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O que é Analise do Ambiente de Mercado?

Elias Frederico

A andlise estratégica de mercado tem grande
relevancia na pratica de marketing. A estratégia
competitiva parte do pressuposto que a resposta e
adaptagdo de uma empresa ao ambiente ¢é
determinante para a sua sobrevivéncia. Vocagao é
uma condi¢do necessdria, mas nao suficiente para
uma empresa se desenvolver. A presente resenha
tem por objetivo examinar o ambiente em que as
decisdes de marketing sdo tomadas e as agdes de
marketing implementadas. Para tanto, consultou-se
a literatura basica (Evans e Berman, 1997, Kotler,
1997, Porter, 1999) complementada pela literatura
contempordnea e por exemplos de revistas de
negocios. O texto aborda os conceitos fundamentais
de marketing, estratégia e do ambiente interno e
externo a uma empresa, detalhando as varidveis
controldveis e nao controldveis do ambiente de
marketing que afetam o desempenho de uma
organizagao.

1. O conceito de marketing

Segundo Darroch et al (2004), as defini¢des da
AMA refletem a evolugdo do conceito de
marketing, conforme expresso na Tabela 1 e
contempla diversas digressoes.

Tabela 1: Defini¢oes de Marketing pela AMA

Marketing € o processo de| ® Marketing ¢ umal
planejamento e execucao do funcao gerencial
conceito, do preco, da comunicagdo| ® O objetivo é garantin
e da distribuicado, de idéias, bens ou satisfagao nas trocas
servigos, de modo a criar trocas que
satisfacam objetivos individuais e|
organizacionais. AMA 1985

Marketing é  uma  fungdo| ® Marketing é  uma|
organizacional e uma série de fungao organizacional
[processos para a criagdo,| ® Objetivo é criar valor
comunicagdo e entrega de valor] ® Importincia em gerin
para  clientes, e para O relacionamentos  com|
gerenciamento de relacionamentos todos os stakeholders
com eles, de forma que beneficie a
organizagdo e seus stakeholders,

AMA 2004

Definicao da AMA Enfase
Marketing é o desempenho de| e Fungdo gerencial de|
atividades que direcionam o fluxo alocagdo da produgaol

de bens e servigos dos produtores| de bens e servigos

aos consumidores. AMA 1935 ® Marketing é  umal
atividade de negdcios

Adaptado de Darroch et al (2004, p.31)

A primeira definicdo da AMA, de 1935, reflete a
preocupacdo da maximizacdo da utilidade
econdmica para o vendedor. Marketing consistia
numa atividade de negodcios, exercida de forma a
maximizar a eficiéncia da produgao e distribui¢ao
de bens e servicos.

A segunda definicio da AMA, de 1985, reflete a
preocupacdo em garantir a criagao de valor para os
compradores no processo de trocas. O sucesso da
companhia, expresso na obtencdao dos objetivos
como maximizacdo de vendas ou lucros, é
decorrente da satisfacdo das necessidades e desejos
dos consumidores.

Para Kotler (1997), satisfagdo é o sentimento de
contentamento ou desapontamento resultante da
comparacao do desempenho real de um produto ou
servico em relacdo as expectativas antes da compra
e do consumo. Necessidade é o estado de privagao,
enquanto que o desejo é a forma com que a

Antenna Web !

©ANTENNA WEB, N. 3, 2007
ISSN: 19809395



necessidade seria satisfeita (Kotler, 1997).
Necessidades nao satisfeitas comprometem a
integridade fisica, enquanto que os desejos nao
satisfeitos comprometem o ego. A forma de
materializacdo das necessidades em funcao da
“cabec¢a” (cultura, idealizacbes e sentimentos de
identificacao) é o desejo de cada consumidor.
Necessidades e desejos sao satisfeitos por meio de
produtos e servicos. Para Evans e Berman (1997),
produto é uma idéia, bem ou servigo, ou qualquer
combinacdo dos trés, comercializado com o
propdsito de satisfazer desejos e necessidades.
Produto é um objeto concreto, como roupas ou
apartamentos, ou abstrato, como uma ideologia ou
uma cidade, que satisfaz a necessidades e desejos
dos consumidores. Para um determinado
consumidor um automoével pode significar a
resposta a uma necessidade de transporte; para
outro consumidor esse mesmo automoével pode
significar a sinalizagdo de sucesso para um grupo
de referéncia. Vargo e Lusch (2004) propdem que
produtos sao mecanismos para a provisdo de
servigos. Produtos podem ser entendidos como
conhecimento  encapsulado (motores, polias,
processadores), para prestar um servigo desejado
pelo consumidor (a geladeira é a ferramenta para
prover o servigo de conservagao de alimentos).
Produtos e servigos sao meios e nao fins em si
proprios. Fome é uma necessidade genericamente
satisfeita por comida. Para uns o desejo pode se
materializar em um paozinho com manteiga,
enquanto outros desejardo canapés de caviar
Beluga. H4 uma grande evolucgao, pois passa-se a
considerar a perspectiva do comprador, até entdo
relegada ao segundo plano. De fato, essa € uma das
maiores contribui¢cdes do marketing: a fun¢ao de
marketing passa de agente comercial do vendedor
para ser o agente de compras do consumidor.
Entretanto, ¢ ainda muito focalizada na diade
comprador-vendedor, nao se preocupando com as
implicagdes da troca para outros grupos de
interesse (Darroch et al, 2004).

Firmas que implementam com sucesso o conceito
de marketing sdo percebidas como orientadas ao
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mercado. Evans e Berman (1997) indicam que a
orientagdo ao mercado é uma filosofia integrada
voltada ao consumidor, direcionada ao mercado,
baseada em valor e orientada por objetivos. A
empresa deve ser voltada a compreensao do
consumidor para, por meio de pesquisa das
tendéncias e direcionamentos da sociedade, captar
necessidades e desejos atuais ndo atendidos, bem
como os futuros.

A empresa também deve avaliar continuamente o
comportamento das conjunturas social, econdmica
e das forcas que moldam a competigdo:
concorréncia, entrantes potenciais, fornecedores e
produtos substitutos, demandas da sociedade e
legislacdo. Por fim, deve haver uma cultura
organizacional forte em que a voz do consumidor
permeie e integre todas as éareas da empresa:
administrativo-financeira, operacional, P&D e
comercial. Para atingir esses fins, a empresa deve
dispor de um sistema de inteligéncia de marketing
que proporcione a antecipacao e nao somente a
reacdo ao mercado, para oferecer os produtos
servicos desejados e diferenciados. Essa oferta

[N

percebida como altamente valiosa pelo cliente.
Valor é definido como a relagdo entre os beneficios
percebidos e os custos percebidos pelo comprador.
Os beneficios percebidos podem ser de cunho
funcional (associado ao desempenho) ou hedénico:
social (associado ao poder de identificagao com um
grupo de referéncia) e pessoal (algo que o
comprador sempre idealizou poder ter). Os custos
percebidos estdo associados ao custo monetério
(preco do produto); social (aquisicio de um
produto que nao traz status); psicoldgicos (custo de
ser mal atendido, de ser desprezado) e custos
temporais (tempo de espera).

Carpenter et al (2005) compararam o valor
funcional e hedodnico das trés marcas de moda
jovem mais compradas nos Estados Unidos. Entre
os respondentes, trés marcas foram citadas como
preferidas: Old Navy, Abercrombie&Fitch e Banana
Republic. Enquanto que o valor utilitario das trés
marcas era praticamente o mesmo, o valor
heddnico entre as marcas era muito diferente.
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Coincidentemente (ou nao), o preco cobrado de
produtos similares (cal¢a jeans skinny) entre as
marcas, obedecia a propor¢ao de valor heddnico
constatado na pesquisa.

O cliente que experimenta um produto ou servico
com maior valor percebido que as ofertas
concorrentes provavelmente ficara satisfeito. Por
sua vez, a satisfagdo com o desempenho influencia
a confianga do comprador no vendedor (Morgan e
Hunt, 1994). Esses autores evidenciam que a
confianga e o comprometimento sdo os principais
determinantes da continuidade do relacionamento.
Confianca € a crenca na competéncia, integridade e
benevoléncia da outra parte e comprometimento é
uma promessa implicita ou explicita entre os
parceiros, visando a
relacionamento. Por sua vez, “relacionamentos
baseados na confianga sdo extremamente valorizados, a
ponto  das  partes  desejarem  compromissar-se
voluntariamente nesses relacionamentos” (Morgan e
Hunt, 1994, p. 21).

A definicao atual de marketing da AMA, de 2004,
incorpora a filosofia da orientagdo ao mercado, ao
indicar que "Marketing ¢ uma funcdo
organizacional e uma série de processos para a
criagdo, comunicagdo e entrega de valor para

continuidade do

clientess, e para o  gerenciamento de

relacionamentos com eles, de forma que beneficie a

organizacao e seus stakeholders".

Sendo uma fungdo organizacional, o conhecimento
e aplicacdo do conceito de marketing devem
permear todas as areas da organizacao. O propdsito

fundamental é a criacdo de valor para os clientes,
primeiro passo para maximizar satisfagdo,
conquistar a confianca, o comprometimento e a
predisposi¢ao a manutengao do relacionamento. A
gestao de relacionamentos é um tema subjacente ao
marketing de relacionamento. Morgan e Hunt
(1994) definem o marketing de relacionamento
como o esforco para o estabelecimento,
desenvolvimento e manutencao de trocas
relacionais bem sucedidas. A nova definicado da
AMA incorpora a importancia da manutencao dos
relacionamentos entre empresas e consumidores,
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proporcionando uma maior abrangéncia ao
conceito de marketing. O valor ndo é criado apenas
com a introdugdo de programas que contemplem o
composto de marketing. No marketing industrial e
de servicos, a identificacdo entre vendedores e
compradores é fundamental para trocas relacionais
bem sucedidas.

Um ultimo, mas ndo menos importante aspecto € a
inclusao dos grupos de interesse na nova definigao
de marketing da AMA. Nao ¢é suficiente que o
comprador e o vendedor se satisfagam com o
relacionamento; € necessario que nenhum Onus
dessa relacdao seja transferido a sociedade. Um
comprador poderia se satisfazer com um preco
menor ofertado por uma empresa que polui o meio
ambiente, sonega impostos, falsifica marcas,
compra matérias-primas roubadas e utiliza trabalho
escravo. Entretanto, a sociedade como um todo
perde. Darroch et al (2004), propdem que a nova
definicdo de marketing propicia o estabelecimento
de uma nova filosofia: a orientagao aos stakeholders.

2. Planejamento estratégico de mercado

Para Porter (1999), o planejamento estratégico de
mercado é um instrumento de trabalho que
permite, através de uma avaliacdo completa da
concorréncia, do mercado e da empresa, estabelecer
objetivos e determinar as estratégias para que esses
objetivos sejam alcangados. Desenvolver uma
estratégia € desenvolver uma forma ampla, por
meio da qual uma empresa vai concorrer, quais
devam ser seus objetivos e que politicas serdo
necessarias para se alcangar esses objetivos.

Porter (1999) sustenta que o objetivo € conquistar a
preferéncia dos compradores, satisfazendo suas
necessidades e desejos, por meio de um
posicionamento tnico e diferenciado, decorrente da
avaliagdo  continua da  concorréncia, dos
consumidores e da empresa, de forma a conquistar
vantagem competitiva sustentavel. Portanto, as
empresas devem ser orientadas ao mercado, para
poder se diferenciar das ofertas existentes.
Diferenciacito €é um elemento chave do
posicionamento, pois ¢ fonte de vantagem
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competitiva sustentavel. Diferenciacdo é definida
como o desenvolvimento de um conjunto de
diferencas significativas para distinguir a oferta da
empresa da concorréncia. Ha diversas formas de
propor diferenciagio no mix de marketing, que
podem englobar diferencas visiveis em produtos,
servigos, pessoal, canal de distribuicdo no
marketing B2C. Em marketing industrial, a
diferenciacio no mercado ¢ percebida pela
reputagdo geral da marca, pelas tecnologias
diferenciadas e pelo suporte relacional e em
servicos. De outra forma, ela podera se posicionar
como lider em pregos.

Marcas de luxo sdo distribuidas em canais
exclusivos e com atmosfera sedutora, que
pretendem proporcionar uma experiéncia de
compra Unica. Essas marcas ainda promovem
eventos de relacionamento com seus consumidores
de forma a fazé-los sentir-se tinicos. Assim ocorre
com a Ferrari do Brasil que todo ano aluga o
autodromo de Interlagos para que os compradores
potenciais possam fazer um fest drive nos
lancamentos da empresa.

O fenémeno do masstigio, caracterizado pela
distribui¢do intensiva de bens com apelo de
prestigio com pregos modicos, € a contrapartida em
disponibilizacdo de produtos atualizados, com
design e assinatura de celebridades por precos
baixos. O sucesso da Steve & Barry’s denota tal
estratégia.

A S&B desenvolve produtos com qualidade,
design, associados a grandes esportistas ou atores e
os vende por no maximo U$20. A estratégia da
empresa é encontrar celebridades que se motivem a
fazer o papel de estilistas e cobrem royalties mais
baixos, para obter autonomia no desenvolvimento
do produto. A contrapartida € usar o produto e o
mesmo nado custar mais que U$20. A jogadora de
ténis Venus Williams jogou a temporada de 2007
com seus ténis que custam menos de U$10. Nesse
caso, a jogadora se engajou nesse projeto também
por ser de origem humilde, e encarou a iniciativa
da S&B como uma oportunidade de propiciar a
quem ndo tem renda a possibilidade de comprar
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um produto com qualidade, design e desempenho.
Por sua vez, a S&B procura as oportunidades
globais de suprimento, conhecendo profundamente
os acordos internacionais de paises periféricos com
os EUA. Dessa forma, produtos de paises
fornecedores com competéncia em custos podem
ser importados sem a taxagdo de impostos de
importagao.

Esses exemplos mostram que uma empresa
orientada ao mercado e aos stakeholders deve olhar
para o ambiente na qual esta inserida, fazer uma
autocritica para avaliar a sua necessidade e
competéncia  para adaptacio e planejar os
melhores caminhos.

3. Andlise do ambiente de marketing

A andlise do ambiente de marketing é composta
pela avaliagdo de cinco pontos: 1)varidveis
controlaveis; 2) variaveis nao controlaveis; 3) nivel
de sucesso na obtengao dos objetivos; 4)feedback; e
5) adaptagao (Evans e Berman, 1997).

As variaveis controlaveis sao também consideradas
as varidveis pertencentes ao ambiente interno da
organizagao. Sao as variaveis dentro do escopo de
decisdo dos gestores da empresa e englobam a
missdo, a visdo a abrangéncia geografica e os
segmentos a serem atingidos pela empresa.
Também sao variaveis controlaveis a cultura da
organizagao, seus valores e o posicionamento
mercadolégico pretendido.
controlaveis estdao fora do poder de decisdo da
organizagao, e sao também denominadas como

As variaveis nao

pertencentes ao ambiente externo. A interagao dos
fatores  controlaveis com os ndo controlaveis
determina o nivel de sucesso na obtengdo dos
objetivos. A realimentagao (feedback) ocorre se a
organiza¢ao monitora os fatores nao controldveis e
identifica ameagas e oportunidades no ambiente. A
adaptacdo refere-se as mudangas no seu
planejamento estratégico para se adequar as novas
demandas do ambiente, de forma a alcancar os
objetivos previamente estabelecidos.

Ao analisar o ambiente de marketing a empresa
precisa considerar duas perspectivas: o macro
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ambiente e o micro ambiente. O macro ambiente
engloba as questdes mais gerais envolvendo
demografia, sociedade, economia, politica e
tecnologia. O micro ambiente engloba as cinco
forcas mais préximas a organizacdo que moldam a
competicdo e que causam impactos diretos na
habilidade de servir adequadamente os mercados
alvo: compradores, competidores, fornecedores,
novos entrantes e produtos substitutos.

3.1 Fatores controldveis

Os fatores controlaveis da organizagao, que
influenciam seu poder de competicdo podem ser
relacionados a atuacdo da alta geréncia da
organizacao e a fatores mercadoldgicos. Os fatores
de decisdo da alta administracdo englobam a
missao, a visdo e objetivos, a cultura organizacional
e a alocagao dos recursos. Os fatores de decisao de
marketing englobam a sele¢do dos mercados-alvo;
0s objetivos mercadologicos, o posicionamento e as
agoes no composto de marketing.

a) Fatores de decisdo da alta administracdo:

A missao engloba o tipo de negocio, ramo de
atividade, cobertura geografica e o tipo de
propriedade. A visdo engloba os sonhos e objetivos
para posicionar a organizacdo na lideranca de
algum atributo de alto valor percebido pelo
consumidor. A cultura organizacional engloba os
valores e as caracteristicas peculiares da
organizacdo: se conservadora ou arrojada, se
centralizadora ou descentralizada e se formal ou
informal. Essas caracteristicas podem ajudar ou
prejudicar uma empresa dependendo do
dinamismo e a capacidade de resposta exigidos
para a adaptacdo a uma mudanga no ambiente
(externo) de competicao. Finalmente, o padrao de
alocacdo de recursos mostra a orientacao da
empresa: se orientada ao mercado, ao produto, as
vendas ou a produgao.

Mintzberg (1999) indica que a analise do ambiente
interno da organizacao deve englobar a verificacao
das competéncias e vulnerabilidades da empresa,
os valores e a cultura organizacional. Competéncias
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centrais de uma empresa sao habilidades, pessoas,
tecnologias, patentes e recursos de informacdo e
infra-estrutura que permitem que a empresa
concorra em vantagem. Essas competéncias sao
percebidas como tnicas e diferenciadas pelos
consumidores, sao dificeis de copiar e podem ser
transferidas para outros negdcios (Mintzberg,
1999).

A missao tem em seu principal elemento o ramo de
atividade que a empresa ird escolher atuar. O
conhecimento do ramo de atividade é importante
para a definicdo dos publicos a servir e dos
concorrentes a observar. O caso classico citado por
Levitt (1960) em seu famoso ensaio Miopia de
Marketing mostra a importancia da correta
definicdo da missao. Levitt (1960) cita o exemplo
das empresas de transporte ferroviario que
acreditavam concorrer no ramo de trens e nao no
de transportes. Ao nao perceber um novo
paradigma tecnoldgico, com o surgimento do
automovel e das estradas, essas empresas perderam
capacidade competitiva. Nao adiantava comprar
trens mais luxuosos, se o transporte por automoével
era mais rapido e confortavel. Ha casos em que a
definicdo da missao pode passar pela reducdo do
escopo do ramo de atividade, como no caso do
casino Haras.

O Haras Cassino de Las Vegas ganhou o prémio de
melhor varejista na NRF (National Retail
Federation) de 2003, a maior feira de varejo do
mundo. A empresa conseguiu isso simplesmente
revisando sua missdo: deixou de atuar no ramo de
entretenimento para atuar no ramo de jogos de
azar. Ao rever sua missdo, a empresa diminuiu o
numero de clientes-alvo potenciais, o que a
principio soaria estranho, passando a focalizar os
clientes que realmente se sensibilizariam com os
programas de marketing ofertados pela empresa.
Nao adianta oferecer mimos e estadias gratis a um
turista que nao gosta de jogar. Nao adianta
demover da idéia de ir pra Disney um casal que
nao gosta de jogo: o casal pode ir pras Las Vegas
passear, assistir aos shows, comer em restaurantes
fantasticos, tudo subsidiado pelo cassino, mas nao
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gastard um centavo em jogo. Essa prética é comum
nos cassinos que se enxergam no ramo de
entretenimento. Essas empresas acreditam que
“comprando” a vinda dos turistas para Las Vegas,
eles se encantariam com o ambiente do cassino e
passariam a jogar. Assim, Las Vegas foi projetada
para dar prejuizo em todas as demais atividades,
pois o lucro viria das mesas do cassino. Porter
(1999) salienta que estratégia é escolher o que nao
fazer e que clientes nao atender. O cassino Haras
percebeu o 6bvio, mas nado usual: que clientes que
ndo gostam de jogo nao devem ser assediados por
cassinos, pois a mudanca de atitude é muito
custosa.

A visao € o grande sonho da organizagao, o que ela
quer se tornar. Somente com um sonho uma
empresa pode buscar determinacdo para
prosseguir. A Universidade de Stanford tem a visao
de ser a Harvard do oeste, enquanto que a
Coteminas busca a lideranga nos confeccionados
basicos de algodao. A GM também tem na sua
visdo obter e manter a lideranca do mercado de
automodveis e caminhdes e ao menos lucro liquido
de 1%. Contudo, mesmo abrindo mao do lucro, a
GM no primeiro trimestre desse ano foi
ultrapassada pela Toyota. Isso mostra que missao e
visdo claras sao condi¢Oes necessarias, mas nao
suficientes para obtencao de vantagem competitiva
sustentavel.

Uma empresa nao vai alcangar a sua visao da noite
para o dia. Ela precisa tragar objetivos anuais que
alcangados, conduzirdo a organizacdo ao alcance de
sua visao. A titulo de exemplo, esses objetivos sao
expressos em crescimentos reais de vendas acima
do mercado, aumento de fatia de mercado,
aumento de lucratividade, imagem, controlados e
revisados freqlientemente pelos gestores.  Os
objetivos sao tragados tomando por base a analise
do ambiente interno e externo a organizagao.

A Volkswagen Brasil é percebida pela oferta de
carros robustos, de manutencao barata e com
ampla rede de distribuidores. Esses atributos sao
fundamentais para os operadores de transporte de
passageiros e de carga. A VW alavancou suas
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competéncias e as transferiu para esse novo setor:
langou no Brasil linhas de produtos que nunca
tinha fabricado anteriormente, como ©6nibus e
caminhdes. Em poucos anos a empresa se tornou
lider de mercado de caminhdes no Brasil.

Na opinido do autor, a rede varejista C&A do Brasil
tem competéncia em se relacionar com os jovens
vaidosos e experimentadores de classes populares,
que procuram beneficios hedo6nicos nas suas
compras. Essas caracteristicas proporcionaram a
empresa a capacidade de operar com sucesso em
areas distintas da venda de vestuario e calgados,
como celulares, cameras digitais, viagens para
destinos populares e de badalagio, como Porto
Seguro, e venda de servicos financeiros com o
banco IBI. Entretanto, a empresa nao foi bem
sucedida na comercializagdo de produtos de
vestudrio para clientes mais sofisticados: a C&A
nao dispde de competéncia para um atendimento
de venda assistida personalizada, bem ao gosto do
cliente de butique. A cultura organizacional da
empresa, voltada para operacdo com alto giro de
estoques, nao conseguiu também compreender as
particularidades da operacao de butiques, que
normalmente trabalham com niveis de estoques e
mark-ups mais altos. Portanto, além de recursos,
uma empresa deve ter vocagao e talento para poder
se destacar dos competidores.

b) Fatores de decisio de marketing:

Empresas orientadas ao mercado procuram
satisfazer as necessidades e desejos dos
consumidores melhor que os concorrentes, e como
decorréncia atingirem seus objetivos de marketing.
Mercados compreendem um conjunto de
compradores potenciais por um bem ou servigo.
Nem todos os compradores querem o mesmo tipo
de carro, casa, modveis, roupas ou servigos.
Conforme os mercados se tornam mais
heterogéneos, as caracteristicas de compra, as
preferéncias, e a forma como os consumidores
responderdo a um determinado composto de
marketing diferem consideravelmente, sendo maior
a necessidade de se classificar os mercados em
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grupos de consumidores com comportamento de
compra similar (Kotler, 1997). A segmentagao do
mercado prové um maior conhecimento do
mercado e uma maior adequagdo da oferta por
meijo da diferenciacao dos produtos e servicos. Em
Sao Paulo, a galeria do rock atende as diversas
tribos: punks, goticos, roqueiros, rappers e soul
afro. Cada andar da galeria compreende as lojas de
produtos (roupas, discos, bijuterias) e servigos
(tatuagem, cabeleireiro), para cada tribo.
Posicionamento € definido como o esfor¢o para
alcancar uma posi¢do Unica e diferenciada dos
concorrentes na cabeca dos consumidores. Porter
(1999) indica trés possibilidades de posicionamento
estratégico: posicionamento baseado na variedade,
baseado em acesso e baseado nas necessidades. O
primeiro se fundamenta na escolha de variedades
especificas de produtos e servigos, o segundo
segmenta os clientes em razao das diferencas nas
modalidades de acesso, e a terceira busca atender
as necessidades especificas de um grupo de
clientes. O colégio Bandeirantes, em Sao Paulo, usa
do posicionamento baseado na variedade. Nao se
expande, pois sabe que uma maior variedade de
unidades comprometeria a qualidade do ensino. O
mesmo ocorre com marcas de luxo que selecionam
cuidadosamente os distribuidores. A rede varejista
Casas Bahia utiliza o posicionamento baseado em
acesso para ser percebido como empresa que
adequa o crédito as condi¢des de pagamento de
seus clientes, para que todos possam comprar. O
posicionamento baseado em necessidades focaliza
necessidades especificas dos consumidores para
atuar. A Dell mudou seu modelo de negdcios e hoje
atua ndao sé com vendas diretas, mas também
utiliza o canal varejo. A fabricante percebeu que
produtos como laptops tém valor simbdlico maior
que funcional e os clientes precisam do canal varejo
para se encantar com o produto.

