na evolugdo e consolidagdo daqueles processos,
no qual dois mecanismos contribuiram decisivamente para a aceleracdo da
reestruturacao e da globalizagdo empresarial: as Fusdes e as Aquisicoes.

Segundo Dieterich (2002, p. 1), no periodo compreendido entre 1998 e 2000,
ocorreu a maior quantidade de megafusées do século que passou, a qual computou
somente em negdcios fechados com valor acima de US$ 500 milhdes, o montante
aproximado de USS$ 4 trilhées. Para o autor, as negociagdes ocorridas num periodo

de trés anos, superaram os somados nas trés décadas anteriores.

O Travelers Group se fundiu com o Citicorp, numa operagéo de U$$ 70
bilhdes. A Seguradora Conesco pagou um agio de 85% para comprar a
Green Tree Financial por US$ 7,1 bithdes. J& o Bank One ofereceu US$
28,8 bilhdes pelo First Chicago NBD e o NationsBank apresentou uma
proposta de US$ 59,3 bilhdes pelo Bank América. Esta onda culminou com
a maior fuséo de todos os tempos: os US$ 166 bilhdes pagos pela American
On Line para adquirir a Time Warner. (DIETERICH, 2002, p. 1).

Essas negociagbes (fusdes e aquisicdes), fruto de um modismo “modismo”
provocado, especialmente, pelas mudancas globais do mercado, que fizeram com
que o mercado aciondrio passasse por uma extraordinaria fase de alta,
compreendem, para Cysne (1998), dois mecanismos que, ndo sendo de criacao
recente, adquiriram, contudo, na década de 90, niveis de freqiéncia, dimensao e

complexibilidade que lhes concederam uma importancia incontornavel.



As motivagdes que levam as empresas a recorrer as Fusdes e Aquisicdes,
variam de setor para setor. Contudo, as mais freqiientes tém por objetivo o
fortalecimento de posicbes de mercado, a expansdo dos negdcios, 0 acesso a
recursos estratégicos corporeos e/ou a realizagdo de ganhos de eficiéncia.

As empresas podem explorar sinergias resultantes da combinagao dos ativos
das empresas intervenientes, e as novas oportunidades de mercado, para criar
dimensao critica em mercados especificos, além de ajudar na eliminagdo de
competidores atuais ou potenciais.

Nesse contexto, o mundo se transformou num grande mercado livre,
disputado por fornecedores de produtos e servigos de qualquer parte do planeta com
relativa rapidez, onde a necessidade de oferecer produtos e servicos com maior
qualidade e em menor tempo, tornou-se uma meta especifica. Essa meta levou as
organizagdes a verem a observacdo do cliente, como a pecga fundamental para a
expansao e a criagdo de novos mercados, pois essa observagao, permite que as
empresas antecipem as necessidades do consumidor; mesmo que isso resulte na
extingdo de alguns produtos e servicos, bem como de empresas que nao se
adaptem aos novos desafios.

Dessa forma, ocorreu uma mudanga no conceito das relagbes comerciais,
que deixou se centralizar numa sociedade onde as relacées humanas movem a
economia, para se centrar em uma sociedade de consumo.

No Brasil, esse processo foi mais arrochado ainda, especiaimente pela
implementagdo do Plano Real, que ao mesmo tempo em que estabilizou a
economia, tornou-se um desafio para as empresas, que se concentraram na
redugdo de estruturas operacionais, na procura da flexibilidade, agilidade, e na

busca incessante da adaptagao as necessidades dos clientes.



Dessa nova viséo, nasceu um novo conceito, o cliente dita as condi¢gdes com
as quais as empresas devem operar, principalmente, através das especificagdes do
produto e dos pregos, isso requer que as organizagdes intensifiquem o cumprimento
de metas de lucratividade e produtividade e, preferenciaimente, captem as novas
oportunidades que surgem nos mercados.

Assim, esse comportamento moderno das empresas se condicionou a um
processo de atualizagcdo tecnolégica e redugdo de custos, que resulta em
constantes eliminacées de postos de trabalho, terceirizagao de tarefas e aquisicao
de maquinas e equipamentos, que proporcionem maiores ganhos de escala a custos
menores.

Vale acrescentar que, segundo Jesus (2002, p. 75-78), esse processo
culminou com os efeitos da globalizagdo dos mercados financeiros, do progresso
tecnolégico (tecnologias da informagéo e da comunicagao); da generalizagdo do
movimento de capitais, a desregulamentacdo dos mercados e as privatizagdes; do
aumento da concorréncia a nivel internacional; e da necessidade de diversificagdo
geografica, determinada pelo acesso a ativos intangiveis (tecnologia, méao-de-obra e
marcas, entre outros), imprescindiveis ao aumento da competitividade, que levaram
as empresas a se engajarem na onda das Fusdoes e Aquisicoes.
(www.indeg.org.rpg., p. 1-4, dez 1999).

Cabe acrescentar que, para Mercadante (1998, p. 133), a globalizagdo é o
“aprofundamento do processo de internacionalizagéo, concentragéo e centralizagéo
do capital”, e que a “mundializagédo do capital” se materializa nos fluxos financeiros
como uma tendéncia inexoravel da nova base técnica que emergiu no final do
século passado, a qual permite as grandes empresas transnacionais e oligopolistas

aumentarem seu peso relativo na economia globalizada, acelerando os processo de



fusBes e incorporagdes locais. Segundo o autor, no interior das grandes empresas,
existe uma centralizagdo financeira e tecnologica, que é acompanhada de

estratégias de regionalizagao produtiva e comercial.



1.2 Formulagiao do Problema

Duas grandes empresas, Astra e Zeneca, atuantes no segmento
farmacéutico, somam forcas e se fundem para surgirem ao mercado, como:
AstraZeneca do Brasil Ltda.

Sabe-se que o processo de fusdo exige alem dos procedimentos legais, o
planejamento e implementacdo de estratégias de marketing e produto, que
englobam varios aspectos, como: apresentagdo da nova marca, embalagem, preco e
distribuicao, entre outros.

Nesse sentido, &€ possivel questionar. quais foram os procedimentos de
marketing tomados pela nova empresa? Todos os procedimentos foram corretos e

satisfatorios?



1.3 Definicdo dos Objetivos da Pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

Realizar uma descricao sobre o processo de fusdao de duas industrias, com

énfase na analise de portfélio de produtos.

1.3.2 Objetivos especificos

e Averiguar as estratégias de comercializagao da linha de produtos e marca
da AstraZeneca, empresa resultante da fusao.

e Detectar as estratégias utilizadas para apresentacio, distribuicdo e
informacao (composto de marketing), utilizadas para o langamento do
produto complementado no mercado.

e Compreender como se da o processo pratico interno de adequacédo as

mudangas que ocorrem para as complementagdes da linha de produtos.



1.4 Justificativa

Durante a euforia do modismo das fusdes e aquisicdes, que tomou o mercado
financeiro entre os anos 1998 e 2000, muitas empresas foram fundidas, fazendo
com que ocorressem enumeras mudangas de produtos, estratégias e
comportamentos das empresas perante seus mercados e, especialmente, seus
consumidores-alvos, as quais sdo decorrentes da complementagao de linhas de
produtos, da eficiéncia operacional e da integragédo pan-regional. (TOSTES, 2001, p.
1).

Compreender essas mudangas, isto €, saber como se da o processo pratico
interno de adequacdo as mudancas, especialmente, as que ocorrem para as
complementacgdes da linha de produtos é o que justifica o presente estudo, pois este
devera se focar na analise do processo de integracdo de produtos da mesma
natureza, objetivando essencialmente: descrevé-los em estado original, analisar os
planejamentos das estratégias de marketing para a transformacgdo, o processo de
transformacgdo (embalagem, marca etc.), e demonstrar o processo e forma escolhida
para a nova apresentagcdo ao mercado (propaganda, midia etc.).

Para tanto, o estudo escopa averiguar a concentragdo ocorrida no periodo
1998-2000, estendendo-se aos efeitos da globalizagdo, das fusdes e aquisi¢des,
demonstrando as perdas e ganhos por elas acarretadas, analisando o marketing e
seu planejamento estratégico, dando especial atengdo ao mix (composto) de
marketing e suas ferramentas principais: produto, preco, distribuicdo e promogéo,
com a finalidade de contribuir e implementar o universo académico, além de

propiciar meios para que outras empresas que estejam passando ou venham a



passar pelo processo de fusdo ou aquisicao, possam realizar a complementacéo das

suas linhas de produtos.
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1.5 Metodologia

1.5.1 Perspectiva do Estudo

O estudo tem carater qualitativo, do tipo exploratério descritivo, que, segundo
Roesch (1999, p. 154), é apropriada para a fase exploratéria da pesquisa, devido a
seus métodos de coleta e analise de dados.

Segundo Hymann (apud MARCONI e LAKATOS, 1999,. p. 22), a pesquisa
descritiva “é a simples descrigdo de um fenémeno”, que no estudo proposto, detecta
e descreve todos os procedimentos realizados durante o desenvolvimento do
processo de complementacao da linha de produtos, desde a fusdao das empresas,
até o seu relancamento no mercado.

A coleta de dados foi realizada através de entrevista junto ao responsavel
pelo desenvolvimento do processo (gerente de Marketing) da empresa em questao,
contou composto por 08 (oito) questdes abertas e fechadas, que investigou junto ao
gerente de marketing da empresa, as estratégias utilizadas pela empresa para a
apfesentagéo do novo produto ao mercado, e abordou aspectos relacionados ao
produto, marca, embalagem, preco e distribuicdo.

Para Roesch (1999, p. 140), a entrevista é apropriada para as pesquisa
qualitativas, pois de acordo com Oppenheim (1993) & necessaria quando existe no
guestionario uma série de questbes abertas e quando & preciso escrever as
respostas nas palavras dos respondentes. Além disso, as entrevistas asseguram
maior taxa de respostas e podem dar melhor explicacdo sobre os objetivos da
pesquisa, permite que respondentes de menor nivel de educagio tenham mais

facilidade para responder, ajudam aqueles que tém dificuldades de leitura, oferecem
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explicagcbes padronizadas por problemas que surgem e impedem equivocos, além
de permitirem o controle da seqiiéncia das questées.

A técnica utilizada para a andlise de dados das entrevistas, foi a de contetdo,
que, segundo Bardin (apud MINAYO, 1999), compreende um conjunto de técnicas
de analise de comunicagao, que permite a obtengdo de procedimentos sistematicos
e objetivos de descrigdo de conteiido de mensagens e de indicativos para dedugao
do conhecimento relativo a producgéo e recepgao das mensagens.

Esse método, segundo Roesch (1999, p. 169), permite a classificagdo de
‘palavras, frases, ou mesmo paragrafos em categorias de conteiido”, e segue o
roteiro explicitado por Weber (apud ROESCH, 1999, p. 169). definicdo das unidades
de analise (palavra, senten¢a, tema, paragrafo etc.); de categorias exclusivas; a
criagéo de categorias (codificadas a partir de um texto); a codificagdo do texto todo,
a estratificacdo das respostas, através da comparacéo entre grupos, a apresentacéo
dos dados de forma criativa em quadro comparativos; e a interpretagao dos dados
com base em teorias conhecidas.

Os dados coletados foram compilados e comparados manualmente. A
apuracao dos dados e os resultados foram demonstrados e apresentados em forma

de relatério. A opgéo pelo estudo de caso se deu devido a natureza do problema.

1.5.2 Delimitagdo do Estudo

O estudo foi realizado na empresa AstraZaneca do Brasil Ltda., localizada a
Rod. Raposo Tavares, Km 26,9 - Cotia - Sdo Paulo, no periodo de junho de 2004 a

marc¢o de 2005.
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1.6 Estrutura do Trabalho

Assim, o Capitulo | introduz o leitor ao periodo vivenciado pela pelo mercado
brasileiro, no periodo entre 1998 e 2002, onde ocorreu a maior quantidade de
megafusbes de nossa historia; informa os objetivos (geral e especificos) e justifica o
estudo.

No Capitulo Il, realiza-se uma profunda analise bibliografica, que envolve os
temas: Marketing, Composto de Marketing, Planejamento Organizacional,
Estratégico, Financeiro, Estratégias, Mercado.

O Capitulo Ill aborda que o estudo realizado € de carater puramente
descritivo exploratério de natureza qualitativa, um estudo de caso, que, segundo
Roesch (1999, p. 197). “permite o estudo de fendmenos em profundidade dentro do
seu contexto; e especialmente adequado ao estudo de processos e explora
fenbmenos com base em varios angulos”.

No Capitulo quatro, sdo apresentadas e analisadas as estratégias de
marketing e produto planejadas e implementadas pela empresa objeto do presente
estudo. A seguir sdo apresentadas as consideragdes finais pertinentes ao caso

estudado.
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2 DADOS DESCRITIVOS

2.1 Identificacdo da empresa

2.1.1 Caracterizagdo da Empresa

NOME DA EMPRESA: ASTRAZENECA DO BRASIL LTDA.

FORMA JURIDICA: Sociedade por Cotas de Responsabilidade Ltda.

CNPJ/MF.: 60.318.797/0001-00.

INSCRICAO ESTADUAL: 278.031.021.117

ENDERECO: Rodovia Raposo Tavares, Km 26,9 - CEP 06714-025 - Cotia - Séao
Paulo.

TELEFONE: (11) 4613-1200 e 0800 14 55 78.

RAMO DE ATIVIDADE: Industria e comércio de produtos farmacéuticos.

ATIVIDADE PRINCIPAL: Pesquisa, desenvolvimento e comércio de medicamentos.

TOTAL DE EMPREGADOQOS: 900 funcionarios distribuidos em seis diretorias:

Marketing, Divisao Comercial, Médica, Financas e de Recursos Humanos.

CAPITAL SOCIAL: Dado nao fornecido pela empresa.

FATURAMENTO MENSAL: Dado ndo fornecido pela empresa.

HISTORICO DA EMPRESA:

2.1.2 Historico

A empresa AstraZeneca do Brasil Ltda., é resultante da fusdo ocorrida, em 01
de junho de 1999, entre a Astra AB, criada em 1913, na Suécia, com a finalidade de

livrar este pais, da dependéncia excessiva das companhias alemas e suigas, que
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dominavam o mercado farmacéutico daquele pais, na época; e da Zeneca Group
PLC, que compreendia a divisdo farmacéutica do Grupo ICI, resultante da unido, em
1926, de quatro empresas britanicas do setor farmacéutico.

A empresa atualmente representa uma das principais forcas do mercado
farmacéutico, com um portfolio que abrange seis areas terapéuticas: gastrointestinal,
hospitalar, oncoldgica, cardiovascular, respiratéria e sistema nervoso central, além
de uma extensa gama de produtos, que sado apoiadas numa forte base de pesquisa,
desenvolvidas em seus centros de exceléncia através de uma rede de Pesquisa &
Desenvolvimento, que visa a descoberta e desenvolvimento de produtos inovadores,
e investe aproximadamente US$ 10 milhées (valor investido em nivel mundial), a
cada dia, para assegurar que novos produtos continuem atendendo e satisfazendo
as necessidades dos pacientes.

Despontando como uma das cinco maiores grupos farmacéuticos do mundo,
é lider no segmento de produtos gastrointestinais € de anestesia, detendo a
segunda posi¢do no mercado de medicamentos voitados ao tratamento do céncer,
e de doengas do sistemna respiratorio e cardiovascular, onde ocupa a quarta e quinta
posicdo, respectivamente. A empresa também investe em pesquisas e
desenvolvimento de produtos para o tratamento das disfungdes do sistema nervoso
central.

A AstraZeneca do Brasil Ltda., concentra seus maiores esforcos e habilidade
para manter o fluxo de alta qualidade em medicamentos, o que beneficia pacientes
e, a0 mesmo tempo, adicionam valor aos acionistas, clientes, funcionarios e outros
parceiros; e objetiva crescer a partir de sua base estabelecida e do aproveitamento o
melhor de suas companhias formadoras, e busca incessantemente a inovagao, em

seus colaboradores, relacionamentos e responsabilidade.
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA-EMPIRICA

3.1 Marketing

Para Kotler (2000, p. 29-30), o marketing se divide em: marketing social e
marketing gerencial. O primeiro corresponde ao “processo social por meio do qual
pessoas e grupos obtém aquilo de que necessitam e o que desejam com a crianga,
oferta e livre negociacéo de produtos e servigos de valor com outros”. O segundo “é
frequentemente descrito como a “arte de vender produtos™.

No entanto, o autor elucida que vender produtos ndo &€ o aspecto mais
importante do marketing gerencial, pois vender “é apenas a ponta do iceberg”, uma
pequena parcela do todo, que compreende a arte de tornar um produto e/ou servigo
num bem que se venda por si proprio.

Segundo Druker (apud KOTLER, 2000, p. 30), a principal fungdo do
Marketing & fazer com que o produto ou servigco apresente-se ao cliente como um
agradavel convite a compra. O “objetivo do Marketing é tornar a venda supérflua”, o
que requer compreensao ampla e irrestrita do cliente, que permita a adaptagéo de
todo e qualquer produto ou servico ao mesmo, fazendo com que o produto atinja o
estado de se vender por si s6. Assim, “o ideal & que Marketing deixe o cliente pronto
para comprar. A partir dai, basta tornar o produto ou o servigo disponivel’.

Contudo, para a American Marketing Association, Marketing:

(...) é o processo de planejar e executar a concepgao, a determinacdo de
preco (princing), a promogao e a distribuicdo de idéias, bens e servigcos para
criar negociagbes que satisfagam metas individuais e organizacionais.”
(apud KOTLER, 2000, p. 30).
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Nesse contexto, a administracdo de marketing atua quando uma ou mais
partes envolvidas em uma negociacdo, trabalha no sentido de encontrar as
respostas desejadas para o todo. Essa administracido engloba a escolha de
mercados que seja alvo de captacdo e manutencgéo de clientes, que se tornem fieis,
através da criagcdo, da comunicagdo e da distribuicdo de um valor diferenciado e

superior destinado ao cliente.

