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RESUMO

O presente trabalho analisa os assuntos “Estratégias Corporativas” e “Marketing
Corporativo”, destacando sua importancia, congruéncias e discrepancias, a partir da teoria
existente. Enquanto a estratégia, segundo Ansoff (1991), é um dos varios conjuntos de regras
de decisdo que orientam o comportamento de uma organizagdo, o marketing envolve-se em
todas as etapas dos processos das organizagdes: este tem agodes iniciadas com a identificacdo
de uma necessidade ou desejo do consumidor, passando pela concepgdo, desenvolvimento,
comunicac¢do, distribuicdo do produto ou servigo, até a medigdo da satisfagdo dos clientes.
Conclui-se que ambos os processos atuam conjuntamente e sdo da maior importancia para os
resultados das organizagdes. Embora estejam ligados a diferentes niveis de responsabilidade,

ambos definem conjuntos de agdes cujo sucesso depende da sua coeréncia.

Palavras-chave: planejamento; estratégia; competicao; marketing; mercado.

ABSTRACT

The present work analyses the topics “Corporate Strategies” and “Corporate Marketing”,
highlighting its importance, similarities and differences based on the existing theory. While
strategy, according to Ansoff (1991) is one of the many sets of decision rules that orient the
behavior of an organization, marketing is present in every step of the organization processes:
it has actions that start with the identification of a consumer need or desire, permeate the
conception, development, communication and distribution of the product or service and also
include the measurement of consumer satisfaction. The conclusion is that both processes work
together and are of the utmost importance for the results of the organizations. Although they
are linked to different levels of responsibility, both define a set of actions whose success

depends on their coherence.

Key words: planning; strategy; competition; marketing; market.
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1. INTRODUCAO

O estudo da ciéncia social voltada para a administracdo, embora tenha seu desenvolvimento
recente, vem evoluindo de forma veloz, acompanhando o ritmo do mundo moderno e sua
necessidade de ordenar a producdo, distribuigdo ¢ consumo de bens e servigos. O inicio dos
estudos a respeito deu-se concomitantemente com o acender das luzes da segunda revolugio
industrial, na ultima década do século XIX, passando por um processo dinamico de criacdo de
novos processos, ajustamento dos anteriores, de forma a fazer frente as demandas

mercadologicas.

Para chegarem ao atual momento de diversidade e complexidade, os processos
administrativos tiveram inicio com procedimentos basicos de ordenamento da produg¢do ainda
rudimentar. O inicio deu-se pela organizagdo das tarefas objetivando medir e reduzir tempos e
movimentos dos trabalhadores, além de simplifica-las, passando pela necessidade de
atendimento de demandas legais para assegurar direitos e regulamentar deveres de
trabalhadores e empresarios. Quando as unidades produtivas cresceram houve ainda a
necessidade de estruturacdo e distribuicdo hierarquica visando organizar o poder. Tamanha
evolugdo demandou a criagdo e desenvolvimento de processos e sistemas organizacionais,
objetivando produzir mais a menores custos, para maximizar resultados. Esse movimento
dentro da Administragdo aconteceu até a primeira metade do século XX e teve como
principais estudiosos Taylor, Fayol, Ford, Follet, McGregor, Barnard, Mayo, Roethlisberger,
¢ Sloan. Esses brilhantes pioneiros do pensamento administrativo, cada qual em sua area,
contribuiram com o desenvolvimento da gestdo. Tudo isso ocorreu na primeira metade do
século passado e foram de tal envergadura que, no inicio da segunda metade da década de

1950, a industria produzia excedentes com larga quantidade e diversidade.

Prosseguiu a necessidade de novos processos, voltados para a qualidade e variedade da
producdo, caracteristicas ndo requeridas até entdo. O novo panorama desenhou-se com duas
caracteristicas: a primeira, quantidade e diversidade de produtos a serem colocados no
mercado ¢ a segunda, o direcionamento dos produtos e servicos, ambos aspectos que
passaram a ser as grandes demandas. A questdo passou a ser “o que e para quem produzir”,
proporcionando ainda maior complexidade a gestdo que se expandia no mundo corporativo.

Alguns aspectos que perduram até hoje sdo a competi¢do entre os atores devido as
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necessidades de disputar mercados e continuar crescendo, o atendimento das exigéncia de
acionistas e clientes ja que estes passaram a ser mais criativos e exigentes, foram aspectos que
elevaram a importancia dos conceitos da estratégia e do marketing. Este novo cenario da
segunda metade da década de 1950, trouxe outros nomes como Chandler, McNamara, Simon,
Deming e Drucker, que trouxeram novos conceitos que contribuiram para continuar

construindo a teoria, agora num ambiente ainda mais complexo.

A partir desta nova fase da administragdo ¢ que surge o Marketing na década de 1950, quando
o problema de produzir mercados em vez de mercadorias se tornou a preocupagdo basica da
alta administracdo das empresas. Neste contexto o cliente passa a ter um papel importante no
processo, pois as empresas passariam a pesquisar quais seus desejos, preferéncias e seus

habitos para entdo desenvolver, produzir e comercializar os produtos.

Essa busca em atender o mercado simultaneamente a criacdo de novos processos fez com que
as empresas passassem a utilizar estratégias, visando direcionar seus recursos, tanto humanos

como financeiros para atingir os objetivos organizacionais.

Com base neste panorama objetivou-se analisar neste estudo a importancia, congruéncias e

discrepancias entre as estratégias corporativas e o marketing corporativo.

Tendo como de fundo este cendrio historico, o presente estudo objetiva verificar, a partir de
base teorica, as fungdes ‘“Planejamento Estratégico e estratégias Corporativas e Marketing
Corporativo”, nas organizagdes. Isto porque observa-se na literatura em muitos momentos
muita similaridade nas estruturas dos processos que constroem a teoria de cada uma destas

areas.