Porter (1999) salienta que o posicionamento tinico e
diferenciado provém da dificuldade de imitagdo do
atividades da  companhia,
desenvolvidas de forma premeditada para
obtencao de um determinado objetivo. A Zara é

conjunto  de
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uma empresa varejista que concorre com sucesso
no mercado de moda. A empresa, internalizou as
suas operagOes estratégicas para obter agilidade e
flexibilidade nas opera¢des (Mazaira, 2003). Cor e
padronagem sao atributos que mudam com maior
rapidez nesse mercado e a empresa investiu em
processos produtivos flexiveis de tingimento,
propiciando tingir cores em pequenos lotes e com
rapidez. A empresa nao carrega estoques na sua
cadeia produtiva, pois tem agilidade de produgao e
com isso nao precisa fazer liquidagdes. As oficinas
de costura ficam localizadas em regides proximas e
os produtos sdo costurados e despachados em
menos de quinze dias. Com isso, a empresa pode
postergar a producao até praticamente o momento
do recebimento do pedido dos gerentes das lojas,
satisfazendo os desejos do consumidor de moda em
tempo real.

Essas caracteristicas indicam que a Zara é uma
empresa orientada ao mercado (Mazaira, 2003) e
que desenvolveu um conjunto de atividades tinico
e dificil de ser imitado. Ao integrar verticalmente
atividades-chave como o varejo, o tingimento e o
corte do produto, a empresa pode obter as
informagOes diretamente do ponto de vendas,
escolher as cores, padrdes, texturas e formas mais
desejados e rapidamente colocar diferentes
variagdes sobre um mesmo tema em prioridade de
produgao. Essa agilidade ¢ dificil de ser
conseguida por outra organiza¢do, pois nenhuma
outra desenvolveu e integrou o mesmo conjunto de
atividades tal qual a empresa espanhola. Além
disso, ha na empresa a cultura organizacional que
privilegia a rapidez na tomada de decisdes.

Uma proposta de posicionamento € implantada por
meio de agdes no composto de marketing. O
composto de marketing é uma combinagao
especifica de elementos de marketing utilizadas
para satisfazer os mercados-alvo, possibilitando a
obtencdo dos objetivos de marketing. O composto
de marketing engloba os 4Ps (produto, preco,
promocao e distribuicdo). No caso da Zara, o
posicionamento € unico porque o produto é
diferenciado, atualizado e com alta influéncia da
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ultima moda; o prego atribuido é menor que o dos
produtos similares; a distribuigao € seletiva e feita
em lojas da marca com uma atmosfera tnica; e a
promogao também é distinta do mercado: a
empresa nao investe em propaganda, pois cré que
as suas lojas devem comunicar o posicionamento
pretendido.

3.2 Fatores nio controldveis

Vocagdo é uma condi¢do necessaria, mas nao
suficiente para uma empresa se desenvolver. O
setor no qual a firma se insere precisa ser atrativo. E
fundamental que, além do crescimento da
participacdo de mercado de uma empresa, o setor
também cresca. A estabilizagdo da economia e o
fim da inflagdo propiciaram aumento de poder de
compra as classes populares. Com isso, o consumo
de produtos de ocasidao, como iogurtes e petit suisse
tiveram grande crescimento. O acesso ao crédito
turbinou as vendas de motocicletas, o primeiro
passo entre o 6nibus e o tdo sonhado automovel. A
atratividade do setor é expressa pelo potencial de
rentabilidade e sobrevivéncia futuro de uma
industria em particular. O advento da fotografia
digital quase quebrou a Kodak, lider em
processamento de filmes, que viu o mercado de
filmes fotograficos se encolher da noite para o dia.
A estratégia competitiva parte do pressuposto que
a resposta e adaptagio de uma empresa ao
ambiente é determinante para a sua sobrevivéncia.
O ambiente externo da competicao é influenciado
pelas for¢as que moldam a competi¢do e pelas
expectativas da sociedade. Esses fatores nao
controlaveis sdao expressos pelo comportamento
dos consumidores, dos competidores, dos membros
do «canal de distribuigdo: fornecedores e
distribuidores, dos demais stakeholders: governo,
ONGs, imprensa. Esse ambiente é chacoalhado pela
conjuntura econdmica, pelos avangos da tecnologia
e por novas regula¢des do mercado.

Porter (1999) aponta para cinco forgas que regem
uma industria (poder dos compradores,
fornecedores, concorrentes, ameaca de mnovos
entrantes e produtos substitutos), que
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dependendo de seu poder, interferem em graus
variados na atratividade de uma industria e
compdem parte dos fatores que determinam a
posicao relativa da empresa dentro de seu setor de
atuacao. Isso ocorre devido ao poder de pressao
que cada for¢a competitiva exerce. As cinco forgas
influenciam a rentabilidade da firma, porque
causam impactos nos precos obtidos, nos custos,
nas despesas e nos investimentos em recursos
efetuados pelas empresas em uma industria.
Os compradores tém necessidades e desejos que, se
nao  satisfeitos, podem = comprometer a
competitividade da empresa. A compra do banco
ABN pelo Santander, gerou grande desconfianga
nos correntistas do ABN, em geral consumidores
com grande preocupacao sdcio-ambiental e que nao
viam no Santander essa forma de fazer negdcios. O
Santander, numa atitude inédita, indicou Fabio
Barbosa (que presidia o ABN no Brasil desde 1995)
presidente da holding, para levar ao Santander os
principios que norteiam o jeito de fazer negécios do
ABN, entre os quais a cultura de sustentabilidade,
que virou marca do banco no Brasil. Em sua
negociagdo com o banco espanhol, Barbosa sera o
primeiro brasileiro a comandar o Santander no
pais, o que contraria um padrao. Em geral, o banco
espanhol nomeia pratas da casa para a ctipula de
suas opera¢des mundo afora. (revista Exame, margo
de 2008).

O poder dos compradores e a ameaga de
produtos substitutos influenciam os pregos que
uma empresa pode cobrar, bem como os
investimentos a serem efetuados na melhora
dos servicos demandados. Os fornecedores,
dependendo de seu poder, determinam os custos
das matérias-primas. A intensidade da rivalidade
entre concorrentes, além de influenciar os
precos, afeta as decisdes de investimentos em
fabricas, desenvolvimento de processos,
produtos e investimentos em P&D,
publicidade, marketing e vendas. A ameaca de
novos entrantes coloca um limite nos precos e
afeta o nivel de investimentos que uma empresa
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deve ter para impor barreiras a entrada (Porter,
1999).

O autor frisa que o poder de barganha dos atores
de uma industria podem se alterar com o tempo
devido a mudancas na Estrutura Industrial.
Estas mudancgas estao
desenvolvimento de tecnologia, novos produtos
alternativos,  alteracdes nos  habitos  dos
compradores, escassez de matérias-primas ou na

relacionadas ao

obtencdo por parte de um dos concorrentes de
alguma vantagem competitiva. Nos anos 80 a
Sony, ao desenvolver o sistema Betamax, perdeu a
guerra dos video-cassetes para o sistema VHS. A
Sony percebeu que, além de desenvolver um bom
produto, deveria controlar a producao de contetido
e midia. Assim, comprou estudios de cinema nos
EUA. Essa preocupagao fez com que a Sony
ganhasse agora a batalha contra o Toshiba na
proxima geragao de DVDs: o Blue Ray da Sony sera
o padrdo adotado pela industria cinematografica
em detrimento do sistema HDVD da Toshiba.
Entretanto, se a batalha esta ganha, a guerra ainda
nao estd. A possibilidade de transmissao pela
Internet com velocidades cada vez mais altas,
propiciara o download de filmes de varios Gbytes
em poucos minutos. Se a Sony ganhou a batalha
contra o competidor direto, ainda sofre a ameaca de
produtos substitutos (revista Exame, marco de
2008).

Além das cinco forgas, deve-se considerar as
expectativas da sociedade, expressa pelos demais
stakeholders. As expectativas da sociedade também
influenciam as decisdes de marketing de uma
empresa ou setor. Alvo de criticas dos
ambientalistas, 0 Wal-Mart tenta agora adotar uma
estratégia sustentavel para ganhar mercado e a
subsididria brasileira ¢ um dos destaques dessa
iniciativa. Para ter sempre pre¢os mais baixos que
os da concorréncia, valia quase tudo. E evidente
que ambientalistas, representantes de ONGs e
politicos ndo poupariam uma companhia de
tamanha visibilidade e poder. O ataque foi brutal e,
ha dois anos, a cipula do Wal-Mart decidiu que era
hora de mudar parte do jeito como vinha fazendo
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negdcios e tentar, dessa forma, preservar o futuro
da companhia. Além de atender a pressao de
grupos ambientalistas, o Wal Mart vé na atuacao
ambiental a possibilidade de economizar dinheiro.
Algumas iniciativas incluem a redugao das
embalagens e a utilizagio de madeira e papel
certificados e a reciclagem do lixo gerado nas lojas
(revista Exame, marco de 2008).

Finalmente questdes economicas, legais e de
tecnologia podem levar uma empresa do céu ao
inferno. Ao abrir-se para o mundo com a
globalizagdo, o Brasil é cada vez mais dependente
do comportamento econdmico global. O Brasil é
um grande exportador de commodities para a China,
em particular de soja. As necessidades de consumo
da  China provocam alto impacto no
desenvolvimento econdmico da regido centro-oeste
do pais, tradicional plantadora do grao. Ainda, essa
regido pode se desenvolver a taxas maiores ou
menores que as outras regides do pais,
influenciando a sua atratividade e o padrao de
competicdo local, com a entrada e saida de
competidores. As novas tecnologias, como a
fotografia digital, diminuiram em muito a
competitividade da Kodak, especializada em
producao e processamento de filmes.

O fim de restrigoes legais e subsidios podem levar
empresas a sair de uma situagao privilegiada e ter
que competir em igualdade de condi¢des com o
resto do mercado. A regulagao do uso do espaco
publico pela lei Cidade Limpa, varreu os outdoors
da cidade. As empresas especializadas nesse tipo
de midia tiveram que se adaptar a nova regulagao
ou fechariam. A maior delas procurou se
especializar em midias alternativas, transferindo
sua competéncia na comunicagdo de grandes
cartazes, para pequenos cartazes em espagos
fechados como shopping centers, lojas e academias
de ginastica. O esfor¢o para adaptagao forcou a
empresa a se modernizar e aprender a trabalhar
com novas tecnologias, como o envio de contetido
promocional por celular. Caso essa empresa nao
tivesse ~uma cultura organizacional que
privilegiasse a mudanga, talvez ndo tivesse
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condi¢cbes de se adaptar, tal qual outras que
fecharam as portas. Esse exemplo caracteriza que o
nivel de sucesso na sobrevivéncia da empresa é
decorrente da interacdo de todos os fatores externos
e internos a organizagao.
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O que é Segmentacao e Posicionamento de Mercado?

Elias Frederico

A presente resenha tem por objetivo apresentar
uma revisao dos principais conceitos relacionados
ao tema de segmentacdo e posicionamento
mercadolégicos nos mercados industriais e de
consumo. Para tanto, consultou-se a literatura
basica (Kotler, 1997; Evans e Berman, 1997; Porter,
1999), complementada pela
contemporanea (Senguder, 2003; Gorchels, 2006;
Moon, 2005, Narus e Anderson, 1988) e por
exemplos de revistas de negdcios.

literatura

O texto aborda os aspectos relativos ao
posicionamento mercadolégico e discorre sobre o
papel da segmentagdo nos mercados industriais e
de consumo.

1. Posicionamento de mercado

Posicionamento refere-se a forma como a empresa
quer ser percebida pelos clientes em relacdo aos
competidores, e é definido como a busca em
projetar na mente do cliente um conjunto de
caracteristicas particulares, para ser percebido
como diferenciado e melhor que as demais
alternativas (Evans e Berman, 1997).

Empresas podem ter o mesmo formato (por
exemplo, lojas de departamentos especializadas
como a Renner e a C&A). Apesar de trabalharem
com mesmas linhas de produtos, buscando atingir
segmentos de  mercado  similares, elas
provavelmente ocupam espacos distintos na mente
do consumidor. Na opinido deste autor, a C&A tem
uma personalidade mais jovial, descontraida e com
alguma audacia. Em contrapartida a Renner
apresenta um “jeitdo” mais sofisticado e classico.
Ao visitarmos ambas as lojas constatamos que nao
ha diferencas significativas no pre¢o dos produtos e

na extensaio e profundidade das linhas
apresentadas, a excecdo do segmento de
perfumaria encontrado na Renner. Ha distingdes na
decoragao e visual merchandising das lojas e nas
campanhas de  comunicagdo, envolvendo
principalmente a midia televisiva. Essas nuances
contribuem para se ter impressdes distintas de
ambos os varejistas.

Esse mesmo raciocinio pode ser aplicado a
automodveis de luxo (Ferrari e Rolls Royce), ou
populares (Peugeot 206 e Gol). Enquanto a Ferrari
busca um amante da velocidade que tenha dinheiro
para pagar pelo seu brinquedo, a Rolls Royce tenta
simbolizar o desejo de pertencer a aristocracia. A
Volkswagen tenta passar o posicionamento que o
Gol, mesmo sendo um carro 1.0, é robusto e a
Peugeot tentou passar a percepcao de que o seu
produto, mesmo sendo 1.0, tinha um design de
carro de luxo ou importado.

Deve-se tomar cuidado com a proposta de
posicionamento, pois muitas vezes determinadas
intengdes acabam se transformando num problema:
a Peugeot investe atualmente altas somas para
comunicar ao mercado que o seu carro € produzido
no Brasil e o custo de manutencdo é compativel
com os demais carros populares.

Entre a intencdo da marca em se posicionar e a
percepcao do consumidor ha um caminho longo,
ingreme e tortuoso. A real percepcio dos
consumidores da marca é denominada imagem e,
como no exemplo do Peugeot 206, muitas vezes nao
é condizente com os desejos dos fabricantes ou
responsaveis pelas marcas. Diversos fatores
contribuem para dificultar a compreensiao e
aceitagdo do posicionamento proposto: a imensa
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variedade de produtos/marcas diferentes com
atributos muito similares - basta pensar em marcas
de moda masculina no shopping: até as logomarcas
sao parecidas - e falhas na confeccdo e
comunicac¢ao do programa de marketing.

Para evitar a comparagdo direta com produtos
similares com propostas de valor diferentes,
empresas buscam camuflar o posicionamento do
produto para evitar comparagdes com os similares
(Moon, 2005). Valor ¢ definido como a relagao entre
o0s beneficios percebidos e os custos percebidos pelo
comprador. Os beneficios percebidos podem ser de
cunho funcional (associado ao desempenho); social
(associado ao poder de identificagdo com um grupo
de referéncia); pessoal (algo que o comprador
sempre idealizou poder ter). Os custos percebidos
estdo associados ao custo monetario (preco do
produto); social (aquisi¢do de um produto que nao
traz status); psicologicos (custo de ser mal
atendido, de ser desprezado) e custos temporais
(tempo de espera).

A Honda, ao langar o modelo FIT, nao quis projetar
nas mentes dos consumidores que se tratava de um
carro pequeno (tem dimensdes aproximadas ao
Ford Fiesta)) em fungdo da possibilidade dos
potenciais consumidores compararem o prego do
carro da montadora japonesa com o0s pregos
ofertados no mercado de carros pequenos. Assim,
procurou nao rotuld-lo em nenhuma categoria
existente, deixando que o consumidor tirasse as
suas conclusdes sobre o valor ofertado pelo
produto. Ao nao forcar essa comparagao, o carro
teve maiores chances de ser bem sucedido. O
sucesso do formato do automovel levou a industria
automobilistica a criar uma nova categoria, com o
langamento da Meriva, do Idea e do Fox.

Para concorrer com sucesso em um mercado, as
marcas precisam conquistar uma posi¢do Unica e
diferenciada na cabeca do consumidor (Kotler,
1997). Para conquistar essa posi¢do, além da
identificacdo do produto junto aos consumidores,
os fabricantes precisam de uma rede de
distribui¢ao eficaz. De acordo com Narus e
Anderson (1988), isso ocorre por meio da criacdo de
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uma reputacdo tnica pelo canal de distribuigao,
que motive os intermediarios distribuidores e
varejistas a cooperar. O exemplo a seguir
contextualiza essa afirmacao.

A Pepsi poderia posicionar a H20 como um
refrigerante. Porém, caso o fizesse, enfrentaria a
concorréncia ferrenha das préprias colas, dos
demais refrigerantes e das tubainas. Ao comunicar
ao mercado que se tratava de agua com sabor,
procurou criar uma nova categoria, que nao tirava
espaco de prateleira dos refrigerantes (a H20
ocupa o espaco de prateleiras de agua) e, apesar de
ser um refrigerante com menos gas carbdnico,
conseguiu, por meio de seu esfor¢o promocional,
gerar uma percepcao de nao similaridade com
refrigerante nas mentes dos consumidores. A
empresa usou de um posicionamento camuflado
(Moon, 2005) para ndo associar o produto com a
categoria refrigerante, de forma a nao afastar
potenciais consumidores do produto. Para que seu
plano desse certo, a PEPSI precisou contar com a
colaboracdo dos distribuidores varejistas para
expor o produto de forma diferenciada. Os grandes
varejistas sao muito seletivos para incorporar um
novo produto, e o grande argumento da PEPSI foi
que havia, num mercado maduro como o de
refrigerantes, espaco para uma nova categoria; a
PEPSI percebeu que havia segmentos de
consumidores que nao gostavam de refrigerantes
tao gaseificados e desenvolveu uma férmula
especifica para atender a esses segmentos.

Gorchels (2006) sugere que as empresas podem
considerar diversas abordagens para se posicionar,
dentre elas o posicionamento qualidade-preco; pela
reputagao dos atributos da marca; focalizado nos
segmentos e pela associagdo de significados
secunddrios. O posicionamento qualidade-preco
corre por um continuo em que sao oferecidas
marcas com apelo de preco e marcas premium pela
mesma empresa. Assim, a GM oferece o Celta e
oferece também o Omega.

O posicionamento pela reputagao dos atributos esta
associado a atributos tinicos ou a percepgao de um
desempenho diferenciado em aplicagbes ou
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maneiras especificas em que o produto é usado. A
AMD ao langar o chip Turion 64 conseguiu matar a
principal estrela da INTEL, o chip Pentium. O chip
da AMD tinha uma tecnologia tnica (64 bits) que
deixava o computador mais rapido. Ainda, apesar
da lideranca da Intel, os processadores da AMD
sempre foram percebidos como mais eficientes na
utilizagdo em computadores com alta necessidade
de execuc¢ao de imagens, como computadores de
lan  houses, que sdo procurados para
entretenimento e jogos em rede.

O posicionamento pelos mercados atingidos esta
relacionado a capacidade de um ofertante em se
comunicar e ser percebido como diferenciado por
um mercado em particular. Apesar de ndo ser um
varejista com boa imagem nas classes mais altas, a
Casas Bahia criou, por meio de um relacionamento
quente com seu publico, sentimentos positivos com
Outros aspectos
podem ser considerados nesse tipo de
posicionamento, como o estilo de vida. A Harley
Davidson, procura associar o espirito de rebeldia a
seus produtos, assim como a marca Adidas apela

as camadas mais populares.

para a tradigao das trés listras.

O posicionamento pela associagdo de significados
secunddrios também mexe com as aspiragOes e
desejo de identificacdo a um grupo de referéncia,
buscando “pegar carona” nos significados de
localidades, pessoas ou outro produto. Enquanto a
Nike procura associar a aspiracdo de seu
consumidor ser uma estrela do esporte, por meio
da associacdo da marca aos astros do esporte, a
Puma apela para a moda e a assinatura de estilistas
famosos para os seus ténis. A Suica é o pais dos
relégios e, portanto ha a percepcdo de que os
relégios suicos sdo melhores e mais caros, assim
como os carros alemaes e os vinhos franceses.
Porter (1999) indica trés possibilidades de
posicionamento estratégico: posicionamento
baseado na variedade, baseado em acesso e
baseado nas necessidades. O primeiro se
fundamenta na escolha de variedades especificas
de produtos e servigos, o segundo segmenta os
clientes em razado das diferencas nas modalidades
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de acesso, e a terceiro busca atender as
necessidades especificas de um grupo de clientes.

O posicionamento por variedade pode ser bem
exemplificado  pela  postura do  colégio
Bandeirantes. Para garantir a qualidade do ensino,
a escola ndo se expande e ndo cria franquias,
mesmo havendo demanda, por reconhecer que nao
poderia manter o padrao de ensino e sua reputacao,
caso aumentasse a sua presenca de mercado. O
sabonete Neutrogena é o exemplo citado pelo
autor. A marca usava uma distribuicao seletiva em
farmacias, nao fazia extensdes de linha com outras
formulas, limitando a sua variedade de forma a se
posicionar e ser percebido como remédio e nao
como sabonete.

O posicionamento por acesso € exemplificado pelas
empresas de baixo custo. Nesse caso, 0s servigos
sao limitados para a empresa poder ter um
posicionamento de lideranca em pregos. O acesso
pode ser também geografico. As vendas por
catdlogo como a Hermes no Brasil tem crescido
pelo fato de regides nos rincdes estarem crescendo,
seja por efeito de distribui¢do de renda com o bolsa
familia, seja por efeito do crescimento da atividade
agricola no pais. Isso vale para mercados de luxo
também. A BMW se posicionou como a maior
vendedora de carros de luxo no interior do Brasil
ao aumentar a intensidade de distribuicao nas
regides interioranas (BMW a preferida do agro
negdcio - revista Exame, 2008). No interior do pais
a BMW posicionou-se como a marca de carros de
luxo preferida pelos “agro boys”, ao montar
concessionarios e forca de vendas nas cidades do
interior do estado de Sdo Paulo, Parana e Mato
Grosso.

Finalmente, pode se posicionar um negocio pelas
necessidades de um grupo especifico de clientes.
Surge quando hd um grupo de clientes com
necessidades diferenciadas e quando um programa
de marketing sob medida é criado para satisfazer
melhor a essas necessidades. Portanto, para se
posicionar uma marca/produto com éxito € preciso
conhecer como o consumidor se comporta para
oferecer um programa de marketing que tenha
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valor para um grupo especifico de clientes. O
exemplo a seguir retrata os problemas na
formatacdo da proposta de reposicionamento
mercadolégico da rede Makro. A bandeira Makro,
tradicional atacadista, viu sua posigao ruir ao longo
do tempo, pela sofisticagdo da concorréncia com o
aparecimento de novos formatos, como o atacarejo.
Para tentar sair dessa incomoda situagao, procurou
mudar o seu composto promocional e de produto
para atrair também consumidores domiciliares. Ao
comunicar 0 novo posicionamento - de que o
Makro nao era mais atacadista, mas sim um
varejista disfarcado de atacadista — o distribuidor
criou um sério conflito de canal, gerando
insatisfacdo com os seus clientes varejistas
tradicionais. Ao mesmo tempo, os clientes
consumidores finais nao se sentiram atraidos pela
nova proposta, até pelo excesso de opgoes
competitivas no varejo de alimentos. Como
decorréncia, o presidente do Makro demitiu-se em
menos de um ano apds a sua contratagao (Makro,
fracasso do presidente, revista Exame, 2007). A
rede errou ao definir dois segmentos substitutos
para atender dentro de um mesmo formato de
distribui¢do, ou seja, errou em nao se posicionar
como um competidor eficaz para um grupo de
clientes com  um conjunto de necessidades
especificas.

A proposta de posicionamento mercadologico é
decorrente de uma analise que deve levar em conta:

1. A andlise das competéncias e vocagdes da
organizacao (no caso do Makro, a sua cultura
organizacional e vocacdo na atividade de atacado);
2. A analise da rivalidade da competi¢do (no caso
do  Makro, diversos formatos  varejistas
concorrendo e com solidas reputa¢des formadas);

3. A analise das expectativas da sociedade: (no caso
do Makro uma maior predisposicdo da sociedade
para prestigiar formatos varejistas pequenos e
locais), €;

4. O mais importante: qual o consumidor-alvo a ser
selecionado: aquele que mais se identifica com a
minha proposta de posicionamento.

O que é Andlise de Segmentagao de Mercado?
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Uma proposta de posicionamento somente faz
sentido se ofertada e comunicada a um
determinado segmento ou grupos de segmentos
complementares, em mercados que a organizagao
tenha habilidade para operar (Gorchels, 2006). O
topico a seguir trata dos aspectos associados a
escolha dos grupos de consumidores e
distribuidores que mais se adequam ao
posicionamento de uma organizacao.

2. O papel da segmentacao

2.1. Segmentagio de mercado

Mercados compreendem um conjunto de
consumidores/organizag¢des potenciais por um bem
ou servigo. Alguns mercados sdao compostos por
pessoas que tém necessidades, preferéncias e
desejos muito similares. Esses grupos de
consumidores com caracteristicas homogéneas
podem ser satisfeitos com um tnico composto de
marketing. Entretanto, nem todos querem o mesmo
tipo de carro, casa, méveis, roupas ou servigos. Os
mercados  compostos por individuos ou
organizagdes com distintas necessidades de
produtos e servigos sdo denominados mercados
heterogéneos.

Conforme os mercados se tornam mais
heterogéneos, as caracteristicas de compra, as
preferéncias, e a forma como os consumidores
responderdo a um determinado composto de
marketing diferem consideravelmente, sendo maior
a necessidade de se classificar os mercados em
segmentos de consumidores com comportamento
de compra similar (Kotler, 1997). A segmentacao do
mercado prové um maior conhecimento do
mercado e uma maior adequagao da oferta por
meio da diferenciagao dos produtos e servigos.

O conceito de diferenciacao é definido (Kotler,
1997) como o ato de desenvolver um conjunto de
diferencas relevantes para distinguir a oferta
daquela apresentada pela concorréncia. A
diferenciacdo envolve decisdes especificas no
composto de marketing. A diferenciacio pode
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ocorrer nas caracteristicas funcionais e simbolicas
dos produtos - desempenho, variedade de
embalagens e tamanhos, atualizac¢do, status; nos
servios — garantias, no atendimento — corpo de
vendas especializado, tempo de resposta; na
cobertura de canal; e na reputagao da marca.
Segmentagdo é o processo de classificar mercados
em agrupamentos de consumidores em uma ou
mais dimensdes similares, como comportamento de
compra, utilizagdo e consumo de produtos/servigos
similar (Senguder 2003, Evans e Berman, 1997 e
Kotler, 1997).

O objetivo da pesquisa de segmentacao € analisar
mercados, encontrar um segmento atraente, e
capitalizar uma posi¢do competitiva superior. Isto
pode ser alcangado por meio da selecdo de um ou
mais grupos de consumidores/usudrios como
alvos, com o conseqiiente desenvolvimento de um
programa de marketing tnico e diferenciado do
existente no mercado.

2.2. Segmentagdo nos mercados de consumo

Existem diversas formas de segmentar o mercado, e
muitas abordagens derivam do campo do
comportamento do consumidor. Essas abordagens
levam em consideracdo a possibilidade de se
segmentar o mercado a partir de bases fisicas e
bases comportamentais (Senguder, 2003). Quando
se utilizam as bases fisicas, sdo considerados os
aspectos racionais, baseados na légica e na
objetividade. Ja na abordagem comportamental, sdo
geralmente os fatores de natureza subjetiva que
influenciam a decisdo de compra, como a
segmentacgdo psicografica, por intensidade de uso,
pelos beneficios e pela lealdade a marca. De acordo
com Senguder (2003), uma base é definida como a
dimensao considerada para a segmentagao do
mercado e, na maioria dos casos, diversas bases sdo
utilizadas simultaneamente para melhor descrever
o perfil do consumidor.

As Dbases fisicas incluem atributos geograficos,
demograficos e sdcio-econdmicos. Os atributos
geograficos compreendem a divisdo do mercado
em segmentos baseados em sua localizagdo
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(regides, paises, estados, regides metropolitanas,
cidades, distritos e bairros). Essa classificacdo €
importante para produtos ou servigos que sao
influenciados pelo clima (ar condicionado quente e
frio no sul do pais e sd frio no nordeste). A
segmentacao demografica compreende a divisdo do
mercado total em segmentos por idade, género,
educacdo e etnia. As empresas automobilisticas
tétm adequado seus carros as mulheres (Ford
Mustang, SUVs), e aos idosos (Tendéncias — novos
produtos - revista exame 2008).

As variaveis socio-econdmicas compreendem a
classe social e a renda de uma populagao. Fatores
sOcio-econdmicos estao associados com os niveis de
educacdo, ocupacao e renda familiar. A Brastemp
desenvolveu wuma lavadora com atributos
especificos — instrugdes sem simbolos complicados
de abstrair, poucos botdes, tampa transparente para
o consumidor ver o processo de lavagem e
resisténcia as oscilagbes de voltagem, para o
consumidor de baixa renda (O discreto charme da
baixa renda - revista Exame, 2003).

A segmentagdo demografica combinada com a
socio—econdmica € muito popular por dois motivos:
as necessidades de consumo geralmente sdo
diretamente relacionadas a esses aspectos, e as
variaveis socio-demograficas sao faceis de medir e
de se encontrar (Senguder, 2003). Entretanto, essas
bases nao sao suficientes para compreender e
classificar atividades com maior grau de
sofisticacdo, em que a motivacdo para o uso do
produto transcende os beneficios funcionais.
Nesses casos, deve-se considerar também os
beneficios emocionais, por meio da analise
psicografica do consumidor.

As variaveis para a segmentacdo psicografica sao
baseadas na personalidade e estilo de vida do
consumidor (Kotler, 1997). Para Senguder (2003), a
analise psicografica reconhece que individuos que
possuem interesses similares, praticam atividades
similares e compartilham de uma mesma visao de
mundo deveriam ser agrupados conjuntamente, ou
seja, os agrupamentos de consumidores devem
levar em consideragdo, além dos aspectos socio-
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demograficos, a similaridade de atitudes,
sentimentos e personalidade. Segundo o referido
autor, esta forma de segmentacao esta entre as trés
principais bases adotadas para gerar perfis
diferenciados de consumidores. As varidveis
psicograficas se constituem numa base mais
acurada para a identificagdo de segmentos de
mercado com preocupagdo com  questdes
ambientais, como a predile¢ao por atividades junto
a natureza, por exemplo. Nesses casos, recomenda-
se a utilizagdo de base socio-demografica aliada a
segmentacdo psicografica. Motivagles, desejos e
necessidades, percep¢des, demografia, nivel de
conhecimento do produto, e habitos de compra sao
os componentes da forma integral de viver de um
consumidor, ou seja, de seu estilo de vida
(Senguder, 2003).

A intensidade de uso do produto é utilizada para
segmentar o mercado em heavy x average x light
users. E provavel que os consumidores heavy-users
de cereais ou achocolatado sejam familias com
filhos criangas e jovens morando na casa. Essa
classificacdo permite intensificar programas de
relacionamento com os consumidores de alta
intensidade de utilizacdo do produto e identificar
potenciais grupos de consumidores que nao se
comportam conforme o esperado. Ainda, permite
alocar os recursos nos mercados mais atrativos. Se
determinada regido tem maior taxa de natalidade,
deve-se investir na intensificacdo da cobertura de
distribui¢ao de produtos para bebés (como fraldas)
e “infantis” (como os cereais, petit suisse e
achocolatados).

A segmentacdo por beneficios compreende a
subdivisdo do mercado em func¢do dos distintos
beneficios que os consumidores procuram quando
querem comprar bens ou servigos. Um viajante
pode escolher o hotel pela infra-estrutura oferecida,
desde um quarto com banheiro coletivo até um
resort completo. A rede do ramo de hotelaria Accor
percebeu os distintos beneficios procurados e
oferece diversas propostas de valor desde o
“Formula 1”7 — econdmico, Ibis (turismo), Mercury e
Novotel (superior) até a rede Sofitel de resorts.

O que é Andlise de Segmentagao de Mercado?
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A lealdade a uma marca é uma base de
segmentacao  atitudinal. O  profissional de
marketing ira classificar o mercado de acordo com
o sentimento ou a propensao ao consumo de
determinada marca. E fundamental que os
consumidores mais leais sejam identificados e
estratégias de marketing de relacionamento
especificas sejam elaboradas, para a manutengao da
satisfacdo desse grupo. Alguns consumidores sao
fiéis a uma marca, pois os custos e riscos para a
troca sao altos. Um exemplo é a marca OMO - lider
de mercado no segmento de detergentes. Muitos
clientes, principalmente os de baixa renda, tém um
temor em trocar de marca, economizar uns poucos
reais e correr o risco de estragar as roupas que lhes
sdo caras. Georges Chetochine (1999) em seu livro
“A Derrota das Marcas: Como Evita-las” descreve
bem como funciona esse mecanismo do medo da
troca.

Nos mercados consumidores, a preferéncia por
determinadas marcas e produtos também pode ser
um bom indicador para a operacionalizacdo do
estilo de vida e, portanto, um importante elemento
para a andlise psicografica. Consumidores
demonstram seu estilo de vida por meio das
escolhas de consumo adotadas em uma série de
categorias de consumo que possam conter além de
atributos  funcionais, um forte significado
simbodlico, como produtos de moda (para
identificagdo com um determinado grupo de
referéncia), marcas de status (para identificagao
com um extrato social superior), ou mesmo
produtos organicos (sinalizando preocupagao
ambiental e com qualidade de vida). Até mesmo a
negacao do consumo exacerbado por meio de uso
de marcas “no logo” pode sinalizar um estilo de
vida emergente; simplicidade voluntéaria (Evans e
Berman, 1997).

Quando as caracteristicas da marca correspondem
a personalidade dos consumidores, desenvolvem-
se sentimentos positivos para a construgao de lagos
fortes e associa¢Oes diferenciadas em relagdo a essa
marca. Ultimamente, a internet tem sido uma
ferramenta utilizada com éxito por algumas marcas
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para aumentar o envolvimento de seus
consumidores (Flavian e Guinaliu, 2005). As
empresas criam sites com comunidades virtuais
administradas sem a intervencdo da organizacao,
para incentivar o relacionamento entre os fas da
marca e promover um maior intercimbio entre
esses consumidores. Ao perceber no site um local
de “ponto de encontro”, os consumidores leais a
marca se tornam membros, organizam eventos para
se conhecer e com isso estreitam ainda mais os
sentimentos positivos a marca. Ainda, por meio
desse veiculo, a empresa pode direcionar
diretamente seus esfor¢os para compreender
melhor o comportamento do seu publico-alvo, suas
necessidades, desejos e anseios por novos
produtos/servicos, aprimorando os programas de
marketing de forma mais econdmica e racional.
Marcas como a Apple, o clube de futebol
Manchester United e a cerveja Guinness estao
entre as que mais souberam gerir e tirar proveito
das oportunidades geradas pelas comunidades
virtuais (Flavian e Guinaliu, 2005).

2.3. Segmentagdo nos mercados industriais

As bases para segmentacdo nos mercados
industriais sdo, grosso modo, similares as utilizadas
nos mercados de consumo. As distingdes referem-
se as variaveis especificas que compdem cada base.
Quando alude-se a renda da familia nos mercados
de consumo, deve-se subentender faturamento da
empresa nos mercados industriais. As bases fisicas
englobam os aspectos geogréaficos (densidade
populacional, infra estrutura de acesso, clima) e os
demograficos (nimero de potenciais clientes). As
bases  comportamentais englobam  aspectos
relacionados a intensidade de utilizagdo,
segmentagdo por beneficios, por psicografia
(caracteristicas do estilo de decisao dos decisores e
do comprador organizacional), e por reputacdo da
marca.

Além das bases fisicas para se escolher o mercado
(em fun¢do da sua atratividade, tamanho e acesso),
as empresas costumam classificar seus clientes em
funcdo da sua representatividade (se grandes
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compradores ou compradores eventuais), se
demandantes de preco ou de mais beneficios do
produto ou dos servigos, como economia,
facilidade de uso, recursos, durabilidade,
assisténcia técnica e treinamento. Assim, um
comprador organizacional pode segmentar o
mercado de copiadoras em funcdo dos beneficios
funcionais da maquina (capacidade para reduzir e
ampliar, velocidade de impressao, consumo de
toner, preco) e dos servicos prestados pelas
empresas ofertantes (assisténcia técnica rapida,
treinamento e capacitagdo das secretarias para
pequenos reparos e manutencdo), ou ainda pela
configuracdo do tipo da operacdo de
comercializacdo: venda, leasing ou aluguel das
maquinas.

Os aspectos psicograficos estdo relacionados ao
estilo de decisdo dos compradores organizacionais
de uma determinada empresa. Nesses casos a
empresa classifica os clientes pelo estilo de
negociagdo e decisao, adequando o perfil da forca
de vendas para criar maior identificagdo com os
compradores. Durante o doutorado estudei o
relacionamento varejo — industria de vestudrio e
pude constatar que as caracteristicas do vendedor
representam 38% do sucesso de relacionamento.
Por meio da reputacdo da marca, pode-se
classificar os clientes que ndo conhecem o mercado
vis-a-vis os conhecedores. Os clientes que nao
conhecem o mercado provavelmente irdo comprar
de marcas com sdlida reputagdo mercadoldgica,
para evitar o risco de se fazer uma compra de um
produto ruim. Assim como no exemplo do
detergente, a reputacdo da marca sinaliza uma
qualidade superior.

A segmentagao dos potenciais clientes por meio
dessas bases gera a necessidade de configurar
distintos canais de distribui¢do e acdes no mix de
marketing para o atendimento das demandas dos
clientes organizacionais. Aqueles que querem
servigos completos deverdo ser atendidos por uma
forca de vendas altamente qualificada, ter projetos
customizados e obviamente deverao estar dispostos
a pagar mais por isso. Para aqueles que necessitam
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de um pods-venda eficiente, o vendedor deve
investir em programas de treinamento e mostrar
reputagdio em suporte. Para aqueles que
desconhecem o mercado e ndo querem correr
riscos, o vendedor necessita investir intensamente
na atividade de pré-vendas, por meio de
propaganda em revistas especializadas e stands em
feiras. Para os compradores que querem prego
deve-se procurar distribuidores terceirizados e nao
agregar servigos.

2.4. Escolha dos segmentos

A escolha do segmento ou segmentos deve seguir
quatro critérios: tamanho do mercado; atratividade;
operacionalidade; e acessibilidade (Evans e
Berman, 1997). Mercados grandes podem ser
apetitosos, mas sofrer super competicao e nao gerar
os lucros esperados. Um mercado grande e
atrativo, porém com infra-estrutura logistica
precaria pode nao ser operacional. A café Cacique
nado conseguiu distribuir café na China, nao pelo
fato do consumidor chinés preferir o chd ao café,
mas simplesmente pela falta de um distribuidor de
magnitude nacional para viabilizar a cobertura de
mercado objetivada (Revista Exame - China, €
dificil lucrar). O ultimo critério é a acessibilidade,
que é definido como a capacidade do mercado se
motivar a responder ao programa de marketing
proposto pelo ofertante. A Embraer ndo obteve
bons resultados na China, pois, pelas leis locais, os
tributos aeroportuarios sao iguais, independente do
tamanho do avidao. Essa regulacdo motiva os
compradores de aviacdo regional a comprar jatos
grandes, preterindo os produtos ofertados pela
Embraer (Revista Exame - China, é dificil lucrar).
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A possibilidade de sucesso num empreendimento
somente ocorrera se a empresa elaborar uma
proposta de posicionamento contendo atributos
Unicos, percebida como diferenciada, e que leve em
conta a sua habilidade em servir segmentos
complementares atrativos, substanciais,
operacionais e acessiveis.
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O que é Gestao de Produtos?

Elias Frederico

A presente resenha tem por objetivo apresentar
uma revisao dos principais conceitos relacionados
ao tema de gestdo de produtos. Para tanto,
consultou-se a literatura basica do tema (Kotler,
1997; Evans e Berman, 1997) complementada por
exemplos de artigos cientificos e de revistas de
negocios.

O texto esta dividido em trés partes
compreendendo aspectos relativos a: 1) gestdo de
produtos e sua relevancia para o marketing; 2) o
projeto e implementagao de novos produtos; e 3) as
demandas sociais que influenciam as praticas e as
diregdes futuras em gestao de produtos.

1. Gestao de produtos

Produto é um objeto concreto, como roupas ou
apartamentos, ou abstrato, como uma ideologia ou
uma cidade, que satisfaz a necessidades e desejos
dos consumidores (Urdan e Urdan, 2006). Para
Evans e Berman (1997), produto é uma idéia, bem
ou servico, ou qualquer combinacdo dos trés,
comercializado com o propdsito de satisfazer
desejos e necessidades.

Ha trés dimensdes de produtos: 1) produto
tangivel; 2) produto aumentado; e 3) produto
genérico.

O produto tangivel é a entidade fisica, servico ou
idéia que tem aspectos caracteristicos, como design,
cor, tamanho. O produto aumentado inclui nao
somente os aspectos tangiveis do produto, mas
também aspectos que o diferenciam das demais
ofertas, como garantias, reputacdo da marca. O
produto genérico revela o significado do produto

para o consumidor e é a fonte principal de
percepgao de valor.

Assim, no caso do automovel, o produto tangivel
engloba a cor, design, qualidade, tamanho,
acessorios, desempenho e consumo de combustivel.
O produto aumentado engloba a imagem do
produto ou da marca, a garantia, as modalidades
de pagamento e financiamento; e o produto
genérico revela o0s servigos esperados por
determinada marca de automovel para satisfazer as
necessidades e desejos do consumidor. Essa
defini¢do mais ampla é consistente com o conceito
de marketing. Para um determinado consumidor
um automoével pode significar a resposta a uma
necessidade de transporte; para outro consumidor
esse mesmo automovel pode significar a
sinalizacdo de sucesso para um grupo de
referéncia.

Partindo do conceito de produto genérico, Vargo e
Lusch (2004) advogam em polémico ensaio que o
marketing  deveria alterar a sua logica
predominante, baseada em produtos, para uma
nova perspectiva baseada em servigos. Os autores
propdem que produtos sdo mecanismos para a
provisao de servigos. Produtos podem ser
entendidos como conhecimento encapsulado
(motores, polias, processadores) para prestar um
servico desejado pelo consumidor (a geladeira é a
ferramenta para prover o servigo de conservagao de
alimentos). Assim, os preceitos de relacionamento e
de qualidade de servigos, deveriam ser aplicados a
gestdo de produtos.
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A gestdo de produtos compreende o processo
sistémico de decisOes relativas a todos os aspectos
para o desenvolvimento e gerenciamento de
produtos, incluindo servigos, marcas e embalagens
(Evans e Berman, 1997), visando aprimorar
continuamente o atendimento das necessidades e
desejos de um segmento de mercado. Esse
processo, por sua vez, é decorrente da andlise de
segmentacdo e posicionamento mercadologicos.
Segmentagao é o processo de classificar mercados
em agrupamentos de consumidores em uma ou
mais dimensodes similares, como comportamento de
compra, utilizagdo e consumo de produtos/servigos
similar. Posicionamento ¢ definido como a forma
como a empresa quer ser percebida pelos clientes
em relacdo aos competidores (Senguder 2003,
Evans e Berman, 1997 e Kotler, 1997).

Uma empresa com uma estratégia clara de
posicionamento busca projetar nas mentes dos
clientes um conjunto de caracteristicas particulares,
para ser percebida como diferenciada e melhor que
as demais alternativas (Evans e Berman, 1997).
Diferencia¢ao é o ato de desenvolver um conjunto
de diferengas relevantes para distinguir a oferta
daquela apresentada pela concorréncia (Kotler,
1997). A diferenciacdo envolve decisdes especificas
no composto de marketing. A diferenciagdao pode
ocorrer nas caracteristicas funcionais e simbolicas
dos produtos - desempenho, variedade de
embalagens e tamanhos, atualiza¢do, status; nos
servigos — garantias; no atendimento dos clientes —
corpo de vendas especializado, tempo de resposta;
na cobertura de canal; e na reputacdo da marca.
Muitas empresas lancam diversos produtos
pensando que sao percebidos como diferentes pelos
consumidores. Mas de fato, ndo o sdo. O
consumidor pode entrar numa loja de
departamentos e ver camisetas com diversas
estampas diferentes e ndo levar nenhuma. Afinal,
ele estava procurando por camisetas com um
pequeno bordado. O varejista acredita ter um
sortimento amplo de produtos (estampas variadas),
mas para o consumidor ele ndo tem: todos os
produtos sdao iguais (camisetas com estampas) e
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isso o consumidor nao deseja. Esse exemplo pode
parecer banal, mas as empresas, mesmo as de
tecnologia intensiva, como as montadoras de
automodveis, nao perceberam claramente o
problema.

A Volkswagen priorizou economias de escala, ao
implantar no Brasil plantas industriais adequadas

a montagem de carros com chassis tipo B
(pequenos). Dessas plantas saem os modelos Gol,
Golf, Fox, Polo. A Volkswagen acredita que obteve
economias de escala e de escopo, pois oferece em
tese uma gama de quatro modelos distintos. Mas
sera que na cabeca do consumidor esses carros sao
tao diferentes assim? Até que ponto esses produtos
se canibalizam? E outros segmentos como
familias? Vao comprar Kombis?

O primeiro passo para o gestor de produtos é
compreender entao o que ¢ diferenciacdo para o
consumidor e o que é percebido como valioso, de
forma a satisfazer desejos e necessidades. Valor
percebido é definido como a relagdo entre os
beneficios percebidos e os custos percebidos pelo
comprador. Os beneficios percebidos podem ser de
cunho funcional (associado ao desempenho); social
(associado ao poder de identificagdo com um grupo
de referéncia); pessoal (algo que o comprador
sempre idealizou poder ter). Os custos percebidos
estdo associados ao custo monetdrio (preco do
produto); social (aquisicdo de um produto que nao
traz status); psicoldgico (custo de ser mal atendido,
de ser desprezado), energia (esfor¢o fisico para
carregar as compras do supermercado); e custos
temporais (tempo de espera).

Os conceitos de valor percebido e diferenciagao
devem ser compreendidos de forma integral por
um gestor de produtos e materializados em formas
de atributos que irdo satisfazer as necessidades e
desejos dos consumidores. Esses atributos refletem
as preferéncias do consumidor, seus valores, estilo
de vida, motivagdes, conhecimento e experiéncias
(Forney, Park e Brandom, 2005), sendo
fundamentais para a compreensdao das suas
escolhas.
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Produtos consistem em um conjunto de atributos
que englobam as partes (pegas e componentes de
um laptop: teclado, tela, processador, HD, placa de
memoria RAM, placas de som e video, leitores e
gravadores de CD e DVD, softwares instalados,
mouse, saidas usb), beneficios (velocidade,
facilidade de uso, garantias) e significados (o que
representa o laptop em termos simbolicos, como
status).

Abraham-Murali e Littrell (1995) aprofundaram a
investigagdo e com base nos resultados obtidos,
classificaram os atributos pela aparéncia, pelo
desempenho, como meio de expressao e pelos
aspectos extrinsecos. A aparéncia esta associada ao
design do produto (a nova camisa roxa do
Corinthians); o desempenho ao cumprimento das
fungdes (capacidade em kgs, a facilidade de uso; e o
consumo de agua e energia de um modelo de
maquina de lavar); a identificagdo com um grupo
de referéncia e aceitacdo social ao consumo de um
produto como meio de expressao: reldgios Rolex ou
Breitling sao ambos produtos de luxo, porém
comercializados para segmentos de mercado com
perfis psicograficos distintos; e os aspectos
extrinsecos estdo relacionados a garantias,
conveniéncia espacial e temporal para obter o
produto, sortimento e produtos complementares
oferecidos pela marca.

Carpenter et al (2005) compararam o valor
funcional e hedénico das trés marcas de moda
jovem mais compradas nos Estados Unidos. Entre
os respondentes, trés marcas foram citadas como
preferidas: Old Navy, Abercrombie&Fitch e Banana
Republic. Enquanto que o valor utilitario das trés
marcas era praticamente o mesmo, o valor
hed6nico entre as marcas era muito diferente.
Coincidentemente (ou nao), o preco cobrado de
produtos similares (cal¢a jeans skinny) entre as
marcas, obedecia a propor¢ao de valor heddnico
constatado na pesquisa. Além das caracteristicas
funcionais e hedonicas, os produtos podem ser
tangiveis (violao) ou intangiveis (aulas de violao) e
voltados aos mercados de consumo, comprados por
pessoas ou familas, ou mercados organizacionais,
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comprados por industrias, governo, escolas e
hospitais, como matérias-primas, equipamentos e
Servigos.

Os produtos de consumo podem ser classificados
em produtos de conveniéncia, de compra
comparada e de especialidade. Cada classificacdo
requer distintos programas de marketing.
Produtos de conveniéncia geralmente sao aqueles
de compra regular, ou de compra por impulso. O
consumidor tem wum conhecimento alto dos
atributos desse produto antes da compra e aceita
substitutos por nao perceber na categoria grande
diferenciacao entre as ofertas concorrentes. Esses
produtos necessitam uma distribuicdo intensiva
para se firmarem no mercado. O paozinho é o
exemplo de um produto de conveniéncia.
Normalmente vamos a padaria mais proxima para
comprar pao franceés.

Os produtos de compra comparada sao aqueles
para os quais o consumidor nao tem informacao
suficiente sobre qual a melhor alternativa de valor
percebido (soma dos beneficios relativo a soma dos
custos) e o consumidor faz uma concorréncia
preliminar antes de tomar a decisdo de compra. Ha
um maior esfor¢o para se conhecer as alternativas.
A compra de um eletrodoméstico ou automovel e a
escolha de um plano de satide sdo exemplos de
produtos de compra comparada. O consumidor
pode nao ter escolhido a marca, nem o modelo e
nem o varejista e isso trara um grande esforgo para
comparagao. Pode ter escolhido a marca e o modelo
de um automovel, mas ainda assim ird procurar
nos diversos concessionarios da marca a condigao
de compra mais adequada aos seus interesses.

Os produtos de especialidade sao marcas, lojas ou
prestadores de servigos a quem os consumidores
sdo leais. Os consumidores estdo completamente
informados sobre os diferenciais desses produtos.
Normalmente esses produtos sao carregados de
significados positivos tinicos a esses consumidores.
Substitutos sao inaceitaveis! Roxo nao é a cor
preferida dos brasileiros, mas o Corinthians vendeu
mais de 30 mil camisetas roxas aos seus fiéis
torcedores em menos de uma semana. Nao adianta
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oferecer uma camiseta “verdao limao” que nem de
graga esses consumidores aceitam.

Visto que produtos podem ter significados tinicos
para cada consumidor, eventualmente um produto
que para a maioria dos consumidores é de
conveniéncia, pode ser de especialidade para uma
pessoa em particular: conheci uma aluna que
trocava de supermercado para encontrar o leite
longa vida da Parmalat. Para ela, essa marca de
leite era insubstituivel, e esta feliz agora, porque
deve ter passado um bom tempo sem tomar leite...
Apos avaliar o produto que ird fornecer, uma
empresa precisa delinear a variedade e o
sortimento do produto. E usual definir a linha com
base na categoria de produto. A Yamaha tem linhas
de motocicletas, motores de popa e instrumentos
musicais. Outra possibilidade € a organizagdo das
linhas de produtos em funcdo dos mercados-alvo.
A Rhodia quimica desenvolve linhas de produtos a
base de silicone para o setor de satide, automotivo
e construgao civil. As distintas aplicagdes para cada
mercado,  preconizam ndo somente um
desenvolvimento de produto diferente, mas
também a formulacao de programas de marketing
envolvendo distintos esforgos promocionais, de
distribuicdo; de vendas e de servicos.