Para cada mercado-alvo, a empresa desenvolve uma oferta ao mercado que
se fixa na mente dos compradores como fornecedora de algum beneficio
central. Os profissionais de marketing devem tentar compreender as
necessidades, 0s desejos e as demandas do mercado-alvo. Um produto ou
uma oferta obtera éxito se entregar valor e satisfagcdo ao comprador-alvo.
(KOTLER, 2000, p. 50).

Os conceitos centrais do marketing se focam especialmente: no mercado-alvo
e na segmentacdo do mercado; nos profissionais de marketing, nos clientes
potenciais, nas necessidades, desejos e demandas; no produto ou oferta e no valor
e satisfacdo; transagdes ou trocas; relacionamentos e redes; canais de marketing;
cadeia de suprimento; concorréncia; ambiente de marketing; e mix (composto) de
marketing (KOTLER, 2000, p. 30-33).

Segundo o autor, as empresas enfrentam grande dificuldade para conseguir
satisfazer todos os seus clientes, porque é praticamente impossivel, visto que os
gostos e preferéncias dos consumidores normalmente se diferenciam muitos. Assim,
o trabalho dos profissionais do marketing deve iniciar pela segmentacéo do
mercado (divisao do mercado em setores), que permite sua identificagdo com
maior facilidade.

Assim, a empresa deve descobrir os segmentos que proporcionam maiores
e melhores oportunidades, a fim de elas focar seu poder de satisfazer com

qualidade superior. Esse trabalho permite que a empresa desenvolva ofertas e as
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destina ao mercado, apresenta-se aos compradores-alvo como detentora de
beneficios fundamentais.

Contudo, apesar do Marketing influenciar a vontade das pessoas e criar
condigbes para que as mesmas decidam pela compra de um determinado produto,
ele ndo cria as necessidades, pois as oportunidades existem e sempre existiram
independentemente do Marketing, porém, o Marketing apresenta ofertas que tém o
poder de induzir os individuos a compra.

Para Kotler (2000, p. 33), a oferta mais conhecida é a marca (que associa o
produto na mente das pessoas. Um exemplo, € a marca McDonald’s, que na mente
das pessoas se associam a diversao, fast-food e criangas etc.). Esse é um dos
maiores objetivos do marketing: fazer com que a marca esteja registrada na
memoria das pessoas, a tal ponto, que elas se lembrem da mesma, sempre que
precisarem daquele produto.

Porém, uma vez que o produto esteja registrado na mente do consumidor,
este somente obterd éxito se proporcionar valor e satisfagdo ao cliente. O
consumidor considera somente aquilo que € de maior valor para ele, na hora de
escolher dentre as diferentes ofertas. Esse valor é definido como a razdo entre o que
o cliente recebe e que paga por ele. Assim, o valor de oferta pode ser maior de
acordo com o aumento de beneficios, a redugdo dos custos, ou de ambos; ou
ainda, com uma elevacao da quantidade de beneficios maior que o aumento de
custos, ou da diminuicdo dos beneficios em propor¢cdo menor que a redugado de
custos. O sucesso do marketing esta na sua capacidade de ofertar valor ao cliente.

Ferrel et al (2000, p. 24) assegura que o Marketing abrange varios aspectos,
pois sua fungdo como das demais fungdes geréncias € apoiar a misséo e as metas

da organizagido, visando transforma-las em objetivos especificos. Deve ser coeso



18

com as metas organizacionais, apresentar de forma clara e simples, permitindo o
seu entendimento por todos, conter unidade de medida, volume de vendas,
rentabilidade unitaria, ganho de participagdo de mercado em percentagem, vendas
por metro quadrado, média de compra pelo consumidor e a percentagem de
consumidores-alvos que preferem os produtos da empresa, entre outros;
considerando cada periodo do planejamento.

Sua tarefa, segundo Kotler (2000, p. 33), € promover, fornecer e/ou criar
ofertas (produtos, bens, servicos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares,
organizacées, informacgodes, idéias, titulos patrimoniais etc.), que preencham as
necessidades ou satisfaga os desejos do consumidor.

Para tanto, os profissionais do marketing devem atuar como co-responsaveis
pela gestao de demanda, precisam dominar técnicas que estimulam a procura pelos
bens da empresa. Os gerentes de marketing influenciam na velocidade, nivel e
composicao da demanda, visando o alcance dos objetivos da empresa; e também
participam das decisdes, que envolvem o projeto de um novo produto, o pessoal de
vendas, os custos com propaganda, e os aspectos que envolvem uma nova
embalagem.

Churchill Jr. e Peter (2000, p. 6-11), concordam que o marketing deve ser
orientado a producado, as vendas, para proprio marketing, e acrescenta que o

marketing também deve ser orientado para o valor, o valor ao cliente.

O marketing voltado para o valor &€ uma orientagdo para se alcancar
objetivos desenvolvendo valor superior para os clientes. ele é extensdo da
orientacdo para o marketing que se apbia em varios principios e
pressupostos sobre os clientes. (CHURCHILL JR. e PETER, 2000, p. 10).

Essa orientagdo tem por principios:



19

e  Principio do cliente: concentra suas atividades de marketing para criar e
fornecer valor ao cliente;

e  Principio do concorrente: oferece valor superior aos clientes em relacéo
as ofertas dos concorrentes;

e  Principio proativo: visa a mudanga do ambiente para melhorar as
chances de sucesso;

e  Principio interfuncional: usa as equipes interfuncionais para a melhoria
da eficiéncia e da eficacia das atividades de marketing;

e  Principio da melhoria continua: busca a melhoria continuada, através do
planejamento, implementagao e controle de marketing; e

e Principio do sfakeholder. considera o impacto das atividades de

marketing sobre outros publicos interessados na organizagao.

O marketing voltado para o valor se preocupa com o motivo que leva o cliente

a efetuar uma compra de produtos ou servigos. Ele nao vé o cliente como:

(...) maquinas que calculam precisamente a soma de todos os beneficios e
subtraem desse nimero a soma de todos os custos de uma transagéo. (...).
O marketing voltado para o valor sugere que os clientes muitas vezes
consideram varios beneficios e custos ac tomar decisbes de compra,
provavelmente de uma maneira pouco estruturada. (CHURCHILL JR;
PETER, 2000, p. 14).

Ele considera que em situagbes, como aquelas, importantes ou
organizacionais, os clientes avaliam atentamente beneficios e custos antes da

tomada de decisao.

Em muitos casos, os clientes baseiam suas compras em satisfacdo com
produtos e servicos comprados anteriormente e fazem pouca ou nenhuma
avaliacso do valor das outras opgbes possiveis. Por isso, muitas vezes é
dificil e caro para os profissionais de marketing atrair novos clientes, e por
isso é tao importante manter os clientes atuais. Em outros casos, é provavel
que os clientes baseiem suas decisées de compra em generalizagbes
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amplas, como “o presunto Sadia é uma boa compra”, ou “o Paes Mendonca
\‘;ech)e bons produtos e tem pregos baixos”. (CHURCHILL JR.; PETER, 2000,

Desta feita, o marketing que visdo o valor pressupde que os clientes variam
suas percepgbes de valor, e considera que “diferentes clientes podem avaliar o
mesmo produto de maneiras diferentes”, enfatizando a importancia de compreender
bem os clientes; além de pressupor que as avaliagdes de valores mudam ao longo
do tempo e podem sofrer alteragdes a cada situacgao.

Posto isto, Las Casas (2001, p. 273-274) elucida que as tomadas de decisédo
de marketing envolvem a elaboragdo de um documento (planejamento), onde se
registra os instrumentos e as atividades a serem procedidas, bem como, seus
respectivos comentarios; e reafirma que o plano deve ser elaborado de forma clara,
concisa, simples, pratica e flexivel, permitindo que todos os envolvidos do processo
tenham facilidade para entender seus dispositivos. Vale salientar, a importancia da
flexibilidade em tal documento, pois sempre existe a possibilidade de o mesmo
necessitar de modificacbes e/ou adaptagbes em seu contexto; bem como, do
desenvolvimento de um sistema eficiente de informagdes, que mantenha os
profissionais envolvidos constantemente informados sobre as alteragbes ambientai;
e esclarece que, embora nao exista uma regra geral para a elaboragdo do
documento, existem seis passos que podem ser seguidos por qualquer tipo de
empresa: 1. Levantamento de informacgdes. 2. Lista de problemas e oportunidades.
3. Determinagao dos objetivos. 4. Desenvolvimento da estratégia. 5. Determinagao
do orcamento. 6. Projecdo de vendas e lucros. Quando é considerado e determinado

com precisio, o planejamento tem grandes possibilidades de surtir o efeito desejado.
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McCarthy e Perreault Jr. (1997, p. 80) concordam e garantem que os
objetivos do marketing devem ser firmados com base na realidade do contexto da
empresa, pois, os objetivos demasiadamente ambiciosos sio indteis, quando a
empresa nao tem disponibilidade dos recursos necessarios para atingi-los.

Cabe acrescentar, que a divulgagdo do plano para que todos os
colaboradores envolvidos tenham ciéncia das metas e das ferramentas que devem
ser utilizadas, é imprescindivel para o sucesso do mesmo, pois a falta de
envolvimento ou de conhecimento dos colaboradores nesse processo, pode resultar

em insucesso certo.

3.1.1 O composto de marketing

O composto de marketing engloba as ferramentas utilizadas para atingir
objetivos de marketing, perante o mercado-alvo. Segundo Cobra (1993, p. 30), o
planejamento de programas de marketing exige dos profissionais do marketing,
decisbes basicas sobre as despesas, composto e alocacdo de marketing, aspectos
fundamentais para a tomada de decisdo quanto ao nivel de despesa necessaria
para atingir objetivos. Para o autor, esse conhecimento é imprescindivel, porque
geralmente os orcamentos destinados ao marketing sdo baseados em um percentual
da meta de vendas, o que implica, necessariamente, em como dividir o orgamento
entre as ferramentas a serem utilizadas.

Entre os mais conhecidos modelos de composto de marketing, Cobra (1993,

p. 30-31) descreve o apresentado por Richers, que defende a integragdo da
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empresa, a inteiragdo do seu meio ambiente em prol do seu objetivo, utilizando as

quatro ferramentas do composto de marketing.

Figura1. O composto de marketing na visdo de RICHERS.

FONTE: COBRA, Marcos. Marketing Competitivo: Uma Abordagem Estratégica. Sao Paulo: Atlas,
1993, p. 31.

Contudo, Kotler (2001) apresenta a concep¢ao mais popular de composto de
marketing, proposta por McCarthy, no inicio da década de 1960, que popularizou a
classificacdo de quatro ferramentas, denominada de 4Ps do marketing: produto,

preco, praca (ou ponto-de-venda) e promog¢ao, que véem do inglés: product, price,
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place e promotion. A Figura 2 mostra um modelo de composto de marketing,

considerando as estratégias para produto, preco, praga e promogao.

Figura 2. O composto de marketing popularizado por McCarthy.

~Tamanhos ~ Prego Promoﬂo

Servicos  Prego nominal Pmmogiodtvendu ,
 Garantias:~ Descontos . Propaganda Niid
Dtvn‘ugou . Concessdes Forga de vendas

Prlm para pagmmto ‘RelagSes piblicas

B % b

FONTE: KOTLER, Philip. Marketing para o Século XXI: Como Criar, Conquistar e Dominar
Mercados. 10. ed. Sédo Paulo: Futura, 2001

3.1.1.1 Produto

De acordo com Kotler (2001, p. 126), o produto é a base de qualquer negécio.
Dessa forma, toda empresa tem como principal objetivo, conseguir apresentar ao
mercado-alvo uma oferta diferente e melhor, a fim de induzir o comprador a preferir
sua oferta e a pagar um pregco maior por ela. Assim, a procura pela diferenciagédo e

pela melhoria das ofertas, faz dos produtos bens adaptaveis.
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O mundo esta tornando-se um mercado comum, no qual as pessoas, nao
importa onde vivam, desejam os mesmos produtos e estilos de vida. As
empresas globais devem esquecer as diferencas idiossincraticas entre
paises e culturas e, pelo contrario, devem concentrar-se em satisfazer a
impulsos universais. (LEVITT, apud KOTLER, 1996, p. 366)

Segundo o autor, cada vez mais, as pessoas dos mais diferentes lugares do
mundo, desejam as mesmas coisas, procuram obter coisas que lhe permita maior
facilidade, o que resulta em sobra de tempo e de poder para comprar. Para atender
essa necessidade, criaram-se os mercados globais para produtos padronizados,
onde as empresas tradicionais identificam as diferengas entre mercados especificos
e baseando-se nas diferencas de preferéncia superficiais, fabricam uma imensidao
de produtos adaptados. O que resulta em menor eficiéncia e maiores precos para os
consumidores.

Contudo, em contraste a essa adaptacédo, a empresa global vende o mesmo
produto da mesma forma para todos os consumidores. Esforga-se para promover o
consumo de produtos e servicos padronizados no mundo todo, realizando
economias pela padronizagdo de produgdo, de distribuicdo, administracdo e
marketing, oferecendo produtos de alta qualidade, confiaveis e com pre¢cos menores,
o que se traduz em eficiéncia em maior valor para os consumidores.

Contudo, a adaptacao propriamente dita, envolve: caracteristicas, marca,
rétulo, embalagem, cores, materiais, precos, temas de propaganda, midia de
propaganda, preparagao da propaganda, promocao de vendas.

Assim, em todo processo de adaptacdo de produtos € imprescindivel, por
parte da empresa, uma meticulosa avaliagdo de todos os elementos possiveis, e a
determinagéo de quais deles podem acrescentar maior receita do que custo, pois a
adaptacdo, requer, entre outras, a alteragdo ou modificagbes do produto as

preferéncias ou condi¢des do local.
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Vale salientar, a existéncia de varias faixas de adaptacdo: determinada
empresa pode produzir uma versao de seu produto para cada regiao ou localidades,
0 produto existente acaba por ser o mesmo em todos os mercados, porém
apresentando-se em versdes diferenciadas, adaptadas de acordo com preferéncias
e gostos; podendo, inclusive, em alguns lugares, submeterem-se a supersticoes e
crengas.

Um ponto importante, que, segundo Kotier (2000, p. 401), deve ser
considerado pelas empresas, ao planejarem suas ofertas ao mercado, é os cinco
niveis de produto, pois cada nivel determina um acréscimo de valor para o
consumidor e, todos juntos, determinam uma hierarquia de valor para o consumidor:

¢ Nivel beneficio-nicleo:  consiste no beneficio ou servico que o
consumidor esta realmente comprando. Se for considerado que
comprador de uma faca na realidade compra “cortes” e o hospede de um
hotel estda comprando “repouso”, as empresas precisam ver-se como
fornecedores de beneficios.

e Segundo nivel: transporta o beneficio fornecido pela empresa em
produto basico. O hotel deve oferecer, banheiro, cama, armarios, toalhas
etc.

e Terceiro nivel: a empresa prepara o produto “esperado”, aquele que
possui os atributos e condigbes que os compradores, normalmente,
esperam quando compram esse produto.

e Quarto nivel: a empresa prepara o produto “ampliado”, incorpora ao
produto os atributos e condi¢des que atenda desejos e necessidades, e
que vao além das expectativas dos consumidores. O algo mais

diferenciara o produto de uma determinada empresa das outras.
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e Quinto nivel: o produto potencial, que envolve todas as ampliagdes e
transformagdes que o produto devera sofrer no futuro. Se o produto
ampliado demonstra o que esta incluido nele, o produto potencial indica

sua possivel evolugao.

E no dltimo nivel que as empresas depositam todos os seus esforgos para
obter novas formas de diferenciar suas ofertas e satisfazer o consumidor. Algumas
empresas chegam até mesmo a acrescentar surpresas imprevistas em suas ofertas,

visando além da satisfagdo dos consumidores o seu encantamento.

3.1.1.2 Precgo

Segundo Churchill Jr. e Peter (2000, p. 164), o preco pode influenciar o
comprador quando este esta tomando uma decisdo. Assim, a elaboragao do preco é
uma tarefa que necessita de uma minuciosa pesquisa, e da avaliagdo dos custos e
precos existentes dentro da variedade determinada pela demanda do mercado, além
de possiveis reagdes da concorréncia, que podem ajudar a empresa a determinar
um nivel e fixar seus precos.

A comparagdo de seus custos em relacdo aos custos da concorréncia,
permite a8 empresa conhecer o nivel em que opera e determina as vantagens ou
desvantagens do custo. Pesquisar seja através da obtengao de listas de precos, da
compra de produtos para exame, da informagéo de consumidores quanto a prego e
qualidade das ofertas da concorréncia, ou até através da utilizacdo de compradores
que fardo a comparacao dos pregos, &€ fundamental para o conhecer o preco da

concorréncia.
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Consciente das ofertas e dos precos da concorréncia, a empresa pode usa-
los como referéncia para a elaborag&o do seu preco. Se seu produto & similar ao da
concorréncia € preciso acompanhar o prego para nao perder vendas. Caso seja
inferior, devera estabelecer 0 seu preco igual ao do concorrente. Somente no caso
de possuir uma qualidade superior € que a empresa podera cobrar mais. Como isso
vale como regra geral ¢é preciso considerar que a concorréncia sempre podera
responder mudando seus precos.

Segundo Kotler (2000, p. 485), para se estabelecer pregos é preciso
considerar os 3Cs: a programacgdo de demanda dos clientes, a fungdo custo e os
precos dos concorrentes. Nesse contexto, “os custos determinam o piso para o
preco, o prego dos concorrentes e o preco de substitutos oferecem um ponto de
orientagado. A avaliagdo de caracteristicas singulares do produto estabelece um teto
para o prego”. Para o autor, as empresas devem estabelecer um método de
determinagao que inclua uma ou mais dessas consideragoes.

