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1. Introducao

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE MARKETING ¢ uma etapa importante do processo de plane-
jamento e gestdo estratégica de uma organizagdo. Trata-se do processo de elabora¢ao de um guia para
nortear as decisdes relativas a atuagdo mercadolégica de uma empresa, tornando-a mais apta a satisfazer
as necessidades de seus clientes nos diversos segmentos de mercado em que atua, visando o alcance de
seus objetivos de negdcios, entre os quais se destaca a busca pela sustentabilidade de suas operagdes em
longo prazo.

Vale sempre ressaltar que o desenvolvimento de um Plano Estratégico de Marketing ocorre de
modo vinculado ao diagndstico da organizac¢io realizado previamente. E esse diagnostico deve se ca-
racterizar por sua natureza sistémica, o que significa entender a realidade da organizacéo, suas vulne-
rabilidades e potencialidades a luz de todos os recursos e meios necessarios para viabilizar o alcance de
determinados objetivos, percebendo como as relagdes de interdependéncia entre os diferentes artefatos
organizacionais' determinam sua capacidade de avangar em diregdo a seus objetivos.

E preciso, assim, diferenciar simples desejos, sonhos e inten¢des organizacionais daqueles objetivos
que verdadeiramente a empresa é capaz de alcangar por meio da utilizacdo dos recursos disponiveis.
Sem perder de vista as possibilidades de longo prazo e procurando sempre projetar diferentes pers-
pectivas do futuro, a empresa precisa ser capaz de mobilizar a energia organizacional de todos os seus
colaboradores rumo a objetivos realistas e factiveis.

Este é um livro que serve de referéncia para a utilizagdo em empresas atuantes em quaisquer mer-
cados, lidando com diferentes desafios que o desenvolvimento de um Plano Estratégico de Marketing
ajuda a enfrentar. Porém sua aplicagdo sempre ird requerer customizagdes decorrentes de caracteristi-
cas proprias de cada organizacio, entre as quais devem se destacar: o grau de maturidade das praticas
de gestdo mercadoldgica adotadas, o nivel de qualificagdo do pessoal envolvido no processo, a comple-
xidade dos desafios de mercado, o modelo de negécios e a estrutura organizacional da empresa; entre
outras.

1. Todo e qualquer
elemento tangivel
existente naempresa
pode representar

um artefato
organizacional:
estrutura, processos,
tecnologias, ambiente
fisico, produtos,
equipamentos etc.
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“Se conhecemos
0 inimigo e a nds
mesmos, ao
precisamos temer
o resultado de
uma centena de
combates. Se nos
conhecemos, mas
nao ao inimigo,
para cada vitdria,
sofreremos uma
derrota. Se ndo
nos conhecemos,
e nem ao inimigo,
sucumbiremos em
todas as batalhas.”
SunTzu

2. Uma metodologia,
baseadaem

solido referencial
tedrico-conceitual e
contextualizada a pratica
cotidiana, representa

um conjunto organizado
de procedimentos que,
utilizados, facilitam o

alcance do resultado final.

O habito sistematico de planejar as agdes orientadas a mercado, baseado em uma melhor percep¢io
da realidade da empresa e do contexto ambiental por ela ocupado, permite uma adequada avaliagdo de
caminhos alternativos e a constru¢ao de um referencial futuro que fundamente sua agdo no presente, o
que é especialmente importante diante de cendrios competitivos cada vez mais volateis.

Mudangas permanentes exigem monitoramento continuo do ambiente, seja para reagir rapida-
mente aos riscos identificados, seja para antecipar decisdes que permitem o melhor aproveitamento
das oportunidades de mercado.

As exigéncias de mercado sdo cada vez maiores, e é crescente a pressdo pelo aumento da produ-
tividade e da competitividade dos negdcios. Como lidar com tais desafios? Faz sentido o esfor¢o de
planejamento estratégico orientado a mercados que mudam a todo instante? Como incorporar ao pro-
cesso de planejamento as mudancas do ambiente de negdcios? Como dar ao processo de planejamento
estratégico a suficiente flexibilidade para manté-lo realista e factivel?

Ter a disposi¢do um solido arcabougo tedrico e um framework de boas praticas que possam ser
aplicadas ao processo de planejamento estratégico orientado a quaisquer tipos de empresas atuantes
nos mais diferentes mercados significa a possibilidade de desenvolver uma metodologia® que se presta
em todos os contextos e cenarios de negdcios, cabendo sempre e tdo somente a sua devida adaptagio a
realidade propria de cada organizagao.

Assim, este livro se propde a oferecer um caminho metodoldgico que oriente a jornada a ser per-
corrida pelas organizagdes envolvidas no processo de planejamento estratégico orientado a mercado.
Trata-se de um roteiro estruturado passo a passo para que todos possam usa-lo e chegar a um resultado
efetivo, desde as etapas de analise estratégica dos ambientes e cendrios competitivos até o processo de
tomada de decisdes estratégicas e de nivel tatico-operacional. Seu desenho esta didaticamente organi-
zado para tornar o entendimento facil e intuitivo e guiar a equipe que o aplicara por um caminho mais
seguro e previsivel.



Os resultados obtidos com a utilizagdo deste livro serdo maximizados quanto maijores forem os
conhecimentos prévios sobre a disciplina do marketing que o leitor possuir. Trata-se de uma aborda-
gem acessivel a profissionais e estudantes de todos os niveis, interessados no processo de planejamento
estratégico orientado a mercado, mas sua aplicabilidade produzira beneficios crescentes na medida
em que o leitor se aprofundar na leitura das inimeras referéncias complementares publicadas sobre a
ciéncia do marketing. Ha uma farta literatura existente, a qual é indicada nesta obra.

Por fim, é importante dizer que este livro ndo se propde a ser um compéndio de conteudos teodricos
sobre marketing. Naturalmente, uma extensa revisio bibliografica é realizada ao longo do texto, a fim
de dar ao leitor os fundamentos essenciais para a compreensdo do processo de Planejamento Estraté-
gico de Marketing.

No entanto, esta obra enfoca muito mais a apresentac¢io e a aplica¢ao de uma metodologia para de-
senvolvimento de todo o processo de Planejamento Estratégico de Marketing e elaboragdo de um Plano
de Marketing, abordando os contetdos necessarios apenas para construir uma base tedrico-conceitual
solida e viabilizar sua utilizagdo instrumental.

Essa abordagem, que o leitor pode perceber ao longo do livro, é traduzida sob a forma de varios
elementos concretos que tornam a leitura mais agradavel e o aprendizado mais efetivo.

O principal desses elementos é o0 CANVAS, utilizado para guiar cada passo a ser percorrido no
capitulo do livro destinado a tratar da metodologia de desenvolvimento do Planejamento Estratégico
de Marketing. Trata-se de um esquema grafico que permite ao leitor perceber de modo sistémico como
cada elemento do planejamento se integra e se relaciona para subsidiar uma etapa seguinte de desen-
volvimento. Um recurso visual para facilitar a compreensao do todo.
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DIAGNOSTICO ESTRATEGICO ANALISE DO AMBIENTE COMPETITIVO ANALISE DO AMBIENTE COMPETITIVO
DE FORCAS E FRAQUEZAS (CONCORRENCIA) (ATRATIVIDADE DO MERCADO)
Dimensées Principais Principais Vantagens competitivas dos principais Segmentos de mercado
forgas fraquezas concorrentes Fatores A B C
s atores de
Zﬂé’ r?glg%cio Critérios A B ¢ b atratividade
Pensamento
estrategico Abrangéncia do mix Barreiras de
Estrut_ura ; de produtos entrada e de saida
organizacional Agressividade do Ciclo de vida do
Processos marketing segmento
internos Atratividade do Condic6es sociais,
Tecnologias preco politicas e legais
empregadas Capacidade de Intensidade da
Praticas de entrega competicdo
gestao de Estrutura relativa de Nivel de
pessoas custos investimento
ANALISE DO PORTFOLIO Forca da marca requerido
DE PRODUTOS E SERVIGOS Instalagoes e Rentabilidade
Estrelas Interrogacoes estrutura fisica histdrica
Dominio tecnoldgico Tamancr;o do
Qualidade do —v
; Taxade
atenlfi;m:nzo crescimento do
Vacas leiteiras Abacaxis Sruoadlutise s mercado
. Tecnologia exigida
Capacidade | )
G et ntensidade das
mudancas
Outros :
Risco
ANALISE DO ANALISE DO AMBIENTE COMPETITIVO ANALISE DO AMBIENTE COMPETITIVO
MACROAMBIENTE (FORCAS COMPETITIVAS) (COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR)
Econdmicos Politico-legais Concorréncia Substitutos Principais motivacoes Tarefas realizadas
Demogréficos Socioculturais Entrantes potenciais Consumidores
Dores percebidas Ganhos esperados

Ambientais

Tecnoldgicos

Barreiras a entrada Fornecedores

Figura 1 — Canvas do Planejamento Estratégico de Marketing — Dimensées do Diagndstico Estratégico




Nesse roteiro passo a passo para o desenvolvimento de cada componente do CANVAS séo fornecidas
instrucdes gerais para aplica¢do, contendo: (a) objetivos que se pretendem atingir; (b) esquemas concei-
tuais com os contetidos a serem desenvolvidos; (c) perguntas orientadoras para reflexao; (d) instrugoes
detalhadas para o preenchimento dos templates disponibilizados e (e) exemplificacao de como aplicar a
metodologia por meio de um estudo de caso, o qual vai sendo desenvolvido em cada parte de construgdo
do CANVAS, que se integram até, ao final, darem origem a um caso completo desenvolvido em todo o
livro.

De forma complementar, outros elementos que tornam a leitura mais diddtica e de mais facil com-
preenséo sdo expostos em pequenos boxes de informagao destacados ao longo do texto, potencializando
o entendimento sobre como desenvolver todo o processo de Planejamento Estratégico de Marketing.

Termos-chave — conceitos que tém uma Exercicios — em varias partes do livro sdo aplicados
importancia critica para o pleno entendimento do breves exercicios, que exigem a mobilizacao
processo de Planejamento Estratégico de Marketing dos conteudos abordados para sua solucgao, de

tém seu significado explicado em detalhes. forma critica e aplicada a realidade do leitor.
Desafios — perguntas provocadoras sao langadas Referéncias tedricas complementares — ainda
para promover a reflexao critica acercada em relacao aos varios topicos de desenvolvimento
aplicabilidade do conteudo tedrico-conceitual. do Planejamento Estratégico de Marketing,

inimeras referéncias bibliograficas sdo citadas

para estimular a pesquisa e 0 aprofundamento dos
estudos pelo leitor, contribuindo para sua formagéao
tedrico-conceitual de modo sélido e Ihe propiciando
uma aplicabilidade pratica mais consistente.

Exemplos praticos — para varios dos conceitos
desenvolvidos nos diferentes topicos do livro,
sao citados breves exemplos de situacoes reais
que permitem uma rapida contextualizacao.

Este livro é também uma provocagédo aqueles que decretam a morte do Planejamento Estratégico, pois
este, como ferramenta de gestdo, sempre estara presente e mais atual do que nunca em um mundo em
constante transformagao.

Pode parecer contraditério, mas a esséncia do planejamento adquire ainda mais for¢a diante de mer-
cados e ambientes de negdcios onde se torna cada vez mais dificil entender a realidade. Para que serve o
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planejamento sendo como um exercicio estruturado para se aumentar e melhorar a percepgao dos toma-
dores de decisdao exatamente sobre os fatos a seu redor que ndo param de mudar e a todo instante apresen-
tam armadilhas a serem desmontadas pelos gestores?

Nao! O Planejamento Estratégico nao morreu! O que precisa mudar e esse livro se propde a dar uma
contribuicdo nesse sentido é a metodologia e a abordagem utilizada no processo de planejamento. Pode
ndo haver muito mais o que ser escrito a respeito da base tedrico-conceitual e das ferramentas utilizadas
no planejamento, mas sua aplicabilidade pode ser potencializada com uma nova forma de conduzir o
tema nas empresas.

Partindo dessa premissa, a metodologia de planejamento aqui construida se assenta em alguns pilares

fundamentais:

Mais participagao e menos centralizacao basico de etapas que dao Idgica e consisténcia

0 processo de planejamento precisa ser ao ato de planejar, é preciso tgr menos apego

conduzido de forma descentralizada, envolvendo a aspectos meramente formais e apostar mais

o maior nimero possivel de participantes da na riqueza obtida dg interacao pessoal entre os

organizacéo que conhegam a fundo a dinamica participantes dos foruns de discussao criados.

de funcionamento do negdcio, criando-se féruns

de discussao para avaliar com objetividade, Menosrigidez e mais flexibilidade

agilidade e transparéncia a realidade e as 0 processo de planejamento deve respeitar sua

perspectivas futuras da empresa e dos seus natureza incremental. Como os mercados mudam

mercados, e assim fundamentar melhor as atodo instante, o ato de planejar nao deve negar

decisoes a serem tomadas pelos gestores. essa realidade, acreditando n&o fazer sentido lidar
com a imprevisibilidade. Pelo contrario, deve nao

Menos formalismo e maisinteratividade somente aceita-la como incorpora-la, fazendo

0 processo de planejamento ndo pode se com que em cada etapa de seu desenvolvimento

tornar uma amarra burocrética que aprisiona os se possa avancar e retroagir, absorver novos

gestores e tomadores de decisao em préticas subsidios e fornecer outros, em movimentos

arcaicas, pouco motivadoras e baixa efetividade. continuos que vdo aperfeicoando os resultados

Apesar de ser necessario seguir um roteiro obtidos até se chegar a um final satisfatdrio.



PARTE 1
ESTRUTURA DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DE MARKETING




2. Etapasdo Processo de Planejamento

Estratégico de Marketing

COMO JA EXPOSTO ANTERIORMENTE, 0 CANVAS, do modo como é concebido, ajuda a preservar a
visdo sistémica do processo de Planejamento Estratégico de Marketing, tdo necessdria para torna-lo util

e aderente a realidade da organizacgdo e de seus mercados de atuagao.

Nele é possivel perceber o grande beneficio de se desenvolver o planejamento em uma plataforma
integrada, entendendo-se claramente o papel de cada um de seus componentes e os relacionamentos

existentes entre eles.

O processo de planejamento estratégico orientado a mercado abordado aqui se divide em seis

grandes etapas, cujos principais componentes sdo destacados a seguir:

Etapal— Diagndstico Estratégico

Diagndstico de Forcas e Fraquezas.

Andlise do Portfdlio de Produtos
e Servigos (Matriz BCG).

Andlise do Ciclo de Vida do Produto (CVP).
Analise do Macroambiente.
Anadlise do Ambiente Competitivo de Mercado.

» Andlise da Concorréncia.
« Andlise da Atratividade.

« Andlise do Comportamento do Consumidor.

 Andlise da Industria.
Segmentacao de Mercado.

Etapa2 — Andlise Estratégica

« Analise SWOT.

« Andlise dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS).
« Revisao Critica do Modelo de Negdcio.

Etapa 3 —Planejamento Estratégico
« Posicionamento de Mercado.

« Elaboracao do Balanced Scorecard (BSC).
« Formulagao Estratégica.

« Gestdo do Portfdlio de Projetos.

O

ONILIMYVYIN 30 031931VYLS3I OLNINVYIrINVId 30 0SS3IJ30¥d 04 SvdvLld



=
o

MARKETING CANVAS

Etapa 4 —Planejamento de A¢6es Estruturantes
Etapa 5 — Planejamento de A¢oes de Mercado

Etapa 6 — Elaboracao do 5W2H e Orcamentacao

Em sua sequéncia de desenvolvimento, a construgdo do CANVAS comega pelo diagnostico estra-
tégico da empresa, de onde sdo obtidas informacdes sobre suas forgas e fraquezas em vérias dimensoes
do negdcio, e em destaque ¢ avaliado seu portfdlio de produtos e servigos, pois estes representam a
fonte geradora de receitas, que garante a sustentabilidade da empresa.

A medida que a empresa aprofunda o conhecimento sobre os diversos aspectos de sua operagio, ela
passa a analisar o macroambiente e o ambiente competitivo externo de negdcios no qual estd inserida,
usando essa base de informagdes para promover a analise combinada de fatores internos e externos ao
negocio, que lhe permitem entender quais sdo os fatores criticos para seu sucesso e o quanto seu mo-
delo de negocios é adequado para enfrentar os desafios de mercado.

Sabendo quais sdo suas principais potencialidades e vulnerabilidades, a empresa define quais sdo
os objetivos estratégicos do negdcio que precisa ou deseja alcangar e formula as estratégias de mercado
que julga necessarias para viabilizar o atingimento dos resultados planejados, selecionando para isso o
portfdlio de projetos que pretende implementar.

Além do desenvolvimento de novos projetos, as estratégias de negocio sdo colocadas em prati-
ca por meio da elaboragdo e implementacdo de planos de agdo estruturantes e de planos de agao de
mercado, os quais consolidam uma série de decisdes que a empresa precisa tomar para organizar seus
recursos e deslanchar sua operacéo.

Os recursos sdo entdo alocados nas agdes efetivamente implementadas, apds serem submetidas a
critérios de priorizagio, permitindo assim sua or¢amentagio e a defini¢do de parametros para avalia-
¢do de desempenho.



Além do or¢amento elaborado, outros pardmetros de avaliacio de desempenho desenvolvidos no
ambito do Mapa Estratégico de objetivos, metas e indicadores também sdo utilizados para monitorar
e controlar a eficacia e a eficiéncia da gestao da empresa, fornecendo aos gestores feedback para que
eventuais corre¢des de rumo sejam implementadas.

E importante ressaltar que o processo de planejamento e gestdo estratégica em qualquer organi-
zagdo ¢é dindmico e iterativo®. Ele precisa incorporar continuamente as mudancas do ambiente de ne-
gocios em seus diferentes componentes, em frequentes movimentos incrementais de idas e voltas, seja
para rever objetivos que se tornaram inalcangaveis, abandonar estratégias de mercado que perderam
o sentido, adequar as politicas comerciais ou redirecionar recursos orgamentarios, entre muitas outras
razdes, sempre tendo como pano de fundo a necessidade de manter a relevincia e a coeréncia das de-
cisoes diante dos cenarios de mercado.

Essa necessidade de flexibilidade e adaptabilidade permanente ao ambiente de negdcios precisa
ser respeitada, sob pena de serem planejadas a¢des que nio levardo a lugar algum, alocados recursos de
modo ineficaz e comprometida a sustentabilidade das organizagdes.

Nada serd como antes. Tudo pode mudar de forma abrupta e imprevisivel, e isso, ao contrario do
que possa parecer, torna o processo de planejamento e gestdo estratégica ainda mais relevante e critico
nas empresas.

E melhor entio haver um roteiro que possa orientar o processo de elaboragdo do planejamento e de
implementacio das decisdes a serem tomadas. A metodologia aqui proposta oferece um mapa do cami-
nho que contribui para diminuir o risco de o gestor se perder ao longo da jornada. Todo planejamento
exigira mudangas de rota e demandard novas decisoes, diferentes das anteriormente tomadas. Isso ndo
sera um problema caso se tenha um guia de orientacio para posicionar a empresa na rota certa que a
levara a alcancar os resultados esperados.

3. 0 processo de
Planejamento
Estratégico de
Marketing avanca de
forma incremental.
Cada uma de suas
etapas subsidia

a elaboragao

das seguintes,
incorporando novas
varidveis de forma
dindmica.
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Desafio para discussao em equipe

Como sua empresa responde a mudancas relevantes no ambiente de
negdcios? H4 uma metodologia de planejamento estratégico estabelecida?
Um esforgo de inteligéncia competitiva de mercado é conduzido pelos
executivos? Ou os executivos decidem de modo intuitivo com base em
informacdes de mercado insuficientes?

N

J

A estrutura basica proposta neste livro para guiar o processo de planejamento e gestao estratégica
orientada a mercado é dividida em quatro grandes etapas, cujos componentes se relacionam sistemica-
mente. Os esquemas conceituais apresentados a seguir deixam clara a sequéncia de desenvolvimento.