Uma linha de produtos tem trés dimensdes:
amplitude, profundidade e extensao. A amplitude
reflete o nimero de linhas diferentes. A Embraer
desenvolve trés linhas de produto: aviacdo
comercial, aviagdo militar e aviagao corporativa. A
profundidade reflete o nimero de itens diferentes
em cada linha de produtos. A Embraer tem oito
avides para a aviagdo comercial; seis avides para a
aviagdo militar; e um avido para a aviagao
executiva. A extensdo € a quantidade total de itens
de produto na empresa. No caso da Embraer a
extensao ¢ de quinze produtos.

O gestor de produtos deve compreender muito
bem as necessidades dos segmentos-alvo de
mercado para ndo subatender a demanda, mas para
também nao proliferar versdes em demasia que
somente corroem a rentabilidade, como no exemplo
das camisetas estampadas citado no inicio do texto.

O que é Gestao de Produtos?
Antenna Web - Ed. 3, 2 semestre 2007 - p.19-28

Ainda cabe ao gestor analisar a consisténcia da
oferta, representada pela
complementareidade entre as diversas linhas
ofertadas.

afinidade e

Amplitude e profundidade de linhas também
comunicam uma proposta de posicionamento.
Parente (2000) indica que um formato de varejo
pode ser posicionado e comunicado pela relagado
entre amplitude e profundidade das linhas
ofertadas. = Hipermercados apresentam  um
sortimento com alta amplitude e profundidade.
Clubes de compra apresentam alta amplitude, com
menor profundidade. Padarias apresentam alta
profundidade e baixa amplitude e lojas de
conveniéncia baixa profundidade e amplitude.
Diversas atribui¢cdes sdao de responsabilidade do
gestor de produtos. Esse profissional deve, além do
conhecimento técnico e comercial, interagir com
diversos stakeholders dentro da organizacao
(desenvolvimento =~ de  produto,  produgao,
contabilidade e finangas, logistica, juridico) e fora
dela  (consumidores, organizacbes setoriais,
fornecedores, concorrentes) para poder
compreender as oportunidades e ameagas de
mercado. Esse profissional deve saber em que
linhas apostar e sentir o comportamento das
demandas dos consumidores e da sociedade por
cada tipo de produto.

As decisdes de produtos englobam cinco aspectos
que devem ser trabalhados de forma integrada para
garantir o correto posicionamento: 1) os atributos
Unicos e diferenciados que os produtos devem
conter e; 2) a que marcas tais produtos devem estar
associados; 3) as embalagens que serdo
disponibilizadas; 4) a rotulagem dos produtos; e 5)
o0s servigos agregados.

Por meio do posicionamento de produto, as
empresas podem mapear cada um de seus
produtos e os dos concorrentes em termos das
percepcoes e desejos dos consumidores e tentar
encontrar uma posi¢do ideal para projetar o
produto nas mentes dos consumidores.

O posicionamento deve englobar os principais
elementos que compdem o0s cinco aspectos acima
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mencionados para uma determinada categoria.
Para sorvetes, por exemplo, os atributos: textura,
sabores, cremosidade, nivel caldrico, marca,
embalagens, cobertura de distribui¢do e preco sao
elementos fundamentais para uma empresa
comparar a sua oferta com a dos competidores.
Para produtos de vestuario os elementos sao
outros: atualizagdo, qualidade, acabamento,
caimento das pecas, variedade da colegao,
coordenacao dos produtos, status da marca,
personalidade da marca (se mais tradicional,
romantica, descontraida ou irreverente),
seletividade dos canais de distribui¢do, politica de
trocas e preco.

Marcas podem representar uma garantia de
qualidade para o consumidor, além de economizar
tempo de procura e decisao. Alguns consumidores
sao fiéis a uma marca, pois os custos e riscos para a
troca sao altos. Um exemplo é a marca OMO - lider
de mercado no segmento de sabao em po6. Muitos
clientes, principalmente os de baixa renda, tém um
temor em trocar de marca, economizar uns poucos
reais e correr o risco de estragar as roupas que lhes
sao caras. Georges Chetochine (1999) em seu livro
“A Derrota das Marcas: Como Evita-las” descreve
bem como funciona esse mecanismo do temor
associado a troca.

As decistes de embalagens, rotulagem e servigos
sao cada vez mais relevantes. A Coca-Cola
reintroduziu a embalagem de vidro para
diferenciar sua oferta de produtos. Os
consumidores mais sensiveis a prego, poderiam
consumir Coca-Cola mais barata, desde que
comprassem a embalagem de vidro e voltassem a
tirar a sacola de pano do armario. Os consumidores
menos sensiveis a preco continuariam comprando a
embalagem nao retornavel (pet) e obtendo maior
conveniéncia, mas para isso teriam que pagar um
preco mais alto.

Um supermercadista que ndo atente para a micro-
regido de seus estabelecimentos e ndo trace um
perfil geo-demografico e psicografico de seus
consumidores pode perder vendas e clientes. A
analise desses pontos pode revelar que ha uma
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grande  proporcdo de  consumidores de
determinado bairro que sao solteiros ou descasados
e procuram por embalagens individuais. Ainda o
estabelecimento pode estar localizado em um
bairro com alta proporcao de pessoas de maior
grau de instrucdo, e que gostariam de ter acesso a
embalagens biodegradaveis ou reciclaveis. Para
esses consumidores, as informagdes contidas nos
rotulos precisam ser completas, comunicando
temas atuais, como a presenca de trangénicos na
formulagao dos produtos, teor de sédio e gordura
trans. Finalmente, esses varejistas precisam
apresentar servigos como a coleta de embalagens,
oferecer embalagens a base de papel e postos de
recolhimento de pilhas e baterias.

Acgdes em rotulagem sdo cada vez mais usadas na
nova tendéncia de personalizacdo dos produtos. A
fabricante de bebidas Pernod Ricard teve a
sugestiva idéia de proporcionar aos consumidores
a possibilidade de customizar as etiquetas dos
produtos (figura 1). A empresa permite aos
residentes dos Estados Unidos com mais de 21
anos, fazer pedidos de etiquetas personalizadas
sem custo pelo site <www.yourgiftlabel.com> das
marcas Chivas Regal, The Glenlivet, Jacob's Creek,
Kahlua, Mumm Napa and Wild Turkey Russell’s
Reserve. Uma variedade de estilos estd disponivel
para cada marca, incluindo temas de festas,
casamentos e aniversarios, com até sete linhas para
personalizagao dos textos. Consumidores recebem
as etiquetas por correio e podem afixar nas garrafas
dos produtos originais ou nao. Separando a
etiqueta do produto, a empresa consegue promover
a organizagdo e aumentar o seu valor de marca,
pois alicer¢a lagos de relacionamento com os
consumidores. Os clientes se sentem orgulhosos de
ter seus nomes associados a uma marca de
prestigio.
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Figura 1 Site da Pernod Ricard

YOUR GIFT LABEL.COM

Personalized labels for all your favorite wines and spirits

GLENLIVET

R

42

EXAMPLES ORDER NOW CONTACT
Login/ Register toptional

Welcome!

Parmod Risatd USA I pleased to bring you our Customized Label Pragram. This is
an exciling opportunity for US residents to arder personalized labels for our most
popular spirits-FREE. Wewill print your personal message on an authentic label for
Chivas Regal, The Glentivet®, Jacob's Creek®, Kahiuad, Mumm Napad

and Wild Turkey® Russell's Reserve hottles,

MELISSA & MICHAEL

JANUARY 1STH. 2004

Delivery time is nommally 15 business days from the time you place your order.
Labels are delvered via USPS First Class mail. There is a limit of & labels ner email
address

Fonte: www. Yourgiftlabel.com

Outra ferramenta muito utilizada pelo gestor de
produtos é o ciclo de vida do produto. O
profissional ~de  marketing
comportamento do produto, a resposta dos
consumidores e dos concorrentes, desde a sua

monitora §)

introducao até a sua retirada do mercado (figura 2).
Com isso a empresa pode formular agdes para
trazer produtos da fase de declinio para a fase de
crescimento, e para minimizar o risco de fracasso
na fase de introducao

Figura 2 Ciclo de vida do produto

T Stage of the product life cycle @—————————»
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B
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\
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Na fase de langcamento, a competi¢do ainda €
incipiente e os consumidores nao conhecem o
produto. Nao ha informagao suficiente para saber
se os consumidores irdo ou ndo adotar o novo
produto, e a possibilidade de fracasso é muito alta.
Os programas de marketing no periodo de
introducdo de um produto, devem contemplar
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maiores investimentos no esfor¢o promocional para
o produto ganhar notoriedade. Essa fase € a mais
arriscada para o sucesso do produto. Ha empresas,
como a Apple e a Sony, que conseguiram criar uma
imagem de lancadores de produtos legais. Isso
facilita em muito o trabalho dessas organizagdes.
Mesmo assim, elas nado estao livres da possibilidade
de fracasso. A introdugdo do Playstation 3 nao
gerou a notoriedade e encantamento suscitados
com o lancamento do Wii da Nintendo. O
Playstation nao foi visto como um produto de
ponta, mas como um aprimoramento do
Playstation 2. Ja o Wii revolucionou a maneira do
jogador interagir com o jogo. Outra empresa que
recentemente derrapou no langcamento do produto
foi a Microsoft. Tanto o Office 2007, como o
Windows Vista ndo foram bem aceitos pelos
usudrios, seja pela dificuldade de navegacao, seja
pelo fato de tornar os sistemas lentos, sem qualquer
contrapartida de melhora de desempenho em
comparacao as versOes anteriores do Windows.
Moon (2005) sugere que as empresas podem
diminuir o risco de fracasso da introduc¢ao de um
novo produto caso fagam uso do posicionamento
camuflado, que consiste em esconder a real
categoria do produto, deixando os clientes a
rotularem como quiserem. A maior dificuldade de
comparagdo com produtos similares, cria menores
riscos de insucesso. A Honda posicionou o modelo
FIT de maneira camuflada. A Honda, ao langar o
modelo FIT, nao quis projetar nas mentes dos
consumidores que se tratava de um carro pequeno
(tem dimensdes aproximadas ao Ford Fiesta), em
fungdo da  possibilidade dos  potenciais
consumidores compararem o preco do carro da
montadora japonesa com os pregos ofertados no
mercado de carros pequenos. Assim, procurou nao
rotula-lo em nenhuma categoria existente,
deixando que o consumidor tirasse as suas
conclusdes sobre o valor ofertado pelo produto. Ao
nao forgar essa comparagdo, o carro teve maiores
chances de ser bem sucedido.

Na fase de crescimento, dada a atratividade do
mercado, a intensidade da competi¢do aumenta e €
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importante manter um posicionamento
diferenciado nas mentes dos consumidores. O
objetivo maior é mostrar que o seu produto €
diferenciado e melhor que os rivais, aumentando as
opg¢des por meio do incremento da profundidade
da linha, para atender a mais segmentos. O Ipod
foi um produto bem langado e bem gerido na fase
(atual) de crescimento de tocadores de mp3. A
Apple, além de aumentar a linha de produtos para
menor e maior capacidade de armazenamento de
musicas, criou comunidades virtuais de
relacionamento com os usudrios na Internet e
programas para a administracao do repertorio de
musicas (como o Itunes e os Ipodcasts). Essas a¢oes
foram percebidas pelos clientes como diferenciadas,
e a distancia do Ipod para os outros tocadores de
mp3 continua sideral.

Na fase de maturidade a competigao é ferrenha e a
briga por espagos nos canais de distribuigdo se
torna mais dura. Varejistas podem usar o
expediente da “danga das cadeiras”, leiloando os
espacos na goéndola aos fabricantes. Quem pagar
mais leva. O objetivo principal nessa etapa ¢é
manter a intencdo de continuidade de compra pelo
consumidor, dada a ampla variedade de
alternativas  comparaveis a  disposicao. A
maturidade do mercado de celular (com
crescimento vegetativo e somente com reposigao de
aparelhos) fez com que as operadoras perdessem o
interesse de coordenar o canal de distribuigao,
fazendo a ponte entre fabricantes e varejistas.
Antes, as operadoras ofereciam diversos beneficios
a novos assinantes e para assinantes do segmento
"poOs-pago” das concorrentes, oferecendo aparelhos
com descontos vultosos para a mudanca de
bandeira. Quem ganhava com isso era o fabricante
e o varejista que ndo precisavam fazer muito
esfor¢o para vender. Agora os fabricantes tem que
lidar diretamente com o varejo e a luta por espaco
no canal de distribui¢do se tornou muito mais
ardua.

Na fase de declinio, pela introdugao de novos
produtos (o Blue Ray ira substituir o DVD), ou por
obsolescéncia tecnoldgica (novos medicamentos,
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Chips com 64 bits), as empresas podem ter trés
opgdes: 1) parar todos os investimentos em
marketing e distribuir os produtos em canais de
menor expressao e custo, para maximizar as
margens até o produto morrer completamente; 2)
passar o ‘mico” para outro ou tirar o produto de
linha; e 3) tentar reposicionar o produto.

A Intel estda matando o Pentium aos poucos
(Marcas também morrem — Revista Exame 2006).
Ao perceber que sairia mais caro comunicar o
reposicionamento do Pentium do que langar uma
nova marca (Dual Core), a Intel passou a colocar os
processadores que eram as estrelas da companhia
em computadores populares (precos de entrada) e
distribui-los em varejistas ndo especializados ou
sem reputacdo de tecnologia, mas com reputacdo
de atender publicos retardatarios ou interessados
em preco baixo. Para esses consumidores, com
menor grau de informacao, a grife Pentium ainda
tem valor percebido e gera demanda. A Unilever
tirou de linha nos ultimos cinco anos mais de 1200
marcas, dentre elas o sabdo em p6 Campeiro, por
seu fraco desempenho.

De acordo com Moon (2005), o reposicionamento
de produto pode se dar de duas maneiras: pelo
posicionamento reverso e pelo posicionamento de
ruptura. O posicionamento reverso consiste em
retirar os atributos que ndo tem mais valor
percebido para o consumidor, adicionando os
atributos que realmente fazem a diferenca. A rede
de lojas Pernambucanas que estava em franco
declinio, utilizou de posicionamento reverso para
se reposicionar. Avaliou as linhas e servigos que
ndo tinham mais sentido para o seu publico,
eliminando inclusive a sua tradicional linha de
tecidos, abrindo espago para produtos de moda.
Afinal, quem compra tecidos baratos hoje para
confeccionar uma roupa, se ela ja pode ser
encontrada pronta no cabide da loja? A Apple nao
coloca radio ou gravador de voz nos seus tocadores
IPod. Os concorrentes tém esses atributos, mas
aparentemente ndo sao valorizados pelos
consumidores. A Gol no Brasil percebeu que a capa
do bilhete aéreo com 12 folhas ndo tinha o menor
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valor para o cliente e mudou o padrao de emissao
de passagens no Brasil, para ser percebida como
uma companhia de baixo custo. Os operadores do
mercado de masstige (luxo para as massas) estao
revendo os processos de forma a disponibilzar
produtos com atributos percebidos como valiosos,
mantendo pregos baixos. Lojas como a Steve &
Barry’s vendem ténis da marca Venus Williams,
com boa qualidade por menos de U$I10,
conseguindo reposicionar uma categoria em
declinio.

O posicionamento de ruptura consiste em associar
um produto na descendente com uma categoria de
produtos ascendente. A Puma, que estava quase
falida ha menos de 10 anos conseguiu essa proeza,
associando a sua marca produtos de moda. A
introducdo de moda e estilo nos produtos
revigorou a empresa que estava as portas da
bancarrota (Puma: a salvagdo estava na moda,
Revista Exame, 2006). Como o préprio texto da
revista salienta ”Esporte é quase uma desculpa
para os alemaes da Puma”.

2. O projeto e implementacdo de novos produtos
Inovacdes podem ser de varios tipos, desde
melhorias em produtos existentes (o celular com
camera de 5 Mpx) até produtos radicalmente
novos, como um carro movido a ar comprimido ou
eletricidade. Imagine reconfigurar todos os postos
de gasolina para vender energia elétrica. Sob a
otica de marketing, ha quatro categorias de novos
produtos que resultam da combinacdo das
dimensoes: conhecimento (desconhecimento) do
produto  pela  empresa e
(desconhecimento) do produto pelo mercado.
Produtos novos que ja sdo conhecidos pela empresa
e pelo mercado incorporam solugdes ja conhecidas,

conhecimento

mas ainda nao adotadas por uma empresa em
particular. Os carros flex sio um exemplo desse
tipo de inovacdo menos radical, mas que
aumentam o valor percebido pelo consumidor.

Produtos novos para a empresa englobam produtos
existentes no mercado, mas que a empresa nunca
trabalhou antes. A situagdo mais normal é a
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empresa se associar a uma outra empresa para
adquirir as competéncias necessarias. A C&A
tentou desenvolver uma linha marca propria de
cosméticos sem conhecer as particularidades de
mercado e a linha fracassou. O varejista nao
percebeu que ndo tinha as competéncias necessarias
para transferir seu posicionamento de moda para
essa linha de produtos.

Novos produtos para o mercado englobam
produtos conhecidos pela empresa, mas ainda
desconhecidos no mercado. Os cabelereiros
brasileiros fazem sucesso no exterior ao adotar
técnicas de depilagdo com cera quente até entdo
desconhecidas do mercado norte-americano e
europeu. Brazilian tornou-se sinénimo de um estilo
controverso de depilagdo pubiana. Como
informado na pagina da Internet da inglesa
Brazilian Waxing Company
(www.brazilianwaxingcompany.com): “Nnosso
objetivo é fazer vocé se parecer e se sentir como
uma deusa”.

Os produtos mais radicalmente novos sao os que se
encaixam na categoria “novos produtos para
empresa e para o mercado”. Sao produtos que
mudam a rotina e a vida das pessoas, como a
eletrecidade, os computadores, o laser e os
automoveis. Grandes somas em pesquisa bésica sao

aplicadas para se criar algo inusitadamente novo.
Essas inovacOes tendem a chacoalhar o mercado e
fazer com que empresas lideres em seus segmentos
percam consideravelmente poder e mercado. A
fotografia digital quase acabou com a Kodak, a
maior processadora de filmes fotograficos.
Independente do grau de inovagao, o sucesso
somente ocorrera se o novo produto apresentar
maior valor percebido, para melhor satisfazer as
necessidades e desejos dos consumidores do que os
produtos existentes. Assim, € importante
compreender o processo de desenvolvimento de
novos produtos, pois esse processo engloba sempre
a postura do “advogado do diabo”: deve-se deixar
o otimismo de lado e continuamente questionar a
introducdo do novo produto.
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O processo de desenvolvimento de produto deve
ser uma atividade proativa e multifuncional
contando com profissionais de marketing, gerentes
de produtos, técnicos, pessoal de engenharia,
producao, e finangas. Deve integrar a voz do cliente
(fungdo primordial do gestor de produtos e
marketing) e de outros stakeholders que podem ser
afetados pelo lancamento do produto. Nao deve ser
facil lancar um automével movido a energia
nuclear, mesmo com a promessa de ser barato,
econdmico e valioso para um segmento de
consumidores. A sociedade deveria se pronunciar
sobre o assunto. Apesar desse contingente de
pessoas e interesses envolvidos, a empresa precisa
ser agil. As empresas tém buscado diminuir
consideravelmente o tempo de lancamento de um
novo produto em fungao da competi¢ao mais feroz.
O processo de desenvolvimento de produto
engloba sete passos: 1) geracao de idéias; 2)
investigagdo preliminar; 3) teste do conceito; 4)
analise do plano de negocios; 5) desenvolvimento
do produto; 6) teste de mercado e; 7)
comercializagao.

O processo de geragao de idéias consiste na busca
constante de novas oportunidades de produtos.
Fontes de idéias podem chegar de clientes,
funcionarios da linha de frente, distribuidores,
corpo de vendas. A empresa orientada ao mercado
ird buscar na evolugio do comportamento do
consumidor idéias para novos produtos. Hoje ha
uma nova classe de consultores de tendéncias: os
cool hunters.

O processo de investigacdo preliminar usa de
técnicas ndo dispendiosas para se avaliar a
qualidade da idéia gerada. Dados secundarios,
simulagdes com programas de computacdo grafica,
podem reprovar uma idéia a principio interessante,
mas que nao se revelou factivel.

O teste do conceito procura compreender as
atitudes do consumidor antes do produto comecar
a ser desenvolvido. Sdo formuladas questdes para
sentir o entusiasmo do consumidor com a idéia. As
questdes abordam os seguintes aspectos: O conceito
é simples de entender? Esse produto atende a sua
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real necessidade? Os beneficios sdao claros? Vocé
compraria o produto? Com que freqiiéncia? Quanto
pagaria por ele?

Passando por essa etapa, elabora-se um plano de
negocios para o produto, contendo um plano de
marketing apontando o potencial de vendas,
diferenciais = competitivos e Dbarreiras  aos
competidores; um plano operacional, que apresenta
detalhadamente os recursos necessarios e as formas
com que os produtos serdo produzidos,
distribuidos e comercializados no mercado; e um
plano financeiro, apresentando o valor presente
liquido das operagdes, a TIR e o payback
descontado.

A fase posterior compreende o desenvolvimento do
produto. Nessa fase, os direcionamentos apontados
no plano de negbcios sao materializados em um
protdtipo. Ainda sdo testados os métodos
produtivos constantes do plano de negdcios. A
versao alfa do protdtipo é testada internamente
dentro da empresa, para se encontrar e corrigir
defeitos.

O teste de marketing envolve a colocagdo de um
produto para sentir a sua aceitagdo em um
determinado mercado com caracteristicas do
comportamento de consumo conhecidas. Versoes
beta de softwares sao disponibilizadas na Internet
para grupos de consumidores que buscam por
inovacoes. Essas pessoas,
conhecedoras do assunto, irdo testar o produto e

normalmente

dar a sua opinido sobre o produto. Esse passo pode
ser importante para corrigir os ultimos detalhes
antes da comercializacao.

Na fase de comercializagdo, a firma esta pronta
para introduzir o novo produto no mercado. Essa
fase corresponde ao estagio de introdugdo do ciclo
de vida do produto. Envolve o comprometimento
da empresa, da forca de vendas e dos
distribuidores para fazer o produto acontecer.

3. Questdes contemporidneas na gestio de
produtos

Os gestores de marketing se debrugam em uma
série de questdes criticas que envolvem produtos e
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consumo. O primeiro aspecto esta relacionado com
a obsolescéncia for¢ada dos produtos e o estimulo
ao consumo exacerbado (Glass, 2001). Basta olhar e
ver quantos celulares, carregadores, periféricos de
computadores, pares de ténis, roupas, engenhocas
eletronicas os consumidores tém guardado nos
armarios. S3o recursos escassos transformados em
produtos, que ainda teriam utilizagdo, mas por
questdes nao relacionadas a funcionalidade, como
design e moda ficam jogados as tragas.

Essa questio comega a ocupar a agenda da
empresa: ja ha organizagdes se preocupando com o
fim da vida dos produtos, buscando soluc¢des
alternativas para recuperar o descarte e reintegra-lo
a linha de produgdao. A Motorola recentemente
instalou postos de recebimento de celulares em
locais de grande acesso publico, como
hipermercados. A HP paga um valor na impressora
antiga na troca por uma nova. Ha pressoes
ambientais para que as engarrafadoras de
refrigerantes passem a recolher as garrafas pet. A
pressio da sociedade por responsabilidade
ambiental forca as empresas a projetar e implantar
processos de logistica reversa.
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O que é Gestao de Precos?

Elias Frederico

A presente resenha tem por objetivo apresentar
uma revisao dos principais conceitos relacionados
ao tema de gestdo de pregos. Para tanto, consultou-
se a literatura basica do tema (Urdan e Urdan,
2006), complementada por exemplos de artigos
cientificos e de revistas de negdcios.

O texto estd dividido em quatro partes
compreendendo  aspectos  relativos a: 1)
fundamentos de precos; 2) objetivos e estratégias de
precos; e 3) questdes contempordneas relacionadas
as praticas de gerenciamento de precos.

A parte de fundamentos de pregos engloba o
conceito de preco e os elementos principais que
determinam a sua formagao: a analise dos custos; a
analise dos competidores; e a analise do
comportamento do comprador.

A seguir, esse ensaio abordard em maior
profundidade os objetivos e as estratégias de
aprecamento, considerando produtos em diversos
estagios do ciclo de vida.

O ensaio finaliza tracando diversas consideragdes a
respeito das praticas de aprecamento utilizadas e os
dilemas éticos enfrentados pelas organizagdes.

1. Fundamentos em aprecamento

No cotidiano da maior parte das pessoas, preco é a
quantidade de dinheiro paga para adquirir um
produto ou servigo, como o “litro de gasolina
comum no posto de Aldeia da Serra custa R$2,67”.
Os profissionais de marketing tém uma concepgao
distinta desse conceito. Em marketing, preco esta
associado ao conceito de valor percebido — a soma
dos beneficios sobre a soma dos custos, sob a Otica

do cliente. Preco é tudo o que o consumidor
percebe ter dado ou sacrificado para obter o
produto.

O preco tem dois componentes: além do
componente monetario de aquisi¢ao, manutencgao e
depreciacdo do bem, hd os custos ndo monetarios
que consistem dos custos de tempo, energia, sociais
e psicoldgicos para adquirir e usar o produto. Uma
pessoa pode preferir pagar mais para ir de Sao
Paulo a Curitiba de avido em vez de ir de Onibus,
pois ha a percepcao de que o custo total € menor
(custo monetdrio + custo de tempo). Entretanto,
com a recente eclosao do “apagao aéreo” deve-se
adicionar ao custo total o custo psicolégico de se
estressar no aeroporto, enfrentar longas filas e nao
ter a certeza de se chegar ao destino final. Entao,
um mesmo consumidor que no passado tinha
preferido o avido ao Onibus, pode no momento
atual ter mudado de opinido.