Segundo Churchill Jr. e Peter (2000, p. 314-320), as empresas podem aplicar
conceitos econdmicos como:

° Curva de demanda, que considera: o ciclo de vida do produto, a
estimativa de demanda, os fatores demograficos, fatores psicologicos,
a elasticidade-preco, a estimativa da receita, a receita total, media e
marginal; e

o Analise marginal, técnica que visa encontrar maiores lucros a partir da
medida do efeito econémico de produgdo e venda de cada unidade

adicionada ao produto. ainda, precisa considerar.
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Para se chegar a um preco, a empresa precisa decidir sobre o que deseja
realizar com o produto, tendo em conta que quanto mais claro seus objetivos mais
facil sera o estabelecimento de seu preco.

Cabe lembrar, que muitos consumidores dao preferéncia a produtos mais
baratos. Sendo assim, “para consumidores que tomam decisdes rotineiras ou
limitadas, o preco sera especialmente importante caso seja um dos atributos do
produto que entra na avaliagdo”. (CHURCHILL JR.; PETER, 2000, p. 164).

Desta forma, & possivel que os profissionais do marketing se vejam induzidos
a cobrar menos por um determinado produto, necessitando, portanto, aplicar uma
reducéo de outros custos, a fim de convencer os compradores a se decidirem
considerando outros atributos. No entanto, para as decisbes que sdo tomadas
extensivamente, o preco pode ser considerado pelos consumidores apenas como
mais um atributo relevante. Como o preco também faz parte dos atributos que o
levam a estimar o valor do produto, numa concepg¢do de que um produto caro
corresponde necessariamente a um bom produto, um preco elevado ndo impede a

compra de produtos de luxo.

3.1.1.3 Promocgéo

Churchill Jr. e Peter (2000, p. 166-169) elucidam que as estratégias de
promocdes podem convencer os consumidores em todos os niveis do processo

de compra.

Suas mensagens podem lembrar aos consumidores que eles tém um
problema, que o produto pode resolver o problema e que ele entrega um
valor maior do que os produtos concorrentes. Ademais, ouvir tais
mensagens ap6s um compra pode reforcar a decisdo de compra.
(CHURCHILL JR.; PETER, 2000, p. 166).
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Para Sandhusen (2000, p. 423), a promocéao pode ser efetivada com a
utilizagdo das ferramentas: propaganda, publicidade, promogao de vendas,
relacdes publicas, embalagem e propaganda boca a boca, que constituem a
promogao indireta; e das vendas que compreende a promogcéo direta. Todas essas
ferramentas podem ser utilizadas para afetar a mudanga de atitude dos
consumidores.

Segundo o autor, a ferramenta que mais e destaca é a propaganda, meio
muito utilizado pelas empresas para efetuar comunicagbes persuasivas aos
compradores e/ou publico-alvo. Contudo, os anincios sdo formas eficazes de
divulgar mensagens, sejam para o comércio de um produto ou para estimular a
educacgdo. Recentemente a comunicagdo on-line vem sendo mais utilizada, devido o
seu alto poder de influéncia sobre os consumidores.

Para Churchill Jr. e Peter (2000, p. 452), a propaganda é:

O veiculo de qualquer anuncio ou mensagem persuasiva nos meios de
comunicacéo durante determinado periodo e num determinado espaco
pagos ou doados por um individuo, companhia ou organizagao identificados.
(CHURCHILL JR.; PETER, 2000, p. 452).

O profissional de marketing pode optar por qualquer midia: impressa,
eletrénica, marketing direto ou outdoors, contudo, ao escolher onde, como e quando
anunciar, devem selecionar o método que comunicara suas mensagens com maior
eficiéncia e eficacia.

No entanto, a promogao de vendas em si tem como objetivo a aceleragédo das
vendas, funciona como um incentivo a compra, e possui ilimitadas atividades que
podem variar desde a demonstragcao de produto/servigo, distribuicido de amostras

gratis, brindes, experimentagdes gratuitas, até os sorteios de prémios etc.
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De maneira geral as promogdes devem seguir alguns principios como: tempo
limitado, ser chamativa e inspirar confianga. Ela deve estimular a compra rapida e/ou
grande quantidade. Assim, a comunicagdo com os consumidores deve ser aberta,
clara e franca, tanto propaganda como promogdes, devem ser criativas, porém a
criatividade jamais deve transgredir as normas sociais € legais.

Nesse contexto, a marca é objeto de singular valor, pois, segundo Kotler
(2000, p. 426), compreende um nome, termo, simbolo, desenho, ou a combinagéo
de ambos, que identificam bens e servicos de uma empresa ou grupo e os
diferencia da concorréncia. Assim, a marca identifica a empresa ou fabricante e
pode ser composta por nome comercial, logotipo ou outro simbolo, e seus direitos

exclusivos devem ser vitalicios.

Uma marca é essenciaimente uma promessa da empresa de fornecer uma
série especifica de atributos, beneficios e servicos uniformes aos
compradores. As melhores marcas frazem uma garantia de qualidade. Mas
a marca € um simbolo ainda mais complexo. (KOTLER, 2000, p. 452).

Ela pode simbolizar: atributos, beneficios, valores, cultura, personalidade e
usuario. Seu desafio &€ promover ou estabelecer com os consumidores profundas

associagdes positivas.

3.1.1.4 Distribuigdo e PVD

Segundo Churchill Jr. e Peter (2000, p. 368), a distribuigéo inclui as varias
atividades assumidas pela empresa para tornar o produto acessivel e disponivel aos

consumidores-alvos. Também conhecidos como Canal comercial ou canal de

distribui¢ao.
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Os autores denominam canal de distribuicio, como sendo um sistema de
orgéos e instituicbes que se combinam para executarem a ligagao entre os
produtos e os consumidores finais. Esse canal de distribuicdo pode ser composto
somente do fabricante e seus clientes, como também pelo fabricante, revendedores
(intermediarios) e clientes.

Assim, na concepgdo de Churchill Jr. e Peter (2000, p. 368), dentro do
contexto empresarial, o canal de marketing desempenha o trabalho de movimentar
bens e produtores até os consumidores, preenchendo as lacunas de tempo, local e
propriedade que separa os bens e servigos das pessoas que os usariam. Assim, os
membros do canal desempenham varias fungées importantes como: informacées,
promocgéo, negociagao, pedido, risco, propriedade fisica, pagamento e propriedade.

Os mesmos autores, esclarecem que uma empresa pode utilizar-se de
intermediarios para executar a distribuicdo de seus produtos, através do uso
franquias. Através das lojas franqueadas é possivel levar um produto até o
consumidor em varias pragas diferentes. Pode parecer que ao colocar um produto
nas maos de intermediarios esta se transferindo algum controle sobre como e para
quem executa as vendas dos produtos. Entretanto, & possivel obter varias
vantagens como: menor necessidade de recursos financeiros; quando a venda direta
nao é viavel pois implica na venda de outros produtos combinados; e, taxa de
retorno maior. Além, de que o uso de intermediarios aumenta a distribuigdo de bens
para torna-lo disponiveis nos mercados-alvos. Estes, por meio de seus contatos,
experiéncias, especializacdo e escala de operacao podem oferecer a empresa

fabricante muito mais do que ela poderia conseguir com recursos proprios. Esse

canal pode ser classificado por niveis:
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e 0 nivel zero consiste em um fabricante que vende diretamente ao
consumidor final (venda porta a porta). Ex.: as revendedoras da Avon
vendem de porta em porta, e cada uma delas possui uma praga, isto é, a
regido onde ela executa suas vendas. Qutras vendas podem ser
efetuadas através de reunides domiciliares, ou através de mala direta,
outras utilizam telefone para efetuarem suas vendas. Alguns fabricantes
usam a televisdo e outras utilizam lojas préprias;

* o canal de nivel um contém um intermediario de venda, como o varejista;

e 0 nivel dois possui dois intermediarios; e

e o0 nivel trés possui trés intermediarios e assim sucessivamente.

3.2 Planejamento Organizacional

Segundo Luft (2000, p. 524), planejar é “fazer o plano, a planta, o esboco de;
projetar. Estabelecer o designio, o fito de; tencionar”. Em outras palavras, no
contexto empresarial, planejar é determinar objetivos, contabilizar e analisar

oportunidades, visando o lucro e/ou crescimento almejado. Porém,

Existem cinco tipos de empresas. aquelas que fazem as coisas
acontecerem; aquelas que acham que fazem as coisas acontecerem;
aquelas que observam  as coisas acontecerem; aquelas que se
surpreendem quando as coisas acontecem; e aquelas que ndo sabem o que
aconteceu. (ANONIMO, Apud KOTLER, 1996, p. 69)

Segundo Kotler (2001, p. 205-206), atualmente as coisas mudam tanto e tao
rapido que o planejamento acabou por se tornar uma inofensiva pretensdo. A
necessidade de planejar tornou-se tdo evidente que fez o processo do planejamento

mais importante que os planos que dele surgem. Assim, segundo o autor, os
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profissionais de marketing precisam estar ininterruptamente pensando no futuro se
quiserem se manter ativos no mercado, eles precisam estar prontos para agir
quando as mudangas criam problemas ou oferecem oportunidades. Eles precisam

planejar constantemente, definir metas e determinar como alcancga-las.

A andlise ambiental e o planejamento beneficiam os profissionais de
marketing e a empresa como um todo, ajudando os gerentes e funcionarios
de todos os niveis a estabelecer prioridades sobre como investir tempo e
dinheiro. Ao forgar os profissionais de marketing a se concentrar no futuro,
o planejamento também traduz as chances de que eles sejam
surpreendidos por uma nova lei, novo produto concorrente ou outras
mudancas. Além disso, o planejamento diminui as chances de cometer
erros dispendiosos.Um plano de marketing cuidadosamente estudado tem
maiores probabilidades de alcan¢ar os resultados desejados. (CHURCHILL
JR.; PETER, 2000, p. 86).

Para Churchill Jr. e Peter (2000, p. 86), os esforcos do marketing eficaz
possibilitam que as empresas alcancem seus objetivos por meio do planejamento

estratégico.
3.2.1 A evolucao do Planejamento Estratégico

Segundo Tavares (1991, p. 3), até a década de 1950 as mudancas na
sociedade ocorriam em ritmo lento e uniforme. No Brasil, a conjuntura social,
politica, econdmica e cultural contribuia para que muitas das empresas
preservassem no comando a figura do seu fundador ou patriarca, onde este figurava
como principal empreendedor. Também no servico publico esse comportamento era

observado.

Até meados deste século, aquele que idealizava ou implantava um servico
publico era também o responsavel por sua administragio. Era a época do
“superintendente geral” ou “diretor geral’ que, em muitos casos, trabalhava
em regime de tempo parcial. (TAVARES, 1991, p. 3).
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Esse tipo de empreendedor foi retratado durante o curso pioneiro de “Politica
de Empresas”, na Harvard Business Schol, pelo professor Kenneth Andrews, na
década de 1960. Tratava-se de generalistas, cuja atuacdo se prendia aos niveis:

estratégico, pessoal e organizacional.

No nivel estratégico o diretor geral seria medido pelos resultados, em fungso
dos investimentos realizados; como lider pessoal, por seu estilo e
personalidade e, como lider organizacional, por sua capacidade para
integrar as diferentes &reas funcionais na consecugio dos objetivos
organizacionais. (TAVARES, 1991, p. 4).

Desta feita, a estratégia basica das empresas se consistia da analise e/ou
capacitagao dos gerentes para o desempenho dos trés niveis de atividade. Contudo,
com o advento das modificagdes ocorridas durante a segunda metade do século XX,
e a progressiva turbuléncia ambiental que se criou, arranjos organizacionais novos
se fez necessarios, os quais deram origem aos sistemas internos de apoio as
estratégias, fazendo surgir novos métodos de planejamento. Tais métodos, em
primeiro momento, foram adotados pelas organizagbes privadas, e posteriormente
pelas publicas, chegando, finalmente, as de menor porte, foram adotados mediante
crises, problemas, conflitos internos, ameagas de sobrevivéncia geradas pelo
mercado que se tornava cada vez mais competitivo, gerando incertezas ambientais.

Assim, o planejamento estratégico € o resultado de abordagens que serviram
como base para o estudo e sistematizagdo que ocorreram gradualmente. Para
Gluck, Kaufman e Welleck (1981, apud TAVARES, 1991, p. 4) a evolugao agrupou
planejamento financeiro; planejamento a longo prazo; planejamento estratégico e
administragdo estratégica. Fases que contribuiram sucessivamente para eliminar

aspectos que limitavam, discutiam ou distorciam a elaboragéo.
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A primeira fase ressaltou o orgamento, fazendo deste o principal instrumento
de controle a sua operacionalizagdo. A segunda privilegiou os objetivos a longo
prazo, fazendo com que a alocagdo e o controle dos recursos financeiros
necessarios a sua implementagdo fossem transferidas para a ultima fase do
processo. A terceira fase privilegiou a estratégia perfeitamente desenvolvida num
contexto eventual de longo prazo. Por fim, a administragao estratégica diferenciou-se
pela “abordagem integrada e equilibrada de todos os recursos da organizagéo para
a consecucgado dos seus fins, aproveitando as contribuicbes de todas as etapas

anteriores”. A Figura 3 apresenta todas as etapas do planejamento estratégico.

Figura 3. As quatro etapas do planejamento estratégico.
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FONTE: DEGEN, Ronald Jean, Prefacio — “Planejamento Estratégico — Novos Caminhos”. In:
Harvard Exame, Série Tematica, Sao Paulo: Abril, apud TAVARES, 1991, p. 6.
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3.2.2 O Planejamento Financeiro

Segundo Tavares (1991, p. 5), trata-se da primeira fase do planejamento, que
surgiu na década de 1950, e que materializou o orgamento. Era simples, e mostrava
eficiéncia: “as empresas, baseadas na previsdo de receitas, estimulavam os varios
aspectos, classificando-os e agregando-os em rubricas”, procedimento que orientava
o comportamento e limitava sua acdo. Esse planejamento era realizado sob a ética

de sistema fechado e sua énfase recaia no controle dos gastos orcamentos.

3.2.3 O Planejamento a Longo Prazo

A concepcao anterior de planejamento teve modificagdes significativas
durante a década de 1960. Iniciou-se a pratica do Planejamento a Longo Prazo, que
segundo Ackoff (1975 apud TAVARES, 1991, P. 7), era baseado na crencga de que
‘o futuro pode ser melhorado por uma intervengdo ativa no presente”. Esse
planejamento requeria a estimativa do futuro a partir da projecao de indicadores

atuais e passados, que proporcionavam trés tipos de previsao:

(...) uma projecao de referéncia para indicar o que pode acontecer a uma
organizagao se nada de novo for feito; uma projecé@o desejavel para indicar
onde a organizagdo poderia chegar se todas as suas aspiracdes fossem
cumpridas e uma proje¢éo planejada para descrever onde a organizagdo
devera chegar efetivamente para atingir suas aspira¢des. (TAVARES, 1991,

p. 7).
A funcdo desse planejamento era preencher a lacuna existente entre a
projecao de referéncia e a projegéo desejavel. Nessa fase, a eficacia da tomada de
decisdo foi ampliada. Passou-se a utilizar os recursos analiticos, que extrapolou o

contexto organizacional através das avaliagbes do impacto das decisdes atuais a
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longo prazo. Surge a matriz de orientagdo direcional, um dos instrumentos de

analise do mercado.

3.3 O Planejamento Estratégico

A crescente rapidez das mudangas ambientais revela-se como uma limitagao
para as técnicas anteriormente utilizadas, fazendo com que o planejamento
desloque-se gradualmente para compreender os fenémenos que ocorrem no
mercado. Assim, aos poucos o planejamento a Longo Prazo vai ficando
ultrapassado, dando espago para o Planejamento Estratégico, que surge durante a
década de 1970, e que foi marcado por um conjunto de conceitos simples, porém
nem sempre facilmente implementados. Entre eles, destacam-se trés: as Unidades
Estratégicas de Negdcios (UENSs); a curva de experiéncia; e a matriz de crescimento
e participacao.

No primeiro conceito, os produtos e os fatores relacionados com um mesmo
mercado deveriam ser agrupados como unidades estratégicas de negdcios ou
simplesmente em UENSs.

Por sua vez, a UEN ficava encarregada pela venda do produto ou produtos
relacionados entre si para um mesmo mercado, e exercia o controle efetivo sobre a

maioria dos fatores que afetasse suas areas e atuagao.

Essas unidades eram consideradas estratégicas porque se posicionavam
diretamente diante da concorréncia, em relacéo a determinados mercados-
alvos. Permitiam o desenvolvimento de estratégias especificas de cada
unidade e uma avaliacdo global da empresa face aos concorrentes e
mercados, determinando em que mercado-alvo a empresa estaria methor do
que a concorréncia, o nimero e o porte dos concorrentes, o crescimento do
mercado e da concorréncia, etc. (TAVARES, 1991, p. 10-11).
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Esse conceito provocou mudangas na concepgédo do funcionamento e de
planejamento das grandes corporagées, que alterou as estruturas divisionais com a
criagao das unidades independentes, e distinguia-a em dois niveis estratégicos: a)
um afetando o empreendimento como um todo e outro apenas em UENS.

As vantagens do uso da UENs eram indiscutiveis, pois a empresa ao utiliza-la
estaria apta a tomar decisdes de muitas maneiras, isto &, eliminava os negocios
fracos, mantinha os que apresentavam perspectivas de boa rentabilidade e permitia
o investimento naqueles com potencia.

A Curva de Experiéncia, segundo conceito, relacionava-se a curva de
aprendizagem e esta a uh numero de homens-hora necessarios para produzir
determinada tarefa com o nimero de vezes em que essa tarefa foi realizada. Desta

feita, o tempo era reduzido a medida que o niimero de execuc¢des aumentava.

A base da curva ndo é o tempo, mas sim o numero de execugdes.
Aumentando-se a eficiéncia, reduz-se o custo. E, se o custo decrescer de
uma maneira previsivel, a empresa que tiver produzindo um maior niimero
de unidades (como, por exemplo, a GM que € maior produtor mundial de
autos), estara em melhores condigbes de competitividade, em termos de
preco. (TAVARES, 1991, p. 12).