Esta investigacdo se propde avaliar o efetivo papel de cada uma delas, sua importancia e nivel
de relacionamento de ambos, com vistas a auxiliar na obtencdo de melhores resultados,
objetivo maior das organizagdes. E com este enfoque que se desenvolve a seguir o presente

artigo.

2. REFERENCIAL TEORICO
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Conforme proposto, busca-se atingir o objetivo aqui proposto através de pesquisa
bibliografica, razdo pela qual o referencial a seguir apresenta a visdo tedrica de alguns autores
sobre as principais linhas de pensamento em estratégia competitiva e marketing corporativo

para, posteriormente, analisar suas afinidades e diferencgas.

2.1 ESTRATEGIA COMPETITIVA

A definigdo de objetivos e estratégias ¢ essencial para a manuten¢do da empresa no mercado.
O acirramento da concorréncia exige a permanente atengdo sobre os custos, assim como das
modificagdes das necessidades dos clientes. Possas (1999) define a estratégia competitiva
como instrumento adotado pelos concorrentes, que podem apresentar resultados ou ndo. Ela é
dindmica porque o processo seletivo ¢ continuo e inovador. Novos produtos, servi¢os ou

métodos de gestdo podem surgir ou evolucdo nos existentes, bem como novos fornecedores.

Ao descrever estratégia, Ansoff (1991) evita formular uma defini¢do, apresentando-a de
forma incomum, comparativamente a literatura corrente sobre o assunto. Coloca-a como um
dos varios conjuntos de regras de decisio, que orientam o comportamento de uma
organiza¢do. Apresenta como exemplo os padrdes que servem para medir o desempenho
presente e futuro relativo aos objetivos e metas; regras para o desenvolvimento das relacdes
externas que indicar@o os destinos da organizacdo e como ela obtera vantagens em relagdo aos
concorrentes, cujo conjunto chama de “estratégia de negdcio”. O autor conceitua da mesma

forma quanto as relagdes internas, porém estas sdo consideradas “estratégias administrativas”.

E importante esclarecer a diferenca entre planejamento estratégico e administragio
estratégica, com vistas a defini¢cdo da estratégia competitiva de determinada organizagdo. O
planejamento trata da tomada de decisdes estratégicas 6timas, enquanto a administracao visa a
obtencdo de resultados estratégicos, buscando novos mercados, produtos e tecnologias.
Ansoff (1991) procura esclarecer a diferenca: o planejamento estratégico objetiva construir
planos, enquanto a administragdo estratégica tem por fim aplica-los na estrutura para atingir

os resultados. O planejamento estratégico ¢ um processo analitico por planos, enquanto a

administragdo estratégica ¢ um processo de a¢do organizacional.
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Ainda na defini¢do da estratégia competitiva, Simon (1979) apud Gabor (2001), preocupa-se
com o nivel de importancia na hierarquia das decisdes. Segundo ele, a questdo “custo” vem
em primeiro lugar, seguida de “estimativa de demanda”, sendo que os objetivos
organizacionais sdo deixados para o final, porque considera que estes sdo as conseqiiéncias
daqueles. O autor apresenta sua visdo da importancia das decisdes nas organizagdoes. Embora os
funcionarios responsaveis pela execugdo proporcionem a efetiva producdo, a participacdo dos
que decidiram o que e como produzir ¢ tdo ou mais importante. Os ndo operativos de uma
organizagdo administrativa participam na execucdo dos objetivos desta, na medida em que
influenciam as decisdes do pessoal operativo ou de linha que se encontram na base da
hierarquia administrativa. No nivel de dire¢do, a selegdo de alternativas implica em abandono
de outras. Mais do que isso, o comportamento do grupo requer ndo apenas adog@o de decisdes
corretas, mas também aceitagdo dessa decisdo por todos os membros do grupo. Prossegue ainda

aquele autor, relativamente ao processo decisorio com a seguinte linha de pensamento:

No processo decisorio escolhem-se as alternativas consideradas como meios
adequados para atingir os fins desejados. Os fins em si mesmos, porém, sao, as mais
das vezes, apenas instrumentos para conseguir objetivos mais distantes. Em
conseqiiéncia, somos levados a conceber uma série ou hierarquia de fins. A
racionalidade tem a ver com o estabelecimento da cadeia de meios e fins que
acabamos de mencionar (SIMON, 1979, p.64).
A escolha de determinada estratégia tem ligagcdes com o tempo, no sentido de que, se ndo
forem oportunas podem ser desastrosas ou serem tomadas por outros competidores. O
conhecimento, quanto a evolugdo cientifica na visdo do cientista, guarda um nivel de
importancia diferente da visdo do empresario, que precisa avaliar sua aceitacdo pelo mercado.
Ha ainda o comportamento do grupo que envolve o conjunto do posicionamento dos
individuos. Ele deve saber quais serdo as a¢des dos demais, a fim de determinar de maneira
adequada as conseqiiéncias de suas proprias acdes. Simon (1979) considera este ultimo

aspecto como sendo fator de fundamental importancia para o processo decisorio na

administragao.

O mesmo autor enfoca que um individuo, detentor de parte do conhecimento, ndo consegue
abranger a visdo do todo. Trata-se do conceito da racionalidade limitada que vé o
conhecimento como um recurso restrito, €, como conseqiiéncia, pode ser gerador de vantagem
competitiva ou ndo, fluindo entdo os recursos idiossincraticos, dificeis de imitar, que geram as

diferencas entre as organizagdes. A racionalidade pressupde a opgdo entre varias agoes.
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Requer conhecimento completo e antecipado das conseqiiéncias delas resultantes, o que ¢
inalcancavel, porque ndo sdo conhecidos antecipadamente os efeitos de cada escolha. Na
pratica este conhecimento integral inexiste por tratar-se do futuro.

A partir dessa linha de raciocinio surge o conceito de estratégia, que segundo Simon (1979) é
o conjunto de decisdes que determina o comportamento a ser exigido num dado periodo de

tempo.

Mintzberg et al. (2000), apresenta dez escolas e considera que cada uma dispde de um
processo caracteristico de formulacdo da estratégia, a partir da sua perspectiva limitada: sdo
elas: 1) a do design - sob o aspecto de concep¢do; 2) do planejamento - como um processo
formal; 3) do posicionamento - como um processo analitico; 4) empreendedora - como um
processo visionario; 5) cognitiva - como um processo mental; 6) do aprendizado - como um
processo emergente, 7) do poder - como um processo de negociagdo; 8) a cultural - como um
processo coletivo; 9) a ambiental - como um processo reativo; e 10) de configuracdo - como
um processo de transformagdo. Este enfoque diversificado de formulacdo de estratégia tem
correlagdo com a visdo de Simon relativa a racionalidade limitada, considerando que cada
escola apresenta suas particularidades. Pode-se abstrair que a defini¢do da estratégia, na visdo

deste autor, tem uma amplitude infinita, quando ele assim se manifesta:

No limite, a formulagdo de estratégias ndo trata apenas de valores e da visdo, de
competéncias e de capacidades, mas também de militares e de religiosos de crise e
de empenho, de aprendizado organizacional e de equilibrio interrompido, de
organizagao industrial e de revolugao social (MINTZBERG e. al., 2000, p.16).
Ele visualiza estratégia a partir do planejamento, apresentando varios atributos relativos as
escolas, iniciando pela do Design e a universalizada matriz SWOT (Strenghts, Weakneses,
Opportunities e Threat). Pela observagao de cenarios, Mintzberg (2000), ressalta a dificuldade
que ¢ a decisdo de alternativas, chamando a atencdo de que as incertezas existem desde o
inicio do planejamento. Relativamente aos planejadores, referindo-se a escola do
planejamento, considera-os como aprendizes, porque a inten¢do ndo ¢ de formalizar a criacdo
de estratégias, mas melhorar a cada ano a maneira como ¢ feita. “As pesquisas..., nos
informam que a criacdo de estratégias ¢ um processo imensamente complexo, envolvendo os
mais sofisticados, sutis e, as vezes, subconscientes processos sociais € cognitivos”.

(MINTZBERG et. al., 2000, p.61)
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Conclui ele que a estratégia competitiva ou o processo de administragdo estratégica pode ser

vital para as organizagoes, tanto por sua auséncia quanto por sua presenca.

Politicamente, é um processo dispendioso, ndo s6é em termos financeiros, mas de tempo dos
administradores que, geralmente, sdo pessoas voltadas para objetivos praticos e resultados.
Defini-las significa trabalhar o abstrato num horizonte futuro e como tal, imaginario. Neste
contexto surge o questionamento basico de como a estratégia pode ser importante para o
desempenho da organizagdo. Além disso, tratar de um tema de tamanha abrangéncia que
envolve toda a empresa, introduz elementos de racionalidade que perturbam a cultura
historica e impacta o processo politico e o jogo do poder instalado culturalmente, o que gera

reacdes de resisténcia a mudanga em todos os niveis.

Ha ainda o aspecto das potencialidades do administrador em projetar sua atuacdo junto as
equipes. Ansoff (1993) destaca trés destas potencialidades, as quais, dependendo do nivel de
desenvolvimento, determinam a sua qualidade. Sdo elas: 1) clima — ¢ a propensdo da
administragdo para reagir de determinada maneira para escolher, controlar ou rejeitar
mudangas; 2) competéncia — capacidade de resposta da administragio num ambiente
complexo para os problemas administrativos diarios; e, 3) capacidade — volume de trabalho

que a administragdo geral pode desenvolver.

Aspecto fundamental ao se definir o posicionamento estratégico ¢ o cuidado com posicdes
que visam o crescimento. A busca de sua melhoria deve levar em conta a manutengdo ou
incremento da lucratividade. E possivel observar organizagdes que cresceram
substancialmente em volume de vendas, absorveram espacos antes atendidos por
concorrentes, porém com perda de lucratividade. Pode ser desastrosa a adogdo de estratégia
competitiva agressiva de reducdo de precos, desacompanhada de concomitante diminuigdo

dos custos de producio.

Ansoff (1991) trata da questdo da tomada de decisdo, considerando que ¢ a partir das
alternativas possiveis que terdo que fazer escolhas para definir a melhor estratégia. Considera
a existéncia de duas linhas complementares. Uma delas ¢ a verificacdo de como os executivos

se comportam na posi¢do de administradores. A outra ¢ a aten¢do dedicada a recomendagdes
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praticas para melhoria da tomada de decisdo pelos administradores através de procedimentos

sistematizados e logicamente validados.

De outra parte, formular estratégias ¢ potencialmente frustrante e ineficaz se divorciada da
implantagdo. A administracdo estratégica compreende o planejamento estratégico e sua
concomitante implanta¢do, segundo este autor. Definida a estratégia, feito o planejamento e
disseminado na organizagdo, € necessario acompanha-lo, ndo s6 para verificar a aderéncia
interna, mas para medir resultados e, se for o caso, fazer ajustes. Alguns autores definem este

procedimento do dia-a-dia como sendo “controle de estratégia”.

Ansoff (1993) diz no estudo intitulado “Administracdo de Questdes Estratégicas”, que sendo a
estratégia um evento futuro, sua decisdo gera impacto significativo sobre a organizagdo. Seu
acompanhamento deve ser desenvolvido em tempo real, para detectar sinais de alerta e
fornecer respostas rapidas. Deve estar sob a conducdo de altos administradores que
disponham de autoridade e recursos para agirem de forma rapida e determinada. Embora
algumas atribuigdes possam ser delegadas a grupos de assessoria, outros dois grupos devem
fazer parte da estrutura de acompanhamento: o de administragdo geral, que avalia e tem o
poder da decisdo, ¢ o de executores, membros de unidades de projetos, que sdo responsaveis

pela implementag¢ao das mudangas na area de produgdo, se for o caso.

Fleck (2004) em seu artigo que trata sobre crescimento, predominancia continuada e declinio
de duas grandes corporagdes multinacionais, trata da sobrevivéncia como propriedade
dinamica da empresa. Afirma que a existéncia varia ao longo do tempo, dependendo da
propensdo para se perpetuar. Chandler (1977, apud Fleck 2004), atribui a hierarquizacdo das
instalacdes, recursos e habilidades, através de gerenciamento administrativo competente, a
responsabilidade e a razdo para a empresa moderna tornar-se auto-perpetuante. A existéncia
de vantagens competitivas através da posse e uso de recursos escassos e dificeis de imitar, de
forma mais eficiente sdo boas razdes para o crescimento e a manutengdo no mercado, mas €
preciso ir além da anélise das vantagens competitivas. E da concorréncia, onde ocorrem as
batalhas negociais, que se obtém maior ou menor sucesso. O conjunto destes resultados ¢ que

determina a evolugdo e a sua manutengdo e crescimento no mercado.
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Sobre a evolugdo e crescimento, Penrose (1962) traca um paralelo entre a versatilidade dos
empresarios ¢ a versatilidade diretivo-técnica, situagcdo que depende da competéncia técnico-
administrativa e conhecimento técnico. Esta versatilidade empresarial estd ligada a
imaginagdo e visdo do empresario, no aspecto pratico ou ndo. Confere o conceito de
administradores de mentalidade produtiva aqueles que se dedicam primordialmente para o
beneficio e crescimento de suas empresas transformando-as em organizagdes produtivas e
distribuidoras de bens e servigos. Ha os de mentalidade imperialista que buscam criar império

industrial poderoso, que se estenda até onde possivel.

Esse autor atribui o crescimento das empresas a trés aspectos: 1) capacidade administrativa,
que se refere a organizagdo interna; 2) disponibilidade de recursos, que diz respeito a fatores

externos; e, 3) incerteza e risco, combinagdo de atitudes internas e externas.

A estrutura¢do com vistas ao crescimento ¢ analisada sob enfoque econdmico por George et.
al. (1983). Os autores observam que as formas mais eficazes de conseguir que a industria
tenha poder de competicdo ndo se originam de praticas voltadas para um segmento, mas de
politicas macroecondmicas que proporcionem um mercado interno em continua ascensio e
que possa ser usado como base para as exportagdes. As firmas, em particular, buscam sua
expansdo, dadas as condi¢cdes macroecondmicas aqui citadas, através da diversificagdo, da

integracdo vertical, da pesquisa e desenvolvimento (P&D) e de fusdes e aquisigoes.

2.2 ESTRATEGIAS DE MERCADO

A primeira metade do século XX foi um periodo de forte crescimento geral das organizagdes,
mas o uso explicito da estratégia passa a ocorrer em sua segunda metade. A sua adogdo
deveu-se a necessidade de escolher as dire¢des certas para o crescimento futuro, dentre as

diversas alternativas conhecidas, e, da concentracdo de toda a energia nessa nova diregao.

Porter (1999) define estratégia como sendo a opgdo de desempenhar as atividades de forma
diferente ou de desempenhar atividades diferentes em comparagdo aos concorrentes. Segundo
ele, existem trés premissas: 1) lideranca no custo; 2) diferenciagdo; e, 3) enfoque. Para
determinar a estratégia a ser adotada, ha necessidade de prévia decisdo de posicionamento, ou

seja, como a organizagdo quer agir no mercado que atua. Na definigdo do posicionamento
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estratégico ocorre op¢ao por um direcionamento de esfor¢os que traz como conseqiiéncia a
negagdo das outras alternativas. Ao fazer exclusoes, trés efeitos podem ocorrer: o primeiro, a
possivel mudanga de imagem, que pode ser benéfica ou ndo, considerando que pode confundir
os consumidores por deterem uma imagem formada ao longo do tempo; o segundo, as opgdes
exigem diferentes configura¢des de produtos, de equipamentos para fabrica-los, de alteragdo
no comportamento dos funcionarios, de novas habilidades ¢ novas tecnologias; e, o terceiro,
ao seguir determinada alternativa, parte da equipe, em geral os gerentes seniores, t€m
evidente qual a nova diregdo a seguir; ja a equipe de execucdo tomara decisdes operacionais
rotineiras sem um referencial, provocando confusdo e dificultando o cumprimento do

posicionamento estratégico.

As opgdes excludentes implicitas no posicionamento permeiam a competi¢do € sao
essenciais na estratégia. Elas criam a necessidade de decidir entre alternativas e de
restringir, deliberadamente, as ofertas da empresa. Afastam a vacilacdo e o
reposicionamento, pois os concorrentes que se envolverem nessa abordagem solaparao
suas estratégias e degradardo o valor das atuais atividades (PORTER, 1999, p.66).
A partir da andlise das posi¢cdes excludentes, Porter afirma que elas ddo outra dimensdo a
definicdo, ou seja, consiste esséncia da estratégia escolher o que ndo fazer, pois o que ¢ feito ¢
imitado em seguida, ficando o desempenho restrito aos resultados da eficacia operacional,

esta também possivel de ser imitada.

A questdo central, que deve ser respondida antes de se atribuir valores especificos, é
saber que tipo de objetivos a empresa deve perseguir: lucro maximo, maximizagao
da riqueza dos acionistas, ou uma satisfagdo equilibrada dos “grupos de interesse”
nela envolvidos (ANSOFF, 1991, p.47 e 48).
O problema da decisdo estratégica segundo ele, tem duas etapas distintas: uma diz respeito ao
tipo de negdcio em que a organizagdo deve atuar; a outra, as caracteristicas dos produtos e
mercados a atingir. Para a tomada de decisdo propde um sistema em cascata, que consiste em
etapas quando inicialmente é selecionado um conjunto amplo de objetivos, a partir dos quais
se avalia a situag@o atual e o hiato existente. Uma ou mais alternativas de acdo sdo delineadas
e novamente avaliadas; as que apresentam muito distanciamento sdo revistas e descartadas.
Novos processos de revisdo sdo promovidos até que o hiato seja reduzido ao minimo,
considerando os objetivos em termos de metas e resultados. Neste ponto se define o efetivo

planejamento estratégico. Trata-se de refinamento de regras de decisdo e de feedback entre

degraus ou estagios de definicdo das estratégias.
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Ansoff (1991) atribui o impacto no desempenho das organizagdes que influenciardo as
decisdes futuras, a trés varidveis economicas principais: 1) o desempenho corrente e passado
da empresa; 2) os recursos totais disponiveis; e, 3) as caracteristicas e oportunidades no

ambiente concorrencial externo.

Especial atencdo deve ser destinada aos prazos dos objetivos. Se a organizacdo opta por
perseguir objetivos de curto prazo ¢ aplica todos os seus recursos para atingi-los, corre o risco
de exaurir-se ao final deste periodo, portanto, devem existir metas de médio e longo prazos.
Planejar tais objetivos e org¢a-los é fungdo essencial para a longevidade das organizagoes.
Como as previsdes no longo prazo sdo mais dificeis, vetores adicionais, além do retorno sobre
o investimento ou o lucro tais como, crescimento das vendas, crescimento da participagdo de
mercado, crescimento do lucro por agdo, acréscimo da oferta de novos produtos, expansdo do
numero de clientes e auséncia de flutuagdes sazonais, dentre outros, devem ser utilizados para

medigdo do desempenho.

2.3 MARKETING CORPORATIVO — CONTEXTUALIZACAO NAS ORGANIZACOES

Com o crescimento das turbuléncias ambientais ¢ de mercado, o planejamento estratégico
corporativo acabou aproximando-se acentuadamente das ferramentas de marketing, levando
as estratégias de marketing a serem muitas vezes confundidas com as estratégias gerais do
planejamento estratégico (Anderson e Vincze, 2000). Na administracdo estratégica de
marketing, ele ¢ visto como um processo dinamico desenhado para alcangar uma competéncia

estratégica distinta e uma vantagem global.

O planejamento estratégico de marketing ndo pode ser discutido isoladamente do
planejamento estratégico corporativo. Provavelmente, a forma pela qual o planejamento de
marketing de uma organizagdo ¢ conduzido serd um desdobramento do processo de

planejamento corporativo (Mcdonald, 1992).

Para Pulendran, Speed e Widing II (2003), o planejamento de marketing pode ser considerado
como uma tecnologia (conjunto de técnicas e atividades) que auxilia uma organizagdo a obter
um alinhamento apropriado entre o ambiente externo ¢ as capacidades internas, de forma a

alcangar um resultado desejado. Além disso, esses autores colocam que o planejamento de
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marketing ¢ um fendmeno comportamental, pois consiste na ado¢do de tecnologias. Estas
tecnologias tornam a tomada de decisdo mais compreensiva, racional e objetiva, levando a

melhor alocag@o de recursos e desempenho organizacional.

Guimarides (1981), em seu estudo do crescimento da firma, apresenta aspectos que considera
decisivos para a sua expansdo, partindo do principio de que as organiza¢des empresariais t€m
como objetivo crescer. Este crescimento estd limitado por sua capacidade de financiar o
investimento requerido e pela existéncia de mercado, disposto a adquirir sua produgdo, que ¢
cada vez maior. O esfor¢o dedicado para comercializacdo, de modo a assegurar a realizagdo
do potencial definido pelo montante de fundos de que dispde para investir, ¢ questdo

determinante da velocidade do crescimento.

A disponibilidade de capital, entretanto, ndo € por si s6 fator determinante de crescimento. Ha
necessidade de alteragdo das linhas de produgdo, através de dois movimentos: um, ¢ a
diferenciacdo, que se refere a introdugdo na linha de produtos de uma nova mercadoria ou
novo modelo a ser vendido em um mercado ja suprido pela firma; o outro ¢ a diversificacao
das atividades, que corresponde a inser¢do em mercados dos quais ndo participava até entdo.
Conclui-se entdo que estes movimentos implicam que a firma se mova para fora do seu
mercado corriqueiro, através da realizacdo de investimentos em um novo empreendimento. A
introdugdo de inovagdes ¢ novos produtos implica na mudanga dos padrdes de competicdo.
Adicione-se ainda que o nivel de engajamento de uma industria em diferencia¢do é também
afetado pelo ritmo de avango do conhecimento cientifico relacionado aos produtos e
processos produtivos do setor. Observa-se um circulo virtuoso, na medida em que dé origem a
um novo padrio de competicdo na industria. A diferenciacdo de produto implica na
necessidade da busca continua de inovagdes. Este processo gera selecdo natural entre as
empresas, derivando em maior crescimento as que melhor se adaptarem aos novos padroes,

enfraquecendo as que ndo acompanham o processo evolutivo.

De fato, como sugerido anteriormente, o processo de diferenciagdo de produto — que
resulta na competi¢do no interior da industria e dos esfor¢os individuais das firmas
para sobreviver e crescer — tende a causar, a0 mesmo tempo, um aumento da
demanda pela industria como um todo (GUIMARAES, 1981, p.53).

O autor destaca que, em geral, firmas inovadoras tendem a auferir altas taxas de lucro, por

periodos relativamente curtos, em razao do carater temporario da inovacdo, que tende a ser
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imitada pelos competidores. Na medida em que o processo de inovagdo ¢ comum a todas as
firmas de uma industria, acontece um fortalecimento as barreiras de entrada, e propicia uma
taxa de lucro elevada para o setor como um todo. Isto pode gerar uma acumulacdo interna
excedente que ndo pode ser aplicada na propria industria em que ¢ gerada, proporcionando o

encaminhamento a diversificagdo.

E licito, segundo Guimardes (1981), sugerir que a base tecnologica e a area de
comercializagdo da firma definam seu horizonte de diversificagdo. Uma vez que o processo de
diversificagdo tende a aumentar o nimero de bases tecnologicas e de areas de comercializagdo
em que ela opera, resulta desse processo que, quanto mais diversificada, mais amplo ¢ seu

horizonte e é mais facil prosseguir nesse processo.

Para atender aspectos ligados essencialmente ao mercado, ou seja, o relacionamento das
empresas com seus clientes com vistas a beneficios mutuos, Kotler (2005) esclarece que o
marketing destina-se a identificar as necessidades humanas e sociais e atende-las e a sua
definicdo mais curta de marketing ¢ “atender as necessidades de maneira lucrativa”.

(KOTLER, 2005, p. 3).

Na visdo de Guimaraes (1981) observa-se a preocupagdo com a evolugdo dos produtos através
de inovagdes constantes e seus efeitos quanto a evolu¢do dos mercados que, segundo ele,
promove um circulo virtuoso promissor para todos os atores. Ja Kotler (2005), trata da
questdo evolutiva dos produtos e servicos como ferramenta de relacionamento, com vistas a
resultados, que sdo obtidos através do atendimento de necessidades e suprimento de satisfacdo
ao consumidor final. Observa-se por parte deste autor, portanto, visdo muito mais detalhada
quanto ao relacionamento entre producdo e consumo. Tanto ¢ assim que ele define o escopo
do marketing em dez grupos, a saber: bens, servicos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares,
propriedades, organizagdes, informagdes e idéias. Enquanto a estratégia cuida da producido de
bens e servigos para o suprimento da demanda, o profissional de marketing responsabiliza-se
pelo gerenciamento dessa demanda, que pode apresentar-se de seis formas: a primeira, que
pode ser negativa (produto ou servigo inicialmente evitado); a segunda, que pode ser
inexistente (produto ou servico desconhecido); a terceira, que ¢ a demanda latente
(necessidade que ndo consegue ser suprida pelos produtos existentes); quarta, demanda

irregular (variavel por diversas sazonalidades); quinta, demanda plena (que atende plenamente
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o nivel de demanda) e, sexta e ultima, demanda excessiva (nivel de demanda mais alta do que

se pode atender).

Outra defini¢do conceitual relativa ao marketing é apresentada: “...marketing ¢ um processo
societal por meio do qual individuos e grupos obtém aquilo de que necessitam e que desejam
com a criacdo, a oferta ¢ a livre negociagdo de produtos e servigos”. (KOTLER, 2005, p.6).
Para tanto existe um mercado onde, de um lado encontram-se os ofertantes ¢ de outro os
adquirentes de produtos. Entre estes entes existe a diversidade e complexidade de produtos e
servicos e de outro a necessidade e os desejos do publico. Operar marketing ¢ aproximar estas
partes de forma a atingir os melhores resultados possiveis para todos os envolvidos.

Operar marketing ¢ cuidar de um imenso nivel de detalhamento. Alguns deles sdo, mercados-
alvo e segmentagdo, necessidades, desejos ¢ demandas, produtos, oferta e marca, valor ¢
satisfacdo. Neste sentido, Peres e Freitas (2005) tratam da questdo do valor e apuram que,
dentre os varios ativos intangiveis pertencentes a empresa, os clientes representam o mais
precioso e dificil valor a ser mensurado. Medir o potencial de lucratividade possivel de ser
oferecido por um cliente é também uma das etapas do marketing, quando se trata de conceitos

como satisfagdo, valor e retencdo do cliente, ao trabalhar com parcerias por meio da

administrag@o do relacionamento com o parceiro desenvolvido por Kotler (2005).

A estratégia de marketing nas empresas abrange, segundo Webster (1997), acdes simultaneas
de cultura, estratégias ¢ taticas. Enquanto cultura, estas a¢des sdo expressas como um
conjunto de valores e crengas que dirigem a organizagdo a um comprometimento em servir as

necessidades da clientela.

A importancia dos clientes no crescimento da empresa é reconhecida tanto pelos empresarios
quanto pelos profissionais de marketing. A davida atual ¢ se a estratégia da empresa
continuara focada na obten¢do de cada vez mais clientes ou na atengdo aos clientes ja

conquistados.

Até pouco tempo atras, o cliente se contentava em adquirir produtos, mesmo que isso
significasse nenhuma personalizacdo. Esse formato foi criado na II Revolugdo Industrial, que
proporcionou as empresas producdo em massa “despejando” no mercado seus produtos

padronizados. Atualmente, porém, o consumidor esta mais exigente: busca produtos, servigos
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¢ atendimento personalizado. Essa mudanca de comportamento fez com que as empresas
repensassem suas estratégias mudando o foco do produto para o cliente. Outro fator decisivo
no investimento para a fidelizacdo é o custo despendido. A empresa pode aumentar seus
lucros vendendo para menos pessoas, segundo Peppers ¢ Rogers, (1996). Solomon (2002)
comenta que as marcas que dominam o mercado onde competem, chegam a ser 50% mais
rentaveis do que seus concorrentes. Peppers (2005) menciona relatéorio da McKinsey, de
dezembro de 2004, que mostrava que o gasto médio para adquirir um cliente era de US$100 e

para manter um cliente, de US$10.

Conhecer o comportamento do consumidor como o “estudo dos processos envolvidos quando
individuos ou grupos selecionam, compram, usam ou dispdem de produtos, servicos, idéias ou
experiéncias para satisfazer necessidades e desejos” (SOLOMON - 2002, p. 24), torna-se
importante, no momento em que as empresas vém despendendo valores significativos para
atrair a atengdo dos clientes, seja em anuncios de revistas e jornais ou publicidade em redes de

televisdo, ou ainda patrocinando eventos esportivos, etc.

Para a eficécia das estratégias do marketing corporativo toda a empresa deve estar orientada

para esta agao.

7

“Marketing ¢, essencialmente, uma atividade corporativa que envolve o
planejamento e a execucdo da concepcao, determinacdo de preco, promogao e
distribui¢do de idéias, produtos e servicos em uma troca que ndo apenas satisfaz as
necessidades atuais dos consumidores, mas, também, antecipa e cria suas
necessidades futuras com determinado lucro. O Marketing ndo é apenas muito mais
amplo do que a venda. Envolve a orientagdo de toda a empresa para a satisfagdo do
consumidor em um ambiente competitivo”. (ROCHA, 2005, p.24)

Apesar disso as empresas devem constantemente rever as estratégias de marketing utilizadas,
pois o mercado estd em mudanca constante e as organizagdes devem acompanhar estas
alteragdes para ndo se tornarem ultrapassadas, como afirma Kotler (2001). O que acontece nos
dias de hoje ¢ que os mercados estdo mudando mais rapido que as estratégias de marketing.
Atualmente, grande parte das estratégias de mercado das empresas encontram-se também

obsoletas.

Segundo Mainardes (2003), trabalhar com marketing organizacional ou marketing corporativo
¢ estar em constante avaliagdo do envolvimento de todos (os colaboradores) no processo de

construcao dos valores de uma marca. A dissonancia de valores dentro de uma organizagao
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pode constranger o consumidor e levar ao fracasso um projeto, um produto ou uma simples
comunicacdo ao mercado. Nao ¢ possivel construir a marca corporativa num ambiente de

valores multiplos e objetivos dispersos e mutantes.

2.4, CONGRUENCIAS E DISCREPANCIAS DA ESTRATEGIA COMPETITIVA E O
MARKETING CORPORATIVO, COM VISTAS AO SUCESSO ORGANIZACIONAL,
SEGUNDO ESTE ESTUDO TEORICO

McCarthy e Perreault (1997) definem o planejamento estratégico como um processo
administrativo destinado a manter o equilibrio entre os recursos de uma organizacdo e suas

oportunidades de mercado.

E um trabalho da alta administragdo que inclui ndo apenas o planejamento das atividades do
marketing, mas também producdo pesquisa e desenvolvimento e outras areas funcionais. [...]
os planos do departamento de marketing ndo sdo os planos de toda a empresa, por outro
lado, os planos da empresa devem ser orientados para marketing. Os planos do gerente de
marketing podem dar o tom e a direcdo para toda a empresa. Assim usaremos planejamento
estratégico e planejamento estratégico de marketing com o mesmo significado
(McCARTHY e PERREAULT, 1997, pg. 43).

Planejamento estratégico de marketing, concluem os autores acima, significa encontrar
oportunidades atraentes e desenvolver estratégias de marketing rentaveis. O planejamento de
marketing compreende:

- Fixacdo de objetivos;

- Avaliacdo de oportunidades;

- Planejamento de estratégias de marketing;

- Desenvolvimento dos planos de marketing;

- Desenvolvimento do programa de marketing.

Ferrell et al (2000) em sua obra dedicada a administragdo de marketing estratégico, enfatizam
a necessidade da perfeita integracdo das estratégias e planos de marketing com a missdo e as
metas da organizagdo, e os planos das outras areas funcionais. “Desenvolver uma estratégia de
marketing ¢ impossivel sem que as metas e os objetivos organizacionais e de marketing
estabelecam os resultados especificos que devem ser atingidos por meio do plano de

marketing” (FERRELL e outros, 2000, p. 20).
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O processo de planejamento estratégico de mercado descrito por Ferrell (2000) integra a
gestdo estratégica da organizagdo, e contempla as seguintes etapas:
- Analise dos ambientes interno, externo e dos consumidores.
- SWOT - Analise das forgas e fraquezas internas e das oportunidades ¢ ameacas
externas.
- Missdo, metas e objetivos organizacionais.
- Estratégia corporativa ou estratégia das unidades de negdcio. (afetam todas as areas
funcionais da organizacgdo, marketing, finangas, producéo recursos humanos, etc.).
- Metas e objetivos de marketing: estratégia de marketing, implementagao, avaliagdo e

controle e plano de marketing.

Toledo (2003) compara que enquanto Porter classifica as estratégias puras como
diferenciacdo, lideranca em custo e foco ou concentracdo, Kotler classifica as estratégias
como de marketing diferenciado, ndo diferenciado e marketing concentrado. A diferenca entre
elas s@o consideracdes de pontos de vista distintos, porém ambas acordam no sentido que ha a
competicdo; ¢ uma luta em que a principal arma utilizada ¢ a estratégia competitiva. Esta, para
ser sustentada, tem que guardar uma vantagem competitiva que se baseia fundamentalmente

em relacionamento e fidelizagdo dos clientes para criar valor final.

Ja Lambin (2000) considera que o marketing estratégico pressupde a andlise sistematica e
permanente das necessidades de mercado e desenvolvimento de conceitos e produtos com
bom desempenho destinados a grupos de comprados especificos e que apresentam qualidades
distintivas que os diferenciam dos concorrentes imediatos, assegurando deste modo ao
produtor uma vantagem concorrencial duradoura e defensavel. O marketing operacional se
refere a organizacdo de estratégias de desenvolvimento cujo objetivo ¢ dar a conhecer e

valorizar junto aos compradores potencias as qualidades distintivas reinvidicadas pelos

produtos oferecidos, reduzindo assim os custo de prospeccdo dos compradores.

E por fim, para Day (2001) uma empresa deve, basicamente, compreender o seu mercado para
melhor desenvolver sua estratégia. Ser orientado para mercado significa obter uma capacidade
mais elevada de compreender, atrair ¢ manter clientes importantes. Isso se baseia em trés

pontos-chave:
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1) a presenga de uma cultura orientado para mercado - a qualidade passa a ser um
esfor¢o coletivo ao invés de uma frase mecanica e equipes transfuncionais sao
mecanismos de aperfeigoamento ao invés de uma perda de tempo;

2) o papel das aptiddes - uma empresa voltada ao mercado possui aptiddes superiores
para sentir o mercado, 1é-lo e compreendé-lo. Ela também se sobressai ao se
relacionar com o mercado — criando e mantendo relacionamentos com os clientes;

3) estrutura — contexto dos processos organizacionais em que a cultura e as aptiddes

estdo encaixadas.

Segundo este autor o sucesso competitivo vem quando esses trés fatores estdo alinhados com
uma meta de alto valor e ai se tem uma verdadeira organizacdo voltada ao mercado.

Com base em todos os conceitos acima apresentados, ¢ importante verificar as congruéncias e
discrepancias entre a estratégia competitiva ¢ o marketing corporativo, que é o objetivo

central deste estudo.

3. CONCLUSOES

A partir deste estudo tedrico podem ser abstraidas algumas conclusdes que redundam na
importancia, tanto do delineamento das estratégias competitivas quanto do marketing
corporativo. Enquanto as estratégias objetivam imprimir o direcionamento futuro das
corporagdes, de forma ampla e abrangente, o marketing corporativo tem por fim apoiar as
decisdes estratégicas, ajustando a sintonia entre a organizagdo e os clientes, fazendo com que
estes sejam atraidos e consumam os produtos e servigos colocados no mercado. Suporta esta
afirmacdo a citacdo de Kotler (2005) — item 2-3 acima — quando afirma que o marketing
destina-se a identificar as necessidades humanas e sociais e atende-las ¢ a sua definicdo mais
curta de marketing ¢ “atender as necessidades de maneira lucrativa”. (KOTLER, 2005, p. 3).
Sabe-se que, dentre outros objetivos estratégicos, o lucro ¢ primordial, por proporcionar a

organizac¢do condi¢des de crescer e perenizar-se: pode-se concluir entdo que o marketing é um

meio de atender objetivos estratégicos, através da supressao de necessidades do consumidor.

Outro aspecto a considerar e que visa caracterizar bem a posi¢do do marketing em relagdo as
estratégias corporativas, ¢ o fato de que, “enquanto a estratégia cuida da produgdo de bens e

servicos para o suprimento da demanda, o profissional de marketing responsabiliza-se pelo
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gerenciamento dessa demanda” (item 2-3). Tal afirmacdo parece bastante esclarecedora
quanto as fungdes do planejamento estratégico e do marketing corporativo: enquanto o
primeiro ¢ abrangente, o segundo cuida do detalhamento e das relagdes entre os objetivos
internos de crescimento e os objetivos dos consumidores, com vistas a atender interesses

comuns e complementares, ou seja, resultado para a organizagdo e satisfacdo dos clientes.

A questdo da evolugdo tecnoldgica, cada vez mais veloz, e que vem apresentando muitas
vezes efeitos de ruptura, desenvolve cada vez mais diversidade e complexidade. E tarefa da
gestdo moderna incentivar e promover o desenvolvimento de novos produtos, servi¢os ou
novas técnicas de gestdo: este comportamento deve sempre estar presente nos planos dos
estrategistas. Gerir o resultado dessa complexidade decorrente de estratégias inovadoras como
citado neste estudo ¢ fungdo do marketing corporativo. Sem esta fungdo, corre-se o risco das
organizac¢des produzirem estratégias vencedores no ambiente interno e sucumbirem nas suas
relacdes com o mercado, pela falta de gerenciamento da interface entre corporagdo e mercado,

aspecto que também deixa claro o papel das duas fun¢des aqui estudadas.

Cabe ainda ao marketing — e talvez este seja seu principal papel operacional — medir o nivel
de satisfacdo do cliente. Sem esta importante funcdo as corporagdes, apesar de bem
estruturadas estrategicamente, podem estar correndo riscos em relagdo a concorréncia ou
comprometendo performance futura, ao ndo conhecerem os resultados das suas ofertas no
mercado. Questdes como marca, conceito de produto, nivel de percep¢do da qualidade das
ofertas entre outros aspectos, podem ter seu valor comprometido no médio e longo prazos se
ndo houver acompanhamento efetivo e se esta fungdo que ¢ de responsabilidade da estrutura
do marketing corporativo ndo ¢ bem executada, segundo Kotler (2005). Expressa-se
claramente aqui a fun¢do do marketing como uma ferramenta que estabelece as relagdes entre
empresa ¢ mercado, aproximando estes dois entes no que se refere ao comportamento do
mercado e das pessoas. Pode-se afirmar que sua fungdo é cuidar dos aspectos psicologicos
destas relacoes, humanizando os negdcios sem descasar dos objetivos mercadologicos de

resultados.

Ja as estratégias competitivas objetivam otimizar as relagdes empresarias ampliando negdcios
de forma a proporcionar competitividade, e isso € possivel desenvolvendo boas relagdes com

os stakeholders. Trabalhar processos que possam gerar vantagens competitivas como por
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exemplo relacionar-se com os melhores fornecedores, obter as melhores matérias primas
pelos precos mais ajustados possiveis, tragar estratégias vencedoras com terceirizados e
colaboradores sdo alguns exemplos, enquanto que o marketing corporativo traga as estratégias
de relacionamento entre a corporacdo ¢ o cliente final a partir de processos analiticos de

avaliagdo dos produtos e servigos e seu composto.

Conclui-se entdo que ha complementaridade entre as estratégias competitivas € o marketing
corporativo. Esta convivéncia se dd de forma tdo intensa, que pode-se afirmar que a sua

coexisténcia ¢ fator fundamental para o crescimento destacada das organizacdes de sucesso.
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