Os custos sociais sdo decorrentes da imagem
associada ao uso de um determinado produto.
Muitos consumidores, para evitarem sofrer algum
constrangimento social, fazem uso de marcas de
prestigio, mesmo sendo mais caras. E comum que,
em uma recepcao, o anfitrido sirva marcas de
produtos diferenciados, como scofchs importados, e
preferencialmente 12 anos. A cerveja também nao
sera a comum do dia a dia, mas as marcas premium.
Nesses casos, o <custo de uma eventual
desaprovagao social é levado em conta.

Ha produtos que sao vendidos em kits, e o
consumidor deve monta-los em casa. Ha4 um custo
adicional de tempo e de energia em montar o
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produto. Enquanto que um entusiasta que tem
como hobby a marcenaria, vai enxergar a oferta de
um kit de um movel atraente, uma pessoa sem
habilidade ou interesse nado ira considerar essa
alternativa, mesmo tendo um preco monetario
inferior ao produto montado.

O preco assim definido tem diversas implicagdes
praticas. Compramos o produto quando
percebemos que o prego total — aspectos monetarios
e nao monetdrios- é compativel com os beneficios
gerados. Caso haja variagdo nos pregos (para maior
ou para menor) sem variagdo nos beneficios
percebidos, o apelo para o cliente adquirir o
produto varia  (para menos ou para mais,
respectivamente). Assim, se o pre¢o monetario
aumenta sem o aumento dos beneficios, o prego
ndo monetdrio deve diminuir para que o apelo de
vendas seja mantido e vice-versa.

@) preco
particularidades em relagdo aos outros P’s do
composto mercadolégico. Enquanto que os outros
P’s criam valor ao consumidor e implicam em
desembolsos por parte da empresa (produtos com

apresenta  também algumas

caracteristicas unicas, custos com distribuicdo e
promogao), com 0 preco a empresa obtém parte do
valor propiciado como recompensa monetdria. O
preco € a contrapartida que a empresa cobra do
consumidor pelo que oferece a ele.

O preco, pela sua facilidade de mudanca pela
organizacdo, é uma ferramenta do composto de
marketing que pode variar continuamente,
exigindo dos  profissionais um  continuo
monitoramento da concorréncia e da amplitude do
universo de pregos que o consumidor esta disposto
a pagar.

A gestdo de precos também deve ser encarada com
racionalidade. A facilidade de alteracdo nos precos
pode levar a uma guerra de precos entre empresas
concorrentes em que nao ha vencedores. Por outro
lado, manter e comunicar pre¢os monetarios mais
altos, sem a contrapartida de precos nao
monetdrios menores e sem a incorporacdo de
beneficios valiosos podem levar a empresa a perder
mercado para os concorrentes. O exemplo da Coca-
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Cola traduz de maneira inteligente como uma
empresa pode utilizar o preco ndo monetario para
ser bem sucedida.

De acordo com matéria da revista Exame (volta ao
passado), a Coca-Cola, em funcdo da concorréncia
das tubainas, tinha que conceder descontos
polpudos para manter sua fatia de mercado nos
varejistas. Em contrapartida via suas margens de
lucro se esfacelarem. Apesar da maior presenca de
mercado das tubainas nas periferias e mercadinhos
locais, a Coca-Cola era obrigada a repassar os
descontos ndo apenas aos distribuidores dessas
regides, mas para todo o mercado, inclusive as
grandes cadeias supermercadistas, que exigiam
daqueles
praticados com os pequenos distribuidores (bares e

descontos  suplementares,  além
mercadinhos), os mais afetados pela concorréncia
das marcas talibas.

A Coca-Cola resolveu dessa forma reintroduzir a
embalagem de vidro, mesmo tendo custos
adicionais para a sua implantacdo e distribuicao.
Apesar da garrafa de vidro ter maior durabilidade,
0s custos totais sao maiores que os das garrafas pet,
quando se incorporam os custos com logistica
reversa, lavagem e administragdo dos estoques.
Entretanto, parte desses custos sdo repassados
também aos distribuidores e consumidores (que
precisam manter espago, pessoal e estoques
reguladores) para viabilizar a operagao. A Coca-
Cola, mesmo obtendo um prejuizo maior na gestao
das embalagens de vidro, ndo precisava mais
operar com descontos para todo o mercado.
Aqueles que queriam preco baixo poderiam
escolher a alternativa vidro, mas deveriam arcar
com os custos da operagao com tais embalagens.
Por se tratar de uma boa alternativa ao consumidor
de baixa renda, os mercadinhos da periferia
aceitaram arcar com esses custos. Entretanto, as
grandes cadeias supermercadistas preferiram
manter a embalagem pet, mesmo mais cara, a ter
que operar com o vasilhame de vidro. Com essa
estratégia de relancar uma linha de produtos, a
Coca-Cola diminuiu a guerra de precos e voltou a
operar com margens positivas.
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Como visto no exemplo da Coca-Cola, as decisoes
de precos devem levar em conta ndo apenas os
custos de operagao, mas também o comportamento
dos consumidores, dos distribuidores, dos
concorrentes e a demanda. Esses fatores devem ser
analisados para melhor se alcangar um
determinado objetivo e se desenvolver estratégias e
taticas de aprecamento. A seguir, uma explanacao
mais aprofundada sobre esses pontos.

1.1 Analise de custos

Custos sao os gastos que a empresa tem para
produzir e comercializar o produto. A receita
resulta da multiplicagdo dos precos efetivos de
vendas multiplicados pelas quantidades vendidas.
Deduzindo-se os custos da receita, obtém-se o
resultado que pode ser positivo (lucro) ou negativo
(prejuizo). Muitos custos sao desnecessdrios, pois
nao representam valor para o cliente. Antigamente,
as passagens eram emitidas com uma capa e mais
paginas e paginas com instrugdes que nao eram
lidas. Constituiam-se em custos sem a menor
serventia para o cliente e que nao se justificavam.
Independentemente do
mercadolégico, economia em custos desnecessarios
é o primeiro passo para se obter, sendao vantagem,
ao menos paridade competitiva. Os custos sdao o

posicionamento

patamar minimo para 0s Ppregos porque uma
empresa nao pode operar no prejuizo o tempo
todo. Assim como no caso da Coca-Cola, uma
empresa pode trabalhar abaixo do custo em uma
das linhas de produtos (vidro), mas nao em todas,
se isso contribuir para o resultado total da empresa.
Os custos dividem-se basicamente em custos fixos e
variaveis. Os custos fixos ndo se alteram
independente do volume comercializado. Os custos
variaveis e semi-varidveis crescem na medida que o
volume produzido aumenta. Muitas empresas,
para facilitar a administrac¢ao financeira, tornam os
custos fixos como um percentual do volume
produzido/comercializado, para se obter o custo
total unitario de um produto. Ha casos em que essa
operagao deve ser encarada com restrigOes.
Considere-se uma empresa que tenha capacidade
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de producao de 20 mil itens, mas nos tltimos doze
meses vem produzindo apenas 10 mil itens. Os
custos fixos sdo de R$ 30 mil e os variaveis de R$ 5
por item. A empresa, para facilitar as contas,
considera o custo total unitario de R$ 5,00 + R$3,00
=R$ 8,00. A empresa vende os produtos a R$ 10,00.
Em um determinado més, com as vendas de 10 mil
itens ja fechadas, aparece a oportunidade de vender
mais 5 mil itens. Entretanto, o cliente esta disposto
a pagar apenas R$ 7,50 por unidade. A empresa
deveria aceitar tal oferta?

Muitas empresas ndo aceitam alegando que irao
perder dinheiro, pois o produto tem um custo de
R$ 8,00. Entretanto, uma analise mais aprofundada
ird revelar que, para os 5 mil itens adicionais, o
custo do produto é de R$ 5 apenas. Os R$ 3,00
referentes ao custo fixo ja foram incorporados nos
10 mil itens vendidos durante o més - que perfazem
o total de R$ 30 mil - e, portanto, ndo sao relevantes
para a precificacdo dos 5 mil itens solicitados. A
empresa tem capacidade produtiva ociosa, cujos
custos fixos foram atribuidos aos 10 mil produtos ja
vendidos. A empresa, caso nao feche o negocio,
estard deixando de lucrar R$ 2,50 por item, valor
maior ao que ela obtém quando vendeu os outros
10 mil itens a R$ 10,00. Ainda, deixarda de
abocanhar fatias de mercado e satisfazer as
necessidades de seus clientes.

1.2 Andlise da concorréncia

Sempre que ha alternativas disponiveis, o mercado
nao se configura num monopolio, o consumidor ird
comparar as alternativas de varios fornecedores.
Na maioria dos casos, existe um padrao de
competitividade que forcara os precos para baixo,
ou demandara a incorporacdo de beneficios e
servicos com a manutencdo de precos ao
consumidor. Ha quatro grandes padroes de
competicdo: os monopdlios, os oligopolios, os
mercados de concorréncia monopolista e os
mercados de competicao perfeita.

Os monopolios conferem grande poder aos
ofertantes, visto que a decisao do comprador ¢é
bindria: ou aceita as condi¢des do ofertante, ou nao
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tem o produto ou servigo. Muitas vezes, dado o
investimento total e o seu tempo de payback, o
mercado somente comporta a presenga de um
operador. Ainda assim, é mais vantajoso ao
consumidor ter uma opc¢do a nado ter nenhuma.
Tome-se o exemplo da distribuicio de energia
elétrica. O custo de geragao e distribuigao € alto de
forma a comportar apenas um operador. Mesmo
assim, € melhor do que nao ter energia elétrica nas
cidades. Cabe as autoridades langar politicas
publicas em defesa do interesse da sociedade,
preservando o direito dos consumidores e o de
sobrevivéncia dos provedores dos servigos
publicos. Monopdlios de fato na iniciativa privada
sao casos raros. A Microsoft e a Intel detém mais de
80% do mercado de sistemas operacionais e
processadores, mas a concorréncia agressiva do
Linux, da Apple, e da AMD estao fazendo essas
empresas perder terreno. O monopolio pode ter
efeitos nocivos aos monopolistas. A Kodak, lider
mundial em processamento de fotografias, ficou
deitada em berco espléndido um bom tempo, até
comegar a reagir a nova tecnologia da fotografia
digital. Empresas sozinhas no mercado tendem a
ficar preguicosas e demorar a reagir a uma nova e
inesperada situagao.

Na estrutura oligopolista poucos concorrentes
disputam o mercado. A gestao de preco de uma
empresa num oligopdlio é bastante influenciada
pelas acdes dos concorrentes. Quando um deles
toma a iniciativa de baixar precos, os concorrentes
costumam responder de imediato. Entretanto, o
movimento inverso também pode ocorrer, se
perceberem a possibilidade de conluio. Quando
trabalhei em uma empresa de projeto de sistemas
de ar condicionado nos anos 80, havia o boom do
mercado bancédrio no pais. O grande filao para
esses operadores eram as concorréncias para a
instalacdo de sistemas de ar condicionado central
nas agéncias. Menos de dez empresas participavam
das concorréncias e havia um claro conluio entre
esses operadores. Esse conluio era dificil de ser
percebido, pois havia diversas bandeiras de bancos
ampliando as suas operagdes simultaneamente e,
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provavelmente, a comunicacdo entre eles era
truncada. Isso ndo ocorre necessariamente em
todos segmentos de mercado onde hé oligopdlio. E
dificil imaginar conluio entre a Coca e a Pepsi no
segmento das colas. Ainda, a sociedade deve
estabelecer 6rgaos reguladores para avaliar se ha
concentracao demasiada de mercado. No Brasil, o
CADE exerce essa fungao. A compra da Garoto
pela Nestlé, tem até hoje um sabor amargo para a
compradora.
produtos de alta intensidade de cobertura de
mercado praticam guerrilhas na distribuig¢do. Sao
famosos os casos de empresas de refrigerantes e

Oligopolios que comercializam

cervejas comprarem os estoques de vasilhames das
concorrentes, para impedir a distribuicdo dos
produtos, e com isso ganhar espaco de prateleira.
Conscientes dessa briga por canais de distribuicao,
grandes varejistas costumam aproveitar dessa
situacdo para fazer a “danca das cadeiras” com os
fabricantes a fim de obter concessdes de precos.
Ainda, tais fabricantes procuram se diferenciar por
meio de mais servicos de forma a obter maior
cooperagao por parte dos distribuidores.

Na concorréncia monopolista diversas empresas
disputam o mercado, mas apenas algumas
conseguem diferenciar suas ofertas. As bases de
diferenciacao sao muitas: os beneficios (funcionais,
emocionais e simbolicos), os precos nao monetarios
ou a reputacdo da marca. O que importa €
conseguir influenciar as avaliagdes de segmentos
de mercado em favor de determinada oferta, a
ponto de ela se tornar a preferida. Esta condigao da
a empresa maior espago para definir seus precos.
Ela pode cobrar mais pelas diferengas que os
clientes percebem e valorizam. O mercado de
varejo de vestuario é um setor de competicao
monopolista. Milhares de operadores se enfrentam
num mercado que apresenta uma enorme variagao
de precos para um produto.

A rede espanhola Zara € um caso de sucesso por
introduzir em seu modelo de negocios o valor do
tempo. A apresenta  produtos
diferenciados por ter agilidade de resposta ao
mercado de moda. Apesar de ndo se posicionar

empresa
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como um vendedor de produtos premium, a rede
oferece sempre as ultimas
diferenciagao resulta em grandes volumes de venda
com alto giro de estoques. As margens da empresa

novidades. Essa

sao preservadas, mesmo vendendo o produto com
precos inferiores as ofertas similares dos
concorrentes, pela menor necessidade de promover
liquidagoes.

Além do fator moda, os beneficios nao utilitarios
sao extremamente valorizados no mercado de
produtos de moda. Carpenter et al (2005)
realizaram uma pesquisa para avaliar o valor
atribuido as marcas de moda do varejo americano.
Entre os respondentes, trés marcas foram citadas
como preferidas: Old Navy, Abercrombie&Fitch e
Banana Republic. Enquanto que o valor utilitario
das trés marcas era praticamente o mesmo, o valor
heddnico entre as marcas era muito diferente.
Previsivelmente, o preco monetario de produtos
similares entre as marcas obedecia a proporgao de
valor hedo6nico constatado na pesquisa.

Na concorréncia perfeita um grande nimero de
empresas disputam o mercado. Nao ha
praticamente barreiras a entrada ou a saida dos
participantes. Nesses mercados, o0s ofertantes
individualmente ndo exercem influéncia nos
precos. A conjuntura macroecondmica de oferta e
demanda € que rege o preco das commodities
ofertadas nesses mercados. E o caso dos graos como
a soja, o trigo e o milho, a carne, o minério de ferro
e o petroleo. Os precos sao decorrentes dos
volumes ofertados e demandados em bolsas de
mercadorias

Nos mercados de competicdo monopolista e
oligopolista, as decisdes de precos devem se
orientar pelo monitoramento dos pregos dos
concorrentes. Compradores formam precos de
referéncia a partir dos pregos praticados no
mercado.

Entretanto, varios cuidados devem ser tomados.
Deve ser avaliado o poder e a predisposicao do
concorrente ir pra briga. O simples corte de preco
podera ter como resposta a retaliacdo do
concorrente, com a decorrente guerra de precos. O
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corte de precos pode trazer outras seqiielas: uma
vez reduzido, o consumidor se “acostuma” com o
novo padrao de precos e depois nao ha espago para
o retorno do preco aos patamares anteriormente
praticados.

Muitas empresas se deparam com uma forte
pressao da sua forca de vendas para diminuir
precos e aumentar a participagdo de mercado.
Diminuir o preco de um produto somente é
justificavel quando o cliente deixa de perceber
valor na oferta. Como no exemplo da Coca-Cola
versus as tubainas, ndo se deve analisar somente o
preco do produto, mas toda a proposta de valor
ofertada: todas as formas de beneficios e os custos
monetarios e ndo monetarios.

1.3 Andlise da Demanda

A analise da demanda do mercado estuda a relacao
entre o pre¢o do produto e a quantidade vendida.
A principio acredita-se que quanto mais baixo o
preco maior sera o consumo. O grau de
sensibilidade de precos é medido pela elasticidade
preco-demanda. Essa relagio mede a variagdo
percentual na demanda ao subir ou diminuir o
preco em 1%. Uma elasticidade de -2 significa que
a queda em 1% nos precos ira fazer com que as
vendas do produto aumentem em 2%. A partir
desses resultados uma empresa poderia estipular o
preco ideal que maximizaria as margens, dada a
sua estrutura de custos fixos e variaveis.

Entretanto, diversos fatores contribuem para essa
relacdo nao ser constante em diversas categorias de
produtos ou servigos. O turismo sofre os impactos
da sazonalidade. Em épocas de maior demanda por
destinos de turismo como o reveillon, as diarias dos
hotéis podem quintuplicar em relagdo aos precos
praticados na baixa temporada.

Quando a elasticidade de pregos-demanda é igual
ou maior que -1, a demanda ¢ inelastica.
Independente do prego, ninguém deixa de
consumir eletricidade. Para tanto, os fatores que
afetam o consumo serdo discutidos no préximo
tépico.

Anten naWeb 53

©ANTENNA WEB, N. 3, 2007
ISSN: 19809395



1.4 Andlise do consumidor

O processo de formacao de precos deve passar pelo

entendimento do comportamento do comprador.

Trés questdes devem ser respondidas para o

aprecamento correto:

¢ Qual a predisposicdo do comprador a
pagar os precos dos produtos?

¢ Qual o papel de bens substitutos?

* De que forma os compradores processam
as informagdes de precos?

A predisposi¢ao do consumidor, sua sensibilidade

a pregos, € determinada por sete fatores:

1. Disponibilidade percebida de substitutos: a
regra geral é que quanto maior for a variedade
de substitutos, maior a sua sensibilidade a
precos e maior a propensao a troca.

2. Percepcdo de diferenciacido: Quando o
consumidor encontra o que deseja s6 em um
produto, a sensibilidade ao preco diminui. O
consumidor dificilmente trocara de
produto/marca, pois nao conseguira encontrar
outra com as mesmas caracteristicas. Para os
amantes da Coca Cola, nao adianta trazer Pepsi
ou Guarana.

3. Dificuldade de comparagdo de produtos: Os
riscos inerentes da compra do produto sem a
possibilidade de fazer um “test drive” diminui a
sensibilidade a precos. Um consumidor fiel a
uma marca de sabdo em pd como o OMO pode
perceber um grande risco em comprar uma
marca concorrente, mesmo que mais barata,
pelo medo de que o produto pode estragar as
suas roupas. Ele somente compraria o produto
concorrente se pudesse fazer um test drive com
a roupa dos outros.

4. Relacado preco-qualidade: Quando o consumidor
ndo tem indica¢des sobre a qualidade de um
produto, pode relacionar o prego a qualidade,
concluindo que um pre¢o mais alto indica uma
qualidade mais elevada. Da mesma forma,
precos muito baixos podem sinalizar baixa
qualidade mesmo que a qualidade real seja boa,
o que vale é a percepg¢do. Assim, o consumidor
fica menos propenso a procurar alternativas
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mais baratas. Servigos, pela sua natureza
intangivel, sao avaliados dessa forma, quando
ndao ha outras alternativas para avaliar a
reputacao do prestador de servico. Se vocé
precisa de um servico de um meédico, dentista
ou mecanico e esta em uma cidade onde nao
conhece ninguém, nao vai procurar o mais
barato.

5. Peso relativo do produto no gasto: Precos muito
pequenos em relagao ao orcamento de compras
total diminuem a sensibilidade a preco.
Ninguém se desloca a outro supermercado para
comprar uma caixa de fdsforos cinquenta
centavos mais barata, mesmo que o desconto
seja de 50%.

6. Custos de mudanga, tempo e transagao: Quanto
mais altos, menor a sensibilidade a pregos. Uma
empresa de telefonia celular pode fazer uma boa
proposta para mudar de operadora, mas os
custos para informar o novo niamero de telefone
a todos os amigos, parentes e clientes, podem
induzir o consumidor a ndo mudar.

7. Investimentos idiossincraticos: Ao comprar um
produto que funcione com uma determinada
tecnologia o
sensibilidade a preco para os produtos
complementares que s3o necessarios para

consumidor diminui a

maximizar o desempenho do produto original.
Caso contrdrio terd que abdicar de todo o
investimento  feito  para  poder  obter
desempenho similar.

Outras questdes também influenciam a percepcao
de justica de precos do consumidor, como os precos
psicologicos e o contexto do consumo. Pregos
terminados em 9 siao percebidos como pregos
promocionais. Gaur e Fisher (2005) elaboraram um
experimento em uma cadeia de lojas de
brinquedos, para medir o impacto dos precos
psicolégicos.  Os  autores  propuseram  a
comercializacdo de um walkie-talkie em lojas com o
mesmo perfil de mercado, com trés precos
distintos: U$ 14,99; U$ 19,99 e U$ 24,99, para
observar o efeito dos pregos nas vendas. O maior
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volume de vendas ocorreu nas lojas que
precificaram o brinquedo a U$ 19,99. Os autores
sugerem que o produto é muito associado com
“presente de aniversario” e que o or¢amento usual
dos compradores para esse evento é de U$20. O
produto a U$24,99 ultrapassa o orgamento e para o
menor pre¢o pode haver o constrangimento social
de se presentear com um produto muito barato.
Ainda, precos como 9,99 e 19,99 sao identificados
pelos consumidores como precos de oferta.

O ambiente onde o consumo ocorre também afeta o
comportamento do consumidor. Na praia, o
consumidor de predispde a pagar R$ 3,00 por uma
lata de cerveja, mas no supermercado ndao quer
pagar mais que R$ 1,00. Evidentemente que o
consumidor esta levando em conta na avaliagao de
valor os beneficios da conveniéncia em se consumir
o produto num ambiente muito mais agradavel.

2. Objetivos e estratégias de precos

Toda a empresa deve desenvolver politicas de
precificagdo orientadas ao alcance de determinados
objetivos. A Honda no Brasil percebeu que, no
momento que houvesse a estabilizacdo da
economia, segmentos de baixa renda teriam mais
acesso a motocicletas. A  motocicleta ¢é
tradicionalmente o passo entre pedestrianismo e o
automovel. Com a redugao da inflagao a patamares
aceitdveis, o alongamento dos prazos de
financiamento propiciou o acesso dessas camadas
ao veiculo. A Honda apostou na escala e investiu
em producgdo, ainda no inicio dos anos 90,
prevendo esse fenomeno. Ao pautar por
produtividade, reduziu custos e selecionou um
objetivo de precos para maximizacdo de vendas.
Desde entdo, mesmo com o fortalecimento da
Yamaha e a chegada de novos concorrentes como a
Suzuki e motos chinesas, a Honda multiplicou sua
producado e vendas por mais de 10 vezes (revista
Exame, 2008).

2.1 Objetivos de aprecamento
Uma empresa pode perseguir cinco objetivos de
aprecamento:  otimizacdo da  lucratividade;
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participacdo de mercado e do volume de vendas;
paridade com a concorréncia; e de fixagdo do
posicionamento mercadoldgico desejado.

Para otimizar a lucratividade, a empresa procurara
trabalhar com os precos que ndo comprometam as
vendas, mas por outro lado, que cubram os custos
fixos e variaveis. Um objetivo relacionado a
otimizagdo da lucratividade é o de desnatagao de
mercado, de forma a manter os precos altos para
atrair somente o extrato de mercado desejado.

O objetivo de volume de vendas é decorrente das
metas de vendas, geralmente ambiciosas, que uma
empresa busca atingir. Esse objetivo é util para
gerenciar a capacidade instalada da empresa,
alcancar ganhos de escala e acelerar a curva de
aprendizagem. Ao turbinar a venda de linhas de
produtos, a empresa visa alcangar o ponto de
equilibrio ou ganhar visibilidade de mercado.
Entretanto, no afa de conquistar mais vendas, a
empresa pode fazer concessOes demasiadas em
precos e no final ndo conseguir ser lucrativa.

O objetivo de participagdio de mercado €
selecionado quando a empresa quer aumentar ou
proteger suas fatias de mercado. As empresas
normalmente abaixam os precos para conseguir
alcancar essas metas (como no exemplo da Coca-
Cola), ao custo de erodir as margens de lucro. Os
objetivos de maximizacio de vendas e de
participacdo de mercado sdao antagbnicos aos
objetivos de maximizagdo de lucratividade ou
desnatacdo de mercado. O prego se move em
sentidos opostos.

As empresas adotam o objetivo de paridade com a
concorréncia quando baseia o preco em funcado dos
pregos praticados pelos concorrentes. Essa pratica é
adotada pelas cadeias supermercadistas que
colocam em suas portas avisos “cobrimos as ofertas
da concorréncia”, ou ainda posicionam carrinhos
com uma cesta de produtos e o total gasto no
concorrente versus o total que seria gasto na loja,
para evidenciar sua competitividade. Entretanto,
essa politica pode levar a uma guerra de pregos,
caso o concorrente queira retaliar o esforco de
vendas da empresa.
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As empresas adotam o objetivo de fixacdo do
posicionamento, quando o prego ¢é utilizado de
forma a reforgar o posicionamento mercadolégico
proposto a suas marcas e linhas de produtos. Para
produtos de grife sao atribuidos pregos altos,
visando reforgar os atributos simbdlicos presentes
na marca.

2.2 Estratégias de aprecamento

A selecao de estratégias de aprecamento ¢
decorrente da andlise de fatores externos e internos
a empresa, como o comportamento dos
consumidores, o padrao de reagao da concorréncia,
a ameaga de troca por produtos substitutos, a
conjuntura econdmica, e os custos da empresa. Se o
objetivo for a maximizagdo dos lucros, os
consumidores forem pouco sensiveis a prego e é
possivel diferenciar a oferta com atributos tnicos, a
desnatacdo de mercado é a mais apropriada. Em
mercados muito sensiveis a preco e com oferta de
produtos indiferenciados, a estratégia mais
adequada é a de redugdo dos custos totais, via
aumento de produtividade e escala.

