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O que há de novo na 14a edição
O principal objetivo da revisão da 13a para a 14a edição de Administração de marketing era 

criar um livro de marketing o mais abrangente, atual e engajado possível. Por isso, além 
desta edição contar com novos conteúdos, o conteúdo antigo foi atualizado e o que deixou de 
ser relevante ou necessário para a disciplina e para a atuação do profissional foi eliminado. 
Essa 14a edição permite aos professores que utilizaram a edição anterior desenvolver não só 
o que eles já aplicaram em sala de aula, como também oferecer aos alunos que estão em con-
tato pela primeira vez com a obra um texto que é incomparável em abrangência, profundi-
dade e relevância.

A bem-sucedida reorganização dos capítulos em oito partes (iniciada na 12a edição) foi pre-
servada, assim como muitos dos bem aceitos recursos introduzidos nos capítulos ao longo dos 
anos, além dos quadros internos que destacam empresas ou questões notáveis e as seções 
“Novas ideias em marketing” e “Memorando de marketing”, que apresentam comentários con-
ceituais e práticos com profundidade.

Confira as mudanças mais significativas da 14a edição:

•	 Quase a metade dos quadros é nova. Baseados nos conceitos dos capítulos, os quadros for-
necem exemplos de empresas em situações reais. Além disso, eles abordam uma variedade 
de produtos e mercados e trazem, em sua maioria, ilustrações dessas situações em formato 
de anúncios ou fotos de produtos.

•	 Agora, a seção final dos capítulos inclui dois sucintos estudos de caso de Excelência de 
Marketing, que destacam soluções de marketing inovadoras e perspicazes, realizadas por 
organizações líderes em seus mercados. Cada caso inclui, ainda, perguntas que têm o obje-
tivo de promover em sala de aula análise e discussão do conteúdo.

•	 Nos últimos anos, o ambiente de marketing sofreu mudanças drásticas — em especial, nos 
ambientes econômico, natural e tecnológico. Ao longo desta nova edição, essas três áreas 
são abordadas, em alguns casos, por meio de novas subseções nos capítulos, com ênfase no 
marketing em tempos de crises econômicas e recessões, no avanço da sustentabilidade e  
do marketing “verde” e no desenvolvimento crescente do poder da informática, da Internet 
e dos telefones celulares. Essas novas realidades do marketing fazem com que a abordagem 
holística seja cada vez mais importante para a atuação dos profissionais da área, sendo um 
tema central desta obra.
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•	 O Capítulo 19, sobre comunicação pessoal, recebeu uma atualização significativa, com um 
novo conteúdo capaz de melhorar a reflexão da evolução do panorama das mídias sociais e 
do ambiente de comunicações.

•	 O tópico de previsão foi transferido para o Capítulo 3, se encaixando perfeitamente ao ma-
terial sobre ambiente de marketing.

•	 O Capítulo 5 foi renomeado como “Criação de relações de longo prazo baseadas em fideli-
dade” para melhor refletir sua área de ênfase.

•	 Os capítulos 10 e 11 foram reorganizados e tiveram conteúdo revisto. O Capítulo 11 também 
foi renomeado como “Dinâmica competitiva”, em função do significativo conteúdo adicio-
nado a respeito do marketing em período de recessão econômica.

De que trata Administração de marketing?
Administração de marketing é o principal livro de referência da área, pois conta com um con-

teúdo e uma organização que refletem, com consistência, as mudanças ocorridas na teoria e na 
prática de marketing. Sua primeira edição, publicada em 1967, introduziu o conceito de que as 
empresas deveriam ser orientadas para o cliente e para o mercado. No entanto, naquela época 
havia pouca menção a assuntos que se tornaram fundamentais, como segmentação, seleção de 
mercado-alvo e posicionamento. Conceitos como brand equity, análise de valor do cliente, da-
tabase marketing, comércio eletrônico, redes de valor, canais híbridos, gestão da cadeia de su-
primentos e comunicação integrada de marketing ainda nem faziam parte do vocabulário de 
marketing daquela época.  Assim como nos últimos 40 anos, Administração de marketing conti-
nua refletindo as mudanças na disciplina de marketing nos dias atuais.

As empresas de hoje comercializam bens e serviços por meio de uma grande variedade de 
canais diretos e indiretos. A propaganda de massa já não é tão eficiente quanto antes e, por 
isso, as organizações passaram a explorar novas formas de comunicação, como o marketing de 
experiência, o de entretenimento e o viral. Agora, os clientes dizem às empresas que tipos de 
bem ou serviço desejam e quando, onde e como querem adquiri-los. Eles relatam cada vez mais 
a outros consumidores o que pensam de empresas e produtos específicos — usando e-mails, 
blogs, podcasts e outras mídias digitais para isso. As mensagens provenientes das empresas 
nesses espaços têm se limitado a uma pequena porção do total do buzz que circula na rede a 
respeito de bens e serviços.

Em resposta, as empresas passaram da gestão de produtos para a gestão de clientes, compi-
lando bancos de dados sobre clientes individuais para que possam conhecê-los melhor e de-
senvolver ofertas e mensagens personalizadas. Em virtude dessa alteração de foco da gestão de 
produtos para clientes, algumas mudanças foram notadas: as empresas estão menos voltadas 
para a padronização de bens e serviços e mais para a customização; passaram a substituir mo-
nólogos por diálogos com o cliente; têm aprimorado seus métodos de mensuração da lucrativi-
dade do cliente e do valor vitalício deste; demonstram interesse em medir o retorno sobre o 
investimento em marketing e seu impacto no valor para o acionista, além de estarem preocupa-
das com as implicações éticas e sociais de suas decisões de marketing.

À medida que as empresas se modificam, a organização de marketing também se altera. O 
marketing não é mais um departamento responsável por um número limitado de tarefas: 
agora, ele é uma iniciativa que envolve a empresa como um todo e direciona sua visão, sua 
missão e seu planejamento estratégico. As atividades de marketing incluem decisões sobre 
quem a empresa deseja ter como cliente, que necessidades desse cliente ela deve satisfazer, que 
bens e serviços deve oferecer, como deve definir seus preços, que tipo de comunicação deseja 
enviar e receber, que canais de distribuição deve usar e, por fim, que parcerias deve estabele-
cer. As ações de marketing apenas obtêm sucesso quando todos os departamentos da empresa 
trabalham juntos para atingir as metas: quando o departamento de engenharia projeta os pro-
dutos certos; o departamento financeiro disponibiliza os recursos necessários; o departamento 
de compras adquire materiais de qualidade; a produção trabalha com qualidade e dentro prazo; 
e a contabilidade mede com precisão a lucratividade dos diversos clientes, produtos e áreas.
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Para abordar todas essas mudanças, executivos de marketing eficazes têm praticado o mar- 
keting holístico, que consiste em desenvolver, projetar e implementar programas, processos e 
atividades de marketing que incorporem a amplitude e as interdependências envolvidas no 
ambiente de marketing atual. Existem quatro dimensões-chave no marketing holístico:

1. Marketing interno: assegura que todos na organização adotem os princípios de marketing 
apropriados, especialmente a alta gerência.

2. Marketing integrado: assegura que múltiplos meios para criar, entregar e comunicar valor 
sejam empregados e combinados de maneira ideal.

3. Marketing de relacionamento: estabelece relacionamentos profundos e multifacetados 
com clientes, membros de canal e outros parceiros de marketing.

4. Marketing de desempenho: compreende os ganhos do negócio como decorrência das ativi-
dades e programas de marketing, além de abordar questões mais amplas e seus efeitos ju-
rídicos, éticos, sociais e ambientais.

Essas quatro dimensões permeiam todo o livro e, em alguns casos, são explicitadas. O texto 
aborda especificamente as seguintes tarefas que constituem a gestão de marketing moderno no 
século XXI:

1. Desenvolver estratégias e planos de marketing.
2. Capturar insights e desempenho de marketing.
3. Estabelecer conexão com os clientes.
4. Construir marcas fortes.
5. Modelar as ofertas de mercado.
6. Entregar e comunicar valor.
7. Gerar, com sucesso, crescimento a longo prazo.

Por que Administração de marketing é líder 
quando o assunto é marketing?

O marketing interessa a todos, independentemente do que envolva — bens, serviços, proprie-
dades, pessoas, lugares, eventos, informações, ideias ou organizações. Por ser a principal fonte 
de referência para estudantes, educadores e executivos da área, Administração de marketing pre-
cisa se manter constantemente atualizado. Esse é um dos motivos que fazem com que estudan-
tes (e professores) sintam que o livro lhes fala diretamente em termos de conteúdo e formato.

O sucesso de Administração de marketing pode ser atribuído a sua capacidade de maximizar três 
dimensões que caracterizam os melhores livros de marketing, de acordo com os seguintes 
critérios: 

•	 Profundidade. O livro apresenta um embasamento acadêmico sólido; seu conteúdo contem-
pla conceitos, modelos e estruturas teóricas importantes; oferece orientação conceitual para 
solucionar problemas práticos.

•	 Abrangência. O livro abrange os tópicos certos; confere a ênfase apropriada a cada um des-
ses tópicos.

•	 Relevância. O livro envolve o leitor; é interessante; apresenta exemplos atraentes.

Esta edição tem como base os pontos fortes das edições anteriores que, em conjunto, diferen-
ciam o livro de todos os outros sobre administração de marketing:

•	 Orientação gerencial. Este livro se concentra nas principais decisões enfrentadas pelos ge-
rentes de marketing e pela alta administração em seus esforços para harmonizar os objeti-
vos, as capacidades e os recursos da organização com as necessidades e as oportunidades 
do mercado.

•	 Abordagem analítica. Este livro apresenta ferramentas e estruturas conceituais para a aná-
lise de problemas recorrentes na administração de marketing, além de casos e exemplos que 
ilustram princípios, estratégias e práticas eficazes.
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•	 Perspectiva multidisciplinar. Este livro se beneficia de importantes descobertas de discipli-
nas científicas, como economia, ciência comportamental, teoria da administração e matemá-
tica, oferecendo conceitos e ferramentas fundamentais.

•	 Aplicações universais. Este livro aplica o pensamento estratégico ao espectro completo do 
marketing: bens e serviços, pessoas, lugares, informações, ideias e causas; mercados consu-
midor e organizacional; organizações com e sem fins lucrativos; empresas americanas e de 
outros países; empresas de pequeno e médio porte; fabricantes e revendedores; e setores de 
baixa e alta tecnologia.

•	 Cobertura abrangente e equilibrada. Este livro inclui todos os tópicos que um gerente de 
marketing bem informado precisa entender para implementar o marketing estratégico, táti-
co e administrativo.

Materiais adicionais
Na Sala Virtual deste livro (sv.pearson.com.br), professores e estudantes têm acesso a diversos 

materiais adicionais, que facilitam tanto a exposição das aulas como o processo de aprendizagem.
Para professores:

•	 Apresentações em PowerPoint.
•	 Manual do professor (em inglês).
•	 Galeria de imagens.
•	 Banco de exercícios (em inglês).

Para estudantes:

•	 Apresentações em PowerPoint.
•	 Exercícios de múltipla escolha.
•	 Banco de casos.
•	 Guia de estudos para confecção do plano de marketing (Sonic).
•	 Vídeos.
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e d i ç ã o  B r a S i l e i r a

A edição nacional de Administração de marketing inclui textos cujo foco é o mercado brasi-
leiro, contidos nas seções “Perspectiva brasileira” e “Panorama brasileiro”.

Perspectiva brasileira. Essa seção, que tem como objetivo apresentar o tema tratado no capí-
tulo sob um ponto de vista brasileiro, conta com textos assinados por renomados acadêmicos e 
profissionais da área de marketing. Essa seção está contida nos seguintes capítulos:

•	 Capítulo 1 – Marketing e a era da administração
•	 Capítulo 10 – Entendendo valor no contexto do processo gerencial de marketing
•	 Capítulo 12 – Marketing de luxo versus marketing tradicional: exemplos brasileiros
•	 Capítulo 14 – Problemas na determinação de preços
•	 Capítulo 18 – Product placement, merchandising e outras considerações
•	 Capítulo 22 – Coletivo Coca-Cola: um modelo de negócios com impacto social

Panorama brasileiro. Nessa seção, textos que têm como cenário o mercado brasileiro e como 
objetivo aproximar a teoria apresentada de nossa realidade são acompanhados por questões 
para discussão em sala de aula e para teste de conhecimento. Esses textos podem ser encontra-
dos nos seguintes capítulos:

•	 Capítulo 2 – Grupo Petrópolis
•	 Capítulo 5 – Atributos valorizados por universitários no processo de decisão de compra de 

cerveja
•	 Capítulo 6 – A influência da criança no lançamento de novos produtos
•	 Capítulo 9 – Havaianas: criando brand equity por meio da emoção e valores culturais
•	 Capítulo 10 – A trajetória da marca Granado
•	 Capítulo 12 – A diversificação do Grupo JHSF no mercado de luxo
•	 Capítulo 15 – FMC Agrícola
•	 Capítulo 16 – A reinvenção das “velhas” livrarias
•	 Capítulo 17 – Vamos fazer juntos?
•	 Capítulo 18 – Propaganda da empresa Universo: alcançando a nova classe média do Vale 

do Paraíba
•	 Capítulo 21 – Criação de marcas setoriais: o caso da Brasil IT+
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1c a p í t u l o

parte 1
o que é administração 
de marketing

Marketing 
para o 

século XXI

Neste capítulo, abordaremos  
as seguintes questões:

1. Por que o marketing é importante?

2. Qual é o escopo do marketing?

3. Quais são os conceitos centrais do marketing?

4. Como a administração de marketing 
mudou nos últimos anos?

5. Quais são as tarefas necessárias para uma 
administração de marketing bem-sucedida?

o marketing está por toda parte. Formal ou informalmente, pessoas e organizações se envolvem em inúmeras atividades 
as quais podemos chamar de marketing. Nos dias atuais, um bom marketing, no sentido de abrangente e cumpridor do seu papel, pode 
ser considerado fundamental para o sucesso de qualquer tipo de ação. No entanto, o que torna um bom marketing está em constante 
evolução e transformação. A eleição de Barack Obama como o 44o presidente dos Estados Unidos é um exemplo dessa dimensão: a vitória 
do candidato foi atribuída, em parte, à adoção de novas práticas de marketing.

A campanha presidencial “Obama for America” combinou um político ca-
rismático, uma poderosa mensagem de esperança e um moderno pro-
grama de marketing totalmente integrado. O plano de marketing visava 
atingir dois objetivos muito diferentes: expandir o eleitorado por meio de 
mensagens mais amplas e, ao mesmo tempo, ter como alvo de tais men-
sagens públicos muito específicos. Uma tática multimídia combinou tanto 
mídias off-line e on-line quanto meios de comunicação gratuitos e pagos. 
Quando uma pesquisa revelou que, quanto mais os eleitores conheciam 
Obama, mais se identificavam com ele, a campanha passou a acrescentar 
vídeos de formato longo aos tradicionais anúncios impressos, de televisão 
e em outdoors. A equipe de marketing de Obama — assessorada por 
sua agência GMMB — também colocou a Internet no coração da cam-
panha, fazendo com que ela atuasse como o “sistema nervoso central” 
das atividades de relações públicas, propaganda, promoção, angariação 
de fundos e organização nos 50 estados. A filosofia da equipe era a de 
“desenvolver ferramentas on-line que ajudassem os profissionais da campanha a se organizarem e depois sair do caminho 
deles”. A tecnologia era um meio de “capacitar as pessoas a fazer o que elas estavam interessadas em fazer em primeiro 
lugar”. Embora mídias sociais, como Facebook, Meetup, YouTube e Twitter, tenham sido cruciais, talvez a mais poderosa 
ferramenta digital de Obama tenha sido uma impressionante lista de e-mails com 13,5 milhões de contatos. Quais foram 
os resultados desses esforços on-line? Cerca de US$ 500 milhões (a maioria em quantias inferiores a US$ 100) foram an-
gariados pela Internet de 3 milhões de doadores; a organização de 35 mil grupos por meio do site My.BarackObama.com; 
a postagem de 1.800 vídeos no YouTube; a criação da página mais popular do Facebook; e, naturalmente, a eleição do 
presidente dos Estados Unidos.1

Um dos principais 
fatores da vitória 
de Barack Obama 
na eleição 
presidencial 
norte-americana 
de 2008 foi um 
programa de 
marketing bem 
concebido e bem 
executado.
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A importância do marketing
O turbulento cenário econômico vivenciado pelo mundo na primeira década do século XXI 

desafiou muitas empresas a prosperar financeiramente e, em alguns momentos, até mesmo a 
sobreviver. Diante de tal realidade, o marketing tem desempenhado um papel fundamental 
no enfrentamento desses desafios, uma vez que finanças, operações, contabilidade e outras 
funções organizacionais não terão sentido se não houver uma demanda por produtos (bens 
e serviços) que seja suficiente para que a empresa obtenha lucro. Em outras palavras, tem de 
haver receita para que os resultados aconteçam. É por isso que, muitas vezes, observamos o 
sucesso financeiro de uma empresa dependendo das habilidades e do sucesso das ações do 
departamento de marketing. 

Essa importância abrangente do marketing se estende à sociedade como um todo, pois foi 
por meio dele que novos produtos foram introduzidos no mercado e apresentados aos consu-
midores. E também foi por meio do marketing que tais produtos conquistaram aceitação e têm 
facilitado ou melhorado a vida das pessoas. Podemos dizer que ele inspira aprimoramentos em 
produtos existentes na medida em que os profissionais de marketing inovam para melhorar a 
posição desses produtos no mercado. Um marketing de sucesso gera demanda por produtos, o 
que, por sua vez, cria postos de trabalho. E, ao contribuir com os resultados financeiros da em-
presa, um marketing bem-sucedido também permite que as empresas se envolvam de forma 
mais sólida em atividades socialmente responsáveis.2

Os CEOs (sigla em inglês para Chief Executive Officer, ou diretor-presidente) reconhecem 
o papel do marketing na construção de marcas fortes e de uma base de clientes fiéis, ativos e 
intangíveis que contribuem fortemente para o valor de uma empresa. Fabricantes de bens de 
consumo, planos de saúde, organizações sem fins lucrativos e indústrias em geral alardeiam 
suas últimas realizações de marketing. Muitos têm agora um diretor de marketing (CMO, sigla 
em inglês para Chief Marketing Officer) para colocar o marketing em pé de igualdade com 
outros executivos de nível “C”, como o diretor financeiro (CFO, ou Chief Financial Officer) e o 
diretor de informática (CIO, ou Chief Information Officer).3 

Mas nem sempre é fácil tomar as decisões certas em marketing. Uma pesquisa com mais de 
mil executivos de nível sênior de marketing e de vendas revelou que, apesar de 83 por cento 
considerar que o marketing e as competências de vendas são prioritários para o sucesso de sua 
organização, ao classificar sua eficácia real de marketing, apenas 6 por cento acreditava estar 
fazendo um trabalho “muito bom”.4

Domino’s Quando dois funcionários em Conover, Carolina do 
Norte, postaram um vídeo no YouTube em que apareciam preparando san-
duíches enquanto colocavam queijo no nariz e violavam outros padrões de 
higiene, a Domino’s aprendeu uma importante lição sobre relações públicas 
e comunicação de marca na era moderna. Ao identificar os funcionários —  
que alegaram que o vídeo era apenas uma brincadeira e os sanduíches 
nunca foram entregues —, a empresa os demitiu. Em questão de dias, 
porém, houve mais de um milhão de downloads do vídeo e uma onda de 
publicidade negativa. Quando uma pesquisa mostrou que a percepção de 
qualidade da marca passou de positiva para negativa naquele curto espaço 
de tempo, a empresa tomou medidas incisivas por meio de mídias sociais 
como Twitter, YouTube e outros.5

Depois que um vídeo de 
mau gosto foi divulgado 
pela Internet por dois 
funcionários, a Domino’s 
Pizza aprendeu uma 
valiosa lição sobre o 
poder das mídias sociais.

o bom marketing não é acidental e resulta de um cuidadoso processo de planejamento e execução, que uti-
liza as mais avançadas ferramentas e técnicas disponíveis. É, ao mesmo tempo, uma “arte” e uma “ciência”, 
em que os profissionais da área se esforçam para encontrar novas soluções criativas, face aos complexos 
desafios que acontecem em meio às profundas mudanças no ambiente de marketing do século XXI. Neste 
livro, descreveremos como os melhores profissionais de marketing conciliam disciplina e imaginação para 
abordar essas novas realidades da área. É por isso que, neste primeiro capítulo, revisamos importantes con-
ceitos, ferramentas, estruturas e questões de marketing, que servirão de base para o conhecimento que será 
transmitido ao longo da obra.
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Os profissionais de marketing devem decidir quais recursos projetar em um novo produto, 
estipular preços, onde vender bens ou oferecer serviços e quanto gastar com propaganda, ven-
das, Internet e marketing digital. Essas decisões devem ser tomadas em um ambiente fomen-
tado pela Internet, onde consumidores, concorrência, tecnologia e forças econômicas mudam 
rapidamente, e as consequências do que os profissionais de marketing dizem ou fazem podem 
se multiplicar instantaneamente.

A lição aprendida pela Domino’s deixa claro que na era da conectividade e de mensagens 
trocadas em tempo real, é importante reagir com rapidez e firmeza. Enquanto os profissionais 
de marketing tentavam se familiarizar com esse mundo cada vez mais conectado, a recessão 
econômica de 2008-2009 acarretou cortes orçamentários e uma intensa pressão da alta gerência 
para que se fizesse valer cada dólar investido em marketing. Mais do que nunca, os profissio-
nais de marketing precisam entender as últimas evoluções do mercado e se adaptar a elas. É 
por esse motivo que as empresas que deixam de monitorar atentamente seus clientes e concor-
rentes, de melhorar continuamente suas ofertas de valor e estratégias de marketing ou de satis-
fazer seus funcionários, acionistas, fornecedores e parceiros de canal nesse processo correm o 
alto risco de não alcançar os resultados desejados. 

A competência em marketing é uma busca interminável. Veja como algumas das maiores 
empresas conduzem seus negócios:

•	 A OfficeMax promoveu uma nova linha de produtos criada pelo especialista em organi-
zação Peter Walsh, demonstrando, com vídeos na Web e eventos realizados nas lojas com 
especialistas locais, o sistema de organização da empresa.