De acordo com essa teoria, a estratégia de maior participacdo no mercado é
fundamental, pois, segundo Tavares (1991, p. 12), “o custo variara positiva ou
negativamente, segundo ganhos ou perdas de participagdo no mercado”. Assim, se
a empresa lidera determinado mercado, sua curva declina mais rapidamente que a
de seus concorrentes. Contudo, a utilizagao desta curva apresenta limitagdes

externas e internas.

A Matriz de Crescimento e de Participacdo no mercado, terceiro conceito,
implica na classificagdo de produtos da empresa de acordo com sua posi¢do nas

varias participacdes de mercado e crescimento de vendas. Pode abranger uma série
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de combinagdes que vao desde a participagdo dominante em setores embrionarios,
a pequenas participacdes em setores em declinio. nesta matriz, o portfélio dos
produtos da empresa é posicionado segundo a sua participagao relativa no mercado
e o crescimento de suas vendas.

A Administragdo Estratégica surgiu para por fim a um dos principais
problemas apresentados pelo planejamento estratégico: a implementagédo. Reunindo
planejamento estratégico e administragdo em um Unico processo, assegurou aos
executivos de diretoria a sua participagdo na tomada de decis6es. Segundo Gluck et
al (1981 apud TAVARES, 1991, p. 15), ela deveria ser desenvolvida através dos
seguintes mecanismos:

e Um esquema de planejamento, de maneira a permear toda a organizacio e
tornar mais facil a tomada de decisbes e a alocagido de recursos;

Um processo de planejamento que estimule raciocinio empresarial;

Um sistema de valores empresariais que reforce o envolvimento efetivo dos
gerentes, comprometendo-os com a estratégia da empresa. (TAVARES, 1991,

p. 15).

Dessa forma, a administragao estratégica alia o planejamento estratégico com
a tomada de decisbes operacional em todos os niveis. Para Gluck et al (1981 apud
TAVARES, 1991, p. 15), uma empresa administrada estrategicamente pode dispor
seu sucesso processo de planejamento em até cinco niveis:

e Planejamento produto / mercado — E o nivel basico no qual o
planejamento estratégico ocorre, onde normaimente produto, preco,
vendas e servico sdo planejados.

e Planejamento de unidade empresarial — E aplicado em um nivel onde
ramos de atividade amplamente independentes controlam sua propria
posicéo de mercado e sua estrutura de custo.

e Planejamento de recursos em comum — S&0 0S recursos que podem ser
utilizados em todas as unidades para se obterem economias de escala.

e Planejamento de interesses em comum — S&o estratégias concebidas
para serem utilizadas por varias unidades empresariais, a fixagéo de
objetivos e a mobilizagio de recursos humanos e financeiros em nivel
empresarial. (TAVARES, 1991, p. 15 -16),
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A administragéo estratégica da énfase na competitividade; enfoca um tema:

negocia os objetivos e exige o discernimento estratégico, além de sistematizar

valores compartilhados, estabelecendo uma ligagdo entre planejamento e acao,

fazendo emergir quatro aspectos do quadro pessoal, em todos os niveis da

empresa:

O valor do trabalho em equipe, que conduz a flexibilidade organizacional
orientada para as tarefas;

A impulséo empresarial ou o desenvolvimento formal para fazer com
gue as coisas acontecam;

A comunicac&o aberta, ao invés de se preservar a confidencialidade;
A confianga por parte de todos de que a empresa pode, em grande
medida, criar seu proprio futuro, ao invés de ser langada em uma

posicdo predeterminada pelas for¢as da mudanca ambiental.
(TAVARES, 1991, p. 16).

Posteriormente foram estruturados sete fatores, denominados por Athos e

Pascole (1982), Peter e Waternam (1986) e Walterman (1989), como os 7-S:

estruturas, sistemas, comportamentos simbdlicos, staff, valores compartilhados,

estratégias e aptidées:

Estrutura - Organograma, cargos e fungbes, autoridade,
responsabilidade.

Sistemas — Fluxos e rotinas, formais e informais, sistemas de
contabilidade, controle de custos, qualidade, medidas de desempenho.
Comportamento simbdlico — Forma de agir dos administradores,
cultura e clima.

Staff — O Pessoal da organizacdo. Experiéncia, treinamento e
educacéo.

Valores compartilhados — As filosofias ou crengas compartilhadas. Os
significados e conceitos importantes que a organizacéo incuica em seu
pessoal.

Estratégia — Modos alternativos de acéo, os riscos, o tempo e os
recursos necessarios para atingir metas especificadas.

Aptidées — Caracteristicas distintivas do pessoal-chave da organizagéo.
(TAVARES, 1991, p. 18).

A eles, posteriormente foram agregados os 7-C:

Capacidade — Tem o mesmo significado de aptidées na estrutura dos
7-S. E o aumento da capacidade que da origem a chamada
competéncia distintiva ou vantagem diferencial.
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¢ Comunicagéo — E a esséncia de todo o planejamento bem-sucedido.
E a maneira como a organizag&o lida com quest6es complicadas.

e Chance e informacao — Refere-se a questio de geracso e utilizagéo
de informagdes no momento adequado. Significa aproveitar as
oportunidades, 4o logo aparecam.

e Causas e comprometimentos — E a maneira de assegurar que as
questOes prioritarias venham a tona e que as pessoas trabalhem nela.

® Pontos de crise — O exercicio do planejamento pode ajudar a prever
crises ou oportunidades raras, através da geracdo de cenarios.

e Controle - O adequado comprometimento e a eleigdo de prioridades
torna mais claros os pontos de controle. E preciso saber quando as
alteracbes séo necessérias e a forma de faze-las.

e Cultura — Tem o mesmo significado dos valores compartithados.
(TAVARES, 1991, p. 18-19).

Waterman (apud TAVARES, 1991, p. 19-20), juntou os 7-C aos 7-S, formando
0 anel da renovacéo, estrutura que demonstra que todos os fatores esto ligados em
administragcéo de complexidade ao desenvolvimento das atividades de planejamento
e administragdo estratégicos. Atualmente essas propostas sdo validas. Contudo, no
contexto organizacional, a informagcdo passa a ser a principal muni¢cdo para a
vantagem estratégica.

Segundo Tavares (1991, p. 20-21), Drucker (1989) comparou a nova
organizagdo com uma “orquestra” ou com um “hospital’, organizagées que possuem
pouca geréncia intermediaria, onde a orientagdo e a disciplina do préprio
desempenho sdo transmitidas por meio da informacéao fornecida pelos colegas,
clientes e outras unidades. Sao organizagdes baseadas na coleta e tratamento de
informacgao, com maior impacto no processo decisorio.

O novo modelo organizagdo tém padrées de liderancas diferentes. O lider
tradicional que se afirmava devido aos seus conhecimentos técnicos, cede seu lugar
ao lider com habilidades interpessoais, onde as bases detém o conhecimento e
demandam a participagdo dos destinos da organizacdo, e as equipes de

aconselhamento sado cada vez mais especializadas:
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® Menor interferéncia, com a redugéo da supervisdo nos trabalhos de
suas varias areas;

Necessidades de maior sincronia das areas funcionais;

Necessidades de outros tipos de motivagdo que ndo a ascensao
profissional, uma vez que a organizagdo tera poucos niveis
hierarquicos;

® Necessidades de canais desobstruidos de comunicacdo para que
todos estejam sintonizados com uma miss&o comum;

Maior importancia a coordenacéo;

Questionamento nao do tipo “se poderiam fazer melhor’, mas “se é isso
mesmo que deveriam estar fazendo”. (TAVARES, 1991, p. 22).

3.3.1 Planejando a Estratégia Organizacional

Churchill Jr. e Peter (2000, p. 86) elucidam que o planejamento estratégico
centra-se em objetivos de longo prazo, em atividades resultantes do
desenvolvimento de uma missdo organizacional elaborada de forma clara, de
objetivos organizacionais e de estratégias que proporcionem o alcance desses
objetivos. Trata-se do processo que “forma a base para todos os tipos de
planejamento”:

e O Planejamento Tatico: Trata-se do processo de criagao dos objetivos e
das estratégias destinados a promover e alcangar as metas de divisdes
elou dos departamentos especificos, durante um prazo compreendido
entre um e cinco anos.

e O Planejamento Operacional: Processo em que se cria os objetivos e
estratégias para as unidades operacionais individuais ao longo de um
prazo relativamente curto. Em outras palavras, cria-se objetivos e

estratégias executaveis em um ano.
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Cabe lembrar, que no Planejamento Operacional os trabalhadores podem
participar e quando o fazem, geralmente, definem as metas anuais para as equipes
Ou para si mesmos.

Contudo, o Planejamento Estratégico tem inicio quando a administragdo
utiliza as informagdes do ambiente externo e dos pontos fracos e fortes da prépria
empresa, para desenvolver uma visdo de longo prazo para os rumos que a

organizacao deve tomar.

O planejamento estratégico comeca quando a administracdo usa
informagdes sobre o ambiente externo e os pontos fortes e fracos da prépria
empresa para desenvolver uma visé&o de longo prazo dos rumos que a
organizagdo deve tomar - a missdo. A partir dai, o processo de
planejamento avanca para a especificagdo de como realizar essa miss3o.
(CHURCHILL JR. e Peter, 2000, p. 87).

O processo de planejamento demonstrado na Figura 4 é desenvolvido com o

propésito de realizar a missdo a que esta determinado.

Figura 4. O processo de planejamento estratégico.

informagéo i e Implementagdo
: O Ambiente -

O plano estralégico da organizagao

Plano de
portfélio
| organizacional

Missao

| Objetivos
organizacional

: ] Estratégias
‘| organizaclonals

organizacionais

e
80 ik T AR S el A &

FONTE: J. Paul Peter e James H. Donnelly, Jr., A Preface to Marketing Management, 7°. ed., Burr
Ridge, IIl., Irwin, 1997, p. 10.

Como se observa na Figura 4, esse processo envolve a criagdo da

declaragdo da missédo, dos objetivos organizacionais, de estratégias organizacionais,
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do plano de portfélio organizacional, que juntos compreendem o plano estratégico da

organizacao.

Vale salientar, que:

3.3.2 A missao

A implementacéo do plano organizacional pode levar a mudangas no
ambiente, como modificagbes nas estratégias dos concorrentes. Essas
mudancas s8o monitoradas pelos gerentes e podem conduzir a alteragbes
dos planos estratégicos. Assim, o planejamento estratégico & um processo
dindmico de acbes, feedback e reacdes devendo incluir movimentos
proativos e reativos.

A missdo de uma organizagéo corresponde ao seu propésito, sua razéao de

ser. Para Churchill Jr. e Peter (2000, p. 87): “a missdo corresponde as perguntas: por

que a organizagao existe? qual & o seu proposito e qual ele deveria ser’? Assim, o

conteudo da missdo deve necessariamente ser especifica o suficiente para orientar

seus membros sobre a decisdo de quais atividades devem ser priorizadas; e para

descrever o propésito da empresa de maneira que fique diferenciada das empresas

similares.

Os autores ainda salientam a importancia da orientacio que a missao de uma

empresa possui.

Se uma organizagdo tiver uma orientacdo para o valor, a missao deve
centrar-se em criar valor para o cliente, e ndo em seus produtos. No
desenvolvimento dessa, os gerentes levam em conta quem so os clientes
atuais e os desejados pela empresa e 0 que eles valorizam. (CHURCHILL
e PETER, 2000, p. 88) (Grifo hosso).

A missdo deve ser desenvolvida pelos altos executivos da empresa. Para os

autores, “numa organizagao de estrutura tradicional, por exemplo, o vice-presidente

de marketing participara desse processo”. Contudo, nas “empresas que adotam
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trabalho em equipe e participagdo dos funcionarios podem incluir varios niveis

hierarquicos no processo”.

3.3.3 Objetivos

Segundo Churchill Jr. e Peter (2000, p. 89), os objetivos devem ser claros,
devem descrever os resultados desejados com realizagdo da missdo, como, por
exemplo, o nivel de lucro desejado, a posicdo do mercado, reputacgio,

responsabilidade social ou nivel de qualidade. os autores citam como exemplo:

Uma empresa pode procurar obter lucros que representem uma taxa de
retorno anual de pelo menos 15%. Ela pode procurar, ainda, ser conhecida
como fornecedora de trocas de 6leo e outros servigos para automéveis mais
atenta ao meio ambiente. (CHURCHILL JR. e PETER, 2000, p. 89).

Para os autores, os objetivos devem apresentar as caracteristicas
demonstradas na Figura 5, os quais devem ser formulados de forma escrita, clara,
especifica e desafiadora, contudo, de alcance real. Essas caracteristicas contribuem

cada qual a sua maneira para tornar os objetivos especificos:

e Formular os objetivos por escrito forca a administracdo a refletir
atentamente sobre eles e classifica-los em ordem de importancia, além
de ajudar os empregados a se lembrar deles.

. Tornar os objetivos mensuraveis - formulando-se, por exemplo, em
termos de nivel de lucros ou de participacdo de mercado em unidades
monetarias - permite que os planejadores avaliem se a empresa 0s
esta cumprindo. Também faz parte disso incluir um periodo de tempo
para a realizagao dos objetivos.

e Para ser claros, os objetivos devem ser formulados em linguagem
simples. Isso possibilita que todos os funcionarios os compreendam.

e  Objetivos especificos definem o que deve ser feito e por quem. Por
exemplo, um objetivo pode exigir que a diviséo de robética aumente as
vendas em 6% durante os proximos cinco anos. (CHURCHILL JR. e
PETER, 2000, p. 89).
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Figura 5. Principais caracteristicas do objetivo eficaz.

FONTE: CHURCHILL JR., Gilbert A.; PETER, J. Paul. Marketing — Criando valor para os clientes.
Sé&o Paulo: Saraiva, 2000, p. 89.

Cabe acrescentar, que as caracteristicas de objetivos eficazes séo aplicaveis

a todos os tipos de objetivos.

3.3.4 Estratégias

Para Churchill Jr. e Peter (2000, p. 90), as estratégias correspondem ao nivel
do processo onde os gerentes de marketing decidem como concretizar os objetivos
desejados. Em outras palavras, estratégias sao os planos que tém por meta alcancar
os objetivos. Assim, as estratégias podem incluir: os valores em dinheiro a serem
empregados para as diversas linhas de negécios, e as atividades que requerem um
parceiro com determinada competéncia.

Andrews (1977) definiu estratégia, como:

(...)a orientagdo dos principais objetivos, propdsitos ou metas e as politicas
ou planos essenciais para conseguir as ditas metas estabelecidas de tal
maneira que definam em que classe de negécios a empresa esta ou quer
estar e que classe de empresa € ou quer ser. (apud TAVARES, 1991, p.
166).
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Tal conceituacdo € ampla e envolve objetivos, metas, politicas e planos,

portanto,

ganha maior relevancia. Portanto, no contexto organizacional, as

estratégias sédo caminhos alternativos para que os objetivos sejam alcangados. Elas

devem compreender uma combinagéo de tempo, riscos e recursos compativeis com

os estilos de gestéo e valores da organizacao, visando assegurar a consecugéo dos

objetivos.

Deve-se persistir na busca de alternativas estratégicas até que se encontre
a que melhor satisfaga aos objetivos pré-estabelecidos. Em muitos casos o
problema pode estar na formulagdo dos proprios objetivos. Nessas
circunstancias eles é que devem ser alterados para que se tornem viaveis.
(TAVARES, 1991, p. 166).

Para Tavares (1991, p. 167), as estratégias sdo compostas de formulacao,

definicao de seqliéncia e implementagao:

Formulacdo: A formulacdo “resulta de interferéncias de executivos,
perspectivas apresentadas pelos cenarios macroambientais elaborados
para a organizacdo, analise de desempenho de seu setor e de sua
configuragdo interna”; além de resistir a testes de coeréncia com
dimensdes internas e externas.

Definicdo de seqiéncia: Deve seguir a mesma logica aplicada a
formulagdo. Em outras palavras, requer o parcelamento da estratégia em
acodes taticas. O papel de cada area funcional deve ficar claro, integrada
de maneira sincronizada com a seqiiéncia de acdes a serem
desencadeadas que podem ser visualizadas e exercitadas.
Implementagdo: Corresponde a um momento decisivo no processo
decisorio. Sintetiza todo o processo desenvolvido e resulta na tomada de

decisao pelo corpo diretivo.



48

3.3.4.1 Tipos de estratégias

Segundo Tavares (1991, p. 170), teoricamente as organizagbes possuem
varias alternativas de estratégias, entre as quais figuram com destaque as de

sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento.

3.3.4.1.1 Estratégias de sobrevivéncia

A estratégia de sobrevivéncia é adequada para organizagbées que sofre
ameaca de extinggo. E o resultado da combinacéo de fatores externos e internos, e

deve ser delineada com vista a reconstrugéo ou institucionalizagdo da empresa.

3.3.4.1.2 Estratégias de crescimento

Segundo Churchill Jr. e Peter (2000, p. 90), as estratégias de crescimento
sado ideais para empresas que visam o crescimento de vendas e lucros. O
crescimento pode ser através da venda para novos clientes; para os clientes atuais,
de novos produtos ou aumentando a venda dos produtos atuais:

1. A Estratégia de Penetragdo de Mercado: Visa o crescimento das vendas e
lucros, ou o crescimento pela venda de uma maior quantidade dos
produtos que ja existem para os clientes que fazem parte da clientela.

2. A Estratégia de Desenvolvimento do Mercado: Visam a venda dos
produtos ja existentes para clientes novos.

3. A Estratégia de Desenvolvimento de produtos: Visam o crescimento

através do desenvolvimento de novos produtos.
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4. A Diversificagdo: Envolve o crescimento pelo atendimento de novos

clientes por meio da oferta de novos produtos.

Para os autores, as melhores estratégias visam que os gerentes
administrativos analisem criteriosamente os ambientes internos e externos. A
melhor, ou como dizem Churchill Jr. e Peter (2000, p. 91): uma boa maneira para
fazer essa andlise € usando a analise PFOA (significa pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas), através da qual pode-se realizar uma avaliagao
sistematica das forcas e deficiéncias internas de uma organizagdo e também das

oportunidades e ameacgas externas.

Um dos propositos de identificar forgas, deficiéncias, oportunidades e
ameacas € ajudar os gerentes a encontrar os pontos fortes da empresa e
combina-los com as oportunidades do ambiente, de preferéncia em areas
em que os concorrentes ndo tenham capacidade similar. (CHURCHILL JR.:
PETER, 2000, p. 92).

3.3.4.1.3 Portfélio

O portfélio de unidade de negécios corresponde ao um grupo de unidades de
negocios. As empresas que possuem um portfolio de unidades de estratégias de
negocios, precisam que seus gerentes avaliem constantemente o desempenho de
cada unidade e distribua os recursos para as mesmas, com base nas informacgdes
que possuem.

Nos elementos de portfélio, as unidades recebem o nome de UEN -Unidade
Estratégica de Negdcios (Ver capitulo 5.2.3), e cada uma delas faz parte da empresa

e, portanto, tém missdes distintas, além de seus préprios concorrentes. Em outras
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palavras, vendem um produto ou um grupo de produtos similares, e geralmente

possuem um planejamento independente das outras unidades da empresa.

3.3.4.1.4 Estratégias de desenvolvimento

Esse tipo de estratégia, segundo Tavares (1991, p. 173), desenvolve-se para
apoiar o crescimento da empresa e localiza-se nos recursos humanos e
tecnologicos. Assim, as estratégias de sobrevivéncia e crescimento podem ser

utilizadas concomitantemente, como subestratégias das outras.

3.3.3.1.5 Auvaliacdo da estratégia

As empresas dispéem de um leque de estratégias que podem ser aplicadas,
porém €& necessario que nesse processo haja uma avaliagao de escolha para que as
estratégias sejam isentas de qualquer fator que venha comprometer sua eficiéncia.
Portanto, devem ser considerados na escolha de uma estratégia, critérios que
possibilitem o aproveitamento das potencialidades e exploragcdo das oportunidades;
a eliminacdo das ameacgas do ambiente interno e externo; o respeito pelo limite de
recursos da empresa; evitar qualguer ato ou fato que seja repudiado no ponto de
vista social ou ético; e a producdo de vantagens competitivas. Também &
fundamental utilizar o maximo de critérios possiveis, pois quanto maior o nimero de
critérios definidos menor o nimero de estratégias, o que possibilita maior eficiéncia e
objetividade na elaborag&o do plano.

Depois de selecionadas as estratégias, devem ser relacionadas os objetivos

estratégicos referentes, assim como, definidas as estimativas de investimentos
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necessarios. Os cuidados na selegcao dos profissionais ou empresas externas que
irao dar suporte a elaboracdo do plano também é imprescindivel, pois estes
deverdao demonstrar comprometimento e sigilo total quanto a informagdes e
segredos profissionais, os quais ndo poderdo ser totaimente abertos, para que

néo possam ser utilizados por concorrentes.

3.4 Mercado

Apesar do termo mercado possuir varios significados, seu conceito sempre
esta vinculado a negécios comerciais que resultassem em lucros. Luft (2000, p. 453),
define mercado, como: “1. Estabelecimento onde se vendem géneros alimenticios e
outros. 2. Transagao de produtos ou valores; comércio. 3. Centro comercial”.

Na Idade Média o mercado compreendia as pracas das cidades, locais
publicos onde se realizavam as trocas de mercadorias. Com a instituicdo da moeda,
0 mercado passou a ser entendido, como todos os compradores e vendedores que
transacionam bens, produtos e/ou servigos.

Para Kotler (2000, p. 140), o mercado “é o conjunto de todos os compradores,
efetivos e potenciais, de uma oferta ao mercado”. Seu tamanho depende do nimero
de compradores que possam existir para uma determinada oferta. Os compradores
potenciais de um produto ou servico apresenta quatro caracteristicas: interesse,
renda, acesso e qualificagbes, e o conjunto de consumidores que demonstram
interesse suficiente por essa oferta compreende o “mercado potencial”’. Contudo, sé
o interesse nao é suficiente, é preciso existir o “mercado disponivel”, conjunto de
consumidores potenciais, que possuem renda suficiente e que tem acesso a oferta;

ou do “mercado disponivel qualificado”, composto por consumidores que possuem



52

renda, interesse, acesso e qualificagdes para a oferta ao mercado. O mercado-alvo

ou mercado servido é a parte disponivel que se pretende buscar.

3.4.1 Demanda de Mercado

Segundo Kotler (2000, p. 142), por demanda de mercado para um produto
entende-se o volume total a ser comprado por um grupo de clientes definidos, em
determinada area geografica, que tenha periodo, ambiente de marketing e programa
de marketing definidos.

Para o autor, prevenir o mercado é medir o nivel de gastos setoriais em
marketing, os quais apontam a demanda de mercado esperada, e ndo para a
demanda maxima de mercado; e determinar o potencial de mercado é determinar o
limite que se “aproxima a demanda de mercado, a medida que os gastos setoriais
em marketing chegam perto de se tornarem infinitos em um determinado ambiente
de marketing”.

Ja a demanda da empresa é determinada pela “participagcdo estimada da
empresa na demanda de mercado em niveis alternativos de esforgo de marketing da
empresa em um determinado periodo”, a qual depende de como os produtos,

servicos, precos, comunicagao etc. sdo percebidos em relacéo a concorréncia.

Se os outros fatores forem iguais, a participacéo da empresa no mercado
dependera do volume e da efetividade de seus gastos com marketing em
relacéo a seus concorrentes. As pessoas que desenvolvem modeios de
marketing tém desenvolvido fungcbes de resposta de vendas para mensurar
com as vendas de uma empresa sdo afetadas por seu nivel de gastos com
marketing, seu mix de marketing e sua efetividade em marketing. (KOTLER,
2000, p. 143).
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Contudo, a empresa pode prever suas vendas. Para Kotler (2000, p. 143),
‘uma vez estimada a demanda da empresa”, passa-se a escolha do nivel de
esforgcos de marketing, que produzira o nivel esperado de vendas, formulado com
base no planejamento de marketing selecionado e em um ambiente hipotético de

marketing.

A previsdo de vendas da empresa € representada graficamente com as
vendas da empresa no eixo vertical e o esfor¢o de marketing da empresa no
eixo horizontal. (...). Com bastante freqiiéncia, a ordem da relagdo entre a
previsdo da empresa e seu planejamento de marketing é invertida. Ouvimos
dizer que a empresa deveria desenvolver seu planejamento de marketing
com base em sua previsdo de vendas. [Essa seqléncia previsdo-
planejamento sera valida caso a ‘previsdo’ signifique uma estimativa da
atividade econdmica nacional ou a demanda da empresa seja nao-
expansivel. A seqiéncia nido sera valida, entretanto, quando a demanda de
mercado for expansivel ou a ‘previsao’ significar uma estimativa das vendas
da empresa. A previsdo de vendas da empresa nao pode ser a base para a
decis&o sobre quanto gastar em marketing. Pelo contrario, é o resuitado de
um planejamento hipotético de gastos de marketing. (KOTLER, 2000, p.
143).

Assim, o potencial de vendas da empresa corresponde ao limite de vendas a
que a demanda da empresa pode chegar, conforme seu esforco de marketing

aumento em relagio aos concorrentes.

3.4.1.1 Estimativa de demanda corrente

Para Kotler (2000, p. 144), a estimativa da demanda corrente de mercado
corresponde ao potencial total do mercado, potencial de mercado da area, as
vendas reais e as participagdes totais do setor:

e Potencial total do mercado: Concentra o volume maximo de vendas que
pode ser alcangado pelas empresas de um mesmo setor em um
determinado periodo, em um determinado nivel de esforco de marketing

do setor e sob determinadas condicbes ambientais. Esse fator € estimado
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pelo nimero de consumidores potenciais, multiplicados pela quantidade
média adquirida por um consumidor e multiplicada pelo pregco médio. Em
relagdo ao esforco de marketing também ha limitacbes a serem
determinadas pelo potencial de mercado, e representa o limite maximo de
demanda de mercado. O nivel de sensibilidade e o esfor¢co de marketing
s&o mensurados a partir de um namero minimo de vendas e o potencial
de mercado.

Potencial de marcado de area: E realizado por empresas que objetivam
selecionar as melhores areas de vendas para um maior esforco de
marketing e estimar o potencial de mercado de cada regido ou micro
regido. Para a estimativa pode ser utilizado o método do indice de fator
de mercado, que estima o potencial de mercado de suas areas (ideal
para empresas de produtos fisicos de consumo), ou o método de
construcdo de mercado, que exige a identificacdo de todos os clientes
potenciais e suas compras em cada mercado (indicado para empresas de
produtos industriais).

Vendas setoriais efetivas: Trata-se da identificacdo dos concorrentes e da
estimativa de suas vendas. Elemento imprescindivel a sobrevivéncia das
empresas, tanto quanto avaliar a participagdo do mercado. Em ambos os
casos, uma boa maneira para conseguir os dados & a utilizacdo de
publicagbes de associagbes comerciais e industriais ou instituto de
pesquisas que dao posicbes gerais das vendas realizadas por

determinados ramos de atividade.
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Contudo, cada empresa deve realizar a avaliagdo da prépria participacao
individual no mercado, com base em seus relatérios. Ja os concorrentes sé poderao
ser avaliados dentro de um contexto geral, pois as informagées colhidas n&o

individualizam as empresas, visto que cada uma detém suas proprias informacées.

3.4.1.2 Estimativa da demanda futura

Segundo Kotler (2000, p. 148), prever as vendas futuras é a mais dificil
iniciativa, porque se tratar de uma situagdo desconhecida e que pode reservar
surpresas positivas ou negativas. Varios métodos podem ser aplicados, como, por
exemplo: aqueles baseados no que as pessoas dizem; nas pesquisas sobre as
intencdes dos clientes para um futuro préximo; nas informagdes de especialistas do
ramo e de vendedores que estdo mais préximos dos clientes; e nas informacdes
daqueles que conhecem melhor o produto ou oferta; ou através de séries temporais
onde sao analisados os comportamentos dos clientes do passado confrontando com
testes de mercado, que demonstram o que estdo fazendo no momento. No entanto,
outros fatores também influenciam sensivelmente a previsdo futura da demanda:

fatores macroambientais, econdmico, politico e tecnolégico.

3.4.2 A necessidade de segmentar o mercado

Segundo Churchill Jr. e Peter (2000, p. 204), raramente um Unico composto
de marketing é suficientemente capaz de atender todas as necessidades e desejos

de todo o mercado de um produto. Isso ocorre, porque:
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(...) Os compradores obtém informagdes sobre produtos de varias fontes,
como amigos, colegas de trabalho ou propagandas na televisdo. Eles
também atribuem diferentes valores ao prego: um comprador organizacional
pode considerar que a tecnoldgica mais recente € um bom investimento,
enquanto outro pode estar interessado em cortar custos. (...). Clientes
diferentes preferem comprar em diferentes lugares - uma butique elegante,
um shopping center, um armazém, uma feira para compradores
organizacionais ou ainda pelo telefone ou por catalogos. (CHURCHILL JR. e
PETER, 2000, p. 204).

Assim, é a variagao entre compradores individuais e organizacionais que

compreende a principal razdo para a segmentacao de mercados.

3.4.3 A segmentacdo do mercado

Churchill Jr. e Peter (2000, p. 204-205) elucidam que a segmentacdo de
mercado consiste na identificagdo e divisdo em diferentes graus de clientes que
acompanham o0 mercado consumidor potencial, que tenham semelhantes
necessidades e desejos, percepcbes de valores ou comportamentos de compra,
visando selecionar um publico-alvo para determinados produtos ou servigos.

Essas abordagens ao mercado pelas empresas, podem ser realizadas,
através das variaveis: geograficas (baseada em estatisticas que refletem mudancas
na populagao), psicograficas (considera estilos de vida); pensamentos e sentimentos
(pensamento e sentimento dos consumidores sobre o produto, marca e valor);
comportamentais (freqiéncia de uso, situagdo de lealdade); demograficas (por sexo;
idade; raga ou etnia; renda, instrugdo ou ocupagdo; e por tipos de familias);
geodemografica (ligagdo entre dados demograficos e geograficos de cidades,
bairros ou comunidades - vizinhanca e local); por tipo de cliente; por tamanho de

mercado; por setor; e por comportamento do comprador organizacional.
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3.4.3.1 Segmentagao Geografica

Segundo os autores, a segmentagio realizada geograficamente deve ser
considerada para uma instituicdo de ensino, em funcgao das diferentes caracteristicas
dessas areas geograficas.

A Segmentacdo Psicografica considera “a maneira como as pessoas
conduzem sua vida, incluindo suas atividades, interesses e opinides”. Para a
Agéncia de Publicidade Backer Spielvogel Bates (apud CHURCHILL JR. e PETER,
2000, p. 214), os consumidores sdo divididos em cinco categorias psigraficas:
batalhadores, realizadores, pressionados, adaptadores e tradicionais. Contudo, para
a VALS 2 (values, attitudes and lifestyles - valores, atitudes e estilos de vida) da SRI
Internacional, os consumidores se dividem em: efetivadores, satisfeitos, confiantes,
realizadores, batalhadores, experimentadores, fazedores, lutadores; e considera que
0S mesmos possuem recursos que incluem renda, instrugédo, autoconfiancga, saude,
desejo de comprar, inteligéncia e nivel de energia, mas sdo orientados por
principios, status e agbes.

A Segmentacdo Comportamental leva em consideracido o conhecimento do
cliente, atitudes mais comuns e o usa de determinados produtos ou servigos.
Considerado um dos melhores pontos de partida para construgdo de segmentos de
mercado, a segmentacdo comportamental divide-se em:

e Segmentacgdo por ocasido: Os consumidores sdo abordados em ocasibes
especificas, como, por exemplo, datas especiais comemorativas que
objetivam aquecer o mercado de determinados produtos.

e Segmentacdo por Beneficio: Consiste na identificacdo dos principais

beneficios de um produto ou servigo que venha satisfazer a vontade de
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diversos tipos de clientes, como, por exemplo, marcas de sabZo em po,
que oferecem beneficios diferentes, como: perfume, maciez, limpeza
pesada.

e Segmentagdo por Condigdo do Usuario: Considera a relagdo do usuario
na aquisi¢ao de um determinado produto. Essa segmentacido de mercado
€ subdividida em grupos de n&o usuarios, ex-usuarios, usuarios
potenciais, usuarios iniciantes e usuarios regulados, porque considera
que se eles utilizaram o produto no passado, se utilizam atualmente, se
tém probabilidade de usa-los no futuro ou se ndo usam o produto.

e Segmentacéo por indice de Uso: Segmenta o mercado por grupos de
usuarios leves, usuarios médios e usuarios pesados. Em relagdo a
maioria dos produtos ou servigos, 0S usuérips pesados que em
determinadas situagbes podem representar um menor ndmero
correspondem a um maior percentual do mercado, em fungdo da
freqliéncia e quantidade que consomem.

e Segmentagdo por Grau de Lealdade. Considera a lealdade ao cliente em
relacdo ao marketing essa variavel estad intimamente relacionada a
manutencdo da qualidade, tanto do produto ou servico quanto ao

atendimento prestado a esses clientes.

A segmentacdo demografica divide o mercado de acordo com o sexo, idade,
tamanho da familia, ciclo de vida familiar, renda, ocupacgdo, nivel de instrugéo,
religido, raca e nacionalidade. Essa segmentagdo compde-se de um maior nimero

de variaveis, porém pode possibilitar um maior percentual de acerto nas avaliagoes
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por se tratar de caracteristicas mais comuns de influéncia em diversas variaveis de
segmentagao.

Contudo, a segmentagdo do mercado exige muita coeréncia para que nio
sejam dispensados gastos e tempo em esforcos que ndo gerem resultados. Para
conseguir a eficacia de uma segmentacdo ¢é necessario que o mercado seja
mensurado, acessivel, substancial e de facil operacionalidade. O tamanho, o
poder aquisitivo e os perfis dos segmentos devem poder ser medidos, e caso isso
seja dificil devido a importdncia e o baixo risco que oferece o mercado pode
ser considerado uma determinada margem de erro. E necessario ter a todo
alcance o segmento escolhido, que deve dar um retorno que justifique o
investimento; contudo, para que isso ocorra, deve haver um planejamento adequado
de programas estruturados para atender os segmentos.

A avaliacéo dos diferentes segmentos deve ser baseada em: tamanho e taxa
de crescimento do segmento, e na analise de sua grandeza, lucratividade e possivel
evolugdo. Outro fator a ser considerado é atratividade estrutural de segmento. E
importante que o segmento oferecga atratividade em termos de lucro, além de conter
fatores estruturais duraveis para garantir atratividade e espaco para atuagéo a longo
prazo. No entanto, mais importante que tudo é considerar os objetivos e recursos da
empresa, que também devem estar dentro dos objetivos a longo prazo, pois nada
vale ter um segmento ser grande, estar em evolugao e ser estruturalmente atrativo,
se 0s recursos proprios da empresa nao forem suficientemente estruturados para
atender adequadamente esse segmento.

A selegdo do segmento feita a partir da decisdo sobre quantos e quais
segmentos vao ser atingidos, pode ser decidida com a finalidade de atingir o

mercado com uma unica oferta, utilizando o marketing em massa para oferecer o
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que € comum as necessidades para um grande nimero de consumidores. Ja o
marketing indiferenciado; ou trabalhar o marketing concentrado, busca atingir
fortemente um menor nimero de mercado, € € mais adequado para pequenas
empresas que tém necessidades limitadas e pretendem ter uma boa participagao

num Unico mercado ou em subdivisbes desse mercado.

3.5 Vantagem Competitiva

Para Churchill Jr. e Peter (2000, p. 48), ap6s a definicdo do mercado a ser
atingido a empresa precisa descobrir o que seus concorrentes estdo realizando e
prever o que eles podem fazer no futuro. Trata-se da vantagem competitiva, que
compreende a “capacidade de ter um desempenho melhor que o dos concorrentes
na oferta de algo que o mercado valorize”, frente ao ambiente competitivo, ou seja,
todas as organizagbes que podem potencialmente criar valor para os clientes de
uma organizagao.

Segundo Kotler (2000, p. 342), para se estabelecer e obter vantagem
competitiva no mercado, as empresas precisam adquirir o posicionamento de um
produto, precisam fazer com que esse produto seja diferenciado e definido pelos
seus consumidores por seus atributos mais importantes.. Essa diferenciagao pode se

dar em cinco dimensodes:

(...) produto (forma, caracteristica, qualidade de desempenho, qualidade de
conformidade, durabilidade, confiabilidade, facilidade de reparo, estilo e
design); servicos (facilidade de pedido, entrega, instalagéo, treinamento do
cliente, orientagdo ao cliente, manutencdo e reparo, servicos diversos);
pessoal, canais ou imagem (simbolos, midia, atmosfera da empresa e
eventos). (KOTLER, 2000, p. 342).
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Assim, a diferenciagcdo desperta sentimentos e percepc¢des positivas nos
consumidores diante do produto e, conseqiientemente, reposiciona o produto e a
empresa que oferece ou ofereceu primeiramente, criando, um diferencial perante a
concorréncia.

Segundo Kotler (2000, p. 318), os produtos tangiveis sdo variaveis em
potencial de diferenciagdo. Alguns produtos permitem pouca variagdo (frango, aco,
ferro), outros permitem uma grande variedade de diferenciagbes (automéveis,
moveis, cosméticos). Casos em que a empresa possui uma grande variedade de
pardmetros que incluem: caracteristicas (aspectos que complementam a funcao
basica), forma (tamanho, formato ou estrutura fisica), desempenho (definido por
quatro niveis: baixo, médio, alto e superior, e determinado pelo nivel no qual as
caracteristicas basicas do produto operam), conformidade (as unidades sao
idénticas e atendem as especificagbes prometidas), durabilidade (vida operacional
esperada), confiabilidade (probabilidade de nao quebrar e funcionar bem por um
determinado periodo), facilidade de reparo (facilidade para consertos), estilo
(descreve o que o comprador vé e sente o produto) e design (oferece maneira
consistente para diferenciar e posicionar produtos e servicos).

A diferenciacido também pode se dar pelos servigos, pois “quando o produto
nao pode ser facilmente diferenciado, a chave para o sucesso competitivo pode
estar na adicdo de servigos valorizados e na melhoria da sua qualidade”. Os
servigos sao diferenciados por facilidade de pedido (facilidade que o cliente encontra
para fazer o pedido & empresa); entrega (qualidade com que o produto ou servigo €
entregue ao cliente); instalacdo (trabalho realizado para que o produto seja

operacionalizado no local planejado); treinamento do cliente (funcionarios do cliente
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que sao treinados para utilizar equipamentos de maneira eficiente e apropriada);
orientacao ao cliente (informagdes e servicos de consultoria que a empresa oferece
aos compradores); manutengdo e reparo (programa de atendimento destinado a
auxiliar os clientes a manter o produto em condi¢des satisfatorias de funcionamento);
e por servicos diversos (outras maneiras que diferenciam o atendimento aos
clientes).

O pessoal também pode fazer a diferenciagdo. Em outras palavras a
diferenciacao pode ser atingida, através da obtencao de uma equipe de profissionais

bem treinados, que devem exibir seis caracteristicas:

(...) Competéncia: possuem as habilidades e o conhecimento necessarios;
cortesia: sa@o agradaveis, respeitosos e corteses; credibilidade: sao dignos
de credito; confiabilidade: realizam o servico de maneira consistente e
cuidadosa; capacidade de resposta: respondem as exigéncias e aos
problemas dos consumidores com rapidez; e comunicacdo: esforgcam-se
para compreender o cliente e se expressar com clareza. (KOTLER, 2000, p.
317).

Ou pelo canal, maneira como projetam a cobertura, a especialidade e o
desempenho de seus canais de distribuicdo; ou através da diferenciagcdao de
imagem, porque os compradores reagem de maneira diferente as imagens de

diferentes empresas e marcas.

identidade e imagem sdo conceitos que precisam ser diferenciados. A
identidade esta relacionada com a maneira como uma empresa visa
identificar e posicionar a si mesma ou a seus produtos. Imagem é a maneira
como o publico vé a empresa ou seus produtos. A imagem é afetada por
muitos fatores que a empresa n&o pode controlar. (KOTLER, 2000, p. 318).

E, finalmente pela imagem, que pode proporcionar as empresas uma sélida
vantagem competitiva, pois esta € a maneira como os consumidores vém a empresa
e o produto, e pode ser afetada por muitos fatores que a empresa ndao pode

controlar. Outro fator a ser considerado é a identidade, pois esta esta “relacionada
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com a maneira como uma empresa visa identificar e posicionar a si mesma ou a

seus produtos”, os conceitos que precisam ser diferenciados.

Uma imagem efetiva precisa exercer trés fungdes. Em primeiro lugar, ela
precisa estabelecer a personalidade do produto e a proposta de valor. Em
segundo, ela deve transmitir essa personalidade de maneira distinta, para
que ndo seja confundida com a dos concorrentes. Em terceiro, ela tem de
comunicar um poder emocional que vai além de uma simples imagem
mental. (KOTLER, 2000, p. 318).

Para que a imagem funcione, ela deve ser transmitida por todos os veiculos
de comunicagao e contatos de imagens disponiveis, e expressa através de simbolos
(elemento identificador: cor, pessoa, musica), midia (andncios e midia que
transmitam uma histéria, clima ou chamamento distinto), atmosfera (espaco fisico
ocupado pela empresa) e eventos (patrocinio de eventos).

Contudo, o posicionamento de um produto no mercado é também influenciado
por fatores, como: comportamento de consumidores e de concorrentes, que devem
ser analisados como base para formular estratégias de posicionamento. Porém,
dentre todas as vantagens competitivas encontradas, a empresa deve trabalhar
somente com as quais estiverem em conexdo com a sua estratégia de
posicionamento. E importante que somente uma ou no maximo duas vantagens que
tenham algum tipo de ligagéo, sejam fortemente promovidas e mais enfatizadas num
programa de marketing.

Para Porter (1980, p. 148), a estratégia de diferenciacdo deve ser realizada
nas seguintes etapas:

e determinagdo de quem é o verdadeiro comprador;
¢ identificacdo da cadeia de valores do comprador e o impacto da empresa
sobre ela;

¢ determinacao de critérios classificados de compra do comprador,
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avaliagéo das fontes existentes em potencial de singularidade na cadeia
de valores de uma empresa;

identificacdo do custo de fontes de diferenciacdo existentes e em
potencial;

escolha da configuragéo das atividades de valor que crie a diferenciacao
mais valiosa para o comprador em relacdo ao custo da diferenciacgao;
teste da estratégia de diferenciagao escolhida quanto a sustentabilidade;
e

reducdo do custo das atividades que ndo afetam as formas da

diferenciagéo escolhida.

Vale salientar, que cada diferenga referente a vantagem competitiva tem o

potencial de girar um custo para a empresa em troca de beneficio ao cliente, que em

contra partida se transforma em lucro para a empresa. Portanto, deve haver uma

boa analise antes de ser definido para quais diferencas vao ser dadas maior énfase

ou naquilo que vai distinguir a empresa perante seus concorrentes.

A diferenca deve ser estabelecida quando satisfazer os critérios de:

a)

b)

d)

Importancia: Diferencga de proporcionar grandes beneficios aos clientes;
Distinguibilidade: Oferta de produtos e servigoé que possuam diferencas
marcantes e que distinguem a empresa de outras;

Superioridade: Diferenga superior em outras formas pelas quais o cliente
saberia obter o beneficio;

Comunicabilidade: Comunicabilidade de uma diferenca real, que possa
ser vista e comprovada pelo comprador.

Participacdo: A diferenga ndo pode ser vuineravel a ponto de ser

facilmente copiada pelo seu concorrente. Se isso ocorrer € importante
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que haja uma identificacdo dessa diferengca com a empresa por parte dos
compradores potencias;

f) Acessibilidade: O comprador potencial deve pagar pela diferenga. Isso
ocorre facilmente quando o cliente sente-se reaimente satisfeito e detém
as condi¢des de paga-la; e

g) Rentabilidade: As diferencas implementadas devem gerar lucro. Se nao

de imediato ele deve vir num determinado prazo periodo.

Outro fator importante, € a andlise do custo da implementagdo da
diferenciacdo, a fim de se evitar medidas onerosas visto que os resultados
esperados ndo se deferem do momento de implantagdo, mas podera ser medido a
partir de um certo tempo. Também é imprescindivel que as vantagens competitivas
se enquadram no perfil da empresa que deve estar estruturada o suficiente. Caso
seja contrario, pode gerar enormes prejuizos.

Posto isto, a posicdo a ser tomada deve ser desenvolvida. Para tanto, é
necessario definir as formas de leva-la ao conhecimento dos consumidores. A
estratégia de posicionamento deve ser concreta e autentica de forma que justifique
todo o enfoco de marketing perante o mercado-alvo para quem vai ser desenvolvido,
e escolhida e implantada pela empresa, de acordo com necessidades e fatores
comportamentais de seus clientes, bem como de acordo com o que ofereceu seus
concorrentes e como esses abordam seus clientes, além de como posiciona seus
produtos diante o mercado.

A escolha de uma estratégia deve estar diretamente vinculada aquilo que a
empresa tem de melhor a oferecer ao mercado consumidor. Conseqlientemente, a

implantacao deve obedecer a seqiiéncia de identificacdo de um grupo de possiveis
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vantagens competitivas, a selecdo dessas vantagens, e a comunicagio e
apresentacao seguinte.

Para identificar as vantagens competitivas, o essencial € a empresa ofereca
melhor qualidade em seus produtos e servigos de forma que supere a compromisso
assumido perante o cliente. Esse comportamento coloca a empresa em grande
vantagem em relacéo a seus concorrentes que nem sempre oferecem qualidade ou
pregos de acordo com que € prometido aos seus clientes.

Segundo Kotler (2000, p. 308), a empresa deve aproveitar todas as
oportunidades para diferenciar seus produtos dos concorrentes, repensando
constantemente em “novas caracteristicas e beneficios, que adicionem valor a fim de
atrair a atencdo e o interesse de consumidores exigentes que buscam um menor

preco”.

As empresas normalmente reformulam suas estratégias de marketing varias
vezes durante o ciclo de vida de um produto. As condicbes econdmicas
variam, os concorrentes langam novos produtos e o produto passa por novos
estagios de interesse e exigéncia dos compradores. Conseqlientemente,
uma empresa deve planejar estratégias apropriadas de acordo com cada
estagio do ciclo de vida do produto. A empresa espera estender a vida do
produto e sua lucratividade, tendo sempre em mente que ele n&o durara para
sempre. (KOTLER, 2000, p. 308).

Creco e Shiffrin (apud KOTLER, 2000, p. 308), propuseram que as empresas
estudem os valores para os clientes, com a finalidade de preparar ofertas para

superar suas expectativas. O processo é realizado em trés etapas:

1. Definigdo do modelo de valores para o cliente: antes de
mais nada, a empresa relaciona todos os fatores de produtos e servigos que
podem influenciar a percep¢éo de valor do cliente.
2. Estabelecimento da hierarquia de valores para o cliente: a
empresa aloca todos os fatores relacionados em um desses quatro grupos:
basico, esperado, desejado e inesperado. Considere o conjunto de fatores
de um restaurante sofisticado:
- Baésico: a comida é razoavel e servida em um tempo adequado. (Se
isso fosse tudo o que o restaurante oferecesse de bom, o cliente
normalmente néo ficaria satisfeito).
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- Esperado: a porcelana e os talheres sdo de boa qualidade, as toalhas
de mesa e os guardanapos s&o de linho, ha flores, o servigco é discreto e
a comida é bem preparada. (Esses fatores tornam a oferta aceitavel,
mas néo excepcional).

- Desejado. o restaurante & agradavel e tranqlilo e a comida é
excepcionalmente boa.

- Inesperado: o restaurante oferece um sorbet entre os pratos e oferece
o doce depois que o Ultimo prato é servido.

3. Deciséo sobre o pacote de valores para o cliente: a empresa combina
itens tangiveis e intangiveis, experiéncias e resultados desenvolvidos
para superar o desempenho dos concorrentes e conquistar a fidelidade e
o encantamento dos clientes. (KOTLER, 2000, p. 308).

De acordo com o Boston Culsulting Group (apud KOTLER, 2000, p. 309), ha
quatro tipos de setores que determinam o numero de oportunidades de
diferenciacao:

1. Setor de volume: As empresas podem obter poucas mas grandes
vantagens competitivas. Um exemplo € o setor de equipamentos, que
permite as empresas se esforgcarem para alavancar a posigcdo de menor
custo ou de grande diferenciagdo, e com base nisso obter grande
lucratividade. No entanto, a lucratividade esta relacionada ao porte da
empresa e a sua participagao de mercado.

2. Setor estagnado: Nesse setor, existem poucas e pequenas vantagens
'competitivas. No setor sidertrgico, por exemplo, € muito dificil efetivar
uma diferenciagado no produto com reducgéo de custo. Nele, as empresas
podem tentar contratar profissionais de vendas mais preparados, dar mais
atencao aos clientes e assim por diante, mas isso ndo proporciona uma
grande vantagem, porque a lucratividades néo esta relacionada com a
participacdo da empresa no mercado.

3. Setor fragmentado: Oferece muitas oportunidades para diferenciar suas
ofertas, porém todas pequenas em relacao a vantagem competitiva. “Um

restaurante pode se diferenciar de diversas maneiras, mas acaba nao
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conseguindo uma grande participacdo no mercado”. A lucratividade pode
ser obtida por grandes e pequenas empresas.

4. Setor especializado: Todas as empresas possuem muitas oportunidades
para diferenciar com alto retorno. As pequenas podem ser tdo lucrativas

quanto as de maior porte.

Assim, a diferenciagédo da oferta de uma empresa em relacao as demais pode
se dar pelos seguintes aspectos: mercado-alvo, produto, canal, promogéo e preco.
No entanto, a liberdade para manobrar é afetada pela estrutura do setor e também
pela posicdo que empresa tem no setor. Assim, antes de qualquer manobra é
importante que a empresa estime o retorno, pois empresas que pertencem a setores
estagnados tém pouca capacidade de manobra e alavancagem estratégica, ao

contrario dos setores especializados.



4 ANALISE DE DADOS E APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS
4.1 Setor Industrial Farmacéutico no Brasil

Segundo a EAN BRASIL - Associagdo Brasileira de Automacio, o setor
farmacéutico € um dos mais importantes segmentos da inddstria nacional, ocupando
a 11® posicéo no ranking do mercado farmacéutico mundial, com 1,49 bilhdo de
caixas vendidas no ano de 2003. (www.eanbrasil.org.br).

De acordo com FEBRAFARMA - Federacdo Brasileira da Industria
Farmacéutica, o setor & responsavel pela manutengédo de 47 mil empregos diretos.
Trata-se de uma cadeia produtiva que compreendem mais de 500 empresas
nacionais e internacionais, que investem juntas aproximadamente US$ 200 milhdes
em pesquisas anualmente, dois quais uma parcela significativa é destinada para
automacao do setor. (www.febrafarma.org.br).

Segundo Lauro Moretto, Diretor Técnico Regulatério da FABRAFARMA, para
a industria farmacéutica a automacdo € uma ferramenta poderosa que pode
. influenciar a cadeia no segmento e reduzir custos, por otimizar o processo e garantir
a qualidade dos produtos e servigos. (www.febrafarma.org.br).

De acordo com a CPI dos Medicamentos, ndo existem dados disponiveis que
assegurem o faturamento global do setor (laboratérios, distribuidores e farmacias),
mas, para se ter uma idéia da magnitude do setor, o faturamento dos laboratérios foi
dividido pelo coeficiente 0,7 da Portaria 37/92, tomando-se como base o
faturamento de US$ 10,3 bilhGes em 1998, mais o desconto de 12,6 para as
distribuidoras. O resultado encontrado foi de US$ 16,6 bilhdes, que representa valor

agregado. Em cascata (valor bruto) o faturamento situa-se acima de US$ 20 bilhdes,
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que descontada a maxidesvalorizagcdo de janeiro de 1999, corresponde a US$ 10,5
bilhoes. (wWw.ney24.can.br/cpimedic/titulos.html - 46 k).

Contudo, a induastria nacional produz cerca de 11.500 itens de medicamentos,
1400 principios ativos e 264 classes terapéuticas. A producdo entre 1990 e 1998
permaneceu praticamente instavel, em torno de 1,6 bilhdo de unidades, enquanto o
faturamento passou US$ de 3,4 bilhées para US$ 10,3 bithdes (crescimento da
ordem de 300%). Um crescimento que ocorreu devido ao continuo aumento de
precos dos medicamentos. Em 1990, o prego médio de um bithdo de unidades era
de US$ 2,3 bilhdes, enquanto em 1998 a mesma quantidade unidades passou a ser
de US$ 6,4 bilhdo. Por esse motivo o retorno do setor € um dos mais altos do pais.

(www.ney24.can.br/cpimedic/titulos.html - 46 k).

4.2 Analise dos Produtos das Empresas

A Empresa Astra concentrava seus produtos em medicamentos destinados ao
tratamento da hipertensdo, e de doengas do trato respiratério (bronquite, asma,
rinites etc.), além de anestésicos, antiinflamatérios e antibidticos tépicos, reguladores
de disfungdes cardiologicas, tratadores de disfungdes ou doencas do aparelho
digestivo e anestésico loco-regional, demonstrados no Quadro 1., os quais eram

comercializados em embalagem propria, apresentada na Figura 1.



Quadro 1. Principais produtos da Empresa Astra.
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PRODUTO PRINCIPIO | CLASSE INDICAGAO PRINCIPAIS CONCORRENTES
ATIVO TERAPEUTICA
ATACAND 8/16mg | Candesartan | Antagonistada | Hipertens&o arterial leve, | Corus - Losartan - Biosintética
com 20/30 cps cilexetil angiotesinall | moderada e grave Cozar - Losartan (MSD) 50 mg
Diovan - Valsartan - Novartis - 80mg
Aprovel - Irbesartana - Sanofi -
150/300mg
Blopress - Candesartan - Abbott -
8/16mg
ATACAND HTC Candesartan | Antagonista da | Hipertenséo essencial, Corus H - Losartan + Hidrocloritiazida
8/12,5116mg com | cilexefil + angiotensina Il + | quando a monoterapia - Bio-sintética.
20/30 cps Hidroclorotiazi | Diurético ndo é suficientemente Hyzaar - Losartan 50mg +
da eficaz. Hidrocloritiazida 12,5mg (MSD)
Diovan HTC - Valsartan 80mg +
Hidroclorot-iazida 12,5 mg - Novartis
BRICANYL 2,5mg | Sulfato de Beta 2 agonista | Asma Brénquica Bricanyl:
com 20 ¢ps Terbutalina de curta Bronquite cronica Aerolin - Salbutamol - Glaxo
BRICANYL DURIL- | Sulfato de duragéo Enfisema e pneumopatias | Berotec - Fenoterol - Boehringer
ESS5mgc/10cps | Terbutalina com broncoespasmo Aerojet - Salbutamol - Farmalab
BRICANYL Solugéo | Sulfato de Bricanyl Expectorante:
p/NEB. 10mic/ 1 | Terbutalina Aeroflux - salbutamol Guaifenesina -
frasco Gl-axo.
BRICANYL TURBO | Sulfato de Bricanil Turbuhaler:
0,5mgftubo 200 Terbutalina Serevent - Salmeterol - Glaxo
doses Aerolin Spray - Salbutamol - Glaxo
BRICANYL Xarope: | Sulfato de Berotec - Fenoterol - Boehringer
100ml ¢/ 1 frasco | Terbutalina Aerol Clenil Spray - Salbutamol -
BRICANYL EXPEC | Sulfato de Farmalab
100 ml ¢/ 1 frasco | Terbutalina +
Guaifenesina
BRICANYL Injetav- | Sulfato de Beta 2 agonista | Miorelaxante uterino e
el ml ¢/ 6 amps terbutalina+ | de curtade manuseio do trabalho de
Cloreto de duragdo parto prematuro néo
sodio complicado.
Asma bronquica,
bronquite crdnica,
enfisema e pneumopatias
com broncoespasmo.
BUDECORT AQUA | Budesonida Corticide Rinites ndo-alérgicas Nasonex - Mometasona - Schering
32/64mcg Frasc ¢/ t6pico nasal perenes e alérgica Plough
120 doses sazonal. Nasacort - Triancinolona - Aventis
Tratamento de polipo Busonid - Budesonida - Biosintética
nasal. Prevencao de Beclosol Aquoso Nasal -
pdlipo nasal apds Beclometasona - Glaxo
polipectomia. Flixonase- Fluticasona- Glaxo
EMLA 5% 1/5 Lidocaina + Anestésico Anestesia topica da pele
bisnaga x 5g Prilocaina tpico para a infrodugéo de

cateteres intravenosos,
pungéo venosa e
procedimentos cirlrgicos
superficiais, da mucosa
genital para cirurgias
superficiais ou antes de
anestesia infiltrativa, de
Ulceras na pe-ha para
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facilitar limpeza mecéanica
ou debridamento.

ENTOCORT 3,0mg | Budesonida Corticoide Doenga de Crohn leve a | Asalit - Mesalazina - Merick
x frasco 45 caps tépico moderada, afetando o leo | Solu-Cortef - Hidrocortisona -
efou colon ascendente. Pharmacia
Solu-Medrol - Metil Predinisolona -
Pharma-cia
Flebocortid - Hidrocortisona - Aventis
Imuran - Azatioprima - Glaxo - SKB
ENTOCORT Budesonida Corticoide Colites ulcerativas do Asalit - Mesalazina - Merick
ENEMA 2,3mgx7 tdpico reto, colon sigmoide e Solu-Cortef - Hidrocortisona -
frascos colon descendente. Pharmacia
Solu-Medrol - Metil Predinisolona -
Pharma
Flebocortid - Hidracortisona - Aventis
Imuran - Azatioprima - Glaxo - SKB
OXIS TURBO Formoterol Beta 2 agonista | Tratamento e prevengdo | Aerolin - Sabultamol - Glaxo SKB
6/12mcg x 60 de longa de obstrugdo reversivel Severent - Salmeterol - Glaxo SKB
doses duragéo das vias areas. OXIS Foradil - Formoterol - Novartis
TURBU-HALER destina- | Fluir - Formoterol - Schering Plough
se & terapia de
manutengéo em
associados com
medicagao antiflamatéria,
como corticosterdides.
PULMICORT SUSP | Budesonida Corticoide Pacientes com asma Clenil A Suspensao -Beclometasona -
0,25/50 2ml x 05/20 tépico bronquica que requerem | Farmalab
frascos tratamento de
manutengao com
glicocorticosterdides para
confrole da inflamagéo
das vias aéreas.
PULMICORT Budesonida Corticoide Pacientes com asma Busonid- Budesonida - Biosintética
TURBO 100/200 topico bronquica que requerem | Cleni - Beclometasona - Farmalab
mcg x 100/200 tratamento de Beclosol - Beclometasona - Glaxo
doses manuten¢édo com SKB
glicocorticosterdides para | Flunitec - Flunisolida - Glaxo SKB
controle da inflamagéo Flixotide - Fluticasona - Glaxo SKB
das vias aéreas. Também | Asmacort - Triancinolona - Aventis
esta indicado em
pacientes com doenga
pulmonar obstrutiva croni-
ca (DPOC). Em pacientes
com DPOC, o uso regular
de PUL-MICORT pode
estabilizar o VEF.
QUINIDINE Bissulfato de | Antiarritmico Tratamento de Quinicardine - Sulfato de quinidina -
DURILES 200mg x | quinidina manutencg&o para Barrene
20 cps prevengao de recorréncia
de fibrilag&o atrial,
taquicardia paroxistica
supraventricular e
ventricular e extra-sistoles
ventriculares
: sintomaticas.
SELOKEN 100mg | Tartaratode | Beta- Hipertenséo arterial -
com 20 cps Metoprolol blogueador redugdo da presséo
seletivo arterial, da morbida de e

do risco de mortalidade
de origem cardiovascular
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€ coronaria, incluindo
morte stbita; alteragdes
do ritmo cardiaco
(incluindo especialmente
taquicardia
supraventricular); angina
pectoris; tratamento de
manuteng&o apés infarto
do miocardio; tratamento
sinfomatico em
hipertiroidismo; alteragdes
cardiacas funcionais com
palpitagbes; profitaxia da
enxaqueca.

SELOKEN Tartaradode | Beta- Hipertenséo arterial -
DURILES 200mg | Metoprolol bloqueador redugdo da pressédo
com 30 cps seletivo arterial, da mérbida- de e
do risco de mortalidade
de origem cardiovascular
€ coronaria, incluindo
morte subita; angina
pectoris; tratamento de
manuteng&o apds infarto
do miocardio; profilaxia da
enxagueca.
SELOKEN injetavel | Tartarado de | Beta- Disturbio do ritmo
5ml com 3 seringas | Metoprolol bloqueador cardiaco, especialmente
seletivo taquicardia
supraventricular, infarto
do miocardio (confirmado
ou suspeita).
SELOPRESS 100 | Tartaradode |Beta- Hipertenséo arterial Viskaldix - Pindolol + Clopamida -
mg com 20 ¢cps Metoprolol + | bloqueador Novartis
Hidroclorotiazi- | seletivo +
da Diurético
SELOPRESS ZOK | Succinato de | Beta- Hipertenséo arterial Viskaldix - Pindolol + Clopamida -
100mg ¢/ 20 cps metoprolol + | bloqueador Novartis
Hidroclorofiazi- | seletivo +
da Diurético
SELOZOK Succinato de | Beta- Hipertens&o arterial - Propranolol - Propranolol - Wyeth
25/50/100mg com | metoprolol bloqueador reducao da pressédo Angipress - Atenolol - Biosintética
20 cps seletivo arterial, da morbidade e | Visken - Pindolol - Novartis

do risco de mortalidade
de origem cardiovascular
e coronaria, incluindo
morte subita; alteragdes
do ritmo cardiaco
(incluindo especialmente
taquicardia
supraventricular); angina
pectoris; tratamento de
manuten¢ao apods in-farto
do miocardio; alteragdes
cardiacas funcionais com
palpitagdes; profilaxia da
enxaqueca e como um
adjuvante na terapia da
insuficiéncia cardiaca
cronica sintomética, leve
a grave {para aumentar a

Lopressor - Metoprolol - Novartis
Rebaten - Propranolol - Wyeth
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sobrevida, reduzir a
hospitaliza¢do, melhorar a
fungao ventricular
esquerda, melhorar a
classe funcional da New
York Heat Association
(NYHA) e meihorar a
qualidade de vida).

SPLENDIL Felodipina Antagonista de | Hipertensao arterial e Adalat Retard - Nifedipina - Bayer
2,5/5/10mg com 20 calcio Angina pectoris Norvasc - Amlodipina - Pfizer
cps Cardizem - Diltiazem - Boehringer
SYMBICORT Fumaratode |Beta 2 agonista |Indicado no Tratamento | Foraseq - Formoterol + Budesonida -
TURBO 6/100/200 | formoterol + de longa regular da asma nos Novartis
mcg com 60 doses | Budesonida duragdo + €asos em que o uso de Seretide - Fluticanosa + Salmeterol -
corticdide topico | uma associagéo Glaxo SKB

{corticosterdide inalatério

com um agonista beta de

agdo prolongada) &

apropriado.
TRIGLOBE 500mg | Trimetoprima | Antibiotico InfecgBes causadas por | Bactrim/Bactrim F - Sulfametoxazol +
com 20 cps Sulfadiazina bactérias Gram-positivas | Trimetoprima - Roche
TRIGLOBE F 100 e Gram-negativas Infectrim/infecrim F - Sulfametoxazol
mg com 10 ¢cps sensiveis a + Trimetoprima - Boehringer
TRIGLOBE trimetoprima/sulfadiazina,
SUSPENSAO como por exemplo,
500mg frasco com infecgGes respiratdrias e
100ml do trato urinario.
XYLOPROCT Lidocainade | Anestésico e Indicado para o trata- Ultraproct - Fluocortolonalcloridrato
POMADA 50mg Hidrocortisona, | antiinflamatorio | mento da dor, coceirae | de cinchocaina - Schering Plough
bisnaga com 25g | subacetato de desconforto que ocorrem | Anusol HC - Hidrocort/resorc

aluminio/éxido em irritagBes ano-retais, | bismuto/dx. zinco/béls Peru/Benz
de zinco como, por exemplo, Benzila - P. Davis

hemorroidas, prurido anal, | Glyvenol (Drageas) - Tribenosido

proctite, formas leves de | 200mg - Novartis

fissuras anais e no alivio | Procto-Glyvenol (sup. creme) -

da dor pds-operatdria. Tribenosido/ Lidocaina - Novartis
LOSEC infusdo Omeprazol Inibidor de Tratamento de Ulceras Antak - Ranitidina - Glaxo SKB
40mg ¢/ 5 amp. bomba de gastricas e duodenais, Tagamet - Cimetidina - Glaxo SKB
LOSEC injetavel proton esofagite de refluxo, Famox - Famotidina - Ache
40mg ¢/ 25 amp. sindrome de Zollinger Axid - Nizatidina - Lilly

Eltison; prevengéo de
recidiva em pacientes
poucos responsivos com
Ulcera gastricae
fratamento de
manutencé&o para
pacientes com esofagite
de refluxo cicatrizada;
pacientes que
apresentam risco de
aspiragdo de contelido
gastrico durante anestesia
geral; erradicagéo de H.
pylori associado a Ulcera
péptica. Tratamento e
prevengéo de erosdes ou
llceras assoc. a
antiinflamatorios ndo-
homornais (AINH).
Tratamento de dispepsia

Pantazol - Pantoprazol - Altana
Qgastro - Lanzoprazol - Abbott
Pariet - Rabeprazol - Janssen-Cilag
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associada a acidez
géstrica.
MARCAINA Bupivacainae | Anestégico Anestesia focal, Bupivacaina - similar (varias)
0,5/0,25/0,50/0,75 | Bupivacaina + |Loco-regional | infriltrativa ou peridural, | Chirocaine - Levobupivacaina -
% s/Vaso Glicose para cirurgias em geral, | Abbott
0,4/10/20ml ¢/ bloqueios diagnésticos e | Novabupi - Levobupivacaina -
5/6/20 fr-amp. terapéuticos. E indicado | Cristalia
para procedimentos que
requerem longa duragdo
anestésica.
NAROPIN Ropivacaina | Anestésico Anestesia em cirurgia: Bupivacaina - similares
2,0/7,5/10,0mg Loco-regional | bloqueio peridural, Chirocaine - Levobupivacaina -
POLYAMP SP incluindo cesérea, Abbott
10/20/100ml com 5 blogueios infiltrativos e do | Novabupi - Levobupivacaina -
amp campo operatério. Cristalia
NAROPIN 2,0mg Estados dolorosos e
POLIBAG SP agudos: infusdo continua
100ml com 5 bolsas ou administragdo
intermitente em bolus,
como por exemplo em dor
pbs-operatoria ou trabalho
de parto, blogueios
infiltrativos e do campo
operatdrio.
XYLOCAINA Cloridrato de | Anestésico Geléia: Indica como Diversos similares da Lidocaina
1,0/2,0% Lidocaina Loco-regional | anestésico de superficie e
POLYAMP SP20m| lubrificante para a uretra
¢/ 5 amp. feminina e masculina.
XYLOCAINA Pomada: Anestesia
POLYAMP 2% SIV tpica de mucosas.
5mi ¢/ 50 fr-amp. Xylocaina sem
XYLOCAINA Vasoconstritor:
1,0/2,0% s/ Vaso Anestesia local ou
20ml ¢/ 12 fr-amp. regional.
XYLOCAINA 2% ¢/ Xylocaina com
Epin 20ml ¢/ 12 Epinefrina.: anestesia
fr-amp. local ou regional.
XYLOCAINA Xylocaina Spray: Na
GELEIA 2% prevengao da dor assoc.
bisnaga ¢/ 30g com Otorrinolaringologia.
XYLOCAINA Xylocaina Viscosa: é
POMADA 5% indicado como anestesia
bisnaga ¢/ 259 topica para, irritagéo ou
XYLOCAINA inflamago da membrana
POMADA SABOR mucosa da boca e da
5% bisnaga cf 259 faringe.
XYLOCAINA PUMP
SPRAY 10% fr.
¢/ 50ml
XYLOCAINA
DENTAL 2% ¢/
Epin 1,8ml 10cx ¢/
50 tubetes
XYLOCAINA
DENTAL 2% s/
Epin 1,8ml 10cx ¢/
50 tubetes

FONTE: Guia de Produtos da AstraZeneca.
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Esses medicamentos eram comercializados em embalagem propria,

apresentada na Figura 6.

Figura 6. Medicamento Emla - Lidocaina - Prilocaina, produzido e comercializado
pela Empresa Astra.

Emlo'@‘ AReEifB kna s
Lidocaina-Prilocaina .
CONTEM 1 bisnaga de 5 g e | ‘%% 1

2 bandagens oclusivas

ASTRA

VENDA SOB
PRESCRIGCAD MEDICA

Emlo®

Lidocaina -Prilocaina
uwso ADULTO

£ PEDIATRICO

FONTE: AstraZeneca do Brasil Ltda.

Os produtos da empresa Zeneca se concentravam em controladores da
pressao arterial, antimicoticos orais, tratamento de doengas coronarianas, anti-
escabioses, pediculoses e ftiriases, hipertensdo arterial, indutores e mantenedores
de anestesia geral , antibioticos para uso hospitalar, tratamento de cancer de mama,

prostata e colo-retal, apresentados no Quadro 2.



Quadro 2. Principais produtos da Empresa Zeneca.
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| 510/20/30mg com

da hipertenséo essencial e

PRODUTO PRINCIPIO CLASSE INDICAGAO PRINCIPAIS CONCORRENTES
ATIVO TERAPEUTICA
ACCOLATE Zafirlucast Antagonista de Profilaxia e tratamento de | Singular - montefucast - MSD
10/20mg com 28/56 leucotrienos manutengéo da asma em
cps adultos e criangas a partir de
7 anos de idade.
ATENOL Atenolol Beta-bloqueador | Conirole de presséo artéria, | Angipress - Atenolol -
25/50/100mg com controle da angina pectoris, | Biosintética
28 cps controle de arritmias
cardiacas e fratamento do
infarto do miocérdio.
FULCINc/20cps | Griseofulvina | Antimicético oral | Indicado para o tratamente | Sporanox - Itraconazol -
de infecgdes micoticas Janssen - Cilag
(tinhas) da pele, couro cabe- | ltranax - ltraconazot - Janssen -
ludo, pés (pé de atleta) e Cilag
unhas (onicomicose) Nizoral - Cetoconazol -
Janssen - Cilag
Cetonax - Cetoconazol -
Janssen - Cilag
Zoltec - Fluconazol - Pfizer
Oceral - Oxiconazol - Roche
Lamisil - Terbinafina - Novartis
INDERAL 40/80mg | Propranolol Bete-bloqueador | Controle da hipertenséo Propranolol - Propranolol -
com 20 ¢cps essencial e renal; controle | Wyeth
da angina pectoris; controle
da maioria das arritmias
cardiacas; profilaxia da
enxaqueca; confrole do
tremor essencial.
SYSCOR Nisoldipina Antagonista de Indicado no tratamento da | Adalat - Nifedipina - Bayer
10/20/30mg com 30 calcio doenga coronariana, Norvasc - Amlodipina - Pfizer
cps particularmente da angina | Cardizem - Diltiazem -
de peito cronica estavel e no | Boehringer
tratamento da hipertenséo
arterial.
TENORETIC Atenolol Beta-bloqueador | Controle de hipertenséo Angipress CD - Atenolol +
50/100mg cf 28 cps | Clortalidona seletivo Diurético Clortalidona - Biosintética
Tenadren - Propranolol +
Hidroclorotiazida - Wyeth
TETMOSOL Monossulfiram | Anti-escabiose, Indicado para o tratamento e | Acarsan - Benzoato de Benzila -
SABONETE com 1 pediculose e profilaxia da escabiose, Biosintética
sabonete 80g ftiriase pediculose e ftiriase. Benzoato de Benzila - vérios
TETMOSOL similares
SOLUGAO frasco Deltacid - Deltametrina -
com 100ml Sintofarma
Foldan - Tiabendazol - Unido
Quimica
ZESTORETIC Lisinopril Inibidor ECA + Hipertens&o essencial em Lopril D - Captopril +
20mg com 30 cps | Hidroclorotiazi | diurético pacientes para os quais a Hidroclorotiazida - BMS
da terapia combinada € Prinzide - Lisinopril +
apropriada. Hidroclorotiazida - Prodome
Co-Renitec - Enalapril +
Hidroclorotiazida - MSD
Eupressin H - Enalapri +
Hidroclorotiazida - Biosintética
ZESTRIL Lisinopril Inibidor ECA indicado para o tratamento | Prinivil -Lisinopril - Prodome

Capoten - Captoprit - BMS
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30cps renovascular. Pode ser usa- | Renitec - Enalapril - MSD
do como monoterapia ou Eupressin - Enalapril -
associado a outras classes | Biosintética
de agentes anti- Triatec - Ramipril - Aventis
hipertensivos. Vascase - Cilazapril - Roche
Indicados para o controle da | Monopril - Fosinopril - BMS
insuficiéncia cardiaca
congestiva, indicado para o
tratamento de pacientes
hemodinamicamente
estaveis que sofreram
infarto agudo do miocardio
nas ultimas 24 horas, para
prevenir o desenvolvimento
subseqiiente de disfungéo
do ventriculo esquerdo ou
insuficiéncia cardiaca, além
de melhorar a sobrevida.
DIPRIVAN Propofol Anestésico venoso | Indicado para indugéo e Propofol genérico
50/100ml ¢/ 1 (hiponético) manutengdo de anestesia | (Cristalia/Abbott/Biosintética/Mei-
frasco-amp geral em pacientes adultos e | zler)
DIPRIVAN 20ml ¢/ pediatricos, também indica- | Hyponomidate - Etomidato -
5 amp do na sedagao de pacientes | Janssen-Cilag
DIPRIVAN 2% 50ml em UTI, e sedacdo Thionembutal - Tiopental -
¢/ 1 frasco-amp consciente. Abbott
DIPRIVAN PFS Thipentax - Tiopental - Cristalia
50ml ¢/ 1 amp Halotano - Cristalia - Abbott
Enflurano - Cristalia - Abbott
Isoflurano - Cristélia - Abbott
Sevorane - Sevoflurane - Abbott
Dormonid - Midazolam - Roche
{sedagdo em UTI)
FLUOTHANE Halotano Anestésico Indicado para indugéo e Halotano - Cristalia - Abbott
100/250 ml x 1 Inalatério manutencéo de anestesia Enflurano - Cristalia - Abbott
frasco geral em pacientes adulios e | Isoflurano - Cristélia - Abbott
pediatricos. Sevorane - Sevoflurane - Abbott
MERONEM IV 1g | Meropenem Antibiético para tratamento empirico de Tienam - Imipenem/cilastatina -
com 10 frascos uso hospitalar infecgBes hospitalares ou MSD
MERONEM IV apos identificagdo de cepas | Cefalosporinas de 32 e 42
500mg com 10 sensiveis: intra-abdominais, | geragao
frascos infecgbes em pacientes Antibidticos
neutropénicos, infecgdes do | beta-lactamicos
TR, sepse e outras
infecgbes em adultos e
criangas.
ARIMIDEX com 28 | Anastrozol Inibidor da Tratamento do cancer de Lentaron Depot - Fornestano
cps aromatase mama inicial em mulheres | 250mg - Novartis
na pos-menopausa. Orimeten - Aminoglutetimida
Redugdo da incidénciade | 250mg - Novartis
cancer de mama Femara - Letrozol 2,5mg -
contralateral em pacientes | Novartis
recebendo ARIMIDEX como
tratamento adjuvante para
cancer de mama inicia.
Tratamento do cancer de
mama avangado em
mulheres na
pbs-menopausa.
CASODEX 50mg | Bicalutmida Antiandrogénico | Cancer de prostata avanga- | Androcur - Acetado de
com 28 cps nao esterdide do (metastatico) Ciproterona - Schering do Brasil
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Cancer de prostata
n&o-metastatico

Eulecin - flutamida - schering
Plough
Anandron - Nilutamida - Aventis

NOLVADEX 10mg | Citrato de Antiestrogénico Tratamento do cancer de Evista - Raloxifeno - Lilly

¢/ 30/250 cps Tamoxifeno mama Tamoxifeno - similares
NOLVADEX ‘D"

20mg ¢/ 30 cps

TOMUDEX 2mg ¢/ | Raltitrexato Andlogo do float | Tratamento paliativo do Efurix - Fluorolacila - ICN

1 frasco - Ampola cancer colo-retal avangado. | Killit - Fluorolacila - Biosintética
ZOLADEX 3,6mg : raltitrexato Andlogo do LHRH | ZOLADEX 3,6: indicado Lupron Depot 3,75mg e 7,5mg -
Depot+Ser para: Controle de cancer Acetato de Leuprolida - Abbott
CT/ENVx1 prostastico passivel de Neo-decapeptyl - Triptorelina -
XOLADEX LA manipulagdo hormonal; Ache

10,8mg 1 Depot

cancer de mama passivel de
manipulagdo hormonal, em
mulheres em pré e
perimenopausa;
endometriose, aliviando os
sintomas, dor, e reduzindo
o tamanho e o numero das
lesbes endometriais;
leiomioma uterino, reduzindo
a dor, sintomas e volume na
maioria dos casos,
melhorando o estado
hematologico da paciente .
Facilitador das técnicas
operatorias e redutor da
perda sangiiinea intra-
operatoria. Diminuigéo da
espessura do endométrio,
utilizando antes da ablagéo
endometrial. Fertilizagdo
assistida: blogueio
hipofisario na preparagéo
para a superovulag&o.
ZOLADEX LA: indicado
para: Controle de cancer
prostatico passivel de
manipulagdo hormonal; da
endometriose, aliviando os
sintomas, dor e reduzindo o
tamanho e o numero de
lesGes endometrais;
Controle de leiomioma
uterino, incluindo reducéo do
volume das lesBes, dor e
sintomas, melhora do estado
hematolégico da paciente.
Facilitador das técnicas
operatorias e redutor da
perda sangiiinea infra-
operatdria.

Sepsesefact - Acetatto de
Buserelina - Avelina

Synarel - Acetato de Naferelina -
Pharmacia

FONTE: Guia de Produtos da AstraZeneca.
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Os medicamentos eram apresentados ao mercado consumidor na forma

apresentada na Figura 7.

Figura 7. Medicamento Tetmosol - Monossulfiram Sabonete, produzido e
comercializado pela Empresa Zeneca.

TETMOSOL’ §

MONOSSULFIRAM

PESO LIQUIDO: 80 g

VENDA SOB
PRESCRICAG MEDICA

FONTE: AstraZeneca do Brasil Ltda.

Apoés a fusdo, os medicamentos anteriormente produzidos pela Astra e pela
Zeneca continuaram a ser comercializados, sob uma nova roupagem, embalagem
que traz o nome resultante da fusao: AstraZeneca, cujo modelo é apresentado na
Figura 3. Da mesma forma, sdo apresentados os medicamentos produzidos

atualmente pela empresa, demonstrados no Quadro 3.



Quadro 3. Principais produtos da Empresa AstraZeneca.
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PRODUTO PRINCIPIO CLASSE INDICAGAO PRINCIPAIS CONCORRENTES
ATIVO TERAPEUTICA
LOSEC MUPS Omeprazol inibidor de bomba | Tratamento de Ulceras Antak - Ranitidina - Glaxo SKB
10/20/40mg ¢/ 7/14 de proton gastricas e duodenais, Tagamet - Cimetidina -
cps esofagite de refluxo, sindro- | Glaxo SKB
me de Zoflinger-Ellison, famox - Famotidina - Ache
prevengao de recidivaem | Axid - Nizatidina - Lily
pacientes com Ulcera duode- | Pantazol - Pantoprazot - aitana
nal, e pouco responsivos Ogastro - Lansoprazol - Abbott
com ulcera géstrica, Pariet - Rabeprazol - Janssen -
tratamento de manutengéo | Cilag
de esofagite de refluxo
cicatrizada, risco de aspira-
¢80 de contelido gastrico
durante anestesia geral,
erradiagéo de H. pylori asso-
ciado a ulcera péptica.
Tratamento e prevencdo de
erosdes ou Ulceras assoc. a
antiinflamatérios ndo-hormo-
nais (AINH). Tratamento de
dispepsia associada a
acidez géstrica.
NEXIUM 20/40mg | Esomeprazol | Inibidor de bomba | Ttratamento de doengas Antak - Ranitidina - Glaxo SKB
¢/ 714 cps de préton acido pépticas e alivio dos | Tagamet - Cimetidina -
sintomas de azia, Glaxo SKB
regurgitagéo acida e dor epi- | Famox - Famotidina - Ache
géstrica, efetivo para a erra- | Axid - Nizatidina - Lily
dicagdo de Helicobacter Pantazol - Pantoprazol - Altana
pylori quando associado Ogastro - Lansoprazo! - Abbott
com os antibidticos corretos. | Pariet - Rabeprazol - Janssen -
Doenga do refluxo Cilag
gastroesofagico (DRGE), Omeprazol - similares -
fratamento da esofagite de | genéricos
: refluxo erosiva, doenca de
refluxo gasfro-esofagico
(DRGE), e manutengZo para
prevenir a recidiva de esofa-
gite. Tratamento da dGlcera
duodenal associada ao
Helicobater Pylori.
Erradiacagéo de Helicobater
Pylori antibacte-riano
adequado.
FASLODEX Fulvestranto | Supressor do Tratamento de mulheres de | N&o possui concorrente na
250mg/5ml receptor de qualquer idade e que mesma classe. No entanto, ele
estrégeno estejam na pés-menopausa, | ocorre com as opgdes de

portadoras de cancer de ma-
ma localmente avangado ou
metastatico, previamente
tratadas com terapia
endécring, independente se
a apds-menopausa ocorreu
naturalmente ou foi induzida.

tratamento hormonal para
cancer de mama avangado:
Inibidores da aromafase

Femara - Letrozol - Novartis
Aromasin - Exemestano -
Pharmacia - Pfizer

Lentaron - Formestano - Novartis

Fonte: Guia de Produtos da AstraZeneca do Brasil Ltda.
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Figura 8. Medicamento SeloZok - Succinato de metoprolol, produzido e
comercializado pela Empresa AstraZeneca.

AetraZ e

FONTE: AstraZeneca do Brasil Ltda.

4.3 Analise da Pesquisa e Apresentacao dos Resultados

A entrevista que compreende o roteiro determinado no teste-piloto
(questionario), composto por oito questdes objetivas e subjetivas, cujo teor integra o
presente trabalho, sob a denominagdo de Anexo “A”, permitiu a observacdo e
constatacéo dos seguintes resultados.

As respostas foram oferecidas pelo Gerente Geral de Marketing da
AstraZeneca do Brasil Ltda, que possui o titulo de Especialista em Estratégia de
Marketing, ocupante do cargo ha dez anos, cujo nhome foi mantido em sigilo como
garantia da sua privacidade quanto a dados confidenciais envolvidos na pesquisa.

O gerente informou que por ocasido da fusdo a empresa adotou estratégias
de marketing, para a apresentagdo da nova empresa ao mercado, as quais foram

planejadas e implementadas por equipe propria, as quais se concentraram na
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criagdo da nova marca AstraZeneca do Brasil Ltda., resultante da juncdo das

marcas Astra e Zeneca, e na criagdo de uma nova logomarca, apresentada na

Figura 9.

Figura 9. Logomarca criada para o langamento da AstraZeneca do Brasil Ltda.

FONTE: Dados coletados pelos autores.

A estratégia adotada para o produto se concentrou na unificacdo das linhas
de produtos e na mudanca da embalagem. A Figura 8 mostra o produto SeloZok 50
mg (Succinato de metoprolol), que mostra a embalagem elaborada pela equipe da
marketing, e utilizada para a apresentagcdo da nova marca ao mercado. Como é
possivel observar, a mudanca na embalagem focou unicamente a apresentagao da
marca AstraZeneca e em sua logo marca.

Nao houve nenhuma mudanga quanto aos canais de distribuicdo e preco,
porque a equipe de marketing considerou que nao havia necessidade e manteve os
mesmos precgos e canais de distribuigao.

Contudo, foram adotadas estratégias de propaganda, que englobaram:
impressos (material institucional para apresentacdo da empresa); contato pessoas
com médicos; patrocinio de eventos (congressos, encontros etc.); e distribuicdo de
brindes, como: canetas, pastas, chaveiros, blocos de anotacdes, nécessaires e

relégios de mesa e de parede.



5 CONCLUSAO

Uma vez descrito e analisado o processo de complementacdo da linha de
produtos da empresa AstraZeneca do Brasil Ltda, objeto do presente estudo, que
ocorreu a partir da fusdo das entao: Astra AB e Zeneca Group PLS, no ano de 1999,
que focou as estratégias de marketing, produto, preco e distribuicdo para a
apresentacédo da nova empresa e seus produtos ao mercado, detectou-se que a
empresa utilizou estratégias de marketing, que envolveram a criagdo de uma nova
marca, de uma nova logomarca, nova embalagem e propaganda impressa, pessoal,
eventos e distribuicdo de brindes; concluindo que o profissional de marketing, que
integra a equipe de colaboradores da empresa, optou por estratégias simples e que,
na maioria da vezes, ndo exigem grandes dispéndios monetarios, mas eficiente.

Com relacdo a nova marca, ao meu ver, acertadamente o profissional de
marketing fez a juncdo do nome das duas empresas fundidas e, dessa forma,
assegurou a manutencdo das marcas que compuseram a nova empresa e, assim, a
nova marca manteve a associa¢do positiva dos consumidores em relagao a elas,
relativamente a aspectos, como: atributos, beneficios e qualidade.

A criagdo da logo marca também foi muito apropriada e acertada, pois reune
as iniciais das marcas das empresas fundidas e reforga a associagdo positiva dos
consumidores, sem, contudo, perder a associagdo feita a cada uma das marcas
isoladamente.

A embalagem, que passou a apresentar a nova marca e logo marca, permite
o reconhecimento imediato da empresa e a0 mesmo tempo soa como uma
informacao ou satisfagéo ao cliente de que a fusdo somente somou em qualidade e

beneficios. A propaganda se concentrou exclusivamente no essencial: eventos,
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impressos, contato pessoa e distribuigdo de brindes junto ao publico-alvo. Ao nosso
ver, uma decisdo também acertada por parte dos profissionais de marketing da
empresa, pois, como asseveram Churchill Jr. e Peter (2000, p. 452): “ao escolher
guando, onde e como anunciar, os profissionais de marketing devem selecionar o
método que comunicara suas mensagens com mais eficacia e eficiéncia”. Quanto ao
preco e cadeia distribuicdo nao houve modificagdes, o que certamente contribui para
reforgar ainda mais a visao positiva dos consumidores em relagdo a marca, produto
e empresa.

Assim, ao concluir o estudo que teve um carater puramente exploratério
descritivo de natureza qualitativa, concluimos que as estratégias de marketing
adotadas pela empresa objeto do estudo, foram apropriadas para a situagao,
evitando desperdicios de dispéndios desnecessarios e resultando na manutengéo da

imagem positiva da empresa e na sua posicdo no mercado.
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Anexo A
Questionario da Pesquisa

O questionario que segue tem por finalidade a coleta de dados para
sustentagéo do trabalho de conclusdo de curso, que aborda a fus@o ocorrida entre
as empresas Astra e Zeneca, no ano de 1999, e que sera apresentado ao Curso de
pbés-graduacdao em Marketing, da Universidade Federal do Parana.

Assim, cabe salientar que sua colaboragao € de suma importancia para a
realizagéo dessa tarefa, e pela qual, desde ja, antecipo agradecimento.

1) Identificagao do Respondente
a) CARGO:
b) TEMPO DE FUNCAO:
c) GRAU DE INSTRUCAO:

2) Por ocasidao da fusdo, a empresa adotou estratégia de marketing para
apresentag¢ao da nova marca no mercado?

() Sim

( ) Nao

3) As estratégias foram realizadas por:
() Profissional de marketing da propria empresa
() Profissional contratado

4) A empresa adotou alguma estratégia para o desenvolvimento da nova
marca?

() Sim

( ) Nao

Quais?

5) A empresa adotou estratégias de produto?
( ) Sim
( ) Nao

Quais?

6) Foram adotadas novas estratégias de preco?
() Sim
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( ) Nao
Quais?

7) Foram elaboradas estratégias de propaganda?
( ) Sim
( ) Nao

8) De que tipo?

) Audio-visual

) Impressa

) Contato Pessoal
) Eventos

) Brindes

) Outros.

Quais?