Urdan e Urdan (2006) indicam que ha quatro
distintas categorias de estratégias e cada qual
engloba um conjunto de estratégias particulares
conforme apresentado no quadro 1.

Quadro 1: Estratégias de Aprecamento

Categoria da Estratégia Estratégia
Aprecamento competitivo Lideranga de preco
Paridade de prego

Preco de prestigio
Preco mais baixo

Geografica de prego
Aprecamento de novos Desnatacao
produtos Penetragdo de mercado

Aprecamento de conjunto de | Linha de produtos
produtos Pacote de produtos
Produtos complementares
Produtos substitutos

Aprecamento discriminador Desconto para segundo
mercado

Descontos periddicos
Descontos aleatdrios
Desconto por volume

Fonte: Urdan F.T. e Urdan A, 2006, p. 220.
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A estratégia de lideranga em preco ¢ utilizada por
empresas/marcas reconhecidas como lideres em
suas categorias e sinalizam aos outros operadores
os rumos do mercado. A Brastemp e o sabao em p6
OMO sao exemplos de benchmarks para o mercado.
As empresas concorrentes irdo seguir ou se basear
nos pregos dessas marcas para tomar suas decisoes
de aprecamento. Elas poderao manter os precos
inalterados se os lideres aumentarem seus precos
na esperanga de conquistar novos consumidores.

A estratégia de paridade de preco ocorre em
mercados com estrutura de competicao perfeita. Na
impossibilidade de apresentar diferenciais ou
diminuir ainda mais os custos, todas as empresas
adotam precos equivalentes. Em oligopolios pode
se configurar conluio.

A estratégia de preco de prestigio consiste em
cobrar  precos elevados para fixar um
posicionamento de qualidade e exclusividade.
Marcas de luxo utilizam essa estratégia tentando
persuadir o consumidor que os produtos sdo
diferenciados, escassos e unicos. A reducgdo dos
precos pode afetar a imagem desses produtos. No
inicio do plano real com a abertura das importagoes
de automoveis e a demanda reprimida ao longo de
anos de reserva de mercado as montadoras
nacionais, houve uma grande venda de automdveis
da marca BMW. Apds um periodo curto com
vendas elevadas, a marca comecgou a perder seu
glamour e os carros alemaes passaram a ser
considerados “carne de vaca”. A marca Audi
aproveitou a bobeada da rival para abocanhar o
mercado dessa classe emergente de consumidores.
A BMW  voltou ao Brasil posicionando sua
distribui¢do no interior, visto que nos grandes
centros ainda havia uma forte rejeicao a marca pelo
consumidor-alvo (BMW: a preferida do agro-
negdcio Exame, 2008).

A estratégia de preco mais baixo é adotada por
empresas que querem ser percebidas por lideres em
preco baixo. O ganho estd no volume e na
produtividade das operagdes. Para obter essa
posicao, as empresas precisam investir em
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engenharia de processo e escalabilidade,
oferecendo produtos padronizados e servigos
limitados. Exemplos sdo o Wal Mart, que tem por
lema “preco baixo todo dia” e a Coteminas, que
tem como visao ser o maior produtor e vendedor
mundial de basicos em algodao.

A estratégia geografica de preco é adotada quando
empresas incorporam o custo logistico a cada
regidao onde operam. Empresas regionais que
comercializam produtos nos rincoes do norte e
nordeste do pais costumam incorporar esses custos
aos produtos. Entretanto, correm um sério risco de
ficar vulneraveis a concorréncia de empresas de
atuacdo nacional, que podem manter os pregos
praticados iguais por todo o pais. Essas empresas
podem diluir os custos logisticos locais por toda a
sua operagao. A C&A tem uma participagdo de
mercado grande no norte e nordeste em funcado de
trabalhar com preco nico em todo o pais.

O aprecamento de novos produtos € mais
complexo pela nado disponibilidade de dados
hisrtdricos para mensurar demanda e sensibilidade
a precos do consumidor. Nessa situacdo, duas
estratégias alternativas de aprecamento sdo
empregadas: desnatacdo e penetracao de mercado.
Na estratégia de desnatagdo, o objetivo ¢
premeditadamente operar com pregos acima do
topo do mercado, para atingir somente a nata do
mercado, aqueles consumidores que se dispdem a
pagar mais para ser os primeiros a poder usar o
produto e se diferenciar. Esses consumidores vao
promover o produto e conferir a ele uma aura de
alta sofisticacdo. Empresas podem utilizar desse
artificio quando percebem que o produto vai reinar
sozinho um bom tempo no mercado. Durante esse
estagio do ciclo de vida, a empresa ainda nao
desenvolveu capacidade produtiva e entdo néao
adianta praticar precos baixos, pois isso causaria
apenas frustragdo nos consumidores avidos pelo
produto, como aconteceu com o langamento do
Corsa em 1994. Ainda, essa estratégia ajuda a
empresa a recuperar mais rapidamente os
investimentos em P&D e comunicacdo do
langcamento.
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A estratégia de penetragdo de mercado deve ser
utilizada para novos produtos, cujo processo de
adogdo deve ser rapido, pois o produto se deprecia
rapidamente e onde a concorréncia consegue
responder prontamente com novos produtos
similares. O bairro do Bom Retiro, na cidade de Sao
Paulo, concentra empresas pequenas e ageis como
as descritas e que ja participam de 1/3 da producao
feminina de vestuario no Brasil. Elas operam
sempre com novidades e com precos muito
inferiores aos cobrados pelas lojas de shopping.
Adota-se o aprecamento de um conjunto de
produtos quando a empresa comercializa diversas
linhas de produtos. A empresa deve pensar o
aprecamento de maneira integrada, considerando
as interagdes entre os produtos em funcdo dos
precos e das vendas objetivadas. Quatro estratégias
estdo associadas a esse tipo de aprecamento:
estratégias de linhas de produtos; pacote de
produtos; produtos complementares; e produtos
substitutos.

A estratégia de linha de produtos é adotada por
empresas que constroem uma colegao de produtos
visando atingir diversos segmentos dentro de um
continuo qualidade-prego, desde carros populares
até carros de luxo, por exemplo. Planos de satde
também utilizam desse tipo de aprecamento
considerando desde acomodacdes em enfermaria e
um namero reduzido de hospitais, médicos e
laboratorios, até os planos que tém cobertura
internacional.

A estratégia de pacotes de produtos ocorre quando
a empresa vende dois ou mais produtos por um
preco total menor do que a soma dos pregos
individuais dos itens. O Mc Donalds adota essa
estratégia quando oferece os combos.

A estratégia de produtos complementares ¢
adotada quando a venda de um produto estimula a
venda de outro produto a ser usado em conjunto. A
Microsoft sabe que a maioria dos usudrios de
computadores irdo usar um editor de textos, uma
planilha eletronica e um programa de apresentacao
de tdépicos. Ao vender um pacote do sistema
operacional Windows a empresa utiliza dessa
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estratégia para oferecer o pacote Office por um
preco total menor do que a soma dos pregos
individuais dos itens.

A estratégia de produtos substitutos deve ser
utilizada com cautela tendo como pano de fundo
objetivo de posicionamento mercadologico muito
claro. A introducao de uma linha semelhante de
produtos com prego inferior pode ndo trazer
vendas adicionais, mas simplesmente canibalizar as
vendas da linha original. Esse fen6meno ¢é
denominado de trade-down e traz mais
conseqiiéncias negativas que positivas as empresas.
Outra estratégia é a de ampliar a linha de produto
com precos mais altos. A empresa precisa perceber
que existem consumidores para o mercado e ter
paciéncia para esperar os resultados, visto que o
esfor¢co para o trade-up é demorado e, mesmo ao
oferecer uma proposta de valor percebido
interessante pelo publico-alvo, é necessario um
bom tempo para ver os efeitos de tal estratégia.

As estratégias de aprecamento discriminador
aproveitam diferencas de sensibilidade ao prego,
poder de Dbarganha e preferéncias dos
consumidores, para vender o produto a precos
distintos.

A estratégia de desconto para segundo mercado é
adotada por empresas que usam desses mercados
eventualmente para desovar estoques. As sobras de
estoques das confecgdes do Bom Retiro sao
vendidas com desconto a operadores ndo usuais e
em locais ndo cobertos normalmente pela
distribuicdo, de forma a ndo comprometer a
imagem do produto nos mercados onde se opera
com um posicionamento diferenciado.

A estratégia de descontos periddicos é utilizada
pelos varejistas de vestuario que liquidam as sobras
da estagdio aos consumidores, ou repetem
promogoes como a “quinzena de” todos os anos. O
problema dessa estratégia é ensinar ao consumidor
e aos concorrentes que essas praticas se repetirdo.
Os consumidores postergam suas decisdes de
compra em fungao de conhecerem os periodos de
promogao. Os concorrentes também sabem que a
empresa adotara aquela agdo em particular e se
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preparam para o combate. O Magazine Luiza
realiza no primeiro fim de semana do ano uma
promocao de vendas com descontos no produtos.
Ao conhecer esse padrao de comportamento, a
concorréncia se prepara e no final de semana
anterior e no final de semana do evento langa
promogdes surpresa de forma a diminuir o impacto
da promocdo do Magazine Luiza. Gerentes e
vendedores das lojas concorrentes sao instruidos a
abordar os clientes nas filas antes do Magazine
Luiza abrir as portas, informando as ofertas e
oferecendo mimos especiais a quem se dispuser a
sair da fila e ir fazer as compras no concorrente. A
Luiza investe em propaganda televisiva macica e
paga a conta de todo o mercado.

A estratégia de descontos aleatorios € utilizada
especialmente por varejistas para estimular a venda
por impulso. O sistema de som ambiente de um
supermercado ou varejista de repente comeca a
reproduzir ofertas de tltima hora para motivar o
consumidor a levar o produto.

A tltima forma de desconto é muito utilizada nas
relagdes B2B. A negociagao de grandes lotes de
compra junto aos fabricantes implica em descontos
maiores e precos mais baixos aos consumidores,
como normalmente apregoado na tv por grandes
supermercadistas, varejistas de eletrodomésticos e
concessionarias de veiculos. Entretanto, é comum
ver o uso dessa estratégia em mercados
consumidor: uma quituteira que vende centos de
salgadinhos para festa e varejistas que empregam o
popular “leve 3 pague 2”.

3. Questdes éticas sobre aprecamento

Ha diversas questdes éticas relacionadas ao
aprecamento que devem ser discutidas na
academia e no meio empresarial, como o consumo
consciente, a parcimdnia na concessao de crédito e
a correta informagao de quanto o consumidor ira
pagar pelo produto. Dentre essas questdes se
destaca o uso do aprecamento multi-dimensional.
Essa forma de aprecamento se caracteriza pela
complexidade na informagao e na avaliagao de
quanto o produto custa. O exemplo a seguir é de
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uma camera de video comercializada em
programas vespertinos. Além de nao informar qual
seria o preco a vista do produto, a forma de
calcular o preco total pago pelo produto é
complexa (de: 12 x R$ 99,90, por: 12 x R$ 49,90 + 3
parcelas trimestrais de R$ 99,90). O vendedor,
normalmente um apresentador de programas com
alta penetragao nos mercados populares, comunica
uma série de informacgbes que as pessoas com
menor escolaridade terao dificuldade em abstrair.
Os consumidores se fixarao no valor da parcela a
ser desembolsada, sem perceber os custos totais do
produto. Esse é um tipo de questao ligada ao
aprecamento que deve ser discutida em
profundidade pelos profissionais de marketing
engajados em contribuir para o aprimoramento da
sociedade.
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O que é um Canal de Distribuicao?

Elias Frederico

A presente resenha tem por objetivo apresentar
uma revisao dos principais conceitos relacionados
ao tema de canais de distribuicao e logistica. Para
tanto, consultou-se a literatura bésica de canais de
distribuicao (Coughlan et al, 2002), complementada
pela literatura contemporanea de logistica e por
exemplos de artigos cientificos e de revistas de
negocios.

O texto esta dividido em trés partes
compreendendo aspectos relativos a: 1) definicao
de canais de distribuicdo e sua relevancia para o
marketing; 2) o projeto e implementacdo de um
canal de marketing; e 3) aspectos logisticos que
influenciam o desempenho do canal.

1. Porque compreender os canais de distribuicao

Muitas empresas buscam valorizar suas marcas por
meio do langamento de produtos competitivos,
com qualidade, tecnologicamente atualizados e
com prego justo. Ainda, as organizagdes procuram
se esmerar na confec¢do de campanhas
promocionais que ajudem a comunicar o
posicionamento mercadolégico pretendido. Assim
como para o composto de produto, preco e
comunicagdo, as organizacdes nao podem
negligenciar como irdo desenvolver, implementar e
manter seus canais de distribuicao.

Segundo artigo publicado na revista Exame
(Blecher, 2003), estudo
pesquisadores da faculdade de administragdo da

conduzido  por

PUC/SP indica que, mais da metade das empresas
que participaram  de processos de fusdes e
aquisi¢des na década de 90, tiveram como alvo a

aquisicao de ativos intangiveis — marcas e
relacionamento com os canais de distribuicao. Essa
matéria denota a importancia mercadologica da
compreensdao do processo de configuragdo e
implementagdo de um canal de distribuigao.

Um canal de marketing é definido como um
conjunto de organizagdes interdependentes
envolvidas no processo de disponibilizar um
produto ou servico para uso ou consumo
(Coughlan et al, 2002). Essa defini¢do pressupde
trés importantes consideragdes: 1) ha um conjunto
de organizacdes que devem cooperar, ndo agindo
de forma independente conforme seus proprios
interesses, mas desempenhando fung¢des de forma
integrada; 2) a distribui¢ao de um produto ou
servico nao é um acontecimento espontaneo, mas
decorrente de um processo premeditado que
envolve planejamento estruturado por uma série de
etapas; e 3) o objetivo final desse processo
carregado  conjuntamente  por  organizagdes
interdependentes deve ser a satisfagio do
consumidor final — o usuario do produto.

Visto que a distribuicdo de um produto/servigo é
decorrente de um processo, pode-se inferir que
havera interacao continuada entre os membros de
um canal, e, portanto, a coordenacao e gestdao do
relacionamento sdo fundamentais para garantir o
éxito do processo de distribuicao.

A principio, os interesses de cada membro de um
canal (composto por fabricantes, intermedidrios e o
consumidor final), podem ser distintos. A fabrica
de canetas BIC pode ter como maior objetivo
maximizar as vendas ou margens das suas marcas
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de caneta, enquanto que um intermedidrio como a
KALUNGA, tém interesse maior na gestao eficaz
da categoria canetas. Para a Kalunga, o importante
é ter seus objetivos empresariais satisfeitos (que
podem incluir maximizagdo de vendas, de lucros),
e para isso ela dara maior atengdo as agdes dos
concorrentes e necessidades de seus clientes,
mesmo que, para isso, tenha que preterir a marca
BIC em favor da marca FABER-CASTELL. O que a
BIC deveria fazer: vender diretamente aos
consumidores finais?

Percebe-se que o esforgo para coordenagao e gestao
de interesses distintos, exige o correto
entendimento do valor adicionado por cada
empresa participante de um canal de marketing,
seus pontos de vista e a habilidade em gerenciar os
conflitos que interesses distintos podem suscitar.
Mas qual o valor adicionado pelos intermedidrios?
Intermedidrios adicionam valor pela producdo de
servicos, a saber: 1) divisao de volumes; 2) acesso
fisico; 3)acesso econdmico; 4) disponibilidade
imediata; e 5) sortimento (variedade). Para se
perceber os  servigos  produzidos  pelos
intermediarios, basta imaginar a seguinte situagao:
um consumidor que mora em Belém que nao
tivesse acesso a papelarias, supermercados, ou
qualquer varejista, Internet e catdlogos para
comprar produtos de papelaria. Ele teria muita
dificuldade em comprar diretamente das fabricas
uma caneta, um lapis, uma borracha, um caderno e
um apontador. Isso demandaria telefonemas para
cada fabricante com o objetivo de: conseguir a
disposicao do fabricante em vender apenas uma
unidade, travar uma negociacdo de precos,
configurar um processo de confecgdo do pedido,
providenciar o pagamento, e controlar a expedicado
do produto e o transito logistico. Ademais, mesmo
que ele conseguisse essa proeza, ele nao teria acesso
imediato aos produtos, correndo o risco de receber
o produto fora das especificagdes contratadas, ou
até nem recebé-los. Por outro lado, o fabricante nao
teria condi¢des operacionais de atender demandas
especificas de cada consumidor. Para isso ele
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precisaria de uma forca de vendas descomunal, o
que tornaria a sua atividade anti-econdmica.

Ainda que coberto por interesses divergentes, €
mais vantajoso, na maioria das vezes, que os
fabricantes recorram aos intermedidrios, para
facilitar o processo de distribuicdo. O processo
continuado de distribui¢do leva a conseqiiente
diminui¢do dos custos de transagao, pela criagao de
rotinas de transagdes: 1) negocia-se uma ou poucas
vezes com um numero menor de agentes; e 2)
implanta-se um processo de distribuicio e
reabastecimento que sera repetido continuamente,
resultando em aprendizado, escalabilidade e
eficiéncia.

Para se compreender melhor o valor adicionado
pelos intermediarios, sera feita uma analise da
figura 1.

Figura 1: Custos de contato para alcancar o
mercado, com e sem intermediarios.

Yendas
Diretas

¥enda por meio de um atacadista
Produtores

Atacadistas

Varejistas 14 Linhas de Contato

¥enda por meio de dois
atacadistas

Produtores

2& Linhas de Contato

Fonte: Coughlan et al, 2002

Conforme apresentado na figura 1, a relacdo direta
entre fabricantes e varejistas, leva a quarenta linhas
de contato. Se um intermediario atacadista for
incorporado ao sistema de canal, o ntiimero de
contatos cai para 14. Evidentemente, que esse
intermedidrio controlaria o canal, sendo um filtro
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ou gargalo entre a demanda e a oferta. Para
contrabalangar o poder excessivo desse membro do
canal a ultima ilustracdo apresenta uma estrutura
de canal contendo dois distribuidores
concorrentes. Ainda assim ha uma reducao do
namero de contatos (28) e transagdes.

Esses contatos e transagdes contemplam oito
atividades (ou fluxos como é denominado na
terminologia de canais de distribui¢ao): 1) fluxo de
produtos (posse fisica); 2) fluxo de propriedade; 3)
fluxo de promogao; 4)fluxo de negociacgao; 5) fluxo
de financiamento; 6) fluxo de pedidos; 7) fluxo do
risco; e 8) fluxo de pagamentos, como mostrado na
figura 2. Portanto, o estudo de canais nao se reduz
ao fluxo de produtos e dinheiro, mas a todas as
atividades que exercam influéncia na decisdo de
uso e consumo de um bem. Envolve nao somente
fabricantes, distribuidores,
consumidores, mas também bancos (fluxo de
financiamento), publicidade e
empresas de pesquisa de mercado (fluxo de
promogao), entre outros.

varejistas e

agéncias de

Figura 2: Fluxos desempenhados no canal de
marketing

Esforco do Canal de Marketing”

IPformac;ées

Produtores

Posse Fisica

Propriedade

Financiamento

Risco

Pedido

Pagarmento

Posse Fisica

Poszel Fisica

Propriedade

Propriedade

Promocso

ProfnogSo

Megociagio

Negdciagio

Financiamento

Yarejistas

Financiamento

Risco

Risco

Pedida

Pédldo

Pagamento

Pagarmento

Subsistema do Canal Comercial

Fonte: Coughlan et al, 2002

Consurmi-
dores
Industriais
e
dorricilia -
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A administracdo de conflitos entre fabricantes,
distribuidores e varejistas, aliado a
demandas dos consumidores, a evolu¢do de novas

novas

formas de comercializacdo, e ao aprimoramento
dos sistemas logisticos, torna o canal de marketing
um organismo mutante e em constante evolugdo.
Essa evolugdo pode levar a substituicio de um
membro ou mesmo incorporacdo de atividades

por
(verticalizagdo), ou levar ao desenvolvimento de

desempenhadas membros do  canal
novos canais para atendimento de novos mercados
(distribui¢ao dual). Para tanto, o gestor de canais
deve pensar estrategicamente, configurando e
implementando um canal de marketing que
possibilite a esse canal obter vantagem competitiva
sustentavel, tornando-se mais competitivo que os
arranjos concorrentes. Portanto, além de projetar os
caminhos mais eficazes (que minimizem custos e
tempo) para levar o produto até o consumidor
final, satisfazendo as necessidades da demanda, o
gestor deve ter habilidade para implementar esses
caminhos, o que pressupde habilidade relacional.
Nos tépicos
configuracao do canal, os passos e atividades para

proximos serao abordados a
se projetar um canal de marketing e as condigoes

para sua implanta¢do e manutengao.

2. Projeto de um canal de marketing

O projeto de um canal de marketing pode
considerar duas situagdes: 1) ha um canal existente
que necessita ser aprimorado e; 2) ha a necessidade
do desenvolvimento de um novo canal. Essa
necessidade é decorrente da analise das lacunas do
ambiente competitivo, diagnosticando-se se ha
superatendimento  ou  sub-atendimento  da
demanda por parte da oferta (situacgdo 1), ou se ha
novas demandas que ndo sao atendidas (situagao
2).

O projeto e implementacdo de um canal de
marketing pressupde a aplicagdo das seguintes
decisdes (Coughlan et al, 2002):

1- Segmentacao do canal e defini¢ao dos alvos
2- Posicionamento do canal
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3- Estabelecimento e aprimoramento dos canais
4 — Implementagao de um canal.

A seguir cada um dos cinco pontos acima
mencionados serao tratados em maior detalhe.

2.1. Segmentacdo de canal

As decisdes de segmentacdo de canal nao sao
necessariamente as mesmas da segmentacao
mercadolégica. Enquanto que para a ultima sao
importantes os perfis geo-demograficos, culturais e
psicograficos, as decisdes de segmentacao de canal
levam em conta como os produtos serdo
comprados e consumidos. Assim, para se tomar
essas decisdes o gestor deve compreender qual a
necessidade de quantidades, disponibilidade
imediata, conveniéncia espacial e variedade
desejadas pelos consumidores. Portanto, o gestor
de canais ird segmentar o mercado em grupos pela
sua capacidade de demanda, proximidade e
urgéncia em dispor do produto. A falta de uma
estratégia de segmentacao de canal clara pode
levar a organizacao a definir os segmentos-alvo de
forma inadequada, e a pagar um prego alto por
isso. A rede atacadista holandesa Makro vem
enfrentando sérios problemas pela inabilidade em
definir corretamente os segmento-alvo. O Makro,
quando entrou no Brasil, se posicionou como uma
empresa atacadista, vendendo somente para
pequenos varejistas, pessoas juridicas formais (com
cnpj). Com a intensificagdo da concorréncia no
Brasil pelos clubes de compras e atacarejos, que
serviam tanto a consumidores pessoas fisicas como
para pequenos varejistas formais e principalmente
informais (“dogueiros”, ambulantes), o Makro viu
suas vendas decrescerem. Como reacao a esse novo
ambiente, a empresa passou a atender a todos os
publicos, e para isso, mudou o seu sortimento.
Produtos vendidos em grandes embalagens
passaram a ser disponibilizados em volumes
menores. A empresa também passou a fazer
propaganda e alterou os contratos com o0s
fornecedores para obter maiores verbas de
propaganda cooperada, cujos valores foram
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obviamente repassados aos pregos. Além de passar
a praticar pregos mais altos, essa nova estratégia
desagradou aos clientes antigos, que nao percebiam
mais a rede como um atacadista, mas como um
varejista disfarcado de atacadista. A estratégia
também ndo atraiu os consumidores finais da
forma esperada, até pela maior concorréncia no
varejo. O presidente da empresa, mentor da
estratégia, contratado do grupo Pao de Acucar,
durou pouco mais de um ano (revista Exame, 2007).
O Makro errou por pretender atingir dois
segmentos-alvo distintos com um mesmo formato.
A sua identidade como atacadista nado atraiu
consumidores finais e desagradou aos clientes fiéis.
A segmentacdo em canais de distribuicao também
pode ocorrer pelo nivel de servigos desejado pelos
usuarios. Afinal, os intermedidrios sdo produtores
de servios. No mercado B2B podem existir
empresas que, para um mesmo produto (um
software de gerenciamento de estoques), buscam
menor preco, pois sua equipe de compradores e
planejadores € altamente qualificada e analitica,
enquanto outras vao necessitar de suporte (help-
desk) para treinamento e por isso estio menos
preocupadas com preco e mais preocupadas com os
servicos de pos-venda. Outros segmentos nao tém
informagdo sobre o assunto e tomam as suas
decisdes com base na reputacdo de mercado do
ofertante. O gestor de canais também deve se
preocupar com o nivel de servigo (aconselhamento,
atendimento) desejado pelos alvos, segmentando os
clientes com base no nivel de servicos desejado. O
produto é o mesmo, mas para cada segmento um
conjunto de agdes deve ser efetuado: servico zero
para os demandantes de preco com terceirizagao da
forca de vendas para distribuidores independentes,
participacdo em feiras, revistas especializadas e
equipe de vendas afiada (investimento em pré-
venda) para os que precisam de sinais claros de
reputagao, e investimento vultoso em pds-venda,
com equipes de suporte altamente qualificadas,
para os demandantes de treinamento. Isso
demandard do gestor de canais habilidade em
configurar que participantes devem constar do
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canal e escolher os membros mais apropriados para
atender cada segmento alvo. O processo que
envolve o desenho das etapas, das atividades e a
escolha dos membros participantes do canal ¢é
denominado posicionamento do canal.

2.2. Posicionamento do canal

O processo de posicionamento, ou configuragdo do
canal se inicia com a defini¢do dos oito fluxos
genéricos (figura 2) subjacentes a um determinado
canal. A racionalizagdo dessa configuragao,
permitira ao gestor escolher a estrutura 6tima de
canal — ou canal de base zero- que minimiza os
custos e o tempo de atendimento de uma demanda.
Para posicionar o canal o gestor deve
primeiramente responder a seis questdes:

1- Como os produtos e servigos deverdo ser
disponibilizados aos consumidores?

2- Que tipos de servigos devem ser oferecidos aos
consumidores finais para assegurar a sua
satisfagdo?

3- Que atividades/fluxos deverao ser ativados para
atender uma necessidade de servigos?

4- Quem serdo os responsaveis pelas atividades?

5- Que empresas estdao em melhores condigdes para
desempenhar essas atividades levando em
consideracdo a eficiéncia e o interesse?

6- Que agdes deverdo ser coordenadas em conjunto
com os membros do canal para garantir
cooperagao?

A operacionalizacio de um canal pode ser
exemplificada pelo exemplo da Dell. A Dell
(Revista Exame 2006) teve que configurar um novo
canal, o varejo, em fun¢ao de novas demandas por
servico que nao estavam sendo atendidas
adequadamente pelo canal venda direta (resposta a
questao 1). Com a populariza¢do dos laptops para
usudrios individuais (consumidores pessoa fisica),
a presenca no varejo tornou-se fundamental. Para
esses consumidores, conveniéncia espacial ¢é
importante, pois o produto, antes de ser comprado,
deve ser avaliado pelo seu contetido “simbolico”
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(design, peso, status), sensagdes que o canal venda
direta ou Internet ndo consegue atender (resposta a
questdo 2). A Dell desenvolveu atividades de
“procurement” de pontos comerciais, contratou
escritérios de arquitetura e design e treinou pessoal
de vendas a varejo para poder atender
adequadamente essa nova demanda (resposta a
questdo 3). A Dell ponderou e preferiu integrar
verticalmente a jusante, controlando o canal varejo,
pois temia que nao teria a prioridade desejada, caso
a comercializagdo ocorresse por meio de terceiros
ou grandes varejistas (resposta as questdes 4 e 5).
Afinal, a Dell era uma late mover no mercado de
varejo e teria que fazer concessdes demasiadas para
poder conquistar “espago de prateleira” nesses
varejistas (resposta a questao 6).

Outro ponto importante relativo ao posicionamento
do canal é a questao da integracdo vertical x a
terceirizagao das atividades. A légica prevalente é a
de que os intermediarios sdo especialistas, tem
escala e, portanto, a distribuicdo sera mais eficaz
com o uso de intermedidrios. Entretanto, as
empresas devem ponderar quais atividades sao
estratégicas para o sucesso do negdcio e que nao
devem ser terceirizadas. A rede espanhola Zara
configurou o canal de forma a garantir agilidade e
flexibilidade, atributos essenciais para concorrer
com sucesso no mercado da moda. As atividades
de varejo, design, tingimento e corte sdo integradas
verticalmente, pois sdo estratégicas para o negdcio.
O varejo possibilita a interacdo direta com o
consumidor, e a conseqiiente obtencao dos seus
desejos. A equipe de design recebe as informacoes
e, conhecedora do posicionamento mercadologico
da organizacdo, desenvolve rapidamente os
modelitos. A possibilidade de tingir e cortar os
tecidos internamente, confere a Zara o controle das
cores e formas (modelos), priorizando as mais
demandadas. A atividade de costura, por ser uma
atividade de baixa complexidade tecnologica é
desempenhada  por  oficinas de  costura
subcontratadas, na Galicia e no norte de Portugal
(Mazaira et al, 2003), préximas ao escritorio central
da Zara. A distribui¢do fisica também ocorre por
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meio de operadores logisticos subcontratados, que
pela especializagdao e escala conseguem ser mais
eficazes que a opgao de integracao vertical da frota.
Esse desenho tnico do fluxo de atividades e do
processo da cadeia de suprimentos confere a Zara
vantagem competitiva sustentavel, seja pela
dificuldade da copia do modelo, seja pela agilidade
que tal configuracdo confere ao processo de
disponibilizacao dos produtos no mercado.

2.3. Estabelecimento e aprimoramento de canais

Novos desejos por parte da demanda, como no
exemplo da Dell, ou entraves por parte da oferta
podem suscitar a remodelagio ou mesmo o
estabelecimento de um novo canal. Outras vezes a
competicdo muito acirrada nos grandes centros
consumidores pode for¢ar as empresas a
intensificar a distribuicdo em mercados menos
substanciais. Programas sociais podem fazer com
que determinadas regides, como o nordeste,
passem a crescer a taxas maiores que a média
nacional, preconizando a intensificacdo da
distribui¢do. Diversas medidas devem ser tomadas
para atender adequadamente a esses mercados: a
Danone e a Nestlé diminuiram o lote minimo de
produtos pereciveis como iogurte e requeijao (de 24
para 12 unidades por caixa) para atender a
mercados potenciais, porém com demanda ainda
incipiente.

As empresas adaptam seus processos de
distribui¢do para eliminar lacunas que podem ser
originarias de limitagdes ambientais (regulacdo
governamental, e infra-estrutura logistica precaria),
ou de limitagdes gerenciais (quando algum
membro do canal ndo colabora da forma esperada).
Na China, toda multinacional precisa se associar a
um grupo local para poder se instalar no pais. Essa
limitagdo ambiental pode desencorajar empresas
que nao querem correr o risco de compartilhar suas
estratégias e tecnologias com sbcios que,
posteriormente, poderdo fazer uso desse
conhecimento, desfazendo as sociedades. A GM
sofreu diretamente esse problema, apos a sua sdcia
Shanghai motors ter langado o Cherry, clone do
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automovel montadora
americana, pela metade do preco do modelo
original. No Brasil, a guerra fiscal entre estados

para o recolhimento de ICMS fez com que a Sack’s

desenvolvido  pela

empresa que vende perfumes e cosméticos
importados exclusivamente pelo canal Internet,
mudasse de endereco trés vezes. A empresa iniciou
suas operacoes no Rio de Janeiro, mas pagava 38%
de ICMS cada vez que seus produtos cruzavam as
fronteiras do estado. Entao, mudou-se para Sao
Paulo, onde o imposto cobrado era de 25%. Hoje
tem seu escritdrio central e deposito em Palmas
(TO) e paga uma aliquota de ICMS de 1%. Apesar
de mais distante do porto e da maior dificuldade
em importar e transportar o produto para
Tocantins, e de Tocantins para os clientes, a
operacao somente se tornaria competitiva caso
houvesse uma menor tributacdo, dada a
concorréncia do contrabando (Paraguai) e do Free
Shop (boa parte da venda de cosméticos
importados € feita no Free Shop).

Outra questao relevante nos paises emergentes se
refere a possibilidade de acesso fisico aos
mercados. Muitas vezes o acesso a esses rincoes é
complicado, dada a precaria malha viaria e infra-
estrutura logistica para o atendimento dessas
regides. Ainda, pode existir dificuldade em
encontrar um distribuidor em escala nacional. A
Café Pelé falhou em conquistar o mercado chinés,
muito mais pela inabilidade em encontrar
distribuidores nacionais para o produto, do que
pela preferéncia do consumidor chinés pelo cha.
Por fim, devem ser analisadas as lacunas por parte
da oferta. Muitos distribuidores podem preterir o
produto de determinada marca em funcdo de
incentivos obtidos de marcas concorrentes. Assim,
o gestor de canais deve elaborar metas e métricas
para controlar o desempenho dos intermediarios e
substitui-los em caso de baixa performance. Muitas
vezes a gestdo dos membros se torna complicada
em fung¢do da inabilidade em exercer influéncia e
administrar os conflitos, que resultam na
dificuldade de cooperagao entre os participantes do
canal. Esses topicos serao discutidos a seguir.
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2.4. Implementacdo do canal de marketing

Um canal, para funcionar “redondo” necessita de
motivacdo para cooperar em prol de um interesse
Unico: a satisfacdo do usuario final. Caso contrario,
havendo outras alternativas, esse canal sera
preterido. Cabe ao membro mais interessado na
perpetuacao do canal, geralmente o detentor da
marca, coordenar e articular os diversos interesses
pelo canal. Isso podera ocorrer por meio do uso de
poder por esse membro. Ha uma percepgao inicial,
associada a sentimentos negativos, que exercer
poder € usar de forga e coergao, mas o exercicio de
poder ndao é decorrente necessariamente do uso
desses expedientes. Ha formas de poder muito
mais efetivas do que as mencionadas, dentre elas o
uso normas relacionais, reputacdo e referéncias
para persuasao do outro participante do canal. Em
breves palavras poder é definido como a
capacidade de um membro persuadir o outro a
tomar medidas no seu composto mercadoldgico,
que espontaneamente nao tomaria. Poder pode ser
exercido de vdrias formas que nao punitivas: por
recompensas (a esperanga de maiores vendas ou
lucros advindos de uma marca de renome), por
legitimidade (assumir compromissos em funcao de
normas relacionais ou contratos), por especialidade
(a marca é reconhecida pelo seu expertise de
mercado) e por referéncia (a marca tem status). A
marca australiana Quiksilver usa de todos os
expedientes para garantir a cooperagao dos seus
distribuidores varejistas. Usa do poder de
referéncia (desejada pelos teens) para ser sedutora.
Ha a percepgdo do varejista que a marca trara
maior fluxo e vendas (poder de recompensa). A
marca € percebida também por conhecer
profundamente o mercado teen (poder de
especialidade) e, portanto, a probabilidade de
desenvolver produtos inadequados € pequena.
Com isso, a marca pode exigir (poder de coercao)
dos seus varejistas corners dedicados a marca, com
quantidades minimas de pedidos e metas ousadas
de vendas para justificar os investimentos do
varejista. Por meio de contratos (poder de
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legitimidade), a Quiksilver garante a adogdo da
manutencdo da area de vendas da marca e do
volume minimo de compras.

Contratos leoninos ou uso de poder de coercao,
inevitavelmente levardo a insatisfacdo e a nao
resolucdo de conflitos. Conflito, grau de
discordancia entre os membros do canal, existe e
deve existir em qualquer relacionamento. Caso
contrario, hd o perigo de group thinking. O
problema nao é o conflito, mas a forma de sua
administracao. Muitas empresas adotam a filosofia
truculenta para tratar de conflitos, enquanto outras
tentam varrer o problema para debaixo do tapete.
Ambeas as formas sdo indesejaveis. Em canais deve
haver o esforco para tratar os conflitos
(basicamente sobre os direitos e deveres de cada
membro do canal) de uma forma madura. Conflitos
mal ou ndo resolvidos levam a perda do mais
precioso ativo de um canal: a confianga entre os
membros.

Confianca é uma expectativa (e, portanto, um ato
de fé) de que a outra parte ira cumprir o prometido
(tem integridade e competéncia) e que agira de
forma benevolente (ajudara o parceiro em caso de
dificuldades), em prol da continuidade do
relacionamento (Doney e Cannon, 1997; Sahay,
2003, Morrow Jr et al 2004). Morgan e Hunt (1994)
desenvolveram um estudo seminal indicando que
confianca e compromisso (desejo de perpetuar o
relacionamento) sdo  variaveis = mediadoras
fundamentais para o relacionamento. Kumar et al,
1994, 1995 e Geyskens, 1996 indicam que o
compromisso tem  duas dimensdes nao
correlacionadas, o compromisso afetivo (a
predisposicio a manter o relacionamento pela
estima pelo parceiro) e o compromisso calculado
(decorrente da analise dos custos e beneficios
envolvidos, caso haja a descontinuidade do
relacionamento). Enquanto que o compromisso
afetivo é basicamente decorrente tanto dos aspectos
cognitivos da confianca (competéncia) e dos
afetivos (benevoléncia), o compromisso calculado é
decorrente da dependéncia a uma ou poucas
alternativas. Portanto, o compromisso afetivo é
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altamente desejado, pois suscitara a vontade em
continuar o relacionamento pela predisposicao
voluntaria a colaboragdo. Ja o compromisso
calculado ¢é fruto da submissdao ou aquiescéncia as
determinagdes de um membro mais poderoso, nao
implicando em relacbes saudaveis. Assim que
novas alternativas iguais ou melhores surgirem
havera a descontinuidade do relacionamento.
Estudos mostram ainda que a qualidade das
relagdes interpessoais é fundamental para o sucesso
dos relacionamentos. Muitas empresas acham que
o profissional de vendas € um mero tirador de
pedidos, mas a sua fungdo em criar lagos
relacionais fortes ¢ o ponto mais importante.
Pesquisas mostram que, no mercado de moda no
Brasil, quase 40% da continuidade do
relacionamento se da em fun¢do dos lagos
relacionais entre a pessoa do vendedor e do
comprador (Frederico, 2004). Das caracteristicas do
vendedor, a mais forte é o carisma (poder de
identificagdo com o comprador).

3. Aspectos logisticos que influenciam o
desempenho do canal de marketing
Evidentemente que aspectos logisticos podem
afetar significativamente o desempenho da
empresa e a satisfagio do consumidor. Aspectos
relacionados a  logistica  influenciam o
armazenamento de estoques, a producao de
servigos (repartir, embalar), a distribuicao dos
produtos (conveniéncia temporal) e movimentagao
de papelada (fluxo de pedidos, fluxo de
pagamentos). Aspectos logisticos influenciam
diretamente a maxima da distribui¢do: o produto
certo, na hora certa, no local certo e com o prego
certo.

Diversos avan¢os em tecnologia da informacao,
como o ECR (resposta eficiente ao consumidor) e
agora o RFID (identificacdo da posigao do produto
por radio - freqiiéncia) foram desenvolvidos para
tornar o processo de reposicdo de produtos
funcionais (com ciclo de vida longo e demanda
previsivel, como leite moga) mais eficaz. Entretanto,
barreiras culturais impedem a plena adogao dessas
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ferramentas. Varejistas tém a percepcao de que a
negociagdo de grandes lotes trara redugdes de
precos. Ainda, a falta de um pulmao de estoques
cria a percepgao de vulnerabilidade e de posicao
enfraquecida para a negociagdo de pregos, pela
maior necessidade de recebimento de produtos. O
varejista também acredita que a informacdo de
vendas é uma moeda de troca preciosa. A Brastemp
lutou muito com a Casas Bahia para conseguir um
planejamento de compras trimestral, em vez de
mensal.

A sofisticacgago dos mercados de consumo tem
levado a demanda por servicos cada vez mais
complexos. Empresas fornecedoras e operadores
logisticos tiveram que adquirir nao somente
competéncias em armazenamento e transporte, mas
também a prestar servigos diversificados como
fracionamento em lotes menores, embalagens
especiais, aplicagado de fags e etiquetas
personalizadas, controle de qualidade e informacao
(tracking) do transito dos produtos.

As pressdes da sociedade por sustentabilidade
ambiental também forcam esses operadores a
desenvolver operacdes de logistica reversa para
reciclagem do descarte dos produtos consumidos.
De fato, empresas como a Motorola e HP, ja
desenvolveram processos para a coleta e reciclagem
de produtos eletronicos como baterias, celulares,
cartuchos, computadores e impressoras para
diminuir o impacto ambiental das suas operagoes
(Revista Exame, 2007).

Por fim, mas ndo menos importante, deve-se
mencionar que diversos instrumentos, como o EDI
(intercambio  eletrénico de dados), foram
desenvolvidos com o intuito de diminuir
burocracia e transito de papelada. Entretanto, ha
varias dificuldades para sua implanta¢ao no Brasil,
decorrentes do alto grau de informalidade presente
em diversos arranjos de canais, que inviabilizam a
adogdo de tais ferramentas.
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O que é Comunicacdo Integrada de Marketing?

Elias Frederico

A presente resenha tem por objetivo apresentar
uma revisao dos principais conceitos relacionados
as comunicagdes em marketing. Para tanto,
consultou-se a literatura basica (Urdan e Urdan,
2006), complementada pela literatura
contemporanea e por exemplos de revistas de
negocios.

O texto aborda o conceito de comunicacoes
integradas em marketing, os processos basicos de
comunicac¢do, as etapas do processo de gestao de
comunica¢des em marketing mercadologico e as
questdes éticas envolvendo o uso do composto
promocional.

1. Comunicacdo integrada de marketing (CIM)

Comunicacdo ¢é a capacidade de trocar ou discutir
idéias, de dialogar, de conversar com vista ao bom
entendimento entre pessoas. Por meio da
comunica¢do, uma empresa pode levar ao
conhecimento de seu publico-alvo a existéncia de
um produto e a informagdo dos atributos dos seus
produtos e servigos, dos locais onde poderdo ser
encontrados, e das condi¢des de pagamento. A
comunica¢do ¢ um elemento fundamental para o
processo de conquista e desenvolvimento de
relagbes duradouras com os clientes e com outros
stakeholders ao promover adequadamente o
posicionamento mercadolégico, criar atencdo,
manter o produto na mente do consumidor, reduzir
o temor para experimentagao do produto, e atrair
os consumidores para as lojas. Em marketing, o
processo da comunicacdo esta na base do composto

de promocao (Urdan e Urdan, 2006). Esse processo
é composto pelos seguintes elementos e atividades
que tornam a comunicagdo possivel: emissor,
codificacdo, mensagem, meio, receptor, resposta e
feedback.

O emissor transmite a mensagem ao receptor. A
mensagem € codificada com simbolos que sejam
compreensiveis pelo receptor. A mensagem ¢é
transmitida através de um meio, ou canais de
comunicac¢do, como a tv, radio, Internet, catalogos,
revistas, jornais, embalagens, rétulos, displays de
ponto-de-venda, outdoors, mala-direta, cupons de
desconto e venda pessoal. Ao recebé-la, o receptor
tenta decodifica-la, extraindo o seu sentido.
Dependendo da compreensiao do sentido e do
poder de persuasdo da mensagem, o receptor
reagird. A forma e o conteido da mensagem sao
decorrentes de um objetivo de marketing especifico
(aumentar o conhecimento a uma marca, atrair
maior trafego de consumidores a loja, aumentar
vendas). As respostas definem se a comunicagao foi
bem sucedida e o feedback retrata o controle da
operacdo, pela comparagdo das respostas as
métricas estipuladas pelo gestor (por ex.
crescimento de vendas em 10%, aumento da base
de cartdes em 20%). Normalmente, ha diversos
ruidos, ou interferéncias no processo de
comunica¢do. Ao limpar a caixa de e-mails repleta
de spams, pode-se jogar fora mensagens relevantes.
A tarefa essencial da gestdo de comunicagdes em
marketing € definir a combinagdo mais eficaz das
atividades, mensagens e midias, para cada
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elemento do composto promocional (propaganda,
marketing direto, promogdes e relagdes publicas).
Essa combinagéo eficaz se traduz na comunicacdo
integrada de marketing (CIM). A CIM é o processo
pelo qual os elementos do composto mercadolégico
(as caracteristicas do produto, o preco, os locais
onde encontrar) sao transmitidos e cujo significado
é compartilhado entre pessoas, organizagdes ou
ambos. Esse processo envolve as etapas de
planejamento, execugdo e controle dos programas
de comunicagdo de marketing, dirigido as
audiéncias internas e externas. As acdes de CIM
devem ser voltadas para comunicar o0
estratégico  desejado  pela
organizacao pela integracao de cinco formas de
comunica¢gdo que fundamentam o composto de
promocao: propaganda, marketing direto, vendas
pessoais, promog¢des de vendas e relagdes publicas,
que serao tratados em detalhe mais a frente.

Para obter as vantagens decorrentes da sinergia
produzida pela integracdo dos elementos do
composto de comunicagdo, a organizagao depende
de aplicacdo correta de trés principios: abrangéncia,
consisténcia e equilibrio. A abrangéncia consiste no

posicionamento

uso de madaltiplas ferramentas promocionais
complementares. Cada elemento do composto de
promogao, assim como tacos de golfe, tem
aplicagdes especificas para produzir os efeitos
desejados. As condi¢des para aplicacdo de
propaganda ou venda direta sdo distintas. Ainda,
cada elemento tem vantagens e desvantagens
Uma campanha deve ser
alicercada utilizando as ferramentas de marketing
que se complementam de forma adequada. Nao
adianta langar uma super campanha se os
vendedores ndo foram informados ou ndo estdo
motivados a fazer os resultados acontecerem. A

(custo, alcance).

CIM deve ser consistente, levar e garantir a
apreensao do mesmo contetdo de uma mensagem
a todos que podem contribuir para a obtengao dos
objetivos. Por fim, € necessario ter um bom
equilibrio entre as agdes do composto promocional.
Cada ferramenta possui vantagens e desvantagens,
e a empresa deve compreender os trade-offs que
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cada ferramenta promocional tem. Se a marca
somente fizer propagandas “hard-selling” e
promogdes de vendas, € bem provavel que
objetivos de vendas sejam alcancados, mas a
imagem da marca pode ficar comprometida. Assim,
€ necessario equilibrar o uso das ferramentas do
composto promocional, para conseguir vendas no
curto prazo e construir uma imagem coerente ao
posicionamento proposto no longo prazo.

2. Gestao das comunica¢des em marketing

Para se garantir o bom uso das comunicagdes, o
gestor deve avaliar um processo de nove etapas
compreendendo: 1) a determinagdo do problema; 2)
a definicdo dos objetivos; 3) a caracterizacdo da
audiéncia-alvo; 4) a selegdo do composto
promocional; 5) a elaboragdo das mensagens; 6) a
definicdto dos meios; 7) a determinagcdo do
orcamento; 8) a implementacao da estratégia; e 9) o
controle dos resultados.

2.1. Determinagdo do problema

A determinagao do problema ou de uma
oportunidade de mercado é decorrente da analise
do ambiente e da empresa. Pode se constatar um
problema de marketing (perda de clientes, perda de
receita, envelhecimento da marca) ou wuma
oportunidade (comunicar o lan¢camento de um
novo produto, adotar uma acao de
relacionamento), exigindo ag¢des de comunicagao
dirigidas aos clientes, distribuidores ou outros
publicos. Entretanto, ndo adianta promover um
produto ruim ou uma estratégia de segmentacao e
posicionamento equivocadas. A Mercedes Benz nao
acertou a mao no langamento do Classe A no Brasil
(Urdan e Urdan, 2006) e o Makro nao conseguiu
atrair consumidores domiciliares mesmo com
propaganda macica (Makro: fracasso do presidente
—revista Exame, jan 2007).

2.2. Definigdo dos objetivos

A etapa 2 consiste na defini¢ao dos objetivos a um
objeto. Objeto pode ser um produto, promogao,
marca ou empresa S3o trés objetivos gerais:
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informar sobre um objeto, influenciar sentimentos
sobre o objeto e estimular a¢des em relagdo a um
objeto. O modelo da hierarquia de efeitos da
comunicagdo organiza os diferentes objetivos
promocionais, retratando os varios estagios
percorridos pelo consumidor até realizar a compra.
O modelo prevé seis estagios (consciéncia,
conhecimento, simpatia, preferéncia, convicgdo e
compra) e para cada estagio é definido um objetivo
promocional. Os dois primeiros estagios
(consciéncia e conhecimento) sdo relacionados a
cognicdo, ao conhecimento e percepcao da
audiéncia. Os trés estdgios seguintes sao de
natureza afetiva (simpatia, preferéncia e convicgao),
tratando dos sentimentos da audiéncia para com o
objeto. O ultimo estagio é comportamental, relativo
a acdo da audiéncia, que pode ocorrer pela
incorporacao de novos clientes e ex-clientes e pela
incorporacao de consumidores de marcas
concorrentes.

O modelo de hierarquias parte do pressuposto que
a audiéncia nao tem conhecimento do objeto. Entao
0 1° passo é torna-lo consciente. O fato de conhecer
nao significa ter o objeto como uma alternativa. O
segundo passo é explicar os detalhes e os beneficios
do objeto. E possivel que a audiéncia conhega o
objeto, mas ainda assim nao acredite que seja a
melhor alternativa. O 3° estagio da hierarquia ¢é
provocar identificagdo. Chetochines (1999), em seu
livro “A derrota das marcas: como evita-las”, trata
da questdo a fundo. Para o autor francés, a
publicidade bem trabalhada com elementos ltdicos
ou de humor pode criar sentimentos que irdo
induzir a audiéncia a ter medo de trocar de marca
no momento da compra. A campanha do
amortecedor Cofap (o cachorrinho da Cofap) é
lembrada até hoje pelos veteranos. O mote “nao é
nenhuma Brastemp” virou sinénimo de produto de
qualidade duvidosa. A campanha com os
integrantes do grupo Premeditando o Breque
criavam identificacdo e colocavam duvidas na
mente do consumidor, ao invocar de forma bem
humorada os temores da compra de uma marca
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concorrente: desempenho, garantia e assisténcia
técnica insatisfatorios.

Ainda assim o consumidor pode se identificar, mas
ndo preferir a marca. Existem motivagdes como a
compra por impulso ou diversas outras ofertas
igualmente  interessantes  por parte  dos
concorrentes. Nesse caso, o esfor¢o deve ser feito
no sentido de comparar o valor do objeto a oferta
dos concorrentes. A Tigre, em resposta a Amanco,
novo entrante no mercado de tubos e conexdes de
PVC, reavivou o velho mote “fuja do mico” e tem
promovido campanhas para reforcar o temor de
maneira inteligente: “tubos e conexdes custam
menos de 3% da obra. Nao arrisque, use Tigre!” Ja
0 novo entrante comegou a responder da mesma
forma: o ultimo comercial da empresa conta com
um operario magico que, ao ser solicitado por outro
operdrio para emprestar uma chave de grifo, tira
diversos produtos de dentro do capacete até
encontrar a ferramenta. De forma bem humorada, a
Amanco transmite a mensagem de que atarraxar e
soldar conexdes com ferramentas é coisa do
passado, um beneficio em relagdo a Tigre. Para
obter a convic¢do dos indecisos, o 5° estagio do
modelo de hierarquia de efeitos, a Amanco apela
para um ultimo e poderoso argumento: “agora so6
falta vocé”. O comercial salienta que a Amanco ¢é
lider mundial em tubos e conexdes de PVC e que ja
conquistou também a lideranca do mercado
nacional.

O objetivo do ultimo estagio do modelo de
hierarquia é conduzir o receptor a acao de compra.
A campanha mamiferos da Parmalat ¢ um exemplo
da tentativa (bem sucedida) de uma empresa em
fisgar os clientes pelo coragao. Além dos comerciais
contando com criangas e bichinhos, a promocao de
PDV consistia da troca das embalagens por
bichinhos de pelacia. Uma colega de trabalho
mandou um e-mail, propondo a compra de
embalagens vazias, visto que era recém- casada e o
consumo de leite era pequeno. Conheci uma aluna
que ndo trocava de marca, sob o pretenso
argumento racional de que o leite da Parmalat
tinha um sabor tUnico e diferenciado.
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Provavelmente ela achava piegas demais dizer a
verdade. O efeito da campanha foi inesperado a
ponto de haver lista de espera e filas para a troca
das embalagens pelos brinquedos.

2.3. Caracterizagio da audiéncia-alvo

A etapa 3 do processo de gestdo das comunicagdes
compreende a caracterizagdo da audiéncia-alvo. Ela
¢ um conjunto de receptores que interessam ao
emissor, incluindo consumidores atuais ou
potenciais, membros do canal de distribuicao ou
stakeholders. Ha quatro fatores para se estudar
visando a correta selecdo da audiéncia-alvo: 1) o
perfil geral da audiéncia; 2) o envolvimento com a
compra; 3) as diferencas percebidas entre
concorrentes; e 4) o tipo de solugdo de problema.

O perfil geral da audiéncia deve ser avaliado para
se wutilizar a correta forma de comunicacao.
Pesquisa realizada pela Nielsen sobre o
consumidor de baixa escolaridade mostra que o
receptor tem dificuldades de compreensao de
contetidos abstratos, de procedimentos aritméticos
simples e de retencao de contetdo. A repetigao da
mensagem € importante. Assim, uma loja popular
utiliza diversos elementos, como cartazes em
profusao e locutores gritando em altos brados para
comunicar suas ofertas. O que pode parecer
poluicao visual e sonora para um determinado
consumidor, é visto como o necessario pelo
consumidor de baixa escolaridade. Parafraseando o
pagode, o funk pancadao e o axé, a repeticao € um
elemento utilizado pelos animadores de auditdrio e
jingles de produtos populares. Quando do
langamento do Opala Diplomata, a GM usou como
garoto-propaganda o maestro Diogo Pacheco e a
musica de fundo era a fuga em ré menor, de Bach.
A musica e o garoto-propaganda foram
selecionados com o intuito de chamar a atencao de
um consumidor tradicional, aristocratico, alvo do
produto, favorecendo a identificagdo com o
contetdo comunicado.

O envolvimento com a compra estd relacionado
com a importancia da compra para o receptor. O
envolvimento é afetado pelo risco percebido de
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resultados negativos da compra. Sangoes sociais se
constituem no risco que leva a audiéncia a escolher
um produto premium para servir em uma recepgao.
O whisky tem que ser importado e
preferencialmente 12 anos. Jovens sao suscetiveis a
marcas pelo temor da rejeicdo pelos colegas. Meu
filho de 13 anos é um refém das marcas de prestigio
de roupas e calgados. Pesquisa realizada pelo Latin
Panel do IBOPE revela que os consumidores de
baixa renda fazem questdo de comprar marcas de
12 linha de produtos de alimentos, limpeza e
higiene. Esses consumidores tém medo de jogar
dinheiro fora, testando produtos que podem nao
atender as necessidades. Esses consumidores
somente tém uma “bala na agulha” e sao muito
resistentes a mudanca de marca. Nao é por acaso
que a desafiante YPE lancou o jingle: “davida
porque? (amaciante, sabao em po, detergente, etc...)
€ Ypé” repetido a exaustao em seus comerciais pela
“garota-propaganda” Suzana Vieira.

As diferengas percebidas entre os concorrentes
também funcionam para aumentar o temor e o
risco. Assim trabalham as marcas como o OMO da
Unilever. A marca desafiante Ariel da P&G bem
que tentou, durante o seu lancamento, tirar fatias
de mercado do Omo. Além de esforcos em
propaganda em tv, salientando os beneficios do
produto, a P&G langou diversas promocgoes
visando a experimentacdo do produto, como a
entrega de amostras e brindes. Os esfor¢os nao se
revelaram produtivos e atualmente a P&G tenta
sobreviver tirando nacos das marcas mais fracas,
com 0 Ace, o Ala e o Surf.

Ha dois modos decisérios para o consumidor
processar as informagdes durante a decisdo de
compra. Na solugdo de problemas extensa, o
consumidor opera com detalhes e rigor.
Normalmente sdao produtos de alto envolvimento e
alternativas. O consumidor usa muitas informagoes
e analisa diversas alternativas, como na compra de
uma casa. No extremo oposto, a solugao de
problema limitada implica num trabalho decisério
restrito. A compra de um produto de conveniéncia,
como sabonete ou arroz é simples. H4 uma marca
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ou um conjunto de marcas conhecidas da
preferéncia do consumidor. Este avalia os precos e
a validade dos produtos. Alguns produtos como
caixas de fésforo, nem essa atengcdo merecem. Além
da menor variedade de marcas, os pregos unitarios
consumidor  compra
automaticamente a marca mais barata ou a de sua
preferéncia.

sao baixos e 0

2.4. Selegdo do composto promocional

A selecio do composto promocional € a etapa
seguinte no processo de gestdo da comunicagao.
Os objetivos de comunicagao serao alcancados pelo
uso equilibrado das cinco ferramentas do composto
de promocdo: propaganda, marketing direto,
promocgoes de vendas, venda pessoal e relagdes
publicas.

A propaganda é a forma de comunicacdo paga,
impessoal e transmitida em veiculos nao interativos
ou interativos de massa como a TV, o radio,
outdoor, revistas e Internet. Pode abranger grandes
audiéncias (como no programa Big Brother) ou um
publico especializado (revista Textilia para o
mercado téxtil). As caracteristicas peculiares da
propaganda sdao a mensagem uniforme, o baixo
custo por consumidor atingido (porém alto custo
total), e credibilidade baixa: afinal trata-se de
matéria paga. Os objetivos a se perseguir com o uso
da propaganda sao: aumento de vendas
(propagandas hard-selling), promover imagem
institucional, comunicar langamento de produtos,
criar interesse por determinada marca, e comunicar
uma promogao. A questao mais complicada ocorre
com a mistura de mensagens institucionais e hard-
selling comprometendo a credibilidade na
organizacao: o hipermercado Extra promoveu um
realinhamento para prover sua comunicacao de
conteido simbolico. Nesses comerciais eram
evidenciadas a familia, a casa e a felicidade, carinho
e amor e demais sentimentos positivos associados
ao Extra. Apds esse inicio idilico, vinha a bomba:
lingiiica toscana a R$1,99, papel higiénico oito rolos
a R$2,99, “Extra, Extra mais barato Extra”. Ao
tentar passar o maximo de informacdo, a
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propaganda do supermercadista confunde e nao
fixa nem a competéncia em pregos e muito menos a
imagem institucional da marca.

O marketing direto pode ou ndo ser interativo e
consiste do envio de catalogos, malas diretas e
telemarketing para os potenciais consumidores,
constantes de um banco de dados compativel com
0s propositos de uma campanha promocional. A
vantagem do marketing direto é a relativa
facilidade para se mensurar os resultados.
Conhecendo-se quantos cupons promocionais
foram enviados na mala direta, pode-se medir a
taxa de retorno dos consumidores que vieram a loja
portando o cupom para obtencdo do desconto ou
de um brinde.

As promogdes de vendas se constituem em um
conjunto de a¢des para aumentar vendas em um
determinado periodo ou promover a marca. As
promogdes de vendas incluem as liquidacdes
sazonais, as “semanas ou quinzenas de”, concursos,
sorteios, distribuicao de amostras e brindes. E sdo
dirigidas tanto aos consumidores finais, como
membros do canal de distribuicdo. A profusao de
promogdes e torneios de vendas pode levar a
conseqiiéncias desastrosas: o consumidor aprende
os periodos de promocdo e postergam as compras.
Ja os distribuidores antecipam artificialmente as
compras para ganharem os prémios, nao
renovando os estoques em periodos posteriores.
Promogoes com descontos em pregos podem iniciar
uma guerra de precos e conseqiientemente
margens. Contudo, o efeito mais danoso ¢ a
corrosao do patriménio da marca, pois em muitos
casos precos comunicam qualidade. A quinzena
imbativel das Casas Pernambucanas era um evento
que o consumidor ja conhecia e adiava a compra. O
mesmo ocorria com o saldao na primeira semana
de janeiro do Magazine Luiza. A concorréncia
também ja sabia dos eventos e se preparava com
ofertas iguais ou melhores para “jogar agua no
chopp” do rival.

As vendas pessoais atingem um publico pequeno
(um consumidor ou um grupo pequeno de
consumidores por vez) a um custo alto por contato
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(principalmente em se tratando de vendas técnicas,
quando se emprega um engenheiro de vendas). Em
contrapartida ha alta flexibilidade na comunicacao
para a persuasao do potencial comprador. Isso
confere a mensagem alto grau de especificidade e
permite criar sentimentos positivos e diminuir os
temores dos compradores. A técnica de venda
pessoal mais elaborada que pude perceber € a de
venda de time-sharing de hotéis. A partir da
promessa de um brinde (um final de semana de
graca no hotel), os vendedores tentam atrair os
potenciais clientes. Ao entrar no espago onde
ocorrem as vendas, ha uma série de amenidades
(refrigerantes, salgadinhos, doces). Cada venda
realizada é finalizada com um toque de sino e o
gerente avisa quantas vendas foram realizadas no
dia, parabenizando os clientes, para diminuir o
arrependimento de um mau negdcio. O vendedor
de time-share trabalha como um “cartomante”,
observando as reagOes dos clientes a cada
argumento: se de cunho mais racional (das
condig¢bes financeiras do investimento, do retorno
do investimento com aluguel da semana, dos
ganhos decorrentes da valorizagdao da propriedade,
da possibilidade de trocar a semana com a de outro
hotel da rede) ou heddnicas como a atitude do
comprador em relacdo ao local.

As relagOes publicas se constituem no esforgo da
organizacao em se comunicar nao somente com os
consumidores, mas com = o0s stakeholders:
competidores, fornecedores, governo e demais
grupos de interesse como grupos ambientalistas e
comunidades de entorno. O objetivo principal é
criar reputacdo e imagem respeitavel na sociedade.
Por ser um esfor¢o de comunicagdo nao pago, a
empresa nao tem controle sobre o contetdo da
mensagem. Essa caracteristica faz com que muitas
empresas, mesmo considerando sedutora a idéia,
nao desenvolvam nenhum trabalho em relacoes
publicas, por temer que a mensagem seja
distorcida. Essa postura de “avestruz” nao garante
que a empresa nao sofra os efeitos da inabilidade
da gestao da comunicagdo corporativa. A Shell
calou-se e demorou a vir a publico quando da
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circulachio de um boato no qual ela estaria
vendendo as operagdes de distribuicado de
combustivel no pais. A inacdo da distribuidora
gerou ansiedade e apreensao nos seus clientes, que
trataram de iniciar conversagdes com outros
distribuidores. Esse imbroglio levou a perda de
diversos postos que trocaram de bandeira e afetou
negativamente a imagem da empresa (Como lidar
com o boato - revista Exame, nov 2004).

2.5. Elaboragio das mensagens

A 5% etapa do processo de gestdo de comunicagao
consiste na elaboracio da mensagem. Ela ¢é
composta por dois elementos: contetido e estrutura.
O contetido engloba “o que dizer”, enquanto que a
estrutura é relacionada a forma de expressao ou
“como dizer”. O volume de informagdes e a
maneira de expressa-las sao fundamentais para a
boa recep¢ao da mensagem.

O contetido deve obedecer aos objetivos da
organizacao e o perfil do receptor. Segundo Urdan
e Urdan (2006), sdo problemas freqiientes o excesso
e a redundancia de informagdes. Campanhas
envolvendo pregos, sorteios, concursos culturais, se
comunicadas em um mesmo comercial acabam
muito complicadas de abstrair e tiram o interesse
do potencial receptor em participar. A mensagem
deve conter uma proposi¢ao unica de vendas,
ressaltando o contetido prioritério e de apelo mais
sedutor. Ha dois tipos de apelos: racionais e
emocionais. O primeiro focaliza os beneficios e as
vantagens enquanto que o segundo fisga pelo
coracdo. Enquanto que a Tigre e Amanco apelam
para os beneficios racionais, a Cofap e a Parmalat
usavam do apelo emocional.

A estrutura da mensagem é a maneira como ela
sera elaborada para conseguir o melhor efeito sobre
o receptor. Dois elementos basicos influenciam esse
efeito: a quantidade de informagao e a repeti¢ao. O
excesso de informagdo deixa o comercial
inconsistente, como no caso do Extra: o
supermercado quer vender mais pelos pregos
baixos ou alavancar a imagem institucional?
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A repeticdo é saudavel até certo ponto: para se ter
lembranca é preciso de freqiiéncia de veiculagao da
mensagem. A questdo é que, se exagerada, se torna
previsivel, chata e sem credibilidade. A C&A
durante muito tempo usou a figura do Sebastian
para veicular seus comerciais. Entretanto, a C&A
veicula somente em eventos do varejo de moda,
como as datas comemorativas e os eventos da
moda. Também os comerciais eram muito bem
produzidos, com locagdes externas maravilhosas,
musica envolvente e modelos estonteantemente
belas, contando inclusive com “La Biindchen”. Um
comercial estrelado pelo “guru da moda” chamava
a atencdo e despertava o interesse pelas ofertas. O
mesmo nao pode ser dito dos comerciais das Casas
Bahia. Além de passar todo dia, toda hora e em
toda emissora, a empresa utilizou em 2003 e 2004
da figura de um mesmo personagem, o ator
Fabiano Augusto. Se no comeco a audiéncia podia
achar diferente um jovem com fala coloquial
substituindo os sisudos vendedores de terno e
gravata, apos algum tempo ninguém agiientava
mais o personagem. Pior que o mote da empresa é
“mas € s6 amanha!” Todo dia vocé ouve,”mas é so
amanha” e a credibilidade de que a empresa esta
fazendo uma promogao vai pro espaco.

As caracteristicas do emissor influenciam na
credibilidade e na atratividade de uma campanha.
Algumas empresas tém receio de associar a marca a
atores, cantores e celebridades que sao muito
atrativos, porém polémicos. Ha uma crescente
preocupacao das mulheres de meia idade com
saude, beleza, qualidade de vida e sexo. Empresas
como a Avon, Natura e Nivea gostariam de utilizar
a atriz Vera Fisher como garota-propaganda. Ela se
enquadraria nesse rol: bonita, independente e
carismatica, mas vive se envolvendo em confusdes.
O mesmo ocorreu com a apresentadora Daniela
Cicarelli, apds polémico video que circulou na
Internet, em que ela aparece namorando
despudoradamente na praia. A atriz perdeu a conta
da GM, que ndo quis mais associar a sua imagem a
apresentadora. Outras celebridades perdem
credibilidade por ficarem marcadas pela saturacao
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e/ou pelo comportamento pouco crivel: a atriz
Susana Vieira, ja fez até propaganda de fixador
para dentadura, sendo que ela ndo usa a protese.
Como comunicar os beneficios se o emissor nao €
usudario? O cantor Zeca Pagodinho também teve
sua credibilidade arranhada depois de um episddio
pouco ético envolvendo a ”guerra das cervejas”. O
cantor abandonou a marca para qual fazia a
campanha por uma outra.

2.6. Definigdo dos meios

O meio ou canal de comunicagdo € o sistema que
viabiliza a entrega das mensagens aos receptores.
Midia, o plural de meio, abrange os diversos meios
disponiveis, como a midia escrita e eletronica
(Urdan e Urdan, 2006). Os autores consideram
quatro tipos de midia: 1) as nao interativas de
massa: revistas e jornais de grande circulagdo, tv,
radio, outdoor; 2) a midia ndo interativa dirigida:
revistas especializadas, catalogos, cartas; 3) a midia
interativa humana: vendas diretas e telemarketing e;
4) a midia interativa eletronica: Internet e tv a cabo.
Ao se deparar com tantas alternativas, cabe ao
gestor de marketing escolher de forma coerente
quais meios utilizar, até porque os recursos sido
finitos e escassos. Cada qual tem aplicagdes
especificas e que, dependendo das caracteristicas
do emissor, sdo mais ou menos adequados. No
mercado B2B, o uso de propagandas ocorre em
revistas especializadas. Boa parte do or¢amento
promocional é utilizado em participacdo em feiras e
campanhas junto aos distribuidores. O varejo de
massa costuma utilizar a tv pelo alcance da
mensagem, mas mesmo a tv aberta pode nao ser o
melhor meio para um grande varejista com grande
presenca de mercado no interior e nos rincoes do
pais, como é o caso das Pernambucanas. Dado que
0S recursos sao escassos, o gestor necessita elaborar
um orcamento para avaliar a melhor relagao custo-
beneficio.

2.7. Elaboracio do orcamento
As abordagens orcamentdrias mais usuais e usadas
de forma combinada sdo a participagdo sobre
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vendas, o uso de benchmark de mercado e a
composicdo do orcamento por objetivo-tarefa. As
duas primeiras sdo utilizadas, tomando-se como
base o intervalo minimo e maximo adotado pelos
competidores principais (em % sobre vendas),
ajustando-se esse percentual aos objetivos e
necessidades da organizacdo. Uma empresa que
ficou muito tempo sem mostrar a cara, pode
investir valores proximos ou que ultrapassem o
limite superior ao benchmark de mercado. A
orcamentacdo por objetivo-tarefa busca escolher as
agdes promocionais prioritarias. Elabora-se um
primeiro calendario promocional ideal, contendo
todas as agdes promocionais desejadas pela
empresa. Esse orgamento é confrontado com os
recursos disponiveis para investimento em
promocao e as agoes mais interessantes sao eleitas.
Um desejo da parte financeira das organizac¢oes ¢
obter o retorno sobre os investimentos em
promocao (ROI). Eles sdo relativamente dificeis de
medir pelo efeito combinado das midias, pelo efeito
de retardo na construgao da imagem e por aspectos
externos a empresa, como clima e ag¢des dos
concorrentes. Uma campanha de dia das maes pode
dar muito certo ou muito errado para um varejista
de vestuario, pela presenca ou nao de frio.
Normalmente se veiculam comerciais de malhas de
inverno nesse evento, pois maio € o més crucial
para a venda de itens de vestudrio “pesados”.

A utilizacdo de ROI é feita em experimentos que
podem ser controlados, como ac¢des de CRM em
que ha o envio de malas diretas contendo diversos
tipos de promogoes a clientes de um mesmo cluster
do banco de dados de uma organizacao.

2.8. Implementacdo da estratégia

Na implementacdo da estratégia de comunicacado
de marketing algumas barreiras precisam ser
gerenciadas para garantir a integridade das etapas
precedentes (Urdan e Urdan, 2006). O uso de varias
empresas, cuidando da midia de massa, promogdes
de ponto-de-venda, e promogdes locais pode
esfacelar o esforco promocional da organizacao.
Uma loja de departamentos pode no dia dos
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namorados veicular antincios nacionais de lingerie,
celulares, relogios e éculos. Se o gerente de uma
determinada unidade dispde de uma verba para
fazer agdes locais (0 que é comum no varejo) e
resolve, junto a emissora de radio local, fazer um
comercial de lavadoras ou geladeiras, o esforco
promocional da organizagao é fragmentado. Urdan
e Urdan (2006) ressaltam que para obter vantagem
competitiva a empresa precisa reconhecer o carater
estratégico das comunicagdes e a necessidade de
centralizacao das atividades de comunicacao nas
maos de um executivo ocupando posigao-chave.

A empresa espanhola Zara é um exemplo nao
somente na disponibilizacao de produtos de moda
com atualizagao e precos convidativos (o chamado
fast fashion), mas também um exemplo na
utilizagdo e gestdo do composto promocional
(Mazaira, 2003). Ao contrario de todo o mercado, a
empresa nao investe em propaganda. A empresa
acredita que uma oferta superior e diferenciada
causa a melhor comunica¢ao: a boca-a-boca. Para
isso, a empresa considera a loja o grande canal de
comunica¢do e nao mede esforgos para atualizar e
diferenciar a loja dos formatos concorrentes. A
arquitetura da loja, o projeto do mobilidrio, o visual
merchandising e as vitrines sao planejadas de
forma centralizada em La Corufia. Além de manter
nas lojas equipes inteiramente dedicadas a
implementagao da orientacdo de V&M vinda da
matriz, ainda conta com equipes destinadas para a
elaboracdo de vitrines. Como cada loja tem um
formato e muitas vezes esta abrigada em prédios
histéricos tombados com arquiteturas distintas, as
equipes destinadas ao desenvolvimento das
vitrines internas em La Corufa e as alocadas em
cada loja sao maiores do que as equipes destinadas
ao visual merchandising. Com a economia de
recursos em propaganda, a empresa estabelece que
as lojas devem ser reformadas de dois em dois
anos, algo inusitado no varejo e que confere
diferenciagao.

2.9. Controle dos resultados
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Dado que muitos fatores externos a organizagao
influenciam o sucesso de uma campanha, é dificil
demonstrar que as ag¢0es de comunicacdo de
marketing geraram resultados especificos e
compativeis aos objetivos. O que se pode esperar
sao evolugdes incrementais nas atitudes e nos
comportamentos dos receptores.

O controle das atitudes envolve o monitoramento
das mudancas ocorridas nos conhecimentos,
sentimentos e intengdes de comportamentos
resultantes do esfor¢co promocional. Sao estudos
longitudinais comparando o antes e o depois.
Pesquisas de imagem e personalidade de marca
podem mostrar a evolucdo das atitudes. O efeito
de campanhas hard-selling pode ser medido pela
mensuragao do trafego de clientes nas lojas real
comparado ao previsto.

O controle de comportamentos é o resultado final
esperado, medido pelo aumento das vendas. Boa
parte das vendas é a crédito. Uma iniciativa pouco
utilizada por varejistas € perguntar ao cliente se ele
veio atraido por alguma forma de comunicagao, no
momento da concessao do crédito. O mapeamento
poderia indicar as formas de comunicagdo mais
efetivas. A ferramenta de promog¢ao comumente
monitorada no varejo € a mala direta contendo
cupons promocionais ou direito a brindes.

3. Questdes éticas na utilizagdo do composto
promocional

Ha diversas polémicas envolvendo a utilizacdao em
demasia do composto de promogao (Evans e
Berman, 1997). A primeira polémica é relativa ao
uso das ferramentas promocionais para criar
obsessao e consumo exacerbado. Promog¢des como
a da Parmalat causaram esses efeitos? Observou-se
desde a criagito de um mercado negro de
embalagens até casos mais complexos, como a
compra do produto e seu descarte visando o
brinde. Isso é usualmente constatado nas
promogdes do Mac Lanche do Mac Donald’s. O
desperdicio de comida dentro da rede pode ser um
sinal de que a crianga comprou o lanche nao para
satisfazer a fome, mas para obter o brinde.
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Ainda h4 a sensacgao por parte da sociedade de que
as propagandas sd3o mentirosas e alardeiam
beneficios que nado serdao alcancados com o uso do
produto ou o consumo do servigo. A roupa que vai
deixar toda mulher linda e sensual como a Gisele
Biindchen, o creme que tira celulite, o banco que é
bonzinho e pensa no bem estar do correntista, o
plano de satde que é 6timo, o servico de telefonia
que é um primor. Segundo aqueles que
consideram haver abuso no uso das ferramentas de
promocao, os servigos, pela sua intangibilidade, sao
mais propensos a serem comunicados de uma
forma muito mais doce que a realidade. Muitos
produtos sofrem da comparagao entre a mensagem
e a realidade nas lojas e sao rejeitados, caso nao
correspondam ao veiculado, como uma roupa que
¢é provada e ndo tem bom caimento ou acabamento.
Nao fosse isso, ndo seriam as empresas de servigos
as mais acionadas pelo Procon.

A propaganda ainda € vista como manipuladora ao
adicionar simbolos ou conselhos para induzir
consumidores ao consumo. Isso ocorre com a
propaganda de produtos infantis, que usam do
mote “peca pra mamae comprar”’; da propaganda
de produtos socialmente questionaveis como
tabaco e alcool associados a prestigio e poder; e
propagandas usando de cenas de sexo. Muitos
consideram que as propagandas sao anti-
educativas, pois usam de personagens caricatas e
estereotipos. Finalmente, os custos das campanhas
seriam repassados aos produtos, tornando-os mais
caros.

Os entusiastas do uso da comunicacdo em
marketing argumentam que o esfor¢o promocional
é uma resposta as necessidades do mercado.
Propaganda nao cria demanda, mas ajuda a
demanda a encontrar a oferta. Ao investir em
comunicacdo, as empresas facilitam o trabalho de
pesquisa e busca dos consumidores para encontrar
o produto, ndo criando consumo exacerbado. Com
a facilitagdo do encontro entre oferta e demanda, ha
o aumento da produgio e do consumo. A
diminuicdo dos custos fixos ajudaria a diminuir o
preco dos produtos. Ainda, esses profissionais
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argumentam que o conteudo comunicado no
esforco de marketing nao cria, apenas reflete os
preconceitos da sociedade.
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