•	 A eBay divulgou sua promoção de férias “Let’s Make a Daily Deal” (“Vamos fazer um trato 
por dia”) por meio da remontagem do famoso concurso de televisão da década de 1970, “Let’s 
Make a Deal” (“Vamos fazer um trato”), na Times Square, acrescentando um componente  
on-line para que as pessoas que não estivessem em Nova York também pudessem jogar.

•	 A Johnson & Johnson lançou o site BabyCenter.com para ajudar pais de primeira viagem. 
Supõe-se que seu sucesso tenha contribuído para a queda nas taxas de assinatura de revis-
tas sobre esse tema.

Bons profissionais de marketing estão sempre buscando novas maneiras de satisfazer os 
clientes e superar a concorrência.6

O escopo do marketing
Ao se preparar para trabalhar com marketing, você precisa entender o que é marketing, 

como ele funciona, por quem é feito e a que se aplica.

O que é marketing?
O marketing envolve a identificação e a satisfação das necessidades humanas e sociais. Uma 

das mais sucintas e melhores definições de marketing é a de “suprir necessidades gerando 
lucro”. Quando a eBay percebeu que as pessoas não conseguiam localizar alguns dos itens que 
mais desejavam, ela criou um espaço para leilões on-line; quando a IKEA notou que as pessoas 
queriam bons móveis a preços substancialmente mais baixos, ela criou sua linha de móveis 
desmontáveis. Com tais ações, ambas demonstraram sua capacidade de marketing ao trans-
formarem uma necessidade particular ou social em uma oportunidade lucrativa de negócios.

A American Marketing Association propõe a seguinte definição: o marketing é a atividade, o 
conjunto de conhecimentos e os processos de criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que tenham valor 
para consumidores, clientes, parceiros e sociedade como um todo.7 Lidar com esses processos de troca 
exige uma boa dose de trabalho e habilidade. A administração de marketing acontece quando 
pelo menos uma das partes em uma relação de troca potencial procura meios de obter as res-
postas desejadas das outras partes. Vemos, portanto, a administração de marketing como a 
arte e a ciência de selecionar mercados-alvo e captar, manter e fidelizar clientes por meio da criação, 
entrega e comunicação de um valor superior para o cliente.

Podemos estabelecer definições diferentes de marketing sob as perspectivas social e geren-
cial. Uma definição social mostra o papel do marketing na sociedade; por exemplo, um profis-
sional da área afirmou que o papel do marketing é “proporcionar um padrão de vida melhor”. 
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Eis uma definição social que atende aos nossos propósitos: marketing é um processo social pelo 
qual indivíduos e grupos obtêm o que necessitam e desejam por meio da criação, da oferta e da livre troca 
de produtos de valor entre si. 

Do ponto de vista gerencial, muitas vezes o marketing é descrito como “a arte de vender 
produtos”, mas muitos se surpreendem ao ouvir que a parte mais importante do marketing 
não é vender! As vendas são a ponta do iceberg do marketing. Peter Drucker, um dos principais 
teóricos da administração, apresenta a questão da seguinte maneira:

Pode-se considerar que sempre haverá a necessidade de vender. Mas o objetivo do marke-
ting é tornar supérfluo o esforço de venda. O objetivo do marketing é conhecer e entender 
o cliente tão bem que o produto ou o serviço possa se adequar a ele e se vender sozinho. 
De maneira ideal, o marketing deveria resultar em um cliente disposto a comprar. A única 
coisa necessária, então, seria tornar o produto disponível.8

Quando a Nintendo projetou seu sistema de jogos Wii, a Canon lançou sua linha de câmeras 
digitais ELPH e a Toyota apresentou seu automóvel híbrido Prius, elas receberam uma enxur-
rada de pedidos porque haviam desenvolvido o produto “certo”, com base em uma cuidadosa 
“lição de casa” de marketing.

A que se aplica o marketing?
Os profissionais de marketing se envolvem na gestão da troca de diferentes tipos de produ-

tos: bens, serviços, eventos, experiências, pessoas, lugares, propriedades, organizações, infor-
mações e ideias. Abordaremos sucintamente cada uma dessas categorias de produtos. 

BENS Bens tangíveis constituem a maior parte do esforço de produção e marketing da maio-
ria dos países. As empresas norte-americanas produzem e comercializam a cada ano bilhões de 
produtos alimentícios frescos, enlatados, empacotados e congelados, além de milhões de carros, 
refrigeradores, televisores, máquinas e vários outros bens que sustentam a economia moderna. 

SERVIÇOS À medida que as economias evoluem, uma proporção cada vez maior de suas ati-
vidades se concentra na prestação de serviços. A atual economia dos Estados Unidos consiste em 
um mix de 70 por cento de serviços e 30 por cento de produtos. Entre os serviços estão aqueles 
prestados por empresas aéreas, hotéis, locadoras de automóveis, cabeleireiros, esteticistas e técni-
cos de manutenção e reparo, assim como contadores, bancários, advogados, engenheiros, médi-
cos, programadores de software e consultores de gestão. No entanto, muitos produtos combinam 
bens e serviços, como é o caso de uma refeição em um restaurante fast-food, por exemplo.

EVENTOS Os profissionais de marketing promovem eventos periódicos como grandes feiras 
setoriais, espetáculos artísticos e comemorações de aniversários. Eventos esportivos globais 
como os Jogos Olímpicos e a Copa do Mundo são promovidos, na mesma intensidade, tanto 
para empresas quanto para torcedores. 

EXPERIÊNCIAS Organizando diversos serviços e mercadorias, uma empresa pode criar, 
apresentar e comercializar experiências. O Magic Kingdom, do Walt Disney World, propor-
ciona aos clientes uma visita a um reino de conto de fadas, um navio pirata ou uma casa mal-
-assombrada. Também há mercado para experiências customizadas, como passar uma semana 
em um centro de treinamento de beisebol jogando com grandes craques veteranos, dividir o 
palco com lendas vivas do rock no Rock ‘n’ Roll Fantasy Camp ou escalar o Monte Everest.9

PESSOAS Artistas, músicos, CEOs, médicos, advogados e financistas bem-sucedidos, entre 
outros profissionais, têm buscado a ajuda de agências de marketing de celebridades.10 Algu-
mas pessoas são particularmente hábeis em fazer seu marketing pessoal — pense em David 
Beckham, Oprah Winfrey e Rolling Stones. O consultor Tom Peters, ele próprio um mestre do 
marketing pessoal, aconselha as pessoas a se tornarem uma “marca”. 

LUGARES Cidades, estados, regiões e países inteiros competem ativamente para atrair turis-
tas, novos moradores, fábricas e sedes de empresas.11 Entre os profissionais de marketing de 
lugares estão especialistas em desenvolvimento econômico, agentes imobiliários, bancos comer-
ciais, associações comerciais locais e agências de propaganda e relações públicas. O Las Vegas 
Convention & Visitors Authority obteve êxito com sua provocativa campanha “What Happens 
Here Stays Here” (“O que acontece aqui fica aqui”), retratando a cidade como um “playground 
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para adultos”. Durante a recessão de 2008, contudo, a realização de convenções corporativas 
diminuiu. Preocupada com sua reputação atrevida e potencialmente inconveniente, a entidade 
usou um anúncio de página inteira na BusinessWeek para defender sua capacidade de realizar 
reuniões de negócios formais. Infelizmente, o campeão de bilheteria dos cinemas no verão de 
2009, Se beber, não case, que apresenta Las Vegas como um cenário de orgias, provavelmente não 
ajudou a cidade a se posicionar como uma opção de destino de negócios e turismo.12

PROPRIEDADES Propriedades são direitos intangíveis de posse tanto de bens imóveis quanto 
de bens financeiros (títulos e ações). Podem ser comprados e vendidos, e essas trocas requerem 
um esforço de marketing. As imobiliárias trabalham para proprietários de imóveis ou para 
quem as procura para comprar e vender imóveis residenciais ou comerciais. Já as instituições 
bancárias e de investimentos estão envolvidas no marketing de produtos financeiros tanto para 
pessoas físicas quanto para pessoas jurídicas.

ORGANIZAÇÕES As organizações trabalham sistematicamente para construir uma imagem 
sólida e positiva na mente de seu público-alvo. No Reino Unido, o programa de marketing da 
rede de supermercados Tesco, “Every Little Helps” (“Todo pouco ajuda”), reflete a atenção da 
empresa aos detalhes em tudo o que faz, tanto dentro da loja quanto para a comunidade e para o 
meio ambiente. A campanha alçou a Tesco à posição de principal rede de supermercados no país. 
Universidades, museus, grupos de teatro, empresas e organizações sem fins lucrativos usam o 
marketing para melhorar sua imagem e competir por público e recursos. 

INFORMAÇÕES A produção, a embalagem e a distribuição de informações constituem impor-
tantes setores da economia.13 A informação é basicamente o que livros, escolas e universidades 
produzem, comercializam e distribuem a um preço para pais, alunos e comunidades. Segundo o 
ex-presidente da Siemens Medical Solutions dos Estados Unidos, Tom McCausland, “[nosso pro-
duto] não é necessariamente um aparelho de raio X ou de ressonância magnética, mas, sim, uma 
informação. Nosso negócio é, na verdade, tecnologia de informação para a saúde, e nosso produto 
final é, na verdade, um registro eletrônico do paciente: informações sobre exames laboratoriais, 
patologia e medicamentos, assim como registros de voz”.14

IDEIAS Toda oferta de marketing traz em sua essência uma ideia básica. Charles Revson, da 
Revlon, certa vez observou: “Na fábrica, fazemos cosméticos; na loja, vendemos esperança”. Pro-
dutos são plataformas para a oferta de algum conceito ou benefício. Os profissionais de marke-
ting social estão sempre às voltas com a promoção de ideias como as campanhas norte-americanas 
“Friends Don’t Let Friends Drive Drunk” (“Amigos não deixam amigos dirigirem alcoolizados”) 
e “A Mind is a Terrible Thing to Waste” (“Desperdiçar um intelecto é uma coisa terrível”).

Quem faz o marketing?
PROFISSIONAIS DE MARKETING E CLIENTES PO-
TENCIAIS O profissional de marketing é alguém que 
busca uma resposta (atenção, compra, voto, doação) de ou-
tra parte, denominada cliente potencial (prospect). Se duas 
partes estão buscando vender algo uma para a outra, am-
bas são consideradas profissionais de marketing.

Os profissionais de marketing estão capacitados para esti-
mular a demanda pelos produtos de uma empresa, mas essa 
é uma visão muito limitada das tarefas que desempenham. 
Assim como os profissionais de produção e logística são 
responsáveis por gerenciar o suprimento, os de marketing 
são responsáveis por gerenciar a demanda. Os gerentes de 
marketing buscam influenciar o nível, a oportunidade e a 
composição da demanda para atender aos objetivos da orga-
nização. São possíveis oito tipos de demanda:

1. Demanda negativa: os consumidores não gostam do 
produto e podem até mesmo pagar para evitá-lo.

2. Demanda inexistente: os consumidores não conhe-
cem o produto ou não estão interessados nele.

Uma das áreas 
mais importantes 
do marketing é o 
trabalho social que é 
feito para incentivar 
comportamentos 
socialmente desejáveis.
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3. Demanda latente: os consumidores compartilham uma forte necessidade que não pode ser 
satisfeita por nenhum produto existente no mercado.

4. Demanda em declínio: os consumidores passam a comprar o produto com menos frequên-
cia ou deixam de comprá-lo.

5. Demanda irregular: as compras dos consumidores podem ser sazonais ou variar de acordo 
com o mês, a semana, o dia ou o horário.

6. Demanda plena: os consumidores compram todos os produtos colocados no mercado.
7. Demanda excessiva: há mais consumidores interessados em comprar o produto do que 

produtos disponíveis.
8. Demanda indesejada: os consumidores se sentem atraídos por produtos que têm consequên-

cias sociais indesejadas.

Em cada caso, os profissionais de marketing devem identificar a(s) causa(s) subjacente(s) do 
estado de demanda e determinar um plano de ação para alterá-la para um estado mais desejado.

MERCADOS  Antigamente, um “mercado” era um local físico onde compradores e vendedo-
res se reuniam para comprar e vender seus produtos. Atualmente, os economistas descrevem 
um mercado como um conjunto de compradores e vendedores que efetuam transações relativas 
a determinado produto ou classe de produto (mercado imobiliário ou de grãos, por exemplo). 

A Figura 1.1 mostra cinco mercados básicos e os fluxos que os conectam. Os fabricantes 
recorrem aos mercados de recursos (mercados de matérias-primas, mercados de trabalho, 
mercados financeiros) para adquiri-los e transformá-los em bens e serviços; depois, vendem 
os produtos acabados a intermediários, que os vendem aos clientes finais. O governo recolhe 
impostos para comprar bens dos mercados de recursos, de fabricantes e de intermediários; 
depois, usa esses bens e serviços para fornecer serviços públicos. A economia de cada nação e 
a economia global consistem em conjuntos de mercados integrados e vinculados entre si por 
processos de troca.

Por outro lado, é comum os profissionais de marketing usarem o termo mercado para abran-
ger vários agrupamentos de clientes. Eles consideram os vendedores como o setor produtivo  
e os compradores como o mercado. Por exemplo, falam em mercados de necessidades (o mer-
cado das pessoas que querem emagrecer), mercados de produtos (o mercado de calçados), 
mercados demográficos (o mercado jovem) e mercados geográficos (o mercado chinês); podem 
também expandir o conceito para cobrir outros mercados, como o mercado de eleitores, o mer-
cado de trabalho e o mercado dos doadores.

A Figura 1.2 mostra o relacionamento entre setor produtivo e mercado. Vendedores e com-
pradores se conectam por meio de quatro fluxos: os vendedores enviam bens, serviços e comu-
nicação (propagandas, mala direta) ao mercado e, em troca, recebem dinheiro e informação 
(opiniões dos clientes, dados de vendas); já o fluxo interno mostra uma troca de dinheiro por 
bens e serviços, enquanto o externo mostra uma troca de informações.

Serviços,
dinheiro

Serviços,
dinheiro

Bens e serviços Bens e serviços

Serviços,
dinheiro Impostos

Impostos, bens Serviços

Impostos,
bens

Impostos,
bens

Recursos

Dinheiro

Recursos

Dinheiro

DinheiroDinheiro

Mercados 
de recursos

Mercados
 de consumidores

Mercados
de fabricantes

Mercados
intermediários

Mercados
governamentais

Figura 1.1 

Estrutura de fluxos em uma 

economia de trocas moderna
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PRINCIPAIS MERCADOS Os principais mercados são os seguintes: consumidor, organiza-
cional, global e sem fins lucrativos.

Mercado consumidor Empresas que comercializam produtos de consumo em massa, como 
sucos, cosméticos, calçados esportivos e passagens aéreas. Elas investem parte significativa de 
seu tempo tentando estabelecer uma imagem de marca superior por meio do desenvolvimento 
de um produto superior com uma embalagem adequada, disponível nos locais adequados e 
sustentado por uma propaganda envolvente e um serviço confiável. 

Mercado organizacional Empresas que vendem bens e serviços para outras empresas cos-
tumam se deparar com profissionais de compras bem informados e capacitados para avaliar 
ofertas de vários concorrentes. Compradores organizacionais compram bens que permitem 
fabricar um produto ou que podem ser revendidos para terceiros com lucro. As empresas que 
vendem esses bens devem demonstrar como eles ajudarão seus clientes a atingir receitas maio-
res ou custos menores. A propaganda desempenha um papel importante, mas um papel mais 
forte é desempenhado pela força de vendas, pelo preço e pela reputação da empresa.

Mercado global Empresas que vendem seus produtos no mercado global têm de decidir em 
que países investir; como entrar em cada um deles (como exportador, licenciado, parceiro em 
joint-venture, fabricante sob contrato ou fabricante autônomo); como adaptar as característi-
cas de seus produtos a cada país; como determinar preços para seus produtos em mercados 
externos; e como adaptar suas comunicações a diferentes culturas. Essas decisões devem ser 
tomadas em face de diferentes exigências em relação a compra e uso de propriedade; de diver-
sas culturas, línguas e sistemas jurídicos e políticos; e de flutuações de moedas. No entanto, as 
compensações podem ser imensas. 

Mercados sem fins lucrativos e governamentais Empresas que vendem seus produtos a 
organizações sem fins lucrativos com limitado poder de compra, como igrejas, universidades, 
instituições de caridade e órgãos públicos, precisam determinar seus preços com cautela. Pre-
ços mais baixos afetam as características e a qualidade dos bens e serviços que o fornecedor 
pode incluir em sua oferta. A maioria das compras do governo exige licitação, e os compradores 
costumam se concentrar em soluções práticas e, na ausência de fatores atenuantes, favorecer a 
proposta de menor preço.15

MERCADO FÍSICO, MERCADO VIRTUAL E METAMERCADOS O mercado físico  
(marketplace) é concreto, como a loja em que você faz compras; o mercado virtual (marketspace) é 
digital, como quando você compra em um site na Internet.16 Mohan Sawhney, da Universidade 
de Northwestern, propôs o conceito de metamercado para descrever um agrupamento de pro-
dutos complementares estreitamente relacionados entre si na mente do consumidor, mas que 
abrangem vários setores produtivos. 

Os metamercados resultam da iniciativa dos profissionais de marketing em montar um sis-
tema que simplifique a condução dessas atividades relacionadas de produtos. O metamercado 
automotivo, por exemplo, consiste em montadoras de automóveis, concessionárias de carros 
novos e usados, financeiras, seguradoras, oficinas mecânicas, revendedores de autopeças, pos-
tos de serviços, revistas especializadas em automóveis, anúncios classificados de carros em 
jornais e sites sobre carros na Internet. 

Alguém que compra um carro se envolve em muitas partes desse metamercado, o que 
cria uma oportunidade para metamediários ajudarem esses consumidores a passar harmonio-
samente por elas. Um exemplo disso é o Edmund’s (www.edmunds.com), um site em que é 

Figura 1.2

Sistema simples de marketing
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possível encontrar os preços anunciados de diferentes marcas e modelos de automóveis e nave-
gar sem maiores dificuldades em outros sites, em busca do revendedor que ofereça as melhores 
condições em termos de financiamento, acessórios e carros usados. Os metamediários também 
podem servir a outros metamercados, como, por exemplo, o de imóveis residenciais, cuidados 
com o bebê e serviços matrimoniais.17

Conceitos centrais
Para compreender a função de marketing, precisamos compreender o conjunto central de 

conceitos a seguir.

Necessidades, desejos e demandas 
Necessidades são os requisitos básicos do ser humano, como aqueles por ar, comida, água, 

roupas e abrigo. Os seres humanos também sentem forte necessidade de recreação, instrução 
e diversão. Essas necessidades tornam-se desejos quando direcionadas a objetos específicos 
que possam satisfazê-las. Quando um consumidor norte-americano precisa se alimentar, pode 
querer um típico sanduíche de cheesesteak da Filadélfia acompanhado de um chá gelado. Já um 
habitante do Afeganistão que precise se alimentar pode querer arroz, cordeiro e cenouras. Os 
desejos são moldados pela sociedade a qual pertencemos. 

Demandas são desejos por produtos específicos sustentados pela capacidade de comprá-los. 
Muitos querem um Mercedes, mas poucos podem comprá-lo. As empresas devem mensurar 
não somente o número de pessoas que desejam seu produto, mas também quantas estariam 
realmente dispostas a comprá-lo e teriam condições para isso.

Essas diferenciações lançam uma nova luz sobre a crítica frequente de que “o marketing cria 
necessidades” ou de que “o marketing faz as pessoas comprarem coisas que não querem”. O 
marketing não cria necessidades: estas surgem antes dele. Os profissionais de marketing, em 
associação com outros fatores sociais, influenciam os desejos. Eles podem promover a ideia de 
que um Mercedes vai satisfazer a necessidade de status social de uma pessoa, mas não criam 
a necessidade em si.

Alguns clientes têm necessidades das quais nem sempre estão plenamente cientes, ou que não 
conseguem expressar. O que o cliente quer dizer quando pede um cortador de grama “potente” 
ou um hotel “tranquilo”? Pense em um cliente que deseja um carro “barato”. O profissional de 
marketing precisa pesquisar mais a fundo. Podemos distinguir cinco tipos de necessidade:

1. Necessidades declaradas (o cliente quer um carro econômico).
2. Necessidades reais (o cliente quer um carro cujo custo de manutenção — e não o seu preço 

inicial — seja baixo).
3. Necessidades não declaradas (o cliente espera um bom atendimento por parte do revendedor).
4. Necessidades de “algo mais” (o cliente gostaria que o revendedor incluísse um sistema de GPS).
5. Necessidades secretas (o cliente quer ser visto pelos amigos como um consumidor inteligente).

Responder apenas à necessidade declarada pode não ser o bastante para o cliente.18 Os con-
sumidores não sabiam muita coisa sobre telefones celulares quando estes chegaram ao mer-
cado; a Nokia e a Ericsson se esforçaram para moldar as percepções dos consumidores em 
relação a esses aparelhos. Para conquistar vantagem competitiva, as empresas devem ajudar os 
clientes a descobrir o que querem.

Mercados-alvo, posicionamento e segmentação 
Nem todos gostam do mesmo cereal, restaurante, curso ou filme. Por isso, os profissionais 

de marketing começam o seu trabalho pela divisão do mercado em segmentos. Após examinar 
diferenças demográficas, psicográficas (estudo do estilo de vida, atividades, interesses, etc.) e 
comportamentais entre os consumidores, eles identificam e descrevem grupos distintos, que 
podem preferir ou exigir vários mixes diferentes de produtos. 

Depois de identificar os segmentos de mercado, os profissionais decidem quais apresen-
tam maior oportunidade — quais são seus mercados-alvo. Para cada mercado-alvo escolhido, a 
empresa desenvolve uma oferta de mercado, que é posicionada na mente dos consumidores-alvo 
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como algo que fornece um ou mais benefícios centrais. Por exemplo, a Volvo desenvolve carros 
para consumidores cuja maior preocupação é a segurança e, portanto, posiciona seus veículos 
como os mais seguros disponíveis no mercado. 

Ofertas e marcas 
As empresas atendem a necessidades por meio da emissão de uma proposta de valor, um 

conjunto de benefícios capazes de satisfazer essas necessidades. A proposta de valor intangível 
é materializada por uma oferta, que pode ser uma combinação de produtos, serviços, informa-
ções e experiências.

