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Resumo

Os ganhos de produtividade, promovidos pelo avango tecnolégico, associados
a evolugdo das técnicas de marketing e estratégias empresariais tém determinado mu-
dangas significativas na disputa pela preferéncia do consumidor. Aceleradamente, o
foco tem migrado dos mercados massificados para o consumidor individualizado. Di-
ferenciagdo e agregacio de valor sdo as palavras de ordem na conquista do cliente,
que, cada vez mais, exige tratamento personalizado.
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Abstract

Productivity gains generated by technological improvement in addition to the evolution
of the marketing approaches associated to business strategies have been determining relevant
changes in the arena of the competition for the consumer’s preference. Quickly, the focus is mi-
grating from the massive market concepts toa personalized approach. Differentiation and added
value are key words to conquer the consumer’s preference, who is demanding a personalized tre-
atment.
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Introducéo

Historicamente, podemos situar o inicio das atividades de marketing a
partir do comeco do século, segundo Cobra (1992), pois é quando a industria
passou enfocar os atributos do produto como forma de sedugdo do consumi-
dor. Essa fase, que acentuou-se apds a segunda Guerra Mundial, durou até
meados dos anos 60. A fase que teve inicio em seguida e durou até o inicio
dos anos 80 caracterizou-se pela orientagdo para vendas; notadamente, a drea
comercial passou a desempenhar papel fundamental na construgéo dos resul-
tados das organizacdes. Paralelamente, a drea de marketing comegou a ganhar
maior expressio, sobretudo nas atividades de comunicagao com o mercado e
de logistica, visto que o esfor¢o de venda comegou a perder eficiéncia, gerando
a necessidade de descobrir 0 que o consumidor quer ou necessita.

A partir dos anos 90, o foco das atengbes passa a ser o como entender as
necessidades do consumidor. Esse enfoque passa a exigir uma integracdo maior
entre as diferentes 4reas da organizagao, tais como produgao, finangas e RH.
Técnicas como quality function deployment, Akao (1990), e mapeamento do va-
lor, Bradley (1994), surgem como forma de apoio a tomada de decisdo para
os gestores de mercado.

Nos ultimos anos intensificaram-se os esfor¢os em marketing pela con-
quista da preferéncia do consumidor. As empresas passaram a desenvolver va-
rias estratégias de marketing como forma de promover o crescimento, consoli-
dar sua posi¢do ou até mesmo garantir a sobrevivéncia. Essas estratégias sao
definidas, parte por seus objetivos mercadolégicos e financeiros, parte por seu
presente posicionamento de mercado ou que pretendem para o futuro. Mode-
los classicos, conforme descritos por Kotler (1995), definindo as empresas
como “lideres”, “desafiantes”, “seguidoras” e “ocupantes de nichos”, merecem
revisao sob a luz de novas abordagens estratégicas ligadas, principalmente, a
diferenciagiio, conforme proposta por Porter (1996).

A seguir comentamos as principais abordagens estratégicas.

O lider de mercado

As empresas “lideres” de mercado, usualmente, exercem a tarefa de cor-
poracdes dominantes em sua industria, controlando ou influenciando o com-
portamento dos seus concorrentes. O fato de ocuparem uma posigdo de lide-
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ranca, impde-lhes a condigao de serem inovadores e buscarem desenvolver no-
vos produtos e mercados por meio da extensdo de suas linhas de produtos ou
mesmo propondo novos empregos a seus produtos atuais. Por exemplo, dentre
os muitos mercados em que atua, a Gessy Lever trabalha com xampus, ino-
vando a sua linha com novas variantes cujo objetivo é atender o consumidor
que nio encontra no mercado um produto para o seu tipo de cabelo (um novo
mercado com potencial de compra). Desenvolvendo um novo mercado, a Ges-
sy Lever sustenta a sua posi¢do, até que a concorréncia ofereca uma nova mar-
ca de xampu com a mesma variante, quando, entdo, ela ja estard novamente
preparada para o lancamento seguinte, liderando e determinando esse dina-
mico processo de constante inovacio do mercado.

As empresas “lideres” de mercado conseguem melhorar sua rentabilida-
de, basicamente, aumentando sua participacio de mercado ou racionalizando
seus custos. Qualquer das duas equacdes sao de dificil solugao, pois o custo de
um ponto de participacdo em muitos mercados vale dezenas de milhdes de do-
lares. Segundo o Strategic Planning Institute, em seu estudo chamado PIMS
— Profet Impact of Market Strategy (1993), um ponto percentual de partici-
pacdo no mercado americano de café representa US$ 48 milhdes, e, no de re-
frigerantes, vale US$ 120 milhdes. Isto explica porque os grandes mercados
de consumo de massa transformam-se em acirradas batalhas de marketing. O
caminho da redugdo dos custos oferece grandes riscos ao lider, além de nao
caracterizar diferenciagio, mas sim eficiéncia operacional, colocando em risco
a sua posigao de lideranc¢a que, uma vez perdida, torna-se um processo de di-
ficil retorno.

O desafiante de mercado

O “desafiante” de mercado é aquela empresa que ocupa a segunda ou
terceira posi¢ao e desenvolve sua estratégia de mercado sempre visando a li-
deranga; nem sempre suas ofensivas s3o lancadas diretamente contra o lider;
muitas vezes elas focam suas estratégias na conquista dos mercados das em-
presas de porte similar ao seu ou menores; contudo, na soma do seu ganho
de participagdo de mercado podem assumir a primeira posigio em sua indds-
tria. Interessante que essa estratégia de buscar crescimento em segmentos me-
nores, geralmente, custa menos dinheiro, o que ajuda na rentabilidade da em-
presa, além do conseqiiente ganho de escala advindo do crescimento. Como
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exemplo de desafiantes que alcangaram a lideranca, podemos citar o caso da
Canon, que representava apenas 10% do tamanho da Xerox em meados dos
anos 70, e, hoje, produz e vende mais maquinas copiadoras que a antiga lider
do setor; outro caso também interessante é o da Toyota, que produz atual-
mente mais carros que a aparente imbativel General Motors. A perda de po-
si¢do desses lideres reside na diferenga entre a forma usual como conduziram
suas estratégias e a forma arrojada e determinada com que os novos lideres
desenvolveram e aplicaram suas estratégias de negécios, transmitindo valor em
Jorma de diferenciacdo a0 mercado, de acordo com Bradley (1994).

O seguidor de mercado

As empresas “seguidoras” de mercado buscam desenvolver seus negéci-
os apoiadas na estratégia de imitacido de produtos da lider, podendo ser esta
estratégia bastante rentédvel e atrativa, uma vez que nio implica em investi-
mentos em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, ficando esse 6nus
a cargo da lider. Para essas empresas, é importante manter custos baixos alia-
dos a elevados padrdes de servigos, como diferenciacdo possivel visando obter
vantagens competitivas, pois sao alvos constantes das empresas “desafiantes”
de mercado. Deve-se registrar que essa estratégia, de forma alguma, repre-
senta posi¢ao de passividade ou uma simples imitagao da lider, pelo contririo,
dessa forma elas desenvolvem seu caminho de crescimento, procurando iden-
tificar espagos onde ndo ocorra colisdo e, conseqiientemente, retaliagbes por
parte da concorréncia e, muitas vezes, unindo eficiéncia operacional e diferen-

ciagao.

Os ocupantes de nicho

Os “ocupantes de nicho” caracterizam-se pela atuacao em segmentos. es-
pecificos, porém, com mais profundidade que os adeptos do marketing de mas-
sa. A profundidade corresponde ao nivel de diferenciacio de servicos ou pro-
dutos para um segmento especifico de consumidores. Um exemplo classico de
grande empresa que atua em nichos é a Johnson & Johnson, que tem seus
produtos distribuidos por varias unidades estratégicas de negdcios, atuando
em diferentes segmentos, tanto com produtos para adultos como infantis,
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mantendo sua lideranga em virios nichos. Outra empresa que, recentemente,
adotou a estratégia de crescimento via exploragio de nicho é a TAM, prestan-
do servigos de qualidade diferenciada, atendendo determinados horérios e ro-
tas de voos demandados por executivos, de modo a proporcionar-lhes o melbor uso
do seu tempo, 0 que as empresas concorrentes até entdo nio faziam. Isto lhe per-
mitia cobrar tarifas bem acima das concorrentes.

A idéia central da estratégia de nicho é a especializacio requerida atra-
vés do valor agregado ao produto como forma de atender as demandas daquele
segmento especifico, contudo, alguns pontos devem ser observados, como ta-
manho e poder de compra do nicho, potencial de crescimento e a capacidade
da empresa em atender de modo superior as demandas requeridas. Aos ocu-
pantes de nichos cabem as tarefas de criar, expandir e manté-los através da
pratica do valor, sobretudo por que, atualmente, ha uma crescente tendéncia
de operagdes por nicho, independente do porte da empresa. A Nike, por
exemplo, estd constantemente desenvolvendo novos nichos ao criar calcados
para ciclismo, marcha a pé, windsurf e outros, segundo DAY (1990). A pro-
tegdo do nicho decorre da diversificagdio que pode ser implementada.

A estratégia de diferenciacdo como vantagem competitiva
por meio da pratica do valor ao mercado

Estratégia é a criagao de um unico e valioso posicionamento envolvendo um
conjunto de diferentes atividades... percebidas pelo mercado. Porter (1996).

Percebemos que as abordagens até aqui descritas, tanto para as “lideres”
de mercado, como “desafiantes”, “seguidoras” e até mesmo as “ocupantes de
nichos”, ainda tém explorado pouco da sua capacidade de gerar valor como
estratégia de diferenciagdo e vantagem competitiva. A maioria das estratégias
Jocam ainda a exceléncia operacional, ou seja, sempre tentar fazer melbor o que ji é
feito em relagio aos seus concorventes, quando a posi¢io defendida por Porter
(1996) é fazer de forma diferente aquilo que é feito por meio da pratica de
diferenciagao e do gerenciamento do valor. Por isso complementamos este tra-
balho incluindo uma andlise sobre o texto “What Is Strategy”, de autoria de
Michael E. Porter, publicado pela Harvard Business Review em novembro/de-

zembro de 1996. Nesse texto, o autor tenta mostrar a diferenga entre eficicia
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operacional e diferenciacdo, bem como a complementaridade de ambas na luta
das empresas por uma posi¢ao competitiva de mercado por meio da agregacio
de valor.

Segundo Porter, estratégia competitiva significa: ...“escolher um con-
junto de atividades para entregar um mix de valor”. Ao optar por atividades
diferentes das dos rivais, uma empresa posiciona-se, estrategicamente, de ma-
neira competitiva em relagio a eles. Este posicionamento pode ser obtido:

1. baseado na variedade, quando uma empresa oferece uma gama de
produtos e servigos capaz de gerar valores superiores no atendimento de algu-
mas necessidades particulares de consumidores;

2. baseado nas atividades (do consumidor), quando 2 empresa pro-
cura atender todas ou a maioria das necessidades de um grupo de consumi-
dores, por meio do estabelecimento de atividades da empresa que gerem valor,
atendendo methor aquelas necessidades que os concorrentes;

3. baseado no tipo de acesso (do consumidor), quando busca aten-
der grupos de consumidores com necessidades geograficas ou demogréficas di-
ferentes. Um posicionamento valioso atrai imita¢des, seguidores e, para ser
sustentavel, um bom posicionamento estratégico deve ser bem definido, e ati-
vidades valorizadas pelo mercado devem ir ao encontro da estratégia adotada: a
isto Porter d4 o nome de trade-off, que, quando adotado protege a empresa das
imita¢des. Ainda segundo Porter, trade-offs surgem por trés razoes:

1. Das inconsisténcias na imagem e reputagao. Uma empresa conheci-
da por entregar um tipo de imagem e valor pode perder credibilidade e con-
fundir seus consumidores ao entregar dois tipos de valores inconsistentes.

2. Das atividades em si. Diferentes posicoes requerem configuracoes de
produtos, diferentes equipamentos, comportamentos, conhecimentos e siste-
mas de gerenciamento.

3. Do limite entre coordenagio interna e controle. Ao escolher compe-
tir em um ou outro caminho, a geréncia define claramente as prioridades da
organizacao.

Para um correto posicionamento competitivo, a empresa deve escolher
ndo somente como € quais atividades desempenhard, mas também como as
combinard. Dessa forma, estabelecer-se-4 uma posi¢io competitiva de dificil
imitag@o, gerando uma fonte sustentavel de valor.

A vantagem competitiva de uma empresa vem da maneira como o sis-
tema de atividades internas é escolhido estrategicamente e como se encaixa,
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impedindo a imitagio por concorrentes, criands uma corvente tio Jorte quanto seu mais
Jorte elo. Segundo Porter, isto ocorre de trés maneiras (ndo sdo mutuamente ex-
clusivas): Primeira — na simples consisténcia entre cada atividade e a estratégia
total, assegurando que as vantagens competitivas das atividades nio se des-
truam e o valor requerido pelo mercado seja literalmente entregue. Segunda
— ocorre quando as atividades sdo reforcadas. Atividades aliadas podem se re-
forcar mutuamente, permitindo melhora no desempenho das atividades, ou
seja, sinergia entre fatores de diferenciagio, tais como o processo de um bom
atendimento, por exemplo. Terceira ~ que vai além do reforgo das atividades,
0 que ele chama de “otimizacio de esforcos.”

Em todas as maneiras, o todo importa mais que as atividades individu-
almente. A alianca entre atividades ¢ fundamental, nio apenas para vantagem com-
betitiva, mas também para sustentagio da vantagem. Torna-se mais dificil para um
concorrente copiar uma cadeia de atividades interligadas do que individuais. “Posicio-
namentos construidos em sistemas de atividades sio mais sustentaveis do que
os que sao construidos em atividades individuais.”

Porter d4 um novo enfoque a “O que ¢ estratégia?”,

Estratégia ¢ a criagdo de sinergia entre as atividades da empresa visando uma
posigdo Unica e diferenciada... se nio h4 alianca entre as atividades ndo h4 uma
estratégia distinta, e a sustentabilidade é pequena.

Em resumo, Porter esta dizendo que a estratégia é um projeto de ne-
gocios, nio as operagdes do negdcio. Esse projeto determina o segmento de
clientes e as necessidades a serem satisfeitas mediante oferta de Servigos e pro-
dutos, criando uma corrente de valor agregado para as atividades internas que
executam as transagoes especificas do servico. A estratégia é a chave para o
desempenho superiot, o gue ndo importa é o processo pelo qual uma companhia chegou
a0 Sucesso, mas os principios que fundamentam o sucesso.

Valor como estratégia — construindo um modelo estratégico

Entendemos que, qualquer que scja a estratégia de marketing adotada,
somente sobreviverdo, em um mercado competitivo, empresas que desenvol-
verem sistemas diferenciados de oferta consistente com o consumidor e que
permitam a entrega de um pacote de valor — Albrecht (1992).
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Apoiando-nos na conceituagido de valor conforme definida por Hauser
e Shugan (1983), “Valor representa a relacdo entre o beneficio auferido e o sa-
crificio exigido para aquisi¢io de determinado bem ou servigo”.

. beneficio
Isto nos traz a equagaio: VALOR (F) = ——— ‘

sacrificio |

Esse enfoque, dentro de nossa visao e das estratégias de marketing, tor-
na-se muito importante, pois considera os fatores objetivos, ligados a tangibi-
lidade, e os subjetivos, ligados a intangibilidade que influencia e, portanto, di-
ferenciam os produtos e servigos no julgamento do consumidor. Explorando
um pouco mais essa relacdo, podemos entender claramente que produtos e
servicos somente serdo adquiridos se os beneficios da compra forem maiores
que o sacrificio demandado. E muito comum ouvir “este produto nio vale
isso”, porque o seu composto de produto mais valor agregado pelos servicos,
no julgamento do consumidor, nao valem o preco atribuido pela empresa.
Ainda dentro do conceito de valor, ele é comumente associado 2 idéia de pre-
co. Essa relacdo encontra-se estudada em Garnin (1992), que analisou, dentro
das perspectivas de economia e marketing. Para nds, a razdo entre beneficio e
sacrificio, ja apresentada, somada as varidveis preco e qualidade nos leva a

equacdo II, do valor percebido pelo consumidor, representada por:

qualidade X servico

VALOR =

preco X tempo de resposta

Essa equagdo nos mostra claramente a relagdo complementar entre os
aspectos do preco intrinseco ao produto e servico e os elementos determinan-
tes para a formacao de valor na percep¢ao do consumidor (tempo de resposta,
servigo ou atendimento e qualidade).

Apbs entendermos o conceito de valor estamos propondo o modelo a
seguir como representagao grafica de seu emprego dentro de uma visdo inte-
grada de estratégia de marketing na organizacao.
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Estratégia de marketing e valor

valor requerido . estratégia

pelo consumidor empresarial
A

v

| estratégia e posicionamento ;
{ de marketing e valor
i

v

entrega do valor diferenciagdo
esperado

posicionamento da cadeia
—» geradora do valor e
competéncias basicas

Ambiente

No modelo acima, devemos entender por valor, para o consumidor, os
aspectos desejados de produtos e servicos percebidos como beneficios, em re-
lagao ao sacrificio exigido para obté-lo. A estratégia empresarial adotada deve,
necessariamente, estar alinhada ao modelo de valor para o consumidor, aliés,
nao ha como se falar em diferenciagdo e agregacao de valor a produtos ou ser-
ViCos se a organizagao ndo tiver claramente entendido o que representa cada
uma das seguintes questdes:

- Qual € o nosso negbcio?

- Como queremos ser reconhecidos e diferenciados?

- Quais estratégias adotaremos em nosso mercado de atuagio?

A partir dessas premissas, a organizagio pode posicionar-se com clareza
e definir sua:
- Estratégia de marketing = Como iremos atender
nossos consumidores?
- Cadeia de valor = Quais serdo nossas principais
atividades para este fim?
- Competéncias basicas = O que sabemos fazer e como
vamos colocar nossas habilidades
a servico dos consumidores?
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A diferenciagdo por nés sugerida nascers, entdo, de um conjunto de ati-
vidades, competéncias e processos, que, sinergicamente, Comporao um sistema
de valor, gerando na organizacio, uma posicio estratégica Unica, inde-
pendente de ser “lider”, “seguidora” ou “nicho”, mas que gerard uma vanta-
gem competitiva sustentdvel por meio da capacidade de entregar o valor es-
perado = (beneficio)/sacrificio em todas as suas formas: produtos, servicos,
tempo de respostas, percepgdes sensoriais, ambientais, processos para obten-
¢do deste valor, etc., e que fechard nosso modelo proposto pela consonincia
constante de estar se posicionando como uma empresa em que estratégias,
processos e competéncias convergem para captar constantemente alteracdes
no valor requerido pelos consumidores e a melhor forma de entrega-los.

A empresa, pautando suas a¢des a partir dos pontos acima levantados,
passa a ter condigdes de trabalhar fatores estratégicos ligados 2 sua estratégia
de marketing, cadeia de valor e suas competéncias basicas capazes-de gerar di-
ferenciagdo e agregar valor em suas operagdes e, por conseguinte, capacitan-
do-a a entregar ao mercado produtos e servigos de percebido valor, superiores
a concorréncia.

Consideragdes finais

Cada vez mais volatil torna-se a posi¢ao das empresas no mercado, e a
luta pela sobrevivéncia é determinada pelo consumidor crescentemente mais
esclarecido, consciente dos seus direitos e que passa a exigir tratamento dife-
renciado e personalizado.

Parece claro que a abordagem de marketing que coloca as organizacées
em disputa de forgas entre si perdeu sentido ou pelo menos a importancia;
hoje, cada empresa deve desenvolver sua estratégia de marketing de forma a
integrar o cliente em seu planejamento estratégico, pois somente ele sabera
dizer o que quer, como quer, quando e onde quer. Para as empresas entende-
rem esse processo algumas etapas deverio ser vencidas, como:

- Identificar claramente quem séo seus clientes e o valor requerido.

- Onde eles estdo e o que esperam como diferenciacio?

- Como abrir um canal de comunica¢io para ouvi-los e entendé-los?

A partir de entdo, poderdo comegar a desenvolver estratégias de negé-
cios capazes de responder as expectativas de seus clientes. Nesse processo, a



Estratégias de marketing e valor ao consumidor 167

empresa deverd integrar sua estratégia a0 modelo de valor de seus consumi-
dores, que passara a determinar sua estratégia de marketing, sua cadeia de va-
lor, processos e, ainda, apontaré quais serdo suas competéncias bdasicas a serem
estabelecidas, para entdo conseguir entregar de maneira diferenciada produtos
e servicos de real valor percebido pelo consumidor.

Entendemos, portanto, que as estratégias de marketing tradicionais e a
eficdcia operacional serio apenas premissas bdsicas para que uma empresa
consiga entrar na disputa por uma fatia de mercado; contudo, sua sobrevivén-
cia dependerd da criatividade e capacidade para desenvolver processos volta-
dos para o cliente, que atendam suas expectativas com diferencial valor agre-
gado, capazes de seduzi-lo 4 compra, satisfazé-lo em nivel superior 2
concorréncia e fideliza-lo a marca.

Quem nio estiver voltado para o consumidor e compreender seu pacote
de valor, simplesmente estara fora do mercado.
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