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Prefacio

P or muitos anos, Robert Wallace, o eminente editor sénior da The Free
Press, insistiu para que eu escrevesse um livro de marketing para admi-
nistradores, expondo as ultimas ideias sobre o marketing sem chegara 700
paginas! Ele queria que eu elaborasse um livro novo e ndo apenas resumisse
meu livro didatico para o ensino superior, Administragdo de marketing.
Wallace sabia que eu realizava seminarios de marketing, com um ou dois
dias de duragdo, ha vinte anos em todo o mundo, e ja tinha visto um exemplar
da minha apostila para o seminario. Para ele, esse material poderia servir de

base para um livro.

Adiei a decisdo a respeito das sugestdes de Wallace devido a sobrecar-
ga em minha agenda de ensino, pesquisa e consultoria. Estava aprendendo
coisas novas nas consultorias para AT&T, IBM, Michelin, Shell, Merck e diver-
sos bancos. Também tentava refletir sobre os impactos revolucionarios das
novas tecnologias — a Internet, o correio eletronico, os aparelhos de fax e
os softwares de automacgao de vendas — e das novas midias — a TV a cabo,
a videoconferéncia, os CDs, publicagdes pessoais — sobre o mercado e as
praticas de marketing. Com o cenario do mercadomudando tdorapidamente,

ndo me parecia um bom momento para escrever o livro.

Acabei percebendo que o mercado continuaria passando por uma
mudanca radical. Meu fundamento l6gico para adiar o livro nao mais se

sustentava.



Tenho uma histéria de amor de 38 anos com o marketing, mas o tema
ainda me surpreende. Quando pensamos que finalmente compreendemos o
marketing, inicia-se um novo ritmo e devemos seguir seus passos da melhor
forma possivel.

Quando me deparei com o marketing pela primeira vez, no inicio da
décadade 1960,abibliografiaerabasicamente descritiva. Na época, existiam
trés abordagens. A abordagem da mercadoria descrevia as caracteristicas
dos diversos produtos e o comportamento dos consumidores emrelacdo aos
mesmos. Aabordagem institucional descrevia como funcionavamas diversas
organizac¢oes do marketing, tais como atacadistas e varejistas. A abordagem
funcional descrevia como as diversasatividades de marketing— publicidade,
forca de vendas, politica de precos — atuavam no mercado.

Minha prépria formagao, com foco em economia e na tomada de deci-
soes, levou-me a abordar o marketing sob o ponto de vista administrativo.
Em qualquer lugar, os gestores de marketing deparavam-se com inimeras
decisoes dificeis: tinham de escolher com cuidado os mercados-alvos, desen-
volver as caracteristicas e os beneficios ideais do produto, definir um preco
efetivo e decidir sobre o tamanho e aalocagdo adequados da for¢ca de vendas
e dos diversos orcamentos de marketing. Além disso, tinham de tomar essas
decisOes a despeito das informagdes incompletas e da dindmica do mercado
em constante mudanca.

Eupercebiacom clareza que os gestores de marketing,a fim de tomarem
asmelhoresdecisdes, precisavam analisar os mercados eaconcorrénciaem
termos sistémicos, interpretando as forcas em atuacao e suas diversas inter-
dependéncias. Esse fato despertou meu interesse em desenvolver modelos
de mercados e de comportamento de marketing e, em 1971, reuni minhas
ideias e publiquei Marketing Decision-Making: A Model-building Approach
[Tomada de decisdo em marketing: abordagem para a construcao de um
modelo]. Olivrotinha 700 paginas e comegava com o exemplo mais simples
de mercado, que consistia em uma unica empresa atuando em um unico
mercado, vendendo um tnico produto e usando um tnico instrumento de
marketing, no esfor¢o para maximizar seus lucros. Os capitulos seguintes
apresentavam novas complexidades, como dois ou mais concorrentes, dois
ou mais instrumentos de marketing, dois ou mais territdrios, dois ou mais
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produtos, reagdes atrasadas, objetivos multiplos e mais altos niveis de risco
e incerteza. O desafio do modelo era captar os efeitos do marketing cuja
tendéncia era serem ndo-lineares, terem probabilidade aleatéria, serem
interativos e complexos ao extremo.

Minha intenc¢do era colocar a tomada de decisdo de marketing em uma
base mais cientifica. Nos anos subsequentes, foi gratificante testemunhar
avancos significativos no escopo da bibliografia cientifica sobre marketing
— tanto explanatoéria como normativa —, elaborada por uma geracao de ta-
lentosos estudiosos daarea, empenhados em melhoraracompreensao sobre
o funcionamento do marketing.

Quase toda a teoria de marketing anterior a 1970 tratava de empresas
com fins lucrativos, lutando para vender seus produtos e servicos com lucro.
No entanto, outras organizacdes — sem fins lucrativos e governamentais —
também enfrentavam problemas de marketing, descritos em Marketing para
organizagoes que ndo visam o lucro. As faculdades competem por alunos; os
museus procuram atrair visitantes; as organizacoes de artes cénicas querem
conquistar mais publico; as igrejas buscam fiéis, e todos buscam patrocinio.
Os individuos também realizam atividades de marketing: politicos buscam
votos; médicos procuram pacientes, e artistas aspiram ao estrelato. Comum
nesses casos é o desejo de uma pessoa atrair a reagdo ou o recurso de outra
pessoa: atencao, interesse, desejo, aquisi¢do, boa divulgacao boca-a-boca.
Contudo, para obter essas respostas, a pessoa deve oferecer algo que a outra
perceba como tendo valor, para que a outra parte ofereca voluntariamente
aresposta, ou o recurso, em troca. Portanto, a troca surge como o conceito
central subjacente ao marketing.

Percebitambém que os objetos negociaveisnomercado incluiam mais do
que produtos e servicos; podemos fazer o marketing de pessoas, lugares, ideias,
experiéncias e organizagdes. Meu desejo de compreender estas aplicagoes
menosrotineiras do marketinglevaram-me a pesquisar e publicar Marketing
de alta visibilidade (marketing pessoal), Marketing de lugares e O marketing
das nagdes: uma abordagem estratégica para construir as riquezas nacionais
(maketing place), e Marketing social: estratégias para alterar o comportamen-
to publico (marketing de ideias), bem como alguns artigos publicados sobre
marketing de experiéncia e marketing de organizagdes.
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Além disso, o marketing exigia outro movimento de expansao, que nao
partisse do pressuposto que sua Unica tarefa fosse aumentar a demanda por
determinado produto ou servico. E se ademanda atual por um produto esti-
ver alta demais? O profissional de marketing ndo deveria aumentar o preco,
diminuir a verba de publicidade e promocao, e adotar outras medidas para
buscar um equilibrio entre demanda e oferta? Essas medidas assumiram o
nome de demarketing, e provaram ser um conceito aplicavel em diversas si-
tuagoes. E seum gruporeformistaquiseracabarcomademanda por produtos
consideradosinseguros ouprejudiciais asaide, como drogas pesadas, tabaco,
alimentos ricos em gordura, armas de fogo e outros controversos? A tarefa
do marketing é chamada de nao-venda. Entre outras tarefas do marketing,
estdo a tentativa de mudar a imagem de produtos impopulares e de refinar
uma demanda irregular. Reconheci, por meio de todas estas observacoes,
que o propoésito central do marketing é a administragdo da demanda, isto é,
as habilidades necessarias para gerenciar o nivel, a regulagem do tempo e a

composi¢do da demanda.

Aampliacdo do dominio do marketing ndo foi uma batalha vencida com
facilidade. Gerou criticas, que recomendavam que o marketing continuasse
a imaginar como vender mais creme dental, geladeiras e computadores. No
entanto, minha opiniao era favoravel ao ingresso de novas perspectivas no
mercado das ideias e, como em qualquer mercado, as perspectivas sobrevi-
ventes seriam as que tivessem valor de uso. Fiquei satisfeito ao constatar que
amaioria dos estudiosos e profissionais de marketing acatou a legitimidade

do conceito ampliado de marketing.

O marketing moderno, como uma de suas principais contribuic¢des,
ajudouasempresasaperceberemaimportanciadamudanc¢anaorganizagao
do modelo centrado no produto paraaquele centrado no mercado e no cliente.
O classico artigo de Ted Levitt, “Marketing Myopia” [Miopia do marketing], e
as cinco famosas perguntas de Peter Drucker, que todas as empresas devem
formular a si mesmas, desempenharam papel importante no langamento
da nova teoria. No entanto, muitos anos se passaram antes que iniumeras
empresas comec¢assem realmente a experimentar a transformag¢ao do modo

de pensar “de dentro para fora” para o modo de pensar “de fora para dentro”.
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Mesmo hoje em dia ainda ha muitas empresas atuando com o foco na venda
do produto em vez de com o foco na satisfacdo das necessidades.

Por maiores que tenham sido as mudancas na teoria do marketing
até agora, as mudangas futuras, na teoria e na pratica, serao ainda maiores.
Atualmente, os estudiosos da area questionam o conceito central subjacente
ao marketing, se deve ser de troca ou de relacionamentos ou redes. Muita
coisa estd mudando na teoria sobre marketing de servicos e marketing em-
presarial. Além disso, o maior impacto ainda esta por vir, ja que as forcas da
tecnologia e da globalizagdo avangam em passo acelerado. Os computadores
e a Internet causardo imensas mudanc¢as comportamentais no processo de
compraevenda. Procureidescrever e prever essas mudangas revolucionarias
no ultimo capitulo deste livro.

Espero que esta obra enriqueca a mentalidade de marketing dos ges-
tores que enfrentam problemas diariamente nesta area. Acrescentei umas
“questdesaserem consideradas” no final de cada capitulo, paraque os gestores
possamrefletirsobre o contelddo de cada capitulo e aplica-lono contexto de sua
empresa. Grupos de gestores da empresa podem reunir-se periodicamente
para discutir cada capitulo e extrair licoes de marketing para seus negdcios.



Parte 1

Marketing estratégico



1

Criar negocios rentaveis com um
marketing de padrdo internacional

Existem trés tipos de empresas: as que fazem as coisas
acontecerem; as que observam as coisas acontecendo;
e as que querem saber o que aconteceu.

— Anénimo

Se vocé ndo mudar de diregdo, continuard indo para o mesmo lugar.

— Antigo provérbio chinés

\
medida que o mundo avanca pelo novo milénio, tanto os cidaddaos como

asempresas se perguntam o que encontrardo pelafrente.Naohaapenas
mudancas, mas uma aceleragdo delas. Uma menina de 12 anos falou sobre
airmade 9 anos: “Ela é de uma geragao diferente”. Sua irma mais nova ouve
musicas diferentes, joga videogames diferentes, admira estrelas de cinema
diferentes, tem herdis diferentes.

As empresas muitas vezes ndo conseguem reconhecer que seus merca-
dos mudam de tempos em tempos. O livro Migragdo do valor analisa como as
exigéncias do cliente e as for¢as competitivas mudam significativamente de
tempos em tempos, em setores como aco, telecomunicagdes, saide e entre-
tenimento.! A estratégia vitoriosa do ano passado pode se tornar a estratégia
fracassadade hoje. Comoalguém observou, ha doistipos de empresas: asque
mudam e as que desaparecem.

Opanoramaecondmicoatual émoldado por duasfor¢as poderosas: tecno-
logiaeglobalizagdo.Hoje, o cenario tecnolégico esta pontilhado de novos pro-



dutos, que o presidente John Kennedy ndo viu nem mesmo nando tao distante
décadade 1960, como satélites, videocassetes, cameras de video, copiadoras,
aparelhos de fax, secretdrias eletronicas, rel6gios digitais, correio eletronico,
celulares e laptops. A tecnologia é o formatador ultimo, ndo apenas da su-
bestrutura material da sociedade, mas também dos padrdes do pensamento
humano. Como observou Marshall McLuhan: “O meio é a mensagem”.?

Uma forg¢a tecnoldgica revoluciondria é a digitalizagdo, que codifica a
informac¢do em “bits”, isto €, séries de zeros e uns. Os bits sdo processados
por computador, decodificados em musica e videos e transmitidos por linhas
telefonicas em altissima velocidade. Nicholas Negroponte, diretor do famoso
Media Lab, do Massachusetts Institute of Technology (MIT), enxerga os “bits”
como os substitutos dos “atomos”.? Uma empresa de software nio precisa
mais produzir um conjunto de disquetes, coloca-los naembalagem e envia-los
por caminhdo para diversas lojas, aonde os consumidores teriam de ir para
compra-los. Todo esse trabalho pode ser poupado, bastando enviar o software
pela Internet para o cliente baixar no computador.

Atecnologiamoveasegundaforcaprincipal: aglobalizagao. Atualmente,
avisaode Marshall McLuhan de uma“aldeiaglobal” é realidade. Um executivo
de Bangcoc que quiser comprar este livro pode acessar o site www.amazon.
com, informar o numero de cartdo de crédito e recebé-lo poucos dias depois
gracas a Federal Express. O dono de uma floricultura em Colonia, na Alema-
nha, cujo estoque de rosas vermelhas estiver baixo, pode pedir e receber uma
grande remessa na manha seguinte, vinda de Tel-Aviv por avido.

Além da tecnologia e da globalizac¢do, outras forcas estdo remodelando
aeconomia.Adesregulamentagdo ocorre em diversas economias. Derepente,
empresas protegidas, muitas delas monopélios, enfrentam novos concor-
rentes. Nos Estados Unidos, empresas de telefonia de longa distancia como
a AT&T podem agora ingressar em mercados locais, e as empresas Bell, de
telefonia regional, tém o direito correspondente de ingressar nos mercados
de longa distancia. Além disso, as prestadoras de servigo de energia elétrica
podem agora distribuir eletricidade em diversas regides.

Outra for¢a poderosa é a privatizagdo, que fez com que empresas antes
estatais passassemao controle eaadministracao dainiciativa privada, naespe-
ranc¢ade se obter melhor gestdo e mais eficiéncia. Isto ocorreu quando a British
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Airways e a British Telecom foram privatizadas. Atualmente, diversos bens e
servigos publicos passam por terceirizagdo paraempresas privadas, entre eles
a construcao e administracao de presidios, os sistemas educacionais e outros.

Yogi Berra, o lendario jogador do New York Yankees, time de beisebol
norte-americano, resumiu tudo isso na seguinte frase: “O futuro ndo é o que
costumava ser”. E poderia ter acrescentado: “Vocé acha que sua empresa é
perseguida por animais selvagens. Se ndo acha, deveria!”. Os mercados sao
impiedosos. Jack Welch, presidente do conselho da General Electric, poderia
comecar as reunioes administrativas com a seguinte adverténcia: “‘Mudanca
oumorte”.Richard Love, da Hewlett-Packard, observa: “O ritmo damudanca é
tdorapido que a capacidade de mudar se tornou uma vantagem competitiva”.
Acapacidade de mudarrequeracapacidade de aprender. Peter Senge e outros
autores popularizaram aideiade uma “organiza¢do em aprendizagem”.* Pre-
visivelmente, empresas como Coca-Cola, General Electric e Skandia criaram
os cargos de vice-presidente de conhecimento, ou aprendizagem, ou capital
intelectual. Esses vice-presidentes tém a missdo de elaborar sistemas de ges-
tdo do conhecimento, permitindo que a empresa aprenda com rapidez sobre
tendéncias e aperfeicoamentos que envolvem consumidores, concorrentes,
distribuidores e fornecedores.

A medida que o ritmo da mudangca se acelera, as empresas ndo podem
mais se basear nas antigas praticas empresariais para manter a prosperida-
de. O Quadro 1.1 compara verdades e praticas de negdcios do passado com
aquelas que ganham mais for¢a na atualidade. Na coluna da direita estao as
abordagens contemporaneas consideradas mais eficientes em termos de
rentabilidade. Sua empresa pode saber aproximadamente o quanto adotou
das praticas empresariais contemporaneas marcando em cada linha, a es-
querda ou a direita. Se a maioria das marcas estiver na coluna da esquerda,
sua empresa esta presa a praticas tradicionais.

Existem prdticas vencedoras em marketing?

Além de praticas empresariais vencedoras, sera que existe um conjunto
de praticas vencedoras em marketing? Com frequéncia, ouvimos falar de
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QUADRO 1.1
Empresas em transigdo

Antes

Agora

Fazer tudo internamente

Aperfeicoamentos por conta prépria

Tocar o negécio sozinho

Operar com departamentos funcionais

Ter foco no mercado interno
Concentrar a aten¢do no produto

Fazer um produto padrido

Ter foco no produto
Praticar o marketing de massa

Encontrar uma vantagem competitiva
sustentavel

Desenvolver novos produtos lenta e cui-
dadosamente

Utilizar diversos fornecedores

Administrar de cima para baixo

Atuar no mercado

Comprar mais coisas fora (terceirizar)

Aperfeicoar valendo-se das experiéncias
de outros

Estabelecer umarede de contato com
outras empresas, colaborar

Administrar os processos do neg6cio com
equipes multidisciplinares

Ter foco global e local
Concentrar-se no mercado e no cliente

Fazer produtos adaptados e/ou sob
medida

Ter foco na cadeia de valor
Praticar o marketing para o publico-alvo

Sempre criar novas vantagens

Acelerar o ciclo de desenvolvimento de
novos produtos

Utilizar poucos fornecedores

Administrar de baixo para cima, de cima
para baixo e horizontalmente

Atuar também no mercado

férmulas que prometem o sucesso no marketing. A seguir estdo nove das

mais notaveis:

1. Vencer com qualidade superior

Todos concordam que baixa qualidade é ruim paraos negocios. Os clien-

tes que sofreram com a ma qualidade ndo voltarao, e ainda vao falar mal da
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empresa. No entanto, o que podemos dizer a respeito de vencer por meio da
boa qualidade? Ha quatro problemas.

Primeiro,aqualidade contém diversos significados. Seum fabricante de
automoveis defendeaboa qualidade, o queisto significa? Seus carros possuem
motor de arranque confiavel? Eles aceleram mais rapido? As carrocerias
apresentam menor desgaste ao longo do tempo? Os clientes se preocupam
com diversas coisas e, assim, uma reivindicacdo de qualidade sem defini¢cdao
mais clara nao significa muito.

Em segundo lugar, as pessoas muitas vezes ndo conseguem reconhecer
a qualidade de um produto ao observa-lo. Consideremos a compra de uma
televisdo. Vocé pode ir a loja e analisar aimagem e o som de uma centena
detelevisoresdiferentesligados. Observaalgumas marcas conhecidas, de sua
preferéncia. A qualidade da imagem é semelhante na maioria dos aparelhos.
Os modelos podem diferir, mas dificilmente revelam algo sobre a confiabili-
dade do produto. Vocé ndo pede para o vendedor abrir a tampa traseira do
aparelho de modo a inspecionar a qualidade dos componentes. No fim, vocé
obtém, na melhor das hipéteses, uma imagem de qualidade sem nenhuma
prova concreta.

Em terceiro lugar, as empresas, em geral, igualam-se em qualidade, na
maioria dos mercados. Quando isto ocorre, qualidade ndo é mais um fator
determinante da escolha da marca.

Em quartolugar, algumasempresas sdao conhecidas por ofereceramelhor
qualidade possivel,comoaMotorola, que apregoa sua estratégiade qualidade
Seis Sigma. Mas serd que existem tantos clientes assim que precisem desse
nivel de qualidade e possam pagar por ele? E quais foram os custos da Moto-
rola para obter um padrao de qualidade Seis Sigma? Possivelmente, alcancar
o nivel mais alto de qualidade custa muito caro.

2. Vencer com o melhor servico

Todos nds queremos bons servigos. Contudo, os clientes definem isso
de maneiras diferentes. Consideremos o servigo de um restaurante. Alguns
clientes gostam que o garcom apareca rapidamente, anote o pedido com
exatidao e sirva os pratos logo. Outros clientes sentem-se apressados numa
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noite que deveria ser tranquila. Todos os servicos decompdem-se em uma
lista de atributos: rapidez, cordialidade, conhecimento, solucao de proble-
mas, e assim por diante. Toda pessoa atribui pesos diferentes, em momentos
diferentes, em contextos diferentes, aos atributos referentes a determinado
servico. Reivindicar um servico melhor nao € o suficiente.

3. Vencer com precos menores

Aestratégiado prego baixo funcionou paradiversas empresas, incluindo
amaior rede de lojas de méveis do mundo, a IKEA; a maior rede de varejo do
mundo, a Wal-Mart; e uma das companhias aéreas norte-americanas mais
lucrativas, a Southwest. No entanto, os lideres do prego baixo devem tomar
cuidado. Uma empresa com precos ainda menores pode, de repente, ingres-
sar no mercado. A Sears praticou essa politica durante anos, até a Wal-Mart
derrota-la em termos de precos. O prego baixo sozinho nao é condicao sufi-
ciente para formar uma empresa viavel. Yugo era um automoével de baixo
preco, mas que nao tinha qualidade, e desapareceu. Certa proporc¢ao entre
qualidade e servico também deve existir, para que os clientes sintam que
estdo comprando com base no valor, e ndo apenas no prego.

4. Vencer com uma grande fatia do mercado

Em geral, os lideres em participagdo de mercado lucram mais que seus
concorrentes mais fracos. As empresas-lideres desfrutam da economia de
escala e de maior reconhecimento da marca. H4 um efeito virtuoso, e os com-
pradores de primeira viagem tém mais confianga em escolher os produtos
dessasempresas. No entanto, diversoslideres em participagdo de mercadonao
sdo muito lucrativos. A A&P foi a maior rede de supermercados dos Estados
Unidos durante anos e, no entanto, tinha um lucro infimo. Consideremos a
situacao de empresas gigantescas como IBM, Sears e General Motors nadécada
de 1980, época em que o desempenho delas era pior do que o de muitos de
seus concorrentes menores.

5. Vencer com adaptacdo e customizacdo

Muitos compradores querem que o produtor altere sua oferta inicial,
para incluir caracteristicas ou servicos especificos de que eles necessitam.
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