Uma marca é uma oferta de uma fonte conhecida. Uma marca como McDonald’s desenca-
deia muitas associações na mente das pessoas: hambúrgueres, limpeza, conveniência, atendi-
mento cordial e arcos amarelos. Todas as empresas se esforçam para estabelecer uma imagem 
de marca o mais sólida, favorável e exclusiva possível.

Valor e satisfação 
O consumidor escolhe entre diferentes ofertas considerando qual parece proporcionar o 

maior valor. O valor, que é um conceito central do marketing, é a relação entre a somatória dos 
benefícios tangíveis e intangíveis proporcionados pelo produto e a somatória dos custos finan-
ceiros e emocionais envolvidos na aquisição desse produto. Do ponto de vista primário, o valor 
pode ser considerado como uma combinação de qualidade, serviço e preço (qsp), denominada 
tríade do valor para o cliente. As percepções de valor aumentam com a qualidade e o serviço, mas 
diminuem com o preço.

O marketing pode ser visto como a identificação, a criação, a comunicação, a entrega e o moni-
toramento do valor para o cliente. A satisfação reflete os julgamentos comparativos de uma pessoa 
sobre o desempenho percebido de um produto em relação as suas expectativas. Se o desempenho 
não atinge as expectativas, o cliente fica decepcionado. Se o desempenho alcança as expectativas, 
o cliente fica satisfeito. Se o desempenho supera as expectativas, o cliente fica encantado.

Canais de marketing 
Para atingir um mercado-alvo, os profissionais de marketing usam três tipos de canal de 

marketing. Entre os canais de comunicação que enviam e recebem mensagens dos consumidores-
-alvo estão jornais, revistas, rádio, televisão, correio, telefone, outdoors, cartazes, folhetos, CDs, 
arquivos de áudio digital e a Internet. Além dessas mídias, a comunicação se dá por intermédio 
da aparência das lojas e dos sites, entre outros meios. As empresas tentam disponibilizar cada 
vez mais canais bidirecionais, como e-mails, blogs e números de discagem gratuita para com-
plementar os canais unidirecionais mais comuns, como propagandas, por exemplo.

As empresas usam canais de distribuição para apresentar, vender ou entregar bens ou servi-
ços ao comprador ou usuário. Fazem parte desses canais os distribuidores, os atacadistas, os 
varejistas e os agentes que atuam como intermediários.

Para realizar transações com compradores potenciais, a empresa também utiliza canais de 
serviços — entre os quais estão os armazéns, as transportadoras, os bancos e as companhias de 
seguros — e é claro que ela pode enfrentar um desafio de concepção na escolha do melhor mix 
de canais de comunicação, distribuição e serviços para suas ofertas.

Cadeia de suprimento 
A cadeia de suprimento (supply chain) é um canal mais longo, que se estende das matérias-

-primas e componentes aos produtos finais — que são levados aos consumidores finais. A 
cadeia de suprimento para o café, por exemplo, pode começar com agricultores etíopes que 
plantam, tratam e colhem os grãos de café, para depois vender sua colheita a atacadistas 
ou talvez a uma cooperativa. Se vendido por intermédio da cooperativa, o café é lavado, 
seco e embalado para remessa por uma organização de comércio alternativo (Alternative 
Trading Organization — ATO), que paga um mínimo de US$ 1,26 por libra (peso) de café. 
A ATO transporta o café para países em desenvolvimento, onde é vendido diretamente 
ao consumidor ou por canais de varejo. Cada empresa da cooperativa retém apenas uma 
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determinada porcentagem do valor total gerado pela cadeia de suprimento. Quando uma 
empresa incorpora seus concorrentes (no sentido de comprá-los) ou passa para um estágio 
superior ou inferior na cadeia produtiva — ou seja, aumenta ou diminui o seu escopo de 
ação —, seu objetivo é obter um percentual maior de lucro, em decorrência da aquisição das 
empresas ou da reconfiguração do escopo de ação.

Concorrência 
A concorrência abrange todas as ofertas e os substitutos rivais, reais e potenciais que 

um comprador possa considerar. Uma empresa automobilística pode comprar aço da U.S. 
Steel nos Estados Unidos, de um fornecedor estrangeiro no Japão ou na Coreia ou de uma 
pequena siderúrgica como a Nucor, por exemplo, como alternativa econômica. Pode, ainda, 
comprar alumínio da Alcoa para determinadas partes do carro a fim de reduzir seu peso ou 
comprar plásticos especiais da Saudi Basic Industries Corporation (SABIC) em vez de aço. 
Obviamente, se a U.S. Steel considerasse apenas a concorrência das outras siderúrgicas in-
tegradas, ela estaria pensando em termos demasiadamente restritos. Na verdade, em longo 
prazo, é mais provável que ela seja mais afetada pela concorrência de produtos substi- 
tutos do que por suas rivais imediatas. 

Ambiente de marketing 
O ambiente de marketing é constituído pelo microambiente e pelo macroambiente. O micro-

ambiente inclui os participantes imediatos envolvidos na produção, na distribuição e na pro-
moção da oferta. São eles: a empresa, os fornecedores, os distribuidores, os revendedores e os 
clientes-alvo. Incluídos no grupo de fornecedores estão os de materiais e os de serviços, como 
institutos de pesquisa de marketing, agências de propaganda, bancos e seguradoras, transpor-
tadoras e empresas de telecomunicações. Entre os distribuidores e revendedores estão agentes, 
corretores, representantes de fabricantes e todos aqueles que facilitam a busca de clientes e as 
vendas a eles.

O macroambiente é formado por seis componentes: ambiente demográfico, ambiente 
econômico, ambiente sociocultural, ambiente natural, ambiente tecnológico e ambiente polí-
tico-legal. Os profissionais de marketing devem prestar muita atenção às tendências e evolu-
ções desses ambientes e realizar ajustes oportunos em suas estratégias de marketing. Novas 
oportunidades surgem constantemente à espera do marketing certo em termos de perspicácia 
e criatividade. A seguir, dois bons exemplos disso.

TerraCycle Ao descobrir que as ervas plantadas dentro de casa por alguns de seus amigos eram adu-
badas com um fertilizante resultante da alimentação de minhocas com lixo orgânico em uma composteira, o fundador 
da TerraCycle, Tom Szaky, teve a ideia para um negócio. A TerraCycle adota o conceito “Upcycle”, identificando novas 
formas de usar resíduos não recicláveis. Sacos de plástico se transformam em sacolas resistentes, copos de iogurte 
em vasos de planta e embalagens de biscoitos em capas para notebook, e tudo isso é distribuído por grandes varejistas 
como Home Depot, Whole Foods e Walmart. A empresa também tem parcerias com Kraft, Target, Honest Tea, Stonyfield 
Farms e outros. Escolas, igrejas, vinícolas e entidades sem fins lucrativos oferecem espaço para armazenar doações 
de garrafas, rolhas e embalagens usadas. Para cada item coletado, a TerraCycle faz uma doação a uma instituição de 
caridade (normalmente de dois centavos).19

Allrecipes.com O site americano allrecipes.com inventou uma fórmula on-line campeã ao combi-
nar as receitas postadas por indivíduos com aquelas fornecidas por empresas promovendo seus próprios produtos, 
como o queijo Kraft e a sopa Campbell. Com um aumento de quase 50 por cento em acessos únicos em 2009, o site 
ultrapassou o da Food Network, tido até então como líder de mercado. Com dezenas de milhares de receitas postadas, 
o allrecipes.com conta com a disposição das pessoas em compartilhar receitas e com a satisfação que elas sentem 
quando sua receita se torna popular. A natureza viral do sucesso do site é óbvia — e não há gastos com publicidade! 
Os usuários tendem a pensar que o site é “deles”, e não um site com uma grande empresa por trás.20
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As novas realidades do marketing
Podemos afirmar com alguma convicção que o mercado não é mais o que costumava ser. 

Pelo contrário, ele está drasticamente diferente do que era há somente dez anos.

Principais forças sociais
Atualmente, forças sociais importantes, e em alguns casos interligadas, criaram novos com-

portamentos, oportunidades e desafios de marketing. Apresentamos a seguir as doze princi-
pais forças.

•	 Rede de tecnologia da informação. A revolução digital criou uma Era da Informação que 
promete levar a níveis de produção mais precisos, a comunicações mais direcionadas e a 
uma determinação de preços mais consistentes. 

•	 Globalização. Os avanços tecnológicos em transportes, expedição e comunicação tornaram 
mais fácil, para as empresas, fazer negócios em outros países, e, para os consumidores, com-
prar produtos de empresas estrangeiras. As viagens internacionais não param de crescer à 
medida que mais pessoas trabalham e se divertem em outros países.

•	 Desregulamentação. Muitos países desregulamentaram alguns setores para aumentar a 
concorrência e as oportunidades de crescimento. Nos Estados Unidos, as leis que restrin-
giam os setores de serviços financeiros, telecomunicações e fornecimento de energia elétrica 
foram flexibilizadas, de modo a refletir o espírito de maior concorrência.

•	 Privatização. Muitos países privatizaram empresas estatais para aumentar sua eficiência, 
como ocorreu com a empresa de telecomunicações Telefónica CTC, no Chile, e com a com-
panhia aérea British Airways, no Reino Unido.

•	 Concorrência ampliada. Uma concorrência intensa entre marcas domésticas e estrangeiras 
provoca um aumento nas despesas de marketing e uma redução nas margens de lucro. 
Além disso, os fabricantes de produtos de marca são fustigados por varejistas poderosos 
que comercializam suas próprias marcas. Muitas marcas fortes se tornaram megamarcas e 
se estenderam por uma ampla variedade de categorias de produtos correlatos, representan-
do uma significativa ameaça competitiva.

•	 Convergência setorial. As fronteiras entre os setores se tornam cada vez mais indistintas à 
medida que as empresas se dão conta de que há novas oportunidades na intersecção entre 
dois ou mais setores. Os setores de informática e de eletrônicos de consumo estão conver-
gindo, por exemplo, enquanto Apple, Sony e Samsung lançam uma série de produtos para 
entretenimento, de tocadores de MP3 a TVs de plasma e filmadoras. A tecnologia digital 
tem alimentado essa convergência maciça.21

•	 Transformação no varejo. Varejistas que possuem lojas físicas enfrentam a concorrência 
crescente de empresas de venda por catálogo; empresas de mala direta; anúncios diretos ao 
consumidor veiculados em jornais, revistas e TV; programas de venda pela TV; e  
e-commerce. Reagindo a isso, varejistas com visão empreendedora estão incorporando atra-
ções a suas lojas, como cafés, demonstrações de produtos e shows. Em vez de uma varie- 
dade de produtos, eles vendem uma “experiência”. A Dick’s Sporting Goods, que era uma 
única loja de artigos de pesca em Binghamton, Nova York, transformou-se em uma rede de 
300 lojas de artigos esportivos em 30 estados. Parte de seu sucesso se deve aos recursos in-
terativos de suas lojas. Os clientes podem testar tacos de golfe em campos de prática cober-
tos, experimentar sapatos em uma pista específica para isso e praticar arco e flecha.22

•	 Desintermediação. O extraordinário sucesso das primeiras ponto-com, como AOL, Ama-
zon.com, Yahoo!, eBay e E*TRADE, entre outras, criou a desintermediação na entrega de 
produtos, ao intervir no tradicional fluxo de bens por meio de canais de distribuição. Esse 
processo preocupou muitos fabricantes e varejistas estabelecidos. Em resposta, empresas 
tradicionais iniciaram um processo de reintermediação e passaram a adotar um modelo 
misto de varejo real e virtual, agregando serviços on-line a suas ofertas normais. Muitas 
delas se revelaram concorrentes mais poderosas que as empresas puramente digitais, pois 
dispunham de um leque maior de recursos com que trabalhar, além de marcas fortes e 
bem estabelecidas.
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•	 Maior poder de compra do cliente. Em parte por causa da desintermediação via Internet, 
os consumidores tiveram um aumento substancial no poder de compra. Usando o telefone 
de casa, do escritório ou o próprio celular, eles podem comparar preços e especificações de 
produtos e fazer pedidos on-line de qualquer lugar do mundo, 24 horas por dia, 7 dias por 
semana, contornando a limitação de ofertas locais e fazendo economias significativas. Até 
mesmo os compradores de empresas podem executar um leilão reverso, no qual os vende-
dores competem para capturar seus negócios. As empresas podem facilmente se juntar a 
outras para agregar suas compras e obter maiores descontos por volume.

•	 Informação ao consumidor. Os consumidores podem coletar informações tão abrangentes 
e aprofundadas quanto desejarem sobre praticamente qualquer coisa. Via Internet, podem 
acessar enciclopédias, dicionários, informações médicas, avaliações de filmes, relatórios de 
consumo, jornais e outras fontes de informação em várias línguas, a partir de qualquer 
lugar do mundo. Conexões pessoais e conteúdo gerado pelo usuário se multiplicam em 
mídias sociais como Facebook, Flickr (fotos), Del.icio.us (links), Digg (notícias), Wikipe-
dia (enciclopédia) e YouTube (vídeo).23 Sites de relacionamentos sociais, tais como Dogster, 
para amantes de cães, TripAdvisor, para loucos por viagens, e Moterus, para motociclistas, 
reúnem consumidores com interesses em comum. No CarSpace.com, os apaixonados por 
carros falam sobre aros cromados, o último lançamento da BMW e onde encontrar um bom 
mecânico no local.24

•	 Participação do consumidor. Os consumidores passaram a ter voz ativa na hora de influen-
ciar os colegas e a opinião pública. Em reconhecimento, as empresas passaram a convidá-
-los a participar da concepção e até mesmo da comercialização de ofertas para aumentar sua 
sensação de conexão e posse. Os consumidores veem suas empresas favoritas como oficinas 
a partir das quais podem extrair as ofertas que quiserem.

•	 Resistência do consumidor. Hoje em dia, muitos clientes sentem que há menos diferenças 
reais entre os produtos e, por isso, demonstram menos fidelidade à marca e se tornam mais 
atentos a preço e qualidade em sua busca por valor, além de menos tolerantes a ações inde-
sejadas de marketing. Um estudo da Yankelovich identificou níveis recordes de resistência 
ao marketing por parte dos consumidores; a maioria relatou opiniões negativas sobre mar- 
keting e propaganda e declarou evitar produtos que recorrem a um marketing excessivo.25

Novas competências organizacionais
Esses importantes fatores sociais criam desafios complexos para os profissionais de marke-

ting, mas também geram um novo conjunto de competências para ajudar as empresas a lidar 
com esses desafios e responder adequadamente a eles.
•	 As empresas podem usar a Internet como um poderoso canal de informações e vendas. A 

Internet amplia a cobertura geográfica das empresas para informar consumidores e pro-
mover produtos no mundo todo. Um site pode listar os produtos de uma empresa, seu 
histórico, filosofia de negócios, oportunidades de trabalho e outras informações de interes-
se. Em 2006, uma loja de móveis usados em Montgomery, Alabama, ganhou popularidade 
nacional quando uma propaganda no estilo rap com o proprietário Sammy Stephens se 
espalhou pela Internet. Criada por US$ 1.500, a propaganda foi vista mais de 100 mil vezes 
no YouTube e levou Stephens ao programa de TV The Ellen DeGeneres Show. Stephens agora 
vende camisetas, toques para celular e outras mercadorias de marca por seu site, presta 
consultoria sobre propaganda a varejistas e todo mês recebe centenas de visitantes de todo 
o mundo em sua loja.26

•	 As empresas podem coletar informações mais abrangentes sobre mercados, clientes atuais 
ou potenciais e concorrentes. Elas também podem conduzir uma pesquisa de marketing 
atualizada usando a Internet para montar grupos de discussão, enviar questionários e co-
letar dados primários de várias outras maneiras. As empresas podem reunir informações 
sobre cada cliente no que se refere a compras, preferências, dados demográficos e rentabili-
dade. A rede de drogarias CVS usa os dados de seu cartão fidelidade para entender melhor 
o que os consumidores compram, com que frequência vão à loja e outras preferências de 
compra. Seu programa ExtraCare rendeu um extra de 30 milhões de compradores e US$ 12 
bilhões de receita anual nas 4 mil lojas.27
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•	 As empresas podem explorar as mídias sociais para amplificar a mensagem de sua marca. 
As empresas podem alimentar os consumidores com informações e atualizações por meio 
de postagens em blogs e outras postagens de conteúdo, dar suporte a comunidades on-line 
e criar seus próprios assuntos no dinâmico mundo da Internet. A conta @DellOutlet da Dell 
Corporation no Twitter tem mais de 600 mil seguidores. Entre 2007 e junho de 2009, a  
Dell gerou mais de US$ 2 milhões em receita a partir de cupons oferecidos pelo Twitter e mais  
US$ 1 milhão em receita de pessoas que passaram a ser seguidoras da conta da empresa no 
Twitter e que depois migraram para o site da empresa para comprar um novo computador.28 

•	 As empresas podem facilitar e acelerar a comunicação externa entre clientes. As empresas 
também podem criar ou aproveitar o “buzz” (burburinho) virtual ou real por intermédio de 
advogados da marca e comunidades de usuários. A BzzAgent, agência de marketing espe-
cializada no boca a boca, formou um exército voluntário de abrangência nacional composto 
por 600 mil consumidores que aderem a programas de promoção de produtos e avaliam 
sobre quais deles vale a pena falar.29 Em 2005, a Dunkin’ Donuts contratou a BzzAgent para 
ajudar a lançar uma opção de café expresso, o Latte Lite. Três mil voluntários treinados 
(chamados BzzAgents) em 12 mercados-teste experimentaram a nova bebida, formaram 
suas opiniões, engajaram-se em conversas espontâneas sobre o produto e comunicaram 
suas impressões à BzzAgent por meio da interface de relatórios da companhia. Após quatro 
semanas, as vendas do produto haviam crescido mais de 15 por cento nos mercados-teste.30

•	 As empresas podem enviar material promocional, cupons, amostras e informações a clientes 
que os requisitaram ou que autorizaram a empresa a enviá-los. O marketing de microsseg-
mentação e a comunicação bidirecional estão mais acessíveis graças à proliferação de revistas, 
canais de TV e notícias na Internet segmentados por interesses. As extranets que conectam 
fornecedores e distribuidores permitem às empresas enviar e receber informações, fazer pe-
didos e efetuar pagamentos com mais eficiência. A empresa também pode interagir com cada 
cliente individualmente para personalizar mensagens, serviços e o próprio relacionamento.

•	 As empresas podem alcançar consumidores em trânsito com o mobile marketing. Utilizan-
do a tecnologia GPS, as empresas podem identificar a localização exata dos consumidores 
em um shopping center, por exemplo, e enviar-lhes mensagens com cupons válidos somen-
te naquele dia, com um lembrete de um item de sua lista de favoritos ou com um brinde 
relevante (compre esse livro hoje e ganhe um café na livraria). A propaganda baseada em 
um local é atrativa porque atinge os consumidores quando eles estão mais perto do ponto 
de venda. As empresas também podem anunciar em vídeos para iPods e atingir consumi-
dores por meio de seus celulares pelo mobile marketing.31

•	 As empresas podem fabricar e vender produtos personalizados. Graças 
aos avanços em customização industrial, tecnologia da computação e 
software de database marketing, os consumidores podem comprar do-
ces M&M, frascos de TABASCO ou garrafas de uísque Maker’s Mark 
com seus nomes impressos neles; caixas do cereal matinal Wheaties ou 
latas do refrigerante canadense Jones Soda com sua foto estampada; 
e potes de ketchup Heinz com mensagens personalizadas.32 A tecno-
logia da BMW permite a seus clientes projetar seus próprios modelos 
de carro entre 350 variações, com 500 opções, 90 cores e 170 acessórios. 
Segundo a empresa, 80 por cento dos carros comprados na Europa e até 
30 por cento nos Estados Unidos são montados sob encomenda.

•	 As empresas podem aperfeiçoar seus processos de compras, recruta-
mento e treinamento, assim como as comunicações internas e externas. 
As empresas podem recrutar novos funcionários on-line e muitas delas 
possuem pacotes de treinamento pela Internet que podem ser baixados 
por funcionários, revendedores e agentes. O varejista Patagonia se jun-
tou a Walt Disney, General Motors e McDonald’s na adoção de blogs 
corporativos para se comunicar com seu público e seus funcionários. O 
Cleanest Line da Patagonia posta notícias sobre meio ambiente, divulga 

É cada vez mais comum 
as empresas permitirem 
aos clientes personalizar 
seus produtos, como 
no caso das mensagens 
personalizadas nos 
rótulos dos frascos 
de ketchup Heinz.
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os resultados dos atletas a quem patrocina e disponibiliza fotos e descrições dos espaços ao 
ar livre preferidos de seus funcionários.33

•	 As empresas podem facilitar e acelerar a comunicação interna entre seus funcionários usan-
do a Internet como uma intranet privada. Os funcionários podem consultar uns aos outros, 
pedir conselhos e baixar (ou carregar) informações necessárias do computador central da 
empresa. Em busca de um portal eletrônico unificado para funcionários que transcendes-
se as unidades de negócios, a General Motors lançou, em 2006, uma plataforma chamada  
mySocrates, composta por anúncios, notícias, links e informações históricas. A GM atribui 
ao portal US$ 17,4 milhões em economia de despesas até o momento.34

•	 As empresas podem melhorar sua eficiência em termos de custos ao fazer bom uso da  
Internet. Compradores corporativos podem economizar substancialmente ao fazer uso da 
Internet para comparar preços de fornecedores e adquirir materiais em leilões, ou postar 
suas próprias condições em leilões reversos. As empresas podem melhorar a logística e 
as operações para cortar consideravelmente os custos enquanto melhora a precisão e a 
qualidade do serviço.  

Marketing na prática
Não surpreende que essas forças e competências de marketing tenham mudado profun-

damente sua administração. Em teoria, o processo de planejamento de marketing consiste 
em analisar oportunidades, selecionar mercados-alvo, conceber estratégias, desenvolver 
programas e gerenciar o esforço de marketing. Na prática, porém, nos mercados altamente 
competitivos que se tornaram a regra, o planejamento de marketing é mais fluido e conti-
nuamente atualizado.

As empresas têm de avançar sempre com seus programas de marketing, inovando produ-
tos, permanecendo em contato com as necessidades do cliente e buscando novas vantagens 
em vez de depender dos pontos fortes do passado. Isso se aplica especialmente à incorporação 
da Internet aos planos de marketing. Os profissionais de marketing devem tentar equilibrar o 
aumento nos gastos em ações de marketing dirigidas a motores de busca, mídia social, mala di-
reta eletrônica e mensagens de texto/SMS com um nível adequado de gastos em comunicações 
de marketing tradicionais. Mas eles devem fazer isso em tempos de dificuldades econômicas, 
quando a cobrança de responsabilidades passou a ser uma prioridade e retornos sobre o inves-
timento são esperados de cada atividade de marketing. A seção Novas Ideias em Marketing 
“Marketing na Era da Turbulência” oferece algumas recomendações para a adaptação às novas 
realidades do marketing.

Marketing na Era da 
Turbulência

A severa recessão econômica de 2008-2009 levou as empresas a re-
pensar as melhores práticas de gestão. Philip Kotler e John Caslione veem 
a administração entrando em uma nova Era da Turbulência na qual o caos, 
o risco e a incerteza caracterizam muitos setores da economia, mercados e 

empresas. Segundo eles, a turbulência passou a ser a norma, pontuada por 
surtos periódicos e intermitentes de prosperidade e crise, incluindo desace-
lerações prolongadas que levam à recessão, ou mesmo à depressão. Eles 
vislumbram muitos novos desafios no futuro previsível e que, diferentemente 
de recessões passadas, pode não haver nenhuma garantia de que uma re-
tomada das práticas de administração passadas volte a ser bem-sucedida.

De acordo com Kotler e Caslione, as empresas devem estar sempre 
preparadas para ativar respostas automáticas quando a turbulência açoita e 
o caos reina. Eles recomendam que os profissionais de marketing tenham em 
mente os oito fatores a seguir ao criarem “estratégias de marketing caótico”.

1. Garanta sua participação de mercado em seus principais seg-
mentos. Não é hora para ganâncias, portanto agarre com firmeza 
seus principais segmentos e esteja preparado para se defender dos 
ataques de concorrentes que estão de olho em seus clientes mais 
lucrativos e fiéis.

2. Aja agressivamente para abocanhar uma participação maior 
de mercado da concorrência. Todas as empresas lutam por par-
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ticipação de mercado e, em tempos de turbulência e caos, muitas 
delas podem ficar fragilizadas. Corte em orçamentos de marketing 
e despesas de viagem da equipe de vendas é um sinal claro de que 
um concorrente está se curvando à pressão. Aja agressivamente 
para expandir seus segmentos de clientes centrais incorporando 
parcelas de seus concorrentes debilitados.

3. Pesquise mais sobre os clientes nesse momento, porque as 
necessidades e os desejos deles estão instáveis. Todo mundo 
fica sob pressão em tempos de turbulência e caos, e todos os 
clientes — mesmo aqueles em seu segmento central e a quem 
você conhece tão bem — estão mudando. Fique mais próximo 
deles do que nunca. Pesquise mais sobre eles do que nunca. Não 
use as velhas e “batidas” mensagens de marketing que não os 
sensibilizam mais.

4. Mantenha-se com o mínimo necessário, mas procure aumen-
tar seu orçamento de marketing . Com campanhas agressivas de 
marketing de seus concorrentes chegando a seus principais clien-
tes, essa é a pior hora para considerar qualquer corte no orçamento 
de marketing dirigido a eles. Na verdade, você precisa reforçá-lo, 
ou tirar dinheiro de incursões em segmentos de clientes totalmente 
novos. É hora de proteger a casa.

5. Concentre-se em tudo o que é seguro e enfatize os valores 
fundamentais. Quando a turbulência está assustando todos no 
mercado, a maioria dos clientes prefere ficar na zona de segurança. 
Eles precisam sentir a segurança de sua empresa e de seus produ-
tos. Por isso, faça todo o possível para assegurá-los de que con-
tinuar a fazer negócios com você é seguro e procure vender-lhes 
produtos que preservem sua sensação de segurança.

6. Deixe de lado programas que não gerem resultados rápidos. 
Seu orçamento de marketing sempre estará sob análise, nos bons e 
nos maus momentos. Se alguém tem que cortar um de seus progra-
mas, que seja você, antes que qualquer outro identifique possíveis 
focos de ineficiência. Se você não estiver atento, pode ter certeza 
de que alguém estará, inclusive seus colegas cujos orçamentos não 
puderam ser protegidos do corte.

7. Não dê desconto em suas melhores marcas. Oferecer desconto 
em suas marcas estabelecidas e de maior sucesso sinaliza duas 
coisas ao mercado: 1) seus preços estavam altos demais anterior-
mente e 2) seus produtos não voltarão a valer o mesmo no futuro, 
depois que os descontos acabarem. Se quiser atrair clientes mais 
preocupados em economizar, crie uma nova marca com preços 
mais baixos. Isso permitirá que os clientes focados em preço se 
aproximem de você, sem alienar aqueles ainda dispostos a pagar 
por suas marcas mais caras. Passada a turbulência, você poderá 
pensar em descontinuar ou não a linha de produtos da nova marca.

8. Salve os fortes; abra mão dos fracos. Em mercados turbulentos, 
suas marcas e produtos mais fortes devem ser ainda mais fortale-
cidos. Não há tempo nem dinheiro a ser desperdiçado em marcas 
ou produtos marginais que não têm uma proposta forte de valor e 
uma sólida base de clientes. Apele para a segurança e para o valor, 
com o intuito de reforçar as marcas fortes. Lembre-se de que suas 
marcas podem não ser fortes o suficiente, especialmente contra as 
ondas de uma economia turbulenta.

Fonte: baseado em KOTLER, Philip; CASLIONE, John A. Chaotics: the busi-
ness and marketing in the age of turbulence. Nova York: AMACOM, 2009. p. 
151-153.

O NOVO EXECUTIVO DE MARKETING O ambiente de marketing em acelerada trans-
formação tem imposto demandas ainda maiores aos executivos de marketing. Uma pesquisa 
bastante divulgada revelou que o tempo médio em que um diretor de marketing (CMO) man-
tém-se no exercício do cargo nas empresas norte-americanas é de aproximadamente 28 meses, 
bem abaixo do tempo médio dos CEOs (54 meses) ou de outras posições de nível “C”. Uma 
explicação é que o papel do marketing — e, portanto, a administração das expectativas — varia 
muito entre as empresas. Gail McGovern e John Quelch, de Harvard, encontraram uma grande 
variabilidade nas responsabilidades e descrições de cargo dos executivos de marketing.35

Outro desafio enfrentado por um diretor de marketing é que os fatores de sucesso para os 
altos executivos da área são muitos e variados. Esses profissionais devem ter sólidas habili-
dades quantitativas associadas a habilidades qualitativas bem desenvolvidas; devem ter uma 
atitude independente e empreendedora, mas também saber trabalhar em estreita harmonia 
com outros departamentos, como vendas; e eles devem captar a “voz” e o ponto de vista dos 
consumidores sem deixar de ter uma aguçada visão financeira de como o marketing cria valor 
dentro de suas organizações.36 Uma pesquisa perguntou a 200 executivos de marketing de 
nível sênior quais qualidades inatas e aprendidas eram as mais importantes; eis as respostas:37

•	 Qualidades inatas

•	 Predisposição ao risco
•	 Prontidão para tomar decisões
•	 Capacidade de solução de problemas
•	 Agente de mudanças
•	 Orientação a resultados

•	 Qualidades aprendidas

•	 Experiência global
•	 Expertise multicanal
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•	 Experiência em diversos setores
•	 Foco digital
•	 Conhecimento operacional

Talvez o papel mais importante de qualquer executivo de marketing seja o de incutir, nas 
decisões de negócios que afetam o ponto de contato do cliente com a empresa, tanto uma pers-
pectiva do cliente quanto uma orientação a ele, e tais interações podem ser diretas ou indire-
tas. O diretor de marketing da franquia hoteleira Choice Hotels International, Chris Malone, é 
responsável por direcionar praticamente todos os esforços da empresa voltados para o cliente, 
entre os quais:38

•	 Propaganda, programas de fidelidade e de resposta direta.
•	 Orientação às centrais de reservas da empresa, incluindo call centers, site e relações com 

fornecedores externos, tais como Travelocity e Orbitz.
•	 Capitalização dos esforços globais de vendas de grupos da empresa junto a organizações 

como AAA (American Automobile Association), AARP (American Association of Retired 
People) e equipes profissionais de esportes.

MARKETING NA ORGANIZAÇÃO Embora um eficiente executivo de marketing seja cru-
cial, cada vez mais o marketing tem sido executado não somente pelo próprio departamento de 
marketing. Uma vez que o marketing deve afetar todos os aspectos da experiência do cliente, as 
empresas devem administrar adequadamente todos os possíveis pontos de contato com o clien-
te — leiaute das lojas, design de embalagens, funções do produto, treinamento de funcionários 
e modalidades de transporte e logística. O marketing também deve exercer influência sobre 
as principais atividades de administração geral, tais como inovação de produto e desenvolvi-
mento de novos negócios. Para criar uma organização forte em marketing, os profissionais de  
marketing devem pensar como os executivos de outros departamentos, e os executivos de ou-
tros departamentos devem pensar como os profissionais de marketing.39

Como o falecido David Packard, da Hewlett-Packard, certa vez observou: “O marketing é 
importante demais para ser deixado ao departamento de marketing”. As empresas já sabem 
que cada funcionário tem um impacto sobre o cliente, e que devem ver o cliente como fonte 
de prosperidade da empresa. Por isso, elas passaram a enfatizar o trabalho em equipe interde- 
partamental para gerenciar os processos-chave. Passaram a enfatizar uma boa gestão dos pro-
cessos organizacionais centrais, tais como desenvolvimento de novos produtos, aquisição e 
retenção de clientes e atendimento de pedidos.

Orientações da empresa com relação ao mercado
Frente às novas realidades de marketing, qual filosofia deveria orientar os esforços de 

marketing de uma empresa? Cada vez mais, as empresas operam em conformidade com o 
conceito de marketing holístico. Examinaremos, em primeiro lugar, a evolução dos antigos 
conceitos de marketing.

A orientação para produção
A orientação para produção é um dos conceitos mais antigos nos negócios. Ela sustenta que 

os consumidores dão preferência a produtos fáceis de encontrar e que sejam de baixo custo. Os 
gerentes das empresas orientadas para a produção se concentram em alcançar alta eficiência de 
produção, baixos custos e distribuição em massa. Esse tipo de orientação faz sentido nos países 
em desenvolvimento, como a China, onde o maior fabricante de PCs, a Legend (principal pro-
prietária do Lenovo Group), e o gigante dos eletrodomésticos Haier se aproveitam da enorme 
quantidade de mão de obra barata para dominar o mercado. É também um conceito utilizado 
quando uma empresa deseja expandir mercado.40

A orientação para produto
A orientação para produto sustenta que os consumidores dão preferência a produtos que 

ofereçam qualidade e desempenho superiores ou que tenham características inovadoras. 
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Entretanto, às vezes os gerentes se veem enredados em um “caso de amor” com seu produto e 
podem cair em uma armadilha, acreditando que um produto melhor fará, por si só, com que 
as pessoas se acotovelem à sua porta. Um produto novo ou aperfeiçoado não será necessaria-
mente bem-sucedido, a menos que tenha o preço certo e seja distribuído, promovido e vendido 
de forma adequada.

A orientação para vendas
A orientação para vendas parte do princípio de que os consumidores e as empresas não vão, 

espontaneamente, comprar os produtos de uma organização em quantidade suficiente. Essa 
orientação é praticada de maneira mais agressiva com produtos pouco procurados — aqueles 
que os consumidores dificilmente pensam em comprar, como seguros e jazigos — e quando 
uma empresa que dispõe de excesso de capacidade visa vender aquilo que fabrica, em vez de 
fabricar aquilo que o mercado quer. O marketing fundamentado em venda agressiva esconde 
altos riscos. Ele pressupõe que clientes persuadidos a comprar um produto não vão devolvê-
-lo nem falar mal dele, tampouco reclamar a um órgão de defesa do consumidor, e talvez até 
voltem a comprá-lo.

A orientação para marketing
A orientação para marketing surgiu em meados da década de 195041 como uma filosofia de 

“sentir-e-responder”, centrada no cliente. A tarefa não é mais encontrar os clientes certos para 
seu produto, mas sim os produtos certos para seus clientes. A Dell não prepara um computador 
perfeito para seu mercado-alvo. Em vez disso, oferece plataformas de produtos sobre as quais 
cada cliente personaliza os recursos que deseja em seu computador. 

A orientação para marketing afirma que a chave para atingir os objetivos organizacio-
nais consiste em a empresa ser mais eficaz que os concorrentes na criação, na entrega e na 
comunicação de um valor superior (na opinião do cliente) aos mercados-alvo escolhidos. 
Theodore Levitt, de Harvard, elaborou uma comparação perspicaz entre as orientações de 
vendas e de marketing:

A venda está voltada para as necessidades do vendedor; o marketing, para as necessida-
des do comprador. A venda se preocupa com a necessidade do vendedor de converter seu 
produto em dinheiro; o marketing, com a ideia de satisfazer as necessidades do cliente por 
meio do produto e de todo um conjunto de fatores associado a sua criação, entrega e, final-
mente, consumo.42

Vários pesquisadores descobriram que as empresas que adotaram a orientação de marke-
ting no período pesquisado alcançaram um desempenho superior.43 

A orientação para marketing holístico
Sem dúvida, as tendências e as forças que definiram a primeira década do século XXI es-

tão levando as empresas a um novo conjunto de crenças e práticas. A seção Memorando de 
Marketing “O certo e o errado em marketing” sugere onde as empresas erram em marketing 
— e como elas podem acertar o passo. 

O conceito de marketing holístico se baseia em desenvolvimento, estruturação e implemen-
tação de programas, processos e atividades de marketing, com o reconhecimento da amplitude 
e das interdependências de seus efeitos. Ele reconhece que em marketing “tudo é importante” 
e que muitas vezes se faz necessária uma perspectiva abrangente e integrada.

O marketing holístico, portanto, reconhece e concilia o escopo e as complexidades das ati-
vidades de marketing. A Figura 1.3 fornece uma visão geral dos quatro componentes abran-
gentes que caracterizam o marketing holístico: marketing de relacionamento, marketing 
integrado, marketing interno e marketing de desempenho. Examinaremos esses temas im-
portantes ao longo deste livro. As empresas de sucesso mantêm seu marketing em constante 
transformação, seguindo as mudanças em seu mercado físico (marketplace) e no mercado vir-
tual (marketspace).
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Marketing de relacionamento 
Um dos principais objetivos do marketing é, cada vez mais, desenvolver relacionamentos 

profundos e duradouros com todas as pessoas ou organizações que podem, direta ou indire-
tamente, afetar o sucesso das atividades de marketing da empresa. O marketing de relaciona-
mento tem como objetivo construir relacionamentos de longo prazo mutuamente satisfatórios 
com seus componentes-chave, a fim de conquistar ou manter negócios com eles.44

Os dez pecados capitais em marketing Os dez mandamentos do marketing

1. A empresa não é suficientemente focada no mer-
cado nem centrada nos clientes.

2. A empresa não compreende plenamente seus 
clientes-alvo.

3. A empresa precisa definir e monitorar melhor seus 
concorrentes.

4. A empresa não administra devidamente as relações 
com seus stakeholders (públicos de interesse).

5. A empresa não sabe identificar novas oportunidades.
6. Os planos e o processo de planejamento em mar- 

keting da empresa são deficientes.
7. As políticas da empresa para bens e serviços re-

querem reduções.
8. As habilidades de construção de marca e de co-

municação são deficientes.
9. A empresa não está bem organizada para execu-

tar um marketing eficaz e eficiente.
10. A empresa não faz uso máximo de tecnologia.

1. A empresa segmenta o mercado, escolhe os melhores segmentos e de-
senvolve um forte posicionamento em cada segmento escolhido.

2. A empresa mapeia as necessidades, percepções, preferências e compor-
tamentos de seus clientes e motiva seus stakeholders a se preocupar em 
servir e satisfazer os clientes.

3. A empresa conhece seus principais concorrentes e seus pontos fortes e fracos.
4. A empresa constrói parcerias com seus stakeholders e os recompensa muito bem.
5. A empresa desenvolve sistemas para identificar, classificar e escolher as 

melhores oportunidades. 
6. A empresa administra um sistema de planejamento de marketing que gera 

planos adequados de longo e curto prazo.
7. A empresa exerce forte controle sobre seu mix de bens e serviços.
8. A empresa constrói marcas fortes usando as ferramentas de melhor custo-

-benefício em comunicação.
9. A empresa desenvolve a liderança de marketing e um espírito de equipe 

entre seus vários departamentos.
10. A empresa constantemente agrega tecnologia que lhe confere uma vanta-

gem competitiva no mercado.

Fonte: adaptado de KOTLER, Philip. Ten Deadly Marketing Sins. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2004. p. 10, 145-148.

O certo e o errado em marketing

Figura 1.3

Dimensões do 

marketing holístico
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Os quatro componentes-chave no marketing de relacionamento são os clientes, os funcio-
nários, os parceiros de marketing (canais, fornecedores, distribuidores, revendedores, agên-
cias) e os membros da comunidade financeira (acionistas, investidores, analistas). As empresas 
devem gerar prosperidade a esses componentes e equilibrar os retornos a todos os principais 
stakeholders. Desenvolver relações sólidas com eles exige a compreensão de suas competências 
e recursos, necessidades, metas e desejos.

Em última instância, o marketing de relacionamento resulta no desenvolvimento de um 
ativo insubstituível da empresa chamado rede de marketing. Essa rede se compõe da empresa 
e dos parceiros de apoio (clientes, funcionários, fornecedores, distribuidores e varejistas, entre 
outros) com quem ela construiu relacionamentos comerciais mutuamente compensadores. O 
princípio operacional é simples: construa uma rede de relacionamento efetiva com os prin-
cipais stakeholders e os lucros virão como uma consequência natural.45 Por isso, um número 
crescente de empresas tem optado por priorizar suas marcas em detrimento de seus ativos físi-
cos e por terceirizar atividades periféricas com outras empresas capazes de executá-las melhor 
e com custo reduzido, enquanto se concentra nas atividades centrais de seu negócio.

As empresas também têm moldado ofertas, serviços e mensagens específicas para clientes indi-
viduais, baseadas em informações sobre as transações anteriores de cada cliente, seus dados demo-
gráficos e psicográficos, bem como suas preferências por meios de comunicação e distribuição. Ao 
se concentrar em seus clientes, produtos e canais mais lucrativos, essas empresas esperam atingir 
um crescimento lucrativo, capturando uma parcela maior dos gastos de cada cliente com a con-
quista de sua fidelidade. Elas estimam o valor do cliente ao longo de seu período de relacionamento 
com a empresa e desenvolvem suas ofertas e preços de mercado para obter lucro nesse período.

Essas atividades fazem parte daquilo que o professor Larry Selden, da Columbia Business 
School, e sua esposa e sócia em consultoria de negócios, Yoko Sugiura Selden, chamam de “cen-
tralidade do cliente”. Os Selden tomam o Royal Bank of Canada como um exemplo.

Royal Bank of Canada Ao segmentar seu negócio com base em clientes em vez de produ-
tos, o Royal Bank of Canada (RBC) agrupou cada um de seus aproximadamente 11 milhões de clientes em segmentos 
significativos cuja rentabilidade podia ser mensurada. Nesse processo, o banco identificou um considerável subseg-
mento de clientes ocultos dentro de suas categorias mais amplas de “preservadores de riqueza” e “acumuladores de 
riqueza”. Apelidados de snowbirds (habitantes das regiões frias ao norte que se mudam para as regiões quentes ao sul 
durante o inverno), esses indivíduos passavam alguns meses do inverno na Flórida, onde se deparavam com dificul-
dades em estabelecer crédito, além de sentir falta de suas comunidades canadenses, particularmente a familiaridade 
do sotaque franco-canadense e a fluência em francês. Para atender a suas necessidades únicas, o RBC criou uma 
atividade bancária canadense na Flórida.46

Considerando-se que atrair um novo cliente pode custar cinco vezes mais do que manter um 
já existente, o marketing de relacionamento também enfatiza a retenção de clientes. As empresas 
intensificam seus negócios oferecendo maior variedade de produtos aos que já são seus clientes, 
treinando funcionários em cross-selling (venda cruzada) e up-selling (venda incremental). O mar- 
keting deve conduzir habilmente não só a gestão do relacionamento com o cliente (CRM, do in-
glês customer relationship management), como também a gestão do relacionamento com parceiros 
(PRM, do inglês partner relationship management). As empresas estão aprofundando seus acordos 
de parceria com os principais fornecedores e distribuidores, vendo-os como parceiros na entrega 
de valor aos consumidores finais, de modo que todos se beneficiem com isso.

Marketing integrado 
O marketing integrado ocorre quando a empresa concebe atividades de marketing e monta 

programas de marketing voltados a criar, comunicar e entregar valor aos consumidores de tal 
forma que “o todo seja maior do que a soma das partes”. Dois de seus temas fundamentais são: 
(1) diversas atividades de marketing são capazes de criar, comunicar e entregar valor e (2) todo 
profissional de marketing deve conceber e implementar cada atividade de marketing com to-
das as demais atividades em mente. Quando um hospital adquire um aparelho de ressonância 
magnética da General Electric, por exemplo, ele espera que bons serviços de instalação, manu-
tenção e treinamento acompanhem a compra do produto.
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Todas as comunicações da empresa também devem ser integradas. Adotar uma estratégia 
de comunicação integrada envolve escolher opções de comunicação que se reforcem e com-
plementem entre si. Um profissional de marketing deve empregar seletivamente a televisão, o 
rádio e a propaganda impressa, a assessoria de imprensa e os eventos, bem como as comuni-
cações de relações públicas e via site, de modo que cada elemento dê sua própria contribuição 
e, ao mesmo tempo, melhore a eficácia dos outros. Além disso, cada qual deve transmitir uma 
mensagem de marca que seja consistente em cada ponto de contato.

Por ocasião do relançamento do MINI Cooper nos Estados Unidos em 2002, a BMW em-
pregou uma estratégia de marketing integrado que incorporou um amplo mix de mídias: 
outdoors, cartazes, Internet, impressos, relações públicas, product placement e campanhas 
com abordagem de marketing local. Muitas delas eram direcionadas a um site muito bem 
projetado com informações sobre o produto e os revendedores. O carro foi colocado no baga-
geiro de SUVs Ford Excursion e circulou por feiras de automóveis em 21 cidades norte-ame-
ricanas, foi usado como assentos em um estádio e apareceu em um pôster dobrável no meio 
da revista Playboy. A criativa campanha integrada gerou uma lista de espera de seis meses 
pelo MINI Cooper.

A empresa também deve desenvolver uma estratégia de canais integrados, avaliando cada 
opção de canal por seu efeito direto sobre as vendas do produto e o brand equity, bem como 
por seu efeito indireto via interações com outras opções de canal. Os profissionais de marke-
ting devem encontrar o equilíbrio certo entre ter canais demais (o que pode levar a conflitos 
entre os membros do canal e/ou à falta de suporte) e muito poucos deles (o que pode resultar 
em oportunidades de mercado perdidas).

As atividades de marketing on-line se destacam cada vez mais na construção de marcas 
e geração de vendas. Criado por US$ 300 mil e nenhum gasto promocional adicional, o site 
da Carnival Connections tornou fácil para fãs de cruzeiros compararem informações sobre 
destinos e entretenimento a bordo, desde cassinos a shows de conga. Em poucos meses, 2 mil 
dos 13 mil usuários registrados no site planejaram viagens a bordo dos 22 navios da Carnival, 
gerando uma receita estimada de US$ 1,6 milhão para a empresa.47

Marketing interno 
O marketing interno, um dos componentes do marketing holístico, consiste em contratar, 

treinar e motivar funcionários capazes que queiram atender bem os clientes. O marketing in-
terno assegura que todos na organização, sobretudo a alta gerência, adotem os princípios de 
marketing adequados. Profissionais de marketing inteligentes reconhecem que as atividades 
de marketing dentro da empresa podem ser tão importantes quanto as atividades de marketing 
dirigidas para fora da empresa — se não mais importantes. Não tem sentido prometer excelên-
cia em serviço antes que a equipe esteja pronta para fornecê-la.

Snowshoe Mountain A Snowshoe Mountain, 
localizada em Snowshoe, West Virginia, preparou um programa de mar- 
keting para melhorar o posicionamento de marca da estância de esqui 
com a promessa de uma “experiência autêntica e envolvente em um lugar 
remoto”. Ao iniciar uma ação de branding para definir seus objetivos e 
articular o que eles queriam que a marca Snowshoe Mountain represen-
tasse para os turistas, os profissionais de marketing do resort partiram 
de dentro. Eles incorporaram a nova promessa da marca a um livro de 
40 páginas contendo a história do resort e uma lista de sete atitudes que 
os funcionários deveriam ter em relação aos hóspedes. Mensagens e 
sinalizações exibidas na montanha também lembravam os funcionários a 
cumprir a promessa da marca. Todos os novos contratados recebiam do 
diretor de marketing uma apresentação sobre a marca para que pudes-
sem entendê-la melhor e defendê-la com eficácia.48

O marketing não é mais a responsabilidade de um único departamento — é o compro-
misso assumido por toda a empresa que impulsiona sua visão, sua missão e seu planejamento 

Marketing local ou gras-
sroots marketing trata tam-
bém de uma abordagem de 
marketing que visa estimular 
movimentos espontâneos e 
voluntários em grupos ou co-
munidades em relação a uma 
determinada causa, visando 
formar defensores ou propaga-
dores de produtos ou marcas.

Brand equity se refere ao va-
lor agregado atribuído a bens 
e serviços  por meio da mar-
ca. Esse conceito será mais 
profundamente trabalhado no 
capítulo 9.

Para melhorar as 
experiências de seus 
clientes, a estação de 
esqui de Snowshoe 
Mountain adotou uma 
série de atividades de 
marketing interno para 
desenvolver a promessa 
de sua marca junto 
aos funcionários.
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estratégico.49 Seu sucesso ocorre somente quando todos os departamentos trabalham em 
conjunto para atingir as metas voltadas ao cliente (Tabela 1.1): quando a equipe de engenha-
ria projeta os produtos certos, o departamento financeiro disponibiliza a quantidade certa 
de recursos, o setor de compras acerta na escolha do material, a produção faz os produtos 
certos no prazo certo e a contabilidade mede a lucratividade da maneira certa. Essa harmo-
nia interdepartamental só pode se fundir verdadeiramente, porém, quando a administração 
comunica claramente uma visão de como a orientação e a filosofia de marketing da empresa 
servem aos clientes. O exemplo a seguir destaca parte do desafio potencial na integração de 
marketing:

O vice-presidente de marketing de uma grande companhia aérea europeia quer aumentar 
a participação de sua empresa no tráfego aéreo. Sua estratégia é prover maior satisfação ao 
cliente fornecendo uma comida mais saborosa, cabines mais limpas, uma tripulação mais 
bem treinada e tarifas mais baixas, mas ele não tem autoridade sobre essas questões. O de-
partamento de compras seleciona fornecedores de alimentos que mantêm os custos baixos; 
o departamento de manutenção usa serviços de limpeza mais econômicos; o departamento 
de recursos humanos contrata pessoas sem se preocupar se elas são naturalmente gentis; e 
as tarifas são estipuladas pelo departamento financeiro. Visto que esses departamentos ge-
ralmente assumem o ponto de vista do custo de produção, o vice-presidente de marketing 
fica impedido de criar um mix de marketing integrado.

O marketing interno pressupõe um alinhamento vertical com a alta gerência e um alinha-
mento horizontal com os demais departamentos, de tal modo que todos compreendam, pre-
zem e apoiem o esforço de marketing.

Tabela 1.1 Como avaliar quais departamentos da empresa são orientados para o cliente

P&D
•	 Dedica tempo a se encontrar com os clientes e ouvir seus problemas.
•	 Aprecia o envolvimento dos departamentos de marketing, produção e outros em cada novo projeto.
•	 Faz o benchmarking dos produtos concorrentes e procura soluções que sejam as melhores da categoria.
•	 Solicita opiniões e sugestões do cliente à medida que o projeto avança.
•	 Melhora e refina continuamente o produto a partir do feedback do mercado.

Compras
•	 Busca proativamente os melhores fornecedores.
•	 Constrói relações de longo prazo com menos fornecedores, porém mais confiáveis e de melhor qualidade.
•	 Não compromete a qualidade na busca de economias em preço.

Produção
•	 Convida clientes a visitar e conhecer a linha de produção.
•	 Visita as fábricas dos clientes.
•	 Está disposta a trabalhar fora de horário para cumprir prazos de entrega combinados.
•	 Busca continuamente maneiras de produzir bens de forma mais rápida ou a custos mais baixos.
•	 Melhora continuamente a qualidade do produto, buscando o nível do “defeito zero”.
•	 Atende às solicitações de “customização” dos clientes sempre que possível.

Marketing
•	 Estuda as necessidades e os desejos dos clientes em segmentos de mercado bem definidos.
•	 Aloca esforços de marketing conforme o potencial de lucratividade de longo prazo dos segmentos-alvo.
•	 Desenvolve ofertas imbatíveis para cada segmento-alvo.
•	 Avalia continuamente a imagem da empresa e a satisfação dos clientes.
•	 Coleta e avalia continuamente ideias para novos produtos, para o aperfeiçoamento de bens e serviços.
•	 Estimula todos os departamentos e funcionários da empresa a serem centrados no cliente.

Vendas
•	 Tem conhecimento especializado sobre o setor de atuação do cliente.
•	 Esforça-se para dar ao cliente “a melhor solução”.
•	 Só faz promessas que é capaz de cumprir.
•	 Transmite as necessidades e as ideias dos clientes para aqueles encarregados do desenvolvimento do produto.
•	 Atende os mesmos clientes por um longo período.

Logística
•	 Define um alto padrão para tempo de entrega e serviço e sempre o alcança.
•	 Opera um departamento de serviço ao cliente bem informado e amigável, capaz de responder a perguntas, lidar com 

queixas e resolver problemas de maneira adequada e satisfatória.
(continua)
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Marketing de desempenho
O marketing de desempenho pressupõe o entendimento dos retornos financeiros e não fi-

nanceiros para a empresa e para a sociedade a partir de atividades e programas de marketing. 
Cada vez mais, as grandes empresas não se limitam a analisar a receita de vendas, passando 
a examinar também o scorecard de marketing e a interpretar o que está acontecendo com sua 
participação de mercado, taxa de perda de clientes, nível de satisfação do cliente, qualidade do 
produto e outros indicadores. Elas também têm levado em conta os efeitos legais, éticos, sociais 
e ambientais de suas atividades e programas de marketing.

RESPONSABILIDADE FINANCEIRA As empresas são cada vez mais solicitadas a justificar 
seus investimentos em termos financeiros e de rentabilidade, bem como em termos de cons-
trução da marca e expansão da base de clientes.50 Elas empregam uma ampla variedade de 
indicadores financeiros para avaliar o valor direto e indireto que seus esforços de marketing 
criam e reconhecem que muito de seu valor de mercado vem de ativos intangíveis, especial-
mente marcas, base de clientes, funcionários, capital intelectual e relações com distribuidores e 
fornecedores. Os indicadores de marketing podem ajudar as empresas a quantificar e comparar 
seu desempenho de marketing em relação a um amplo conjunto de dimensões. A pesquisa de 
marketing e a análise estatística avaliam a eficiência financeira e a eficácia de diversas ativida-
des de marketing. Por fim, as empresas podem utilizar processos e sistemas para se certificar 
de que estão maximizando seu valor a partir da análise desses indicadores.

RESPONSABILIDADE SOCIAL Considerando-se que os efeitos de marketing transcendem 
a empresa e o cliente e se estendem para a sociedade como um todo, as empresas devem consi-
derar o contexto ético, ambiental, jurídico e social de sua função e atividade.51

A tarefa da organização é, portanto, determinar as ne-
cessidades, os desejos e os interesses dos mercados-alvo 
e satisfazê-los de um modo mais eficaz e eficiente do que 
os concorrentes, sem deixar de preservar ou intensificar 
o bem-estar dos consumidores e da sociedade no longo 
prazo. LG Electronics, Toshiba e NEC Display Solutions, 
por exemplo, adotam programas de reciclagem de pro-
dutos eletrônicos e costumam oferecer aos consumidores 
uma postagem pré-paga para devolução de produtos usa-
dos. Varejistas como Office Depot, Best Buy e AT&T ofere-
cem programas semelhantes em suas lojas.

A Tabela 1.2 mostra alguns tipos de iniciativa social cor-
porativa exemplificados pelo McDonald’s.52

À medida que os bens se tornaram mais comoditizados 
e os consumidores mais socialmente conscientes, algumas 
empresas — como Body Shop, Timberland e Patagonia — 
incorporaram a responsabilidade social como um meio de 

Contabilidade
•	 Prepara relatórios periódicos de “lucratividade” por produto, segmento de mercado, área geográfica (regiões, territórios de 

vendas), tamanho de pedido, canal e cliente individual.
•	 Prepara faturas adequadas às necessidades do cliente e responde às consultas dele com rapidez e cortesia.

Finanças
•	 Entende e apoia as despesas de marketing (propaganda institucional, por exemplo) que geram a preferência e a fidelidade 

do cliente a longo prazo.
•	 Adapta os pacotes financeiros às necessidades financeiras do cliente.
•	 Toma decisões rápidas quanto à possibilidade de oferecer crédito a um cliente.

Relações públicas
•	 Divulga notícias favoráveis sobre a empresa e controla os danos de notícias desfavoráveis.
•	 Funciona como cliente interno e defensor público para melhores políticas e práticas da empresa.

Fonte: © KOTLER, Philip. Kotler on Marketing. Nova York: Free Press, 1999. p. 21-22. Reproduzido com permissão de The Free Press, uma divisão 
da Simon & Schuster Adult Publishing Group. Copyright © 1999 by Philip Kotler. Todos os direitos reservados.

A filosofia de 
negócios do “tripé da 
sustentabilidade” — 
indicador de desempenho 
que utiliza as dimensões 
econômica, ambiental 
e social — da Ben 
& Jerry se baseia no 
monitoramento ambiental 
e nos efeitos sociais de 
suas ações, além dos 
lucros provenientes da 
venda de seus produtos.

(continuação)
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se diferenciar dos concorrentes, cultivar a preferência dos clientes e obter ganhos notáveis em 
vendas e lucros. Quando fundaram a Ben & Jerry, Ben Cohen e Jerry Greenfield adotaram o 
conceito de marketing de desempenho dividindo o tradicional resultado financeiro em um 
“duplo resultado” que também media o impacto ambiental de seus produtos e processos. Mais 
tarde, isso se transformaria no “tripé de sustentabilidade”, de modo a representar os impactos 
sociais, negativos e positivos, de todo o leque de atividades comerciais da empresa.53

Stonyfield Farm Desde o início, a responsabilidade social foi a preocupação central da Stonyfield 
Farm — fabricante de iogurte orgânico 100% natural. Os fornecedores da Stonyfield evitam as práticas de produtivi-
dade do agronegócio, como o uso de antibióticos, hormônios do crescimento, pesticidas e fertilizantes. Após calcular a 
quantidade de energia usada para colocar sua fábrica em funcionamento, a Stonyfield decidiu fazer um investimento 
equivalente em projetos ambientais, tais como reflorestamento e parques eólicos. A empresa descartou o uso de 
tampas plásticas em seu iogurte, economizando cerca de um milhão de libras em plástico por ano, e acrescentou na 
embalagem mensagens sobre o aquecimento global e os malefícios dos hormônios e dos alimentos geneticamente mo-
dificados. Ela fabrica versões de seus produtos com baixo teor de gordura e adiciona culturas probióticas ou suplemen-
tos dietéticos que auxiliam o sistema imunológico a combater doenças. As atitudes e crenças adotadas pela Stonyfield 
não prejudicaram seu desempenho financeiro, visto que se tornou a terceira marca de iogurte dos Estados Unidos.54

A atualização dos quatro Ps
McCarthy classificou várias atividades de marketing em ferramentas de mix de marketing 

de quatro tipos amplos, os quais denominou os quatro Ps do marketing: produto, preço, praça 
(ou ponto de venda) e promoção (do inglês, product, price, place e promotion).55 As variáveis de 
marketing sob cada P são mostradas na Figura 1.4. 

No entanto, em virtude da abrangência, complexidade e riqueza do marketing — como 
exemplifica o marketing holístico — claramente esses quatro Ps não representam mais todo 
o cenário. Se os atualizarmos para que reflitam o conceito de marketing holístico, obteremos 
um conjunto mais representativo que envolverá as realidades do marketing moderno: pessoas, 
processos, programas e performance, como ilustra a Figura 1.5.

Tabela 1.2 Iniciativas sociais corporativas

Tipo Descrição exemplo

Marketing social 
corporativo

Apoia campanhas de mudança de 
comportamento.

Promoção, por parte do McDonald’s, de uma 
campanha estadual de vacinação infantil em 
Oklahoma.

Marketing de causas Promove questões sociais por meio de esforços 
como patrocínios, acordos de licenciamento e 
propaganda.

Patrocínio de Forest (um gorila) pelo McDonald’s 
no zoológico de Sydney — um compromisso de 
patrocínio de dez anos, destinado a preservar 
essa espécie ameaçada.

Marketing relacionado 
a causas

Doa uma porcentagem das receitas a uma causa 
específica, com base na receita obtida durante o 
período anunciado de apoio.

Parte da renda de cada Big Mac vendido durante o 
McDia Feliz é destinada a instituições de caridade 
para crianças do Instituto Ronald McDonald.

Filantropia corporativa Oferece dinheiro, bens ou tempo para ajudar 
organizações sem fins lucrativos, grupos ou 
indivíduos.

Contribuições do McDonald’s à Casa Ronald 
McDonald.

Envolvimento 
empresarial na 
comunidade

Fornece bens ou serviços voluntários à 
comunidade.

Fornecimento de alimentos, pelo McDonald’s, 
aos bombeiros que combatiam, em dezembro de 
1997, incêndios nas florestas australianas.

Práticas de negócios 
socialmente 
responsáveis

Adapta e conduz práticas de negócios que 
protegem o ambiente, os seres humanos e os 
animais.

Exigência do McDonald’s de que os fornecedores 
aumentassem o espaço físico das galinhas 
poedeiras nas fazendas de produção.

Fonte: KOTLER, Philip; LEE, Nancy. Corporate social responsibility: doing the most good for your company and your cause. Hoboken, NJ: Wiley, 2004. 
Copyright © 2005 by Philip Kotler e Nancy Lee. Reproduzido com permissão de John Wiley & Sons, Inc.
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As pessoas refletem, em parte, o marketing interno e o fato de que os funcionários são fun-
damentais para o sucesso do marketing. Este será tão bom quanto as pessoas dentro da organi-
zação. Também refletem o fato de que as empresas devem ver os consumidores como pessoas 
e compreender suas vidas em toda sua amplitude, e não apenas como alguém que compra e 
consome produtos.

Os processos refletem toda a criatividade, a disciplina e a estrutura incorporadas à adminis-
tração de marketing. As empresas devem evitar planejamento e tomada de decisão ad hoc e as-
segurar que ideias e conceitos avançados de marketing desempenhem o devido papel em tudo 
o que fazem. Somente com a instauração do conjunto certo de processos a orientar atividades 
e programas uma empresa pode se envolver em relacionamentos de longo prazo, mutuamente 
benéficos. Outro importante conjunto de processos leva a empresa a gerar de forma criativa 
insights e inovações em bens e atividades de marketing.

Os programas refletem todas as atividades da empresa direcionadas aos consumidores. 
Eles englobam os antigos 4Ps e também uma gama de outras atividades de marketing que 
podem não se encaixar perfeitamente à antiga visão de marketing. Independentemente de 
serem on-line ou off-line, tradicionais ou não, essas atividades devem ser integradas de tal 
forma que seu todo seja maior do que a soma de suas partes e que realizem múltiplos objeti-
vos para a empresa.

Definimos que performance, assim como o desempenho no marketing holístico, captura o 
leque de possíveis indicadores de resultado que tenham implicações financeiras e não financei-
ras (lucratividade, bem como brand equity e customer equity) e implicações que transcendem 
a própria empresa (responsabilidade social, no contexto jurídico, ético e comunitário).

Por fim, na verdade, esses novos quatro Ps se aplicam a todos os setores dentro da em-
presa, e, pensando assim, os gerentes ficam mais intimamente alinhados com o restante 
da companhia.

customer equity é a soma 
dos valores vitalícios de todos 
os clientes. O valor vitalício do 
cliente (CLV, do inglês custo-
mer lifetime value) descreve 
o valor presente do fluxo de 
lucros futuros que a empresa 
espera obter com o cliente em 
compras ao longo do tempo.

Figura 1.4

Os 4Ps do mix de marketing

Figura 1.5
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Tarefas de administração de marketing
Tendo a filosofia do marketing holístico como pano de fundo, podemos identificar um con-

junto específico de tarefas que compõem uma administração e uma liderança de marketing efi-
cazes. Usaremos a seguinte situação para ilustrar tais tarefas no contexto do plano do livro. (A 
seção Memorando de Marketing “As perguntas mais frequentes das empresas” constitui um 
bom checklist de questões que os gerentes de marketing abordam e que serão examinadas aqui.)

A Zeus Inc. (nome fictício) opera em vários setores, incluindo os de produtos químicos, câ-
meras e filmes. A empresa está organizada em unidades estratégicas de negócios (UENs). 
A administração está analisando o que deve fazer com sua divisão de câmeras Atlas, que 
produz uma linha de câmeras de 35 mm e digitais. Embora a Zeus tenha boa participação 
de mercado e gere receita, o mercado de 35 mm passa por um rápido declínio. No segmento 
de câmeras digitais, de crescimento mais rápido, a Zeus enfrenta forte concorrência e tem 
se mostrado lenta na obtenção de vendas. A administração da Zeus quer que o grupo de 
marketing da Atlas desenvolva um plano sólido para a divisão, capaz de reverter a situação.

Desenvolvimento de estratégias e planos de marketing 
A primeira tarefa da Atlas é identificar suas oportunidades reais de longo prazo, dadas sua 

experiência de mercado e suas competências essenciais (veja o Capítulo 2). A Atlas pode proje-
tar suas câmeras com recursos melhores. Também pode criar uma linha de câmeras de vídeo 
ou usar sua competência central em óptica para projetar uma linha de binóculos e telescópios. 
Qualquer que seja a direção escolhida, ela deve desenvolver planos de marketing concretos 
que especifiquem as estratégias e táticas de marketing capazes de fazê-la avançar.

Captação de oportunidades de marketing 
A Atlas precisa de um sistema de informações de marketing confiável para monitorar de 

perto seu ambiente de marketing, avaliar continuamente o potencial de mercado e prever a  
demanda. O microambiente da Atlas consiste em todos os participantes que afetam a capacidade 
da empresa de produzir e vender câmeras — fornecedores, intermediários de marketing, clien-
tes e concorrentes. Seu macroambiente consiste em forças demográficas, econômicas, naturais, 
tecnológicas, político-legais e socioculturais que afetam as vendas e os lucros (veja o Capítulo 3).

A Atlas também precisa de um sistema confiável de pesquisa de marketing. Para transformar a 
estratégia em programas de marketing, os gerentes de marketing precisam tomar decisões básicas 
sobre gastos, atividades e alocações de verba. Eles podem usar funções estatísticas que mostram 
como as vendas e os lucros seriam afetados pela quantia gasta em cada aplicação (veja o Capítulo 4).

1. Como podemos identificar e escolher um ou mais segmentos de mercado certos?
2. Como podemos diferenciar nossa oferta?
3. Como devemos responder aos clientes que levam em consideração o preço antes de fazer a compra?
4. Como podemos competir com concorrentes voltados ao baixo custo e ao baixo preço?
5. Até que ponto podemos personalizar nossa oferta para cada cliente?
6. Como podemos expandir nosso negócio?
7. Como podemos construir marcas mais fortes?
8. Como podemos reduzir o custo de aquisição de clientes?
9. Como podemos manter nossos clientes fiéis por mais tempo?

10. Como podemos saber quais são os clientes mais importantes?
11. Como podemos medir o retorno da propaganda, da promoção de vendas e das relações públicas?
12. Como podemos melhorar a produtividade da força de vendas?
13. Como podemos estabelecer múltiplos canais e ainda gerenciar o conflito de canais?
14. Como podemos fazer com que os outros departamentos da empresa sejam mais orientados para o cliente?

As perguntas mais frequentes das empresas
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Conexão com os clientes 
A Atlas deve estudar qual a melhor maneira de criar valor para seus mercados-alvo se-

lecionados e desenvolver relacionamentos de longo prazo, fortes e lucrativos com os clientes 
(veja o Capítulo 5). Para isso, ela precisa entender os mercados consumidores (veja o Capítulo 
6). Quem compra câmeras e por quê? O que procuram em termos de recursos e preços? Onde 
compram? A Atlas também vende câmeras para mercados organizacionais, incluindo grandes 
corporações, empresas varejistas e órgãos governamentais (veja o Capítulo 7), onde agentes 
ou comitês de compra tomam as decisões. A Atlas precisa compreender profundamente como 
atuam os compradores organizacionais e necessita de uma força de vendas bem treinada na 
apresentação dos benefícios dos produtos.

A Atlas não quer atingir todos os clientes possíveis. Ela deve dividir o mercado em seus 
principais segmentos, avaliar cada um deles e se concentrar naqueles que a empresa pode aten-
der melhor (veja o Capítulo 8).

Construindo marcas fortes 
A Atlas precisa conhecer as forças e as fraquezas da marca Zeus entre os clientes (veja o 

Capítulo 9). Será que sua herança de filmes 35 mm pode ser negativa no mercado de câmeras 
digitais? Suponha que a Atlas decida concentrar seu foco no mercado de consumo e desenvolva 
uma estratégia de posicionamento (veja o Capítulo 10). Será que ela deveria posicionar suas câ-
meras como a marca “Cadillac”, oferecendo câmeras superiores a um preço premium, excelente 
serviço e intensa propaganda? Ou deveria fabricar uma câmera simples e barata, direcionada a 
consumidores mais preocupados com o preço? Ou, ainda, algo intermediário? 

Ademais, a Atlas deve prestar muita atenção nos concorrentes (veja o Capítulo 11), antecipar 
suas ações e saber como reagir de maneira rápida e decisiva. Ela pode querer partir para ações 
surpreendentes; neste caso, deve tentar prever como seus concorrentes reagirão.

Desenvolvimento das ofertas de mercado 
No cerne do programa de marketing está o produto — a oferta tangível da empresa ao mer-

cado, que inclui qualidade, design, recursos e embalagem (veja o Capítulo 12). Para conquistar 
uma vantagem competitiva, a Atlas pode proporcionar vários serviços, como leasing, entrega, 
manutenção e treinamento como parte de sua oferta de produto (veja o Capítulo 13). 

Uma decisão crucial de marketing relaciona-se ao preço (veja o Capítulo 14). A Atlas tem de 
tomar decisões quanto a preços no varejo, descontos, bonificações e condições de crédito. Seu 
preço deve ser proporcional ao valor percebido da oferta; caso contrário, os clientes podem 
optar por produtos concorrentes.

Entrega de valor 
A Atlas também deve determinar como entregar adequadamente ao mercado-alvo o valor 

representado por esses produtos. As atividades de canal são aquelas que a empresa executa 
para tornar o produto acessível e disponível a clientes-alvo (veja o Capítulo 15). A Atlas precisa 
identificar, recrutar e interligar vários facilitadores de marketing que possam levar seus produ-
tos com eficiência ao mercado-alvo. Ela precisa conhecer os vários tipos de varejista, atacadista 
e distribuidor e como eles tomam suas decisões (veja o Capítulo 16).

Comunicação do valor 
A Atlas também precisa comunicar adequadamente ao mercado-alvo o valor agregado a 

seus produtos, além de desenvolver um programa de comunicação integrada de marketing que 
maximize a contribuição individual e coletiva de todas as atividades de comunicação (veja o 
Capítulo 17). Deve ainda instaurar programas de comunicação em massa compostos por pro-
paganda, promoção de vendas, eventos e relações públicas (veja o Capítulo 18), e estabelecer 
comunicações mais pessoais na forma de marketing direto e interativo, assim como contratar, 
treinar e motivar os profissionais de vendas (veja o Capítulo 19).
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Sucesso de longo prazo 
Com base em seu posicionamento de produto, a Atlas deve iniciar o desenvolvimento, o 

teste e o lançamento de produtos (veja o Capítulo 20). A estratégia deverá levar em conta as 
oportunidades e as ameaças globais, em constante mudança (veja o Capítulo 21).

Por fim, a Atlas deve construir uma organização de marketing capaz de implementar o 
plano de marketing (veja o Capítulo 22). Uma vez que sempre pode haver surpresas e decep-
ções durante a implementação desse plano, a Atlas precisará de feedback e controle para enten-
der a eficiência e a eficácia de suas atividades de marketing e como melhorá-las.56

1. O marketing é uma função organizacional e um conjunto de pro-
cessos destinados a criar, comunicar e entregar valor para os 
clientes e administrar as relações com eles de forma que beneficie 
a organização e seus stakeholders. A administração de marketing 
é a arte e a ciência de escolher mercados-alvo e obter, reter e 
multiplicar clientes por meio da criação, da entrega e da comuni-
cação de um valor superior para o cliente.

2. Profissionais de marketing são hábeis em administrar a de-
manda: procuram influenciar seu nível, sazonalidade e com-
posição para bens, serviços, eventos, experiências, pessoas, 
lugares, propriedades, organizações, informações e ideias. 
Também operam em quatro mercados diferentes: consumidor, 
organizacional, global e sem fins lucrativos.

3. O marketing não é feito somente pelo departamento de marke-
ting; precisa afetar todos os aspectos da experiência do cliente. 
Para criar uma sólida organização de marketing, os profissionais 
dessa área devem pensar como os executivos de outros departa-
mentos, e os executivos de outros departamentos devem pensar 
mais como os profissionais de marketing.

4. O mercado atual é fundamentalmente diferente do que era há 
algumas décadas por causa de imponentes forças sociais que 
produziram muitas competências novas em consumidores e 
empresas. Essas forças criaram novas oportunidades e desafios 

e alteraram consideravelmente a administração de marketing à 
medida que as empresas buscavam novos meios de atingir a 
excelência de marketing.

5. Há cinco orientações concorrentes sob as quais as empresas po-
dem fazer negócios: a orientação de produção, a orientação de 
produto, a orientação de vendas, a orientação de marketing e a 
orientação de marketing holístico. As três primeiras têm uso muito 
limitado hoje em dia.

6. A orientação de marketing holístico baseia-se em desenvolvi-
mento, concepção e implementação de programas, processos 
e atividades de marketing que reconheçam sua amplitude e 
interdependências. O marketing holístico reconhece que “tudo 
é importante” no marketing e que muitas vezes é necessária 
uma perspectiva ampla e integrada. Quatro dos componentes 
do marketing holístico são o marketing de relacionamento, o  
marketing integrado, o marketing interno e o marketing social-
mente responsável.

7. Entre as tarefas necessárias para uma administração de marke-
ting eficaz estão o desenvolvimento de estratégias e planos de 
marketing, a captura de novas oportunidades de marketing, a co-
nexão com os clientes, a construção de marcas fortes, o desen-
volvimento das ofertas ao mercado, a entrega e a comunicação 
de valor e a obtenção de um crescimento de longo prazo.

Aplicações
Debate de marketing 
O marketing cria ou satisfaz necessidades?
De modo geral, o marketing vem sendo definido como algo que sa-
tisfaz os desejos e as necessidades dos clientes. Alguns críticos, 
contudo, sustentam que ele vai muito além disso e cria necessida-
des e desejos antes inexistentes. De acordo com esses opositores, 
os profissionais de marketing incentivam o consumidor a gastar mais 
dinheiro do que deveria em bens e serviços de que não precisa.

Assuma uma posição: o marketing molda as necessidades e 
os desejos do consumidor? Ou o marketing simplesmente reflete 
as necessidades e os desejos do consumidor?

Discussão de marketing
Mudanças no marketing
Considere as amplas mudanças no marketing. Você vê alguns temas 
emergindo dessas mudanças? Esses temas podem estar relacionados 
às principais forças sociais? Que força contribuiu com que mudança?

Resumo
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Nike
A Nike começou com o pé direito em 1962. Originalmente 

conhecida como Blue Ribbon Sports, o foco da empresa 
consistia em fornecer tênis de corrida de alta qualidade, de-
senhados para atletas por atletas. Seu fundador, Philip Knight,  
acreditava que tênis de alta tecnologia para corredores pode-
riam ser fabricados a preços competitivos se fossem impor-
tados. O compromisso da Nike em desenvolver um calçado 
inovador para atletas dedicados ajudou a empresa a criar um 
objeto de desejo entre os consumidores norte-americanos.

A Nike acreditava em uma “pirâmide de influência”, na 
qual as preferências de uma pequena porcentagem de atle-
tas de primeira linha influenciavam as escolhas de produto e 
marca de outras pessoas. Desde o início, suas campanhas 
de marketing apresentavam atletas talentosos. O corredor 
Steve Prefontaine, seu primeiro porta-voz, tinha uma atitude 
irreverente que combinava com o espírito da empresa.

Em 1985, a Nike contratou o então novato Michael 
Jordan como porta-voz. Jordan ainda era uma promessa, 
mas ele personificava um desempenho superior. A aposta 
da Nike compensou: a linha Air Jordan de tênis para bas-
quete sumiu das prateleiras e as receitas atingiram mais de  
US$ 100 milhões somente no primeiro ano. Como um re-
pórter declarou: “Poucas empresas conseguiram identificar 
e contratar com tanta segurança atletas que se superam em 
seus esportes com tanto efeito”.

Em 1988, a Nike veiculou as primeiras propagandas 
da campanha publicitária de US$ 20 milhões “Just Do It”. 
A campanha, que exibiu ao todo 12 comerciais de TV, sutil-
mente desafiava uma geração de fãs do esporte a perseguir 
seus objetivos. Era uma manifestação natural da atitude Nike 
de autocapacitação por meio do esporte.

Quando começou sua expansão internacional pela 
Europa, a Nike descobriu que seu estilo norte-americano de 
fazer propaganda era considerado muito agressivo. A empresa 
percebeu que tinha de “autenticar” sua marca na Europa, por 
isso passou a focar em futebol e a patrocinar ativamente ligas 
juvenis, clubes locais e equipes nacionais. No entanto, para a 
Nike desenvolver autenticidade entre o público de futebol, os 
consumidores tinham de ver atletas profissionais usando seu 
produto, especialmente atletas vencedores. A grande oportu-
nidade da Nike surgiu em 1994 quando a seleção brasileira (a 
única equipe nacional que a Nike patrocinava realmente) ga-
nhou a Copa do Mundo. Essa vitória transformou a imagem 
da Nike na Europa. De uma empresa que fabricava tênis, ela 
passou a ser vista como uma marca que representava emo-
ção, lealdade e identificação. Isso também ajudou a Nike a 
se lançar em outros mercados internacionais nas décadas se-
guintes e, em 2003, as receitas no exterior ultrapassaram as 
domésticas pela primeira vez.

Em 2007, a Nike adquiriu a Umbro, fabricante britânica 
de calçados, vestuário e equipamentos relacionados ao fu-
tebol. A aquisição contribuiu para aumentar a presença da 
Nike nesse esporte, enquanto a empresa se tornava o único 
fornecedor de uniformes para mais de 100 times de futebol 
profissional em todo o mundo.

A Nike concentrou seus esforços nos mercados interna-
cionais, especialmente a China, durante os Jogos Olímpicos 
de 2008 em Pequim. Embora sua rival, Adidas, fosse a pa-

trocinadora oficial do evento, a Nike recebeu permissão es-
pecial do Comitê Olímpico Internacional para veicular suas 
propagandas com atletas olímpicos durante os jogos. Além 
disso, a Nike patrocinava diversas equipes e atletas, incluindo 
a maior parte das equipes chinesas e 11 dos 12 jogadores 
de destaque do basquete masculino dos Estados Unidos. 
Naquele ano, as vendas na região asiática cresceram 15 por 
cento, chegando a US$ 3,3 bilhões, e as divisões internacio-
nais da Nike atingiram 53 por cento da receita da empresa. 
Alguns acreditavam que a estratégia de marketing da Nike 
durante os Jogos Olímpicos foi mais eficaz do que o patrocí-
nio olímpico da Adidas.

Além de expandir a marca no exterior, a Nike entrou 
com sucesso em novas categorias de calçados, vestuá-
rio e equipamentos esportivos usando endossos de atletas 
de grande projeção e programas dirigidos a comunidades 
de consumidores. A marca Nike Golf, endossada por Tiger 
Woods, mudou o modo de vestir dos golfistas profissionais. 
A poderosa influência de Tiger no jogo e seu inconfundível 
estilo Nike transformaram os campos dos principais campeo- 
natos em “passarelas do golfe”. Além disso, a Nike usou o 
superastro para ajudá-la a construir seu relacionamento com 
os consumidores. Em 2009, lançou a sessão Tiger Web 
Talkback no site nikegolf.com, onde os fãs podiam fazer per-
guntas e ouvir Tiger falar sobre golfe. A sessão fez parte de 
um dia nacional de experiência do consumidor Nike Golf, que 
incluía demonstrações de equipamentos, campeonatos de 
long-drive e promoções especiais nas lojas.

No tênis, a Nike se aliou a Maria Sharapova, Roger 
Federer e Rafael Nadal para impulsionar sua linha de calçados, 
roupas e equipamentos. Alguns chamaram a famosa partida 
de Wimbledon, em 2008, entre Roger Federer e Rafael Nadal 
— ambos vestidos da cabeça aos pés com o famoso símbolo 
da marca, conhecido como swoosh — de um comercial de 
cinco horas da Nike avaliado em US$ 10,6 milhões.

A Nike se juntou ao sete vezes campeão do Tour de 
France, Lance Armstrong, não somente para vender seus pro-
dutos, mas também para ajudar na campanha LIVESTRONG 
do ciclista. A Nike desenhou, fabricou e vendeu mais de 70 
milhões de pulseiras amarelas da LIVESTRONG, arrecadando 
US$ 80 milhões para a Fundação Lance Armstrong. Ela tam-
bém exibiu a mensagem de sobrevivência, força de vontade 
e doação de Armstrong em uma série de comerciais da Nike.

Para promover sua linha de tênis e vestuário de basquete, 
a Nike continua a apresentar superastros do esporte, como 
Kobe Bryant e LeBron James. Além disso, firmou uma parceria 
com a Foot Locker para criar uma nova rede de lojas, a House 
of Hoops por Foot Locker, que só vende produtos para bas-
quete de marcas Nike, como Converse e Jordan.

Recentemente, a liderança da Nike na categoria de cor-
rida subiu para 60 por cento de participação de mercado gra-
ças a sua exclusiva parceria com a Apple. A tecnologia Nike+ 
(Plus) inclui um sensor que os corredores colocam em seu tê-
nis de corrida e um receptor que se conecta a um iPod, iTouch 
ou iPhone. Quando o atleta sai para uma corrida ou treina na 
academia, o receptor capta sua milhagem, calorias queimadas 
e ritmo e armazena os dados até que sejam baixados. A Nike+ 
é agora considerada o maior clube de corrida do mundo.

01_Kotler.indd   28 21/09/12   16:57



 marketing para O séculO XXi |  cAPíTulo 1 29

Em 2008 e 2009, a Nike+ promoveu a Human Race 
10K, a maior e única competição virtual global no mundo. 
O evento, concebido para celebrar a corrida, atraiu 780 mil 
participantes em 2008 e ultrapassou esse número em 2009. 
Para participar, os corredores se inscrevem pela Internet, 
acessam a tecnologia Nike+ e caem na estrada no dia da 
corrida, correndo qualquer rota de dez quilômetros de sua 
escolha e a qualquer hora do dia. Quando os dados são bai-
xados do receptor da Nike+, o tempo oficial de cada corre-
dor é publicado e pode ser comparado aos tempos de corre-
dores de todo o mundo.

Como muitas outras, a Nike vem tentando tornar sua 
empresa e produtos mais ecologicamente corretos. No en-
tanto, ao contrário da maioria, a Nike não promove seus 
esforços. Um consultor da marca explicou: “A Nike sempre 
teve a ver com vencer. Como a sustentabilidade é relevante 
para sua marca?” Os executivos da Nike concordam que 
promover uma mensagem ecológica tiraria o foco de sua en-
genhosa imagem high-tech e, por isso, os esforços de reci-
clagem de tênis velhos em novos não são divulgados.

Atualmente, a Nike domina o mercado de calçados espor-
tivos com uma participação de 31 por cento no mercado global 
e 50 por cento nos Estados Unidos. O símbolo do swoosh está 

em tudo, de relógios de pulso a skates e toucas de natação. A 
estratégia de longo prazo da empresa se concentra em bas-
quete, corrida, futebol, fitness para mulheres, treinamento mas-
culino e cultura desportiva. Como resultado de sua expansão 
bem-sucedida em todos os mercados geográficos e categorias 
de produtos, a Nike é o maior fabricante de vestuário e calçado 
esportivo de alto nível do mundo, com receitas corporativas no 
ano fiscal de 2009 superiores a US$ 19 bilhões.

Questões 

1. Quais são os prós, os contras e os riscos associados à 
estratégia central de marketing da Nike?

2. Se você fosse a Adidas, como competiria com a Nike?

Fonte: EWERS, Justin; SMART, Tim. A Designer Swooshes In. U.S. News & World 
Report, p. 12, 26 jan. 2004; Corporate Media Executive of the Year. Delaney Report, 
p. 1, 12 jan. 2004; LIPPERT, Barbara. Game Changers: Inside the Three Greatest Ad 
Campaigns of the Past Three Decades. Adweek, 17 nov. 2008; 10 Top Nontraditional 
Campaigns, Advertising Age, 22 dez. 2003, p. 24; ZOOK, Chris; ALLEN, James. 
Growth Outside the Core. Harvard Business Review, p. 66, dez. 2003; MULLMAN, 
Jeremy. NIKE: What Slowdown? Swoosh Rides Games to New High. Advertising Age, 
p. 34, 20 out. 2008; KAPLAN, Allison. Look Just Like Tiger (until you swing). America’s 
Intelligence Wire, 9 ago. 2009; JANA, Reena; HELM, Burt. Nike Goes Green, Very 
Quietly. BusinessWeek, 22 jun. 2009.

Google
Em 1998, dois alunos de doutorado da Universidade de 

Stanford, Larry Page e Sergey Brin, fundaram uma empresa 
de motores de busca, à qual deram o nome Google. O nome 
brinca com o termo matemático googol — o número 1 seguido 
por 100 zeros — e se refere à enorme quantidade de dados 
on-line que a empresa ajuda os usuários a encontrar. A missão 
corporativa do Google é “organizar a informação do mundo e 
torná-la universalmente acessível e útil”. Desde o início, a em-
presa tem se esforçado em ser um dos “mocinhos” no mundo 
corporativo, apoiando um ambiente de trabalho sensível, forte-
mente ético, e um famoso slogan: “Não seja mau”.

A empresa se tornou líder no mercado de motores de 
busca por seu foco de negócio e constante inovação. À 
medida que crescia como um dos principais destinos de 
usuários da Internet em busca de informações on-line, o 
Google atraiu uma série de anunciantes virtuais. Esses anun-
ciantes impulsionaram a receita da empresa com a compra 
de “anúncios de busca”, pequenas caixas de texto exibi-
das ao lado dos resultados de busca pelos quais os anun-
ciantes pagam somente quando os usuários clicam neles. 
O programa de busca de anúncios do Google, chamado 
AdWords, vende espaço em suas páginas de busca para 
anúncios relacionados com palavras-chave específicas. O 
Google leiloa os anúncios de palavras-chave, e as principais 
palavras-chave e localizações de página vão para o maior 
lance. Recentemente, a empresa acrescentou um programa 
chamado AdSense, que permite a qualquer site da Web exi-
bir anúncios segmentados do Google relacionados a seu res-
pectivo conteúdo. Os publicadores de sites ganham dinheiro 
cada vez que os visitantes clicam nesses anúncios.

Além de oferecer “imóveis” virtuais de primeira linha para 
os anunciantes, o Google agrega valor fornecendo ferramen-

tas para direcionar melhor seus anúncios e entender a eficá-
cia de seu marketing. O Google Analytics, gratuito para os 
anunciantes da empresa, fornece um relatório personalizado, 
ou dashboard, detalhando como os usuários de Internet en-
contraram o site, quais anúncios eles viram e/ou em quais cli-
caram, como se comportaram durante a navegação e quanto 
tráfego foi gerado. Um cliente do Google, a Discount Tire, 
conseguiu identificar onde os visitantes encontravam proble-
mas que os levavam a abandonar uma compra no meio do 
processo. Após modificar seu site e atualizar sua campanha 
de busca por palavra-chave, a Discount Tire mediu um au-
mento de 14 por cento nas vendas em uma semana.

Com sua capacidade de arregimentar dados que permi-
tem atualizações em um programa de marketing na Web, o 
Google sustenta um estilo de marketing no qual os recursos 
e o orçamento de propaganda podem ser constantemente 
monitorados e otimizados. O Google chama essa aborda-
gem de “gestão de ativos de marketing”, defendendo que a 
propaganda deve ser administrada como os ativos em uma 
carteira, dependendo das condições de mercado. Em vez 
de seguir um plano de marketing desenvolvido com meses 
de antecedência, as empresas utilizam dados coletados em 
tempo real sobre suas campanhas para otimizar a eficácia da 
campanha e ser mais sensível ao mercado.

Ao longo da última década, o Google se expandiu muito 
além de seus mecanismos de busca com vários outros servi-
ços, aplicativos e ferramentas. A empresa cria e distribui seus 
produtos gratuitamente, o que por sua vez lhe proporciona 
novas oportunidades de venda adicional de espaço publici-
tário segmentado. Uma vez que 97 por cento da receita do 
Google vêm da propaganda on-line, um novo espaço publici-
tário é fundamental para o crescimento do negócio.

01_Kotler.indd   29 21/09/12   16:57



30 PARTE 1 O que é administraçãO de marketing

O amplo leque de produtos Google recai em cinco ca-
tegorias: produtos desktop, produtos móveis, produtos Web, 
produtos de hardware e outros. Os produtos desktop incluem 
tanto as aplicações independentes, como Google Earth (um 
globo terrestre virtual que usa imagens de satélite e fotogra-
fia aérea), Google Chrome (um navegador da Web) e Google 
Video/YouTube (o Google adquiriu o site de hospedagem de 
vídeo do YouTube em 2006 por US$ 1,65 bilhão), quanto as 
extensões de desktop, como o Google Toolbar (uma barra de 
ferramentas do navegador). Os produtos móveis incluem to-
dos os produtos Google disponíveis para dispositivos móveis. 
Os produtos Web são divididos nos seguintes subconjuntos: 
propaganda (por exemplo, AdWorks, DoubleClick, Click-
to-Call), comunicação e publicação (Google Docs, Google 
Calendar, Google Gadgets, Wave), desenvolvimento (Android, 
Google Code), mapeamento (Google Sky, Google Maps), 
busca (Google Dictionary, Google Alerts, Google Scholar) e 
estatística (Google Trends, Google Analytics).

O estágio de desenvolvimento do Google começa den-
tro do Google Labs, que lista os novos produtos disponíveis 
para teste. A seguir, passa para o status beta, no qual usuá-
rios convidados testam os primeiros protótipos. Assim que o 
produto é testado e está pronto para ser lançado ao público 
em geral, ele se move para o estágio de ouro, tornando-se 
um produto central Google. O Google Voice, por exemplo, 
está na fase beta. Ele oferece aos consumidores um número 
de telefone Google, que então se conecta com os números 
da casa, do escritório e do celular do usuário. Este define 
quais desses telefones vão tocar, com base em quem liga. 
Em virtude da complexidade e popularidade do Google 
Voice, os usuários podem se inscrever apenas por convite.

O Google não tem muito gasto com propaganda tra-
dicional. Esforços recentes visaram os consumidores da 
Microsoft, invocando o uso das aplicações de “computa-
ção em nuvem” do Google em vez do Microsoft Office ou 
Windows. Ao adotar o Google, um usuário pode acessar 
todos os seus documentos e aplicações por meio de um na-
vegador Web, em vez de ter que adquirir a infraestrutura fí-
sica e o software. Além disso, em 2009, o Google lançou seu 
primeiro comercial de televisão para o Google Chrome, que é 
uma alternativa ao navegador Internet Explorer da Microsoft.

O Google também vem apostando alto na categoria 
móvel. Com o lançamento em 2008 do Android, um sistema 
operacional móvel, a empresa passou a competir diretamente 
com o iPhone da Apple. Embora muitos ainda prefiram a plata-
forma da Apple, até mesmo os críticos elogiaram os benefícios 
do Android. Mais importante que isso, o Android é gratuito, 
de código-fonte aberto e sustentado por um investimento de 
milhões de dólares. Isso significa que o Google quer que seus 

parceiros ajudem a desenvolver e projetar o Android ao longo 
dos anos. Além disso, nos Estados Unidos, o iPhone está 
disponível somente por meio da AT&T,  enquanto a maioria 
dos concorrentes da AT&T oferecem celulares com aparelhos 
Android. Se o Google influenciar milhões de novos consumi-
dores para o uso de smartphones, poderá gerar bilhões de 
dólares em propaganda móvel. Um analista afirmou que o 
Google “está tentando chegar na frente com essas iniciativas, 
de modo que, quando [a propaganda móvel] passar a ser de 
uso corrente, o Google seja um dos principais participantes, e 
a exibição é uma área crucial de crescimento para o Google”.

O objetivo do Google é alcançar o máximo possível de 
pessoas na Web, seja por PC, seja por telefone. Quanto mais 
usuários na Web, mais propaganda o Google pode vender. 
Os novos produtos do Google também realizam esse obje-
tivo e tornam a Web uma experiência mais personalizada. 
Um programa permite que os usuários marquem a posição 
em que estão no Google Maps, cliquem na guia local e re-
cebam informações sobre restaurantes, bares e opções de 
entretenimento nas imediações. 

O Google tem desfrutado de grande sucesso como em-
presa e marca desde seu lançamento. Quando seu sistema foi 
interrompido por uma hora em 2009, o tráfego da Internet em 
todo o mundo caiu 5 por cento. Em 2009, o Google detinha 
uma participação de 65 por cento no mercado de busca dos 
Estados Unidos, significativamente maior do que a segunda 
colocada Yahoo!, cuja participação de mercado era de 20 por 
cento. Do ponto de vista global, o Google tem uma vantagem 
mais dominante com 89 por cento de participação de mercado 
em comparação com os 5 por cento do Yahoo! e os 3 por cento 
do MSN. As receitas do Google chegaram a US$ 21 bilhões 
em 2008, e a empresa foi classificada como a marca mais po-
derosa do mundo com um valor de marca de US$ 86 bilhões.

Questões

1. Com um portfólio tão diverso quanto o do Google, quais 
são os principais valores de marca da empresa?

2. Qual deve ser o próximo passo do Google? A empresa 
está fazendo a coisa certa ao atacar a Microsoft com o 
conceito de computação em nuvem, e a Apple na briga 
por smartphones?

Fonte: www.google.com; TAYLOR, Catherine P. Google Flex. Adweek, 20 mar. 2006 
(material de capa); KARPINSKI, Richard. Keywords, Analytics Help Define User Lifetime 
Value. Advertising Age, p. S2, 24 abr. 2006; GOROG, Danny. Survival Guide. Herald 
Sun, 29 mar. 2006; SCHLOSSER, Julie. Google. Fortune, p. 168-69, 31 out. 2005; 
GRAHAM, Jefferson. Google’s Profit Sails Past Expectations. USA Today, 21 out. 2005; 
FROMMER, Dan. BrandZ Top 100 2008 Report; Google’s Android Mobile Platform 
Is Getting Huge. Advertising Age, 8 out. 2009; CHANG, Rita. Google Set for Richer 
Advertising on Smartphones. Advertising Age, 5 out. 2009.
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b r a s i l e i r a

Marketing e a era da administração

Por Marcos Cortez Campomar

Diz-se, com certa frequência, que nós os seres huma-
nos diferimos dos outros animais porque somos capazes de 
pensar. Talvez isso seja verdade, mas há outra diferença que 
é igualmente importante e que faz com que nossa sociedade 
evolua, tendo o progresso como mola mestra: essa diferença 
é a troca dos excedentes. Nenhum outro animal troca exce-
dentes, só o ser humano.

Quando os recursos são escassos, os animais lutam en-
tre si por esses recursos, atitude que faz parte da natureza 
e serve para manter o equilíbrio do ecossistema. O ser hu-
mano, por sua vez, além de lutar pelos recursos escassos, 
também luta para ter mercados para colocar seus excedentes 
em forma de troca. As guerras são causadas, principalmente, 
pelos interesses em recursos dos outros ou em mercados que 
servirão para colocação de excedentes.

Os excedentes sempre foram criados pela natureza 
(na agricultura e na caça) ou pelos seres humanos com a 
construção de produtos artesanais. A partir da Revolução 
Industrial, começaram a ser criados bens e serviços em 
grande escala, o que intensificou a existência de excedentes.

O modelo globalizado, vigente no mundo de hoje, foi de-
senvolvido para evitar disputas. Se os recursos e mercados 
forem livres para todos, não haverá motivos para  guerras. A 
globalização ainda não está desenvolvida completamente e 
passou a ter um aspecto perverso, pois acirrou as disputas 
por mercados sem ter eliminado as guerras. 

O acirramento das disputas por mercados para coloca-
ção de excedentes obrigou empresas e países a desenvolve-
rem competências para administrar os recursos e o atendi-
mento aos mercados. É a era da Administração. Surgiu então 
a figura do administrador, ser primordial no modelo globali-
zado. Nas organizações, no longo prazo, os profissionais que 
sobem na carreira acabam trabalhando em administração. 
Um engenheiro que começou exercendo atividades técni-
cas em uma empresa, ao ser promovido a um nível geren-
cial (tomador de decisões), passa a ser um administrador. O 
mesmo acontece a um médico ao passar a ser um diretor 
de um hospital, ele deixa de ser um médico e passa a ser 
um administrador. Mesmo um político, ao ser eleito para um 
cargo executivo, mesmo que continue a ser político, tem que 
tomar decisões administrativas.

As grandes empresas produtoras cresceram e a oferta 
de bens e serviços ficou muito maior do que a procura. Foi 
a partir da necessidade de administrar as relações de trocas 
com grandes quantidades de ofertas de produtos que sur-
giram as bases para a criação de uma nova área funcional 

e também uma disciplina de estudo. Esta área e campo de 
estudo é o que é chamado de marketing.

No Brasil, marketing, suas atividades e significados são 
objetos de confusão e más interpretações. A começar pelo 
próprio termo marketing, que no idioma original — o inglês — 
é de difícil tradução. Em especial por causa do sufixo “ing”, 
que é um gerúndio, que pode ser usado como substantivo e 
que denota ação. Assim, palavras terminadas em “ing” não 
são normalmente traduzidas por uma única palavra em por-
tuguês, sob pena de se criarem neologismos ou vocábulos 
pouco usuais. Este foi o caso de “mercadologia”, que pode-
ria ser explicada como estudo de mercado e está longe de 
ser a tradução de marketing.

Marketing, portanto, é uma palavra usada no mundo in-
teiro e se refere à função administrativa, que cuida das trocas 
em uma organização, sendo também um campo de estudo 
específico. Os estudos de marketing se referem a técnicas, 
teorias, modelos e processos, que devem permitir com que 
as ofertas feitas pelas organizações sejam feitas da melhor 
forma, provocando trocas que devem beneficiar tanto os 
ofertantes como os recebedores nesse processo, evitando 
que sejam causados, danos à sociedade como um todo.

Marketing está mais para arte do que para ciência, pois 
suas atividades dependem das competências e pendores da-
queles que usam suas técnicas. As atividades de marketing 
referem-se: à obtenção de informações externas e internas 
de uma organização e à análise, das variações, das variáveis 
incontroláveis (econômicas, físicas, sociais, políticas, tecno-
lógicas, etc.). Referem-se também à identificação de grupos 
da sociedade que tenham comportamento e interesses 
semelhantes para que as ações sejam direcionadas a eles 
da melhor forma. Marketing decide sobre as formas de atua- 
ção sobre as variáveis ditas controláveis. Marketing cuida 
também de como devem ser organizadas suas atividades, 
desenvolvendo estruturas administrativas próprias. Marketing 
cuida do planejamento e controle de todas as suas ativida-
des. O conceito de marketing evoluiu de ênfase nas vendas 
para ênfase no indivíduo consumidor e nos últimos tempos, 
o enfoque social desse conceito passou a enfatizar a preocu-
pação com a sociedade.

O uso das ferramentas de marketing não cria necessida-
des, mas desperta desejos quando existe uma necessidade 
latente e procura satisfazê-los. Pode-se dizer que com a ajuda 
do marketing, os seres humanos têm alcançado melhor qua-
lidade de vida.

Marcos Cortez Campomar é doutor e professor titular de Marketing da FEA/USP.
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c a p í t u l o

os principais ingredientes do processo de administração de marketing são as estratégias e os planos criteriosos e  
criativos, capazes de orientar as atividades de marketing. Desenvolver a estratégia certa de marketing ao longo do tempo requer uma 
combinação de disciplina e flexibilidade. As empresas devem se ater a uma estratégia sem deixar, porém, de aprimorá-la constante-
mente. Devem, também, desenvolver estratégias para uma gama de produtos e serviços dentro da empresa.

Fundada em 1994 por estudantes de pós-graduação da Universidade de Stanford, entusiastas da navegação pela Web, o Yahoo! passou de um pequeno 
negócio emergente cercado por pesos pesados do Vale do Silício a uma força poderosa no meio da Internet. O Yahoo! se empenhou para ser mais do 
que um mero motor de busca. A empresa orgulhosamente se proclama como “o único lugar ao qual alguém precisa ir para encontrar qualquer coisa, 
comunicar-se com qualquer pessoa ou fazer qualquer compra”. Seu leque de serviços abrange e-mail, notícias, meteorologia, música, fotos, jogos, com-
pras, leilões e viagens. Uma grande parcela da receita vem da publicidade, mas a empresa também lucra com serviços de subscrição on-line, tais como 
anúncios pessoais, e-mail premium e serviços para pequenas empresas. Embora o Yahoo! se esforce para obter uma vantagem competitiva sobre o rival 
Google, com sua vasta gama de conteúdo original, a ascensão do Google como líder absoluto em serviços de busca, e-mail e outros serviços relacionados 
conquistou a preferência dos anunciantes. A aquisição pelo Yahoo! do serviço de compartilhamento de fotos Flickr, do gerenciador de marcadores sociais 
(bookmarks) Del.icio.us e do site de edição de vídeo on-line Jumpcut reforçou suas competências. O Yahoo! também continuou a crescer globalmente na 
Europa e na Ásia, em parte favorecida pela aquisição do Kelkoo, um site europeu de compras comparativas, por US$ 579 milhões, além de 46 por cento da 
Alibaba, uma empresa chinesa de comércio eletrônico, por US$ 1 bilhão. Discussões 
com a Microsoft sobre uma possível fusão culminaram, em junho de 2009, em 
um acordo de 10 anos que dava à Microsoft acesso total ao motor de busca do 
Yahoo! para uso em futuros projetos de sua própria ferramenta de busca, o Bing.  
A CEO na época, Carol Bartz, foi muito questionada, no entanto, sobre como o Yahoo! 
deveria proceder.1

Marketing e valor para o cliente
A missão de qualquer negócio é fornecer valor ao cliente, sem abrir mão do lucro. Em uma economia extremamente 

competitiva, com compradores cada vez mais racionais diante de uma abundância de opções, uma empresa somente 
pode vencer ao ajustar o processo de entrega de valor e selecionar, proporcionar e comunicar um valor superior.

parte 1
o que é administração 
de marketing

Desenvolvimento 
de estratégias 

e planos de 
marketing

Neste capítulo, abordaremos  
as seguintes questões:
1. Como o marketing afeta o valor para o cliente?

2. Como o planejamento estratégico é executado 
em diferentes níveis da organização?

3. De que se constitui um plano de marketing?

2

este capítulo começa pelo exame de algumas das im-
plicações do marketing estratégico envolvidas na criação 
de valor para o cliente. Analisaremos diversas perspectivas 
sobre planejamento e descreveremos como traçar um pla-
no de marketing formal.
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O processo de entrega de valor
A visão tradicional de marketing é a de que uma empresa cria alguma coisa 

(produto, serviço, etc.) para então vendê-la, com o marketing tomando lugar no 
processo de venda. As organizações que adotam essa visão têm mais chances 
de sucesso em economias caracterizadas pela escassez de bens, nas quais os 
consumidores não fazem questão de qualidade, recursos ou estilo — é o caso, 
por exemplo, dos itens de primeira necessidade nos mercados emergentes.

No entanto, essa visão tradicional não funciona em economias constituídas 
por pessoas de diferentes perfis, em que cada uma delas tem seus próprios  
desejos, percepções, preferências e critérios de compra. O concorrente inteli-
gente deve, portanto, conceber e entregar suas ofertas para mercados-alvo bem 
definidos. Essa crença inspirou uma nova visão dos processos de negócios, que 
coloca o marketing no início do estágio de planejamento. Em vez de enfatizar o 
fazer e o vender, as empresas passaram a se considerar como parte de um pro-
cesso de entrega de valor.

Podemos dividir a sequência de criação e entrega de valor em três fases.2  
Em primeiro lugar, selecionar o valor representa a “lição de casa” que o marke-
ting deve fazer antes da criação de qualquer produto. Os profissionais de mar- 
keting devem segmentar o mercado, selecionar o mercado-alvo adequado e  

desenvolver o posicionamento do valor da oferta. A fórmula “segmentação, seleção de alvo 
(targeting), posicionamento” é a essência do marketing estratégico. A segunda fase consiste em 
fornecer o valor. O marketing deve determinar as características específicas, o preço e a distribui-
ção do produto. A tarefa da terceira fase é comunicar o valor utilizando força de vendas, Internet, 
propaganda e outras ferramentas de comunicação para anunciar e promover o produto. O pro-
cesso de entrega de valor começa antes da criação de um produto e continua ao longo de seu 
desenvolvimento e após seu lançamento no mercado. Cada uma dessas fases acarreta custos.

A cadeia de valor
Michael Porter, de Harvard, propôs a cadeia de valor como uma ferramenta para identificar 

as maneiras pelas quais se pode gerar mais valor para o cliente.3 De acordo com esse modelo, 
toda empresa consiste em uma síntese de atividades executadas para projetar, produzir, co-
mercializar, entregar e dar suporte a um produto. A cadeia de valor identifica nove atividades 
estrategicamente relevantes — cinco primárias e quatro de apoio — que criam valor e custo em 
um determinado negócio. 

As atividades primárias são: (1) logística interna — levar materiais para dentro da empresa; 
(2) operações — converter os materiais em produtos finais; (3) logística externa — expedição 
dos produtos finais; (4) marketing — que inclui vendas; e (5) serviço. Departamentos especia-
lizados cuidam das atividades de apoio: (1) aquisição (procurement), (2) desenvolvimento de tec-
nologia, (3) gestão de recursos humanos e (4) infraestrutura organizacional. (A infraestrutura 
cobre os custos de administração geral, planejamento, finanças, contabilidade e assuntos 
jurídicos e governamentais.) 

A tarefa da empresa é examinar seus custos e desempenho em toda atividade que gere valor 
e buscar meios de melhorá-los. A empresa deve ter os custos e o desempenho de seus concor-
rentes como padrões de referência (benchmark) com os quais comparar os seus. E deve ir além, 
estudando as “melhores práticas” empregadas pelas melhores empresas do mundo. Podemos 
identificar as melhores práticas organizacionais ao consultar clientes, fornecedores, distribui-
dores, analistas financeiros, associações comerciais e revistas para verificar quem, na opinião 
deles, faz o melhor trabalho. Mesmo as melhores empresas podem recorrer ao benchmark — se 
necessário, em relação a outros setores — para melhorar seu desempenho. Como exemplo, 
temos a GE que, para apoiar sua meta corporativa de ser mais inovadora, se comparou à P&G, 
além de desenvolver suas próprias melhores práticas.4

O Yahoo! enfrenta muitos 
desafios estratégicos 
ao tentar se defender 
da concorrência do 
Google e de outros.
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O sucesso da empresa depende não só do grau de excelência com que cada departamento 
desempenha seu trabalho, como também do grau de excelência com que as diversas atividades 
departamentais são coordenadas para conduzir os processos centrais de negócios. São eles:5

•	 Processo	de	compreensão	do	mercado. Todas as atividades relacionadas à coleta de informa-
ções a respeito do mercado, sua disseminação e utilização pela organização.

•	 Processo	de	desenvolvimento	de	nova	oferta.	Todas as atividades relacionadas à pesquisa, 
ao desenvolvimento e ao lançamento de produtos de alta qualidade, com rapidez e dentro 
do orçamento.

•	 Processo	de	conquista	de	clientes. Todas as atividades relacionadas à definição de merca-
dos-alvo e à prospecção de novos clientes.

•	 Processo	 de	 gestão	 de	 relacionamento	 com	 clientes. Todas as atividades relacionadas à 
construção de relacionamentos, ofertas e acordos mais apropriados para cada cliente.

•	 Processo	de	gestão	completa	do	pedido. Todas as atividades relacionadas ao recebimento e 
à aprovação de pedidos, à expedição pontual de mercadorias e à cobrança de pagamento.

Muitas empresas sólidas têm recorrido à reengenharia 
de seus fluxos de negócios e criado equipes multidiscipli-
nares responsáveis pelo gerenciamento de cada processo.6 
Na Xerox, um grupo voltado para o cliente conecta vendas, 
expedição, instalação, atendimento e faturamento de ma-
neira que essas atividades fluam harmoniosamente de um 
departamento para outro. As empresas de sucesso primam 
pela excelência em gerir seus processos centrais de negócios 
por intermédio de equipes multidisciplinares. Empresas 
como AT&T, LexisNexis e Pratt & Whitney reorganizaram 
sua força de trabalho em equipes multidisciplinares. Esse 
tipo de equipe também é encontrada em organizações sem 
fins lucrativos e órgãos governamentais. 

Para ter sucesso, uma empresa deve igualmente buscar 
vantagens competitivas fora de suas operações, nas cadeias 
de valor de seus fornecedores, distribuidores e clientes. Atualmente, é comum as empresas fir-
marem parcerias com fornecedores e distribuidores para criar uma rede para entrega de valor, 
também denominada cadeia de suprimento.

Sony Em maio de 2009, a Sony anunciou o corte de mais da metade de seu número de fornecedores (caiu para 
1.200) nos dois anos seguintes, aumentando o volume de peças e materiais de cada um e, desse modo, reduzindo 
custos unitários e gastos gerais com compra. Alguns analistas do mercado de ações receberam a notícia de forma 
positiva como uma evidência do compromisso da empresa com a reestruturação. Outros foram menos otimistas, como 
o analista da Mizuho Investors Securities, Nobuo Kurahashi: “Não tenho certeza da eficácia dessa ação porque ela não 
passa de uma racionalização operacional que não vai simplesmente incrementar ganhos ou gerar frutos de imediato”.7

Competências centrais
Tradicionalmente, as empresas eram proprietárias e controladoras da maioria dos recursos 

— mão de obra, materiais, equipamentos, informações e energia —, mas atualmente muitas 
delas terceirizam recursos menos essenciais, quando estes podem ser adquiridos fora da orga-
nização com melhor qualidade ou a custos mais baixos. 

A chave, portanto, é deter a propriedade e cuidar dos recursos e das competências essenciais 
que constituem o ponto principal do negócio. Muitas empresas de produtos têxteis, químicos e de 
informática/eletrônicos não fabricam seus próprios produtos porque fabricantes asiáticos são 
mais competentes nessa tarefa. Em vez disso, elas concentram suas atividades em design, desen-
volvimento e marketing, suas competências centrais. Podemos dizer que uma competência cen-
tral (ou essencial) possui três características: (1) é uma fonte de vantagem competitiva, uma vez 
que contribui de maneira significativa para os benefícios percebidos pelos clientes; (2) tem apli-
cações em uma grande variedade de mercados, e (3) é difícil de ser imitada pelos concorrentes.8

A Pratt & Whitney 
usa equipes 
multidisciplinares 
de funcionários para 
desenvolver seus 
produtos, como esse 
motor de avião série 4000.
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A vantagem competitiva também acontece para empresas que possuem competências distin-
tivas ou de excelência em processos de negócios mais amplos. George Day, da Wharton School, 
vê as organizações que são orientadas para o mercado com excelência em três competências 
distintivas: inteligência de mercado, proximidade do cliente e vínculo com o canal de distribui-
ção.9 Em relação à inteligência de mercado, ele acredita que grandes oportunidades e ameaças 
muitas vezes começam como “sinais fracos” da “periferia” de um negócio.10 Ele propõe um 
processo sistemático para desenvolver a visão periférica, bem como estratégias e ferramentas 
práticas para construir “organizações vigilantes” em sintonia com as transformações no am-
biente, fazendo três perguntas relacionadas com: aprender com o passado, avaliar o presente e 
vislumbrar o futuro.

Em última instância, a vantagem competitiva deriva da capacidade que uma empresa tem de 
incorporar suas competências centrais e suas capacidades distintivas a “sistemas de atividades” 
estreitamente interligados. Os concorrentes consideram difícil imitar empresas como a Southwest 
Airlines, o Walmart e a IKEA porque não conseguem copiar seus sistemas de atividades.

Um realinhamento organizacional pode ser necessário para maximizar competências es-
senciais, e segue três etapas: (1) (re)definir o conceito ou “grande ideia” do negócio, (2) (re)mo-
delar o escopo de negócios e (3) (re)posicionar a identidade de marca da empresa. Veja o que a 
Kodak tem feito para realinhar seus negócios.

Kodak Com o advento da era digital e a capacidade de armazenar, compartilhar e imprimir fotos usando PCs, 
a Kodak tem enfrentado mais concorrência do que nunca, nas lojas e on-line. Em 2004, após ser excluída do índice 
Dow Jones, em que ocupava uma posição há mais de 70 anos, a empresa iniciou um doloroso processo de transfor-
mação. Ela começou expandindo sua linha de câmeras digitais, impressoras e outros equipamentos, além de aumentar 
a participação de mercado no lucrativo negócio de diagnósticos por imagem. Mudanças, porém, não ocorrem sem 
desafios. A empresa cortou quase 30 mil empregos entre 2004 e 2007 e adquiriu uma série de empresas para sua 
unidade de comunicações gráficas. Em 2006, a Kodak anunciou que terceirizaria a fabricação de suas câmeras digitais. 
A empresa precisa não somente convencer os consumidores a comprar suas câmeras digitais e impressoras de uso 
doméstico, como também deve se tornar conhecida como a forma mais conveniente e acessível de processar imagens 
digitais. Até o momento*, a Kodak enfrenta concorrência acirrada da Sony, Canon e Hewlett-Packard.11*

Marketing holístico e valor para o cliente
Uma visão de marketing holístico enxerga esse processo como a “integração das atividades 

de exploração, criação e entrega de valor, com a finalidade de construir, entre os principais 
interessados, relacionamentos de longo prazo que sejam mutuamente satisfatórios e próspe-
ros”.12 De acordo com essa visão, os profissionais de marketing holístico obtêm sucesso geren-
ciando uma cadeia de valor superior que proporciona altos níveis de qualidade, atendimento e 
agilidade. Eles atingem um crescimento lucrativo expandindo a participação, desenvolvendo a 
fidelidade e conquistando valor para o cliente ao longo do tempo. O marketing holístico trata 
de três questões básicas de administração:

1. Exploração	de	valor: como uma empresa pode identificar novas oportunidades de valor.
2. Criação	de	valor: como uma empresa pode criar de forma eficiente novas ofertas de valor 

promissoras. 
3. Entrega	de	valor: como uma empresa pode usar suas capacidades e infraestrutura para 

entregar as novas ofertas de valor com mais eficiência.

O papel central do planejamento estratégico
Uma administração de marketing bem-sucedida requer, portanto, determinadas capacidades, 

como entender, criar, entregar e manter o valor para o cliente. Somente um seleto grupo de empre-
sas se destacou historicamente por sua excelência em marketing (veja a Tabela 2.1). Essas empresas 
focam o cliente e estão organizadas para responder eficientemente às constantes mudanças nas 
necessidades dele. Todas possuem departamentos de marketing administrados por profissionais 
competentes e seus outros departamentos aceitam o conceito de que o cliente é o rei. 

*. Nota do editor: em 2012, a Kodak pediu concordata.
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Para assegurar que as atividades corretas sejam selecionadas e executadas é essencial que 
os profissionais de marketing deem prioridade ao planejamento estratégico principalmente 
em três áreas: (1) administrar os negócios da empresa como uma carteira de investimentos, 
(2) avaliar os pontos fortes de cada negócio, considerando a taxa de crescimento do mercado e 
a posição competitiva da empresa nesse mercado e (3) estabelecer uma estratégia. A empresa 
deve desenvolver um plano de ação para cada um de seus negócios a fim de atingir seus obje-
tivos de longo prazo.

A maioria das grandes empresas se organiza em quatro níveis: (1) corporativo, (2) de divi-
são, (3) de unidade de negócio e (4) de produto. A matriz da empresa é responsável por con-
ceber um plano estratégico corporativo para orientar o negócio como um todo; toma decisões 
sobre a quantidade de recursos a serem alocados para cada divisão, assim como sobre quais 
negócios iniciar ou encerrar. Cada divisão estabelece um plano que cubra a alocação de recur-
sos para cada unidade de negócio dentro dela. Cada unidade de negócio desenvolve um plano 
estratégico que a leve a um futuro lucrativo. Por fim, cada nível de produto (linha de produto, 
marca) dentro de uma unidade de negócio desenvolve um plano de marketing para atingir 
seus objetivos.

O plano de marketing é o instrumento central para direcionar e coordenar o esforço de 
marketing. Ele funciona em dois níveis: estratégico e tático. O plano de marketing estratégico 
estabelece os mercados-alvo e a proposta de valor a ser oferecida com base em uma análise das 
melhores oportunidades de mercado. O plano de marketing tático especifica as táticas de mar- 
keting, incluindo características do produto, promoção, merchandising, determinação de 
preço, canais de vendas e serviços. O ciclo completo de planejamento, implementação e con-
trole do planejamento estratégico é mostrado na Figura 2.1. A seguir, analisaremos o planeja-
mento de cada um dos quatro níveis da organização.

Figura 2.1 

Os processos de 

planejamento estratégico, 

implementação e controle

Organização

Implementação

Diagnóstico de resultados

Planejamento Implementação Controle

Mensuração de resultados

Ações corretivas

Planejamento corporativo

Planejamento de divisão

Planejamento de unidade 
de negócios

Planejamento de produto

Tabela 2.1  Alguns exemplos de excelência em marketing

Amazon.com Electrolux Progressive Insurance

Bang & Olufsen Enterprise Rent-A-Car Ritz-Carlton

Barnes & Noble Google Samsung

Best Buy Harley-Davidson Sony

BMW Honda Southwest Airlines

Borders IKEA Starbucks

Canon LEGO Target

Caterpillar McDonald’s Tesco

Club Med Nike Toyota

Costco Nokia Virgin

Disney Nordstrom Walmart

eBay Procter & Gamble Whole Foods
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Planejamento estratégico corporativo 
e em nível de divisão

Algumas corporações dão a cada unidade estratégica de negócio (UENs) liberdade para que 
elas instituam suas próprias metas e estratégias de vendas e lucro. Outras estabelecem as metas 
para as UENs, mas permitem que elas desenvolvam suas próprias estratégias. Outras ainda esta-
belecem as metas e participam do desenvolvimento das estratégias de cada unidade de negócio.

Toda matriz corporativa realiza quatro atividades de planejamento:

1. Definição da missão corporativa.
2. Estabelecimento das unidades estratégicas de negócios.
3. Alocação de recursos para cada UEN.
4. Avaliação de oportunidades de crescimento.

Examinaremos sucintamente cada um desses processos.

Definição da missão corporativa
Uma organização existe para realizar alguma coisa: fabricar automóveis, emprestar di-

nheiro, fornecer hospedagem. Com o tempo, a missão pode mudar para que novas oportunida-
des sejam aproveitadas ou para que mudanças nas condições do mercado sejam atendidas. A 
Amazon.com mudou sua missão: a empresa, que queria ser a maior livraria on-line do mundo, 
agora quer se tornar a maior loja on-line do mundo. A missão do eBay, que era ser leiloeiro 
on-line para colecionadores, tornou-se leiloeiro on-line de todos os tipos de mercadoria. E a 
Dunkin’ Donuts mudou sua ênfase de doughnuts (rosquinhas) para café. 

Para definir sua missão, a empresa deve responder às clássicas perguntas de Peter Drucker:13 
Qual é o nosso negócio? Quem é o cliente? O que tem valor para o cliente? Qual será nosso ne-
gócio? Como deveria ser nosso negócio? Essas perguntas aparentemente simples estão entre as 
mais difíceis às quais a empresa terá de responder. O sucesso das empresas está em formular e 
abordar essas questões continuamente. 

As organizações desenvolvem declarações de missão que devem ser compartilhadas com 
gerentes, funcionários e (em muitos casos) com clientes. Uma declaração de missão bem formu-
lada dá aos funcionários um senso compartilhado de propósito, direção e oportunidade. 

As melhores declarações de missão são aquelas guiadas por uma visão, uma espécie de 
“sonho impossível” que proporciona à empresa um direcionamento para os próximos 10 a 20 
anos. Akio Morita, ex-presidente da Sony, queria que todos tivessem acesso a um “aparelho de 
som pessoal”; assim, sua empresa criou o Walkman e o Discman. Fred Smith queria entregar 
correspondências em qualquer lugar nos Estados Unidos antes das 10h30 da manhã seguinte; 
assim, criou a Federal Express (FedEx). 

Boas declarações de missão apresentam cinco características principais. 

1. Concentração	em	um	número	limitado	de	metas. A declaração:	“Queremos fabricar pro-
dutos da mais alta qualidade, oferecer os melhores serviços, conseguir a mais ampla distri-
buição e vender a preços mais baixos” é muito pretensiosa. 

2. Ênfase	nas	principais	políticas	e	valores	da	empresa. Elas estreitam a faixa de discerni-
mento exigido para cada indivíduo, possibilitando aos funcionários atuar de modo consis-
tente em questões importantes.

3. Definição	das	principais	esferas	competitivas	dentro	das	quais	a	empresa	pretende	ope-
rar.	A Tabela 2.2 sintetiza algumas das principais dimensões competitivas das declarações 
de missão.

4. Visão	de	longo	prazo. A administração da empresa deve mudar a missão somente quando 
ela deixa de ser relevante.

5. São	tão	curtas,	memoráveis	e	significativas	quanto	possível. O consultor de marketing 
Guy Kawasaki defende o desenvolvimento de mantras corporativos de três a quatro pa-
lavras em vez de declarações de missão, como “Enriquecer a vida das mulheres” adotada 
pela Mary Kay.14
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Compare as declarações de missão bastante vagas do lado esquerdo com a declaração de 
missão e filosofia do Google, à direita:

Construir o valor total da marca por meio da 
inovação e da liderança no segmento, para entregar 
valor ao cliente de modo mais rápido, melhor e mais 
completo do que nossa concorrência.
Construímos marcas e deixamos o mundo um 
pouco mais feliz, levando o nosso melhor para você.

Missão do Google
Organizar a informação do mundo e torná-la universalmente 
acessível e útil.

Filosofia do Google
Nunca se contente com o melhor.
1. Concentre-se no usuário e tudo o mais virá.
2. É melhor fazer algo realmente bem.
3. Rápido é melhor que devagar.
4. Democracia funciona na Web.
5. Você não precisa estar em sua escrivaninha para precisar de 

uma resposta.
6. É possível fazer dinheiro sem fazer o mal.
7. Sempre haverá mais informações.
8. A busca por informações cruza todas as fronteiras.
9. É possível ser sério sem usar terno.
10. Excelente ainda não é o suficiente.16

Estabelecimento de unidades estratégicas de negócios
É comum as empresas se definirem em termos de produtos: estão no “negócio de automó-

veis” ou no “negócio de vestuário”. As definições de mercado para um negócio, no entanto, des-
crevem o negócio como um processo de satisfação do cliente. Os produtos são transitórios, mas 
as necessidades básicas e os grupos de clientes são eternos. O transporte é uma necessidade: o 
cavalo e a carruagem, o automóvel, o trem, o avião e o caminhão são produtos que atendem a 
essa necessidade.

Analisar negócios no que se refere às necessidades dos clientes pode sugerir novas oportu-
nidades de crescimento. A Tabela 2.3 apresenta uma lista de empresas que migraram de uma 
orientação de produto para outra de mercado para definir seu negócio. Ela destaca a diferença 
entre uma definição de mercado-alvo e uma definição de mercado estratégico.

Tabela 2.2  Como definir o território competitivo e as fronteiras em  
declarações de missão

•	 esfera setorial. Algumas empresas operam em um único setor; outras, apenas em um conjunto de setores relacionados; outras 
ainda no setor de bens industriais, bens de consumo ou de serviços; e haverá também as que atuarão em qualquer setor. 
•	 A Caterpillar se concentra no mercado industrial; a John Deere opera nos mercados industrial e de consumo. 

•	 esfera de produtos e aplicações. As empresas definem o leque de produtos e aplicações que irão fornecer. 
•	 A St. Jude Medical é “dedicada a desenvolver tecnologia e serviços médicos que coloquem mais controle nas mãos dos 

médicos e que promovam a prática da medicina, além de contribuir para resultados eficazes para cada paciente”.
•	 esfera de competências. A empresa identifica a gama de competências centrais que dominará e potencializará. 

•	 A NEC japonesa formou suas competências centrais em computação, comunicações e componentes para sustentar a 
produção de computadores laptop, aparelhos de televisão e telefones portáteis.

•	 esfera de segmento de mercado. O tipo de mercado ou de clientes ao qual a empresa atenderá é seu segmento de mercado. 
•	 A Aston Martin fabrica somente carros esportivos de alto desempenho. A Gerber se especializou em produtos para bebê.

•	 esfera vertical. O número de níveis de canais dos quais a empresa participará, desde as matérias-primas até o produto final 
e a distribuição. 
•	 Em um extremo estão as organizações com grande escopo vertical. A American Apparel tinge, desenha, costura, 

comercializa e distribui sua linha de roupas a partir de um único endereço no centro de Los Angeles.
•	 No outro extremo ficam as “corporações virtuais” que terceirizam a produção de praticamente todos os bens e serviços. 

A Metro International imprime 34 edições de um jornal local de distribuição gratuita em 16 países. Ela emprega poucos 
jornalistas e não possui nenhuma máquina de impressão; em vez disso, compra seus artigos de outras fontes de notícias 
e terceiriza toda a parte de impressão e grande parte de sua distribuição.15

•	 esfera geográfica. A gama de regiões, países ou grupos de países em que a organização atuará define sua esfera geográfica. 
•	 Algumas empresas operam em uma cidade ou estado específico. Outras são multinacionais como a Deutsche Post DHL e 

a Royal Dutch/Shell, presentes em mais de 100 países.
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A definição de mercado-alvo tende a focar a venda de um produto 
ou serviço a um mercado corrente. O mercado-alvo da Pepsi pode ser 
definido como todos os que bebem refrigerantes; seus concorrentes 
seriam, portanto, outras empresas que fabricam bebidas desse tipo. 
A definição de mercado estratégico, por outro lado, também concentra 
seu foco no mercado potencial. Se a Pepsi considerasse todos os que 
bebem algo para matar a sede, entre seus concorrentes estariam em-
presas que fabricam outros tipos de refrigerante, além de água mi-
neral, suco e chá. Para se tornar mais competitiva, a Pepsi poderia, 
então, decidir vender outros tipos de bebida cuja taxa de crescimento 
parecesse promissora.

Um negócio pode ser definido em três dimensões: grupos de clien-
tes, necessidades de clientes e tecnologia.17 Imaginemos, por exemplo, 
uma pequena empresa que defina seu negócio como o de projetos de 
sistemas de iluminação incandescente para estúdios de televisão. Seu 
grupo de clientes se compõe de estúdios de televisão, a necessidade 
deles é a iluminação e a tecnologia é a iluminação incandescente. A 
empresa pode querer se expandir fornecendo iluminação para residên-
cias, fábricas e escritórios. Pode também fornecer outros serviços igual-
mente necessários a estúdios de televisão, como aquecimento, 

ventilação ou condicionamento de ar. Pode, ainda, desenvolver outras tecnologias de iluminação 
para esses estúdios, como luz infravermelha ou ultravioleta e até lâmpadas fluorescentes, que são 
ecologicamente corretas e, por isso, carregam o conceito “verde”.

Grandes empresas normalmente administram negócios 
diferentes, e cada um exige uma estratégia específica. A 
General Electric chegou a classificar seus negócios em 49 
UENs diferentes. Uma UEN apresenta três características:

1.  É um negócio isolado ou um conjunto de negócios re-
lacionados que pode ser planejado separadamente do 
restante da empresa.

2.  Tem seu próprio grupo de concorrentes.
3.  Tem um gerente responsável pelo planejamento estra-

tégico e pelo desempenho, a quem cabe o controle da 
maioria dos fatores que afetam os lucros.

O objetivo de identificar as unidades estratégicas de 
negócios de uma empresa consiste em desenvolver es-
tratégias separadas e alocar recursos adequados. A alta  

administração sabe que seu portfólio de negócios costuma incluir alguns “antigos sucessos” 
ao lado das “promessas do amanhã”.18 A Liz Claiborne colocou mais ênfase em alguns de seus 
negócios mais jovens, tais como Juicy Couture, Lucky Brand Jeans, Mexx e Kate Spade, sem 
deixar de lado os negócios que não têm o mesmo burburinho (tais como Ellen Tracy, Sigrid 
Olsen e Laundry). A Campbell Soup tem tomado a dianteira no mercado de ações por quase 

A American Apparel 
é uma empresa 
verticalmente integrada 
que realiza todos os 
seus negócios dentro 
de sua base em Los 
Angeles, Califórnia.

A marca Kate Spade 
permite à Liz Claiborne 
atrair um público 
mais jovem.

Tabela 2.3 Definições de negócio por produto e por mercado

empresa Definição por produto Definição por mercado

Union Pacific Railroad Operamos uma ferrovia Transportamos pessoas e mercadorias

Xerox Fabricamos copiadoras Ajudamos a aumentar a produtividade de 
escritórios

Hess Corporation Vendemos gasolina Fornecemos energia

Paramount Pictures Fazemos filmes Promovemos entretenimento

Encyclopaedia Britannica Vendemos enciclopédias Distribuímos informação

Carrier Fabricamos aparelhos de
ar-condicionado e aquecedores

Fornecemos controle climático 
residencial
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uma década ao desenvolver ou manter somente os produtos que se classificaram como número 
um ou número dois nas categorias de refeições simples, salgadinhos assados e bebidas à base 
de vegetais com forte ênfase em valor, nutrição e conveniência.19

News Corp. O vasto império do conglomerado de mídia News Corp. engloba praticamente todos os as-
pectos da mídia impressa e televisiva (veja a Tabela 2.4). A recessão econômica de 2008-2009 surtiu efeitos diferentes 
em cada um. O negócio de televisão foi duramente atingido. Embora a rede Fox mantivesse programas populares como 
American Idol, os baixos índices de audiência e de vendas de publicidade causaram danos. O negócio de televisão a 
cabo, cuja receita é mais estável graças às menores taxas de anúncio e às mensalidades de provedor, era a luz no fim 
do túnel; os lucros realmente cresceram. Uma contínua queda no faturamento de jornais e revistas levou a empresa a 
começar a cobrar taxas de leitura por todas as notícias de seus sites. O investimento de US$ 650 milhões da News 
Corp. no MySpace em 2005 continuava instável enquanto o site de rede social tinha dificuldade em atrair anunciantes. 
Ao mesmo tempo, o serviço gratuito de vídeo on-line Hulu começou a acertar o passo, e a News Corp. se manteve 
comprometida com uma forte presença na Internet. O objetivo? Desenvolver programas e filmes de TV de sucesso que 
poderiam incrementar as vendas de DVD e levar à transmissão de programas pela Internet e, eventualmente, ao down-
load de produtos para celulares.20

Alocação de recursos a cada UEN21

Uma vez que tenha definido as UENs, a administração deve decidir como alocar os recursos 
da empresa a cada uma delas. Vários modelos de planejamento de portfólio fornecem meios para 
tomada de decisões de investimento. A Matriz GE/McKinsey classifica cada UEN pela força de 
sua vantagem competitiva e pela atratividade de seu setor de atuação. A gerência pode optar 
por investir/crescer, colher/abandonar ou ganhar seletivamente. Outro modelo, a Matriz BCG 
(Boston Consulting Group), utiliza a participação relativa de mercado e a taxa anual de cresci-
mento de mercado como critérios para a tomada de decisões de investimento, classificando as 
UENs como dogs (produtos problemáticos), cash cows (produtos geradores de caixa), question marks 
(produtos que são dúvidas, incógnitas) e stars (produtos que são uma promessa).  

Modelos de planejamento de portfólio como esses caíram em desuso por serem conside-
rados como simplistas e subjetivos. Novos métodos tomam por base a análise de valor para 
o acionista e questionam se o valor de mercado de uma empresa é maior com uma unidade 
de negócio ou sem ela (se for vendida ou desmembrada). Esses cálculos de valor avaliam o 
potencial de um negócio com base em oportunidades de crescimento decorrentes de expansão 
global, reposicionamento ou redirecionamento e terceirização estratégica.

Avaliação de oportunidades de crescimento
A avaliação de oportunidades de crescimento envolve o planejamento de novos negócios, 

assim como a redução ou a extinção de negócios superados. Se houver uma lacuna entre as 
vendas futuras desejadas e as vendas projetadas, a administração corporativa terá de desenvol-
ver ou adquirir novos negócios para preenchê-la.

Tabela 2.4 Unidades de negócios da News Corp.

Jornais (US$ 4,5 bilhões): New York Post, Wall Street Journal, The Sun (Reino Unido)

Revistas (US$ 1 bilhão): Weekly Standard, TV Guide

Editora (US$ 1,3 bilhão): HarperCollins

Rede de TV (US$ 5,7 bilhões): Fox Network, WNYW New York, KTTV Los Angeles

Redes a cabo (US$ 4 bilhões): FX, FSN, Fox News Channel

TV por satélite (US$ 3 bilhões): Sky Italia, BSkyB, Tata Sky

Indústria cinematográfica (US$ 6,7 bilhões): 20th Century Fox, Fox Searchlight Pictures, Blue Sky Studios

Outros (US$ 2,3 bilhões): MySpace, IGN Entertainment, Jamba, Hulu
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A Figura 2.2 ilustra essa lacuna de planejamento estratégico no caso de um grande fabri-
cante de CDs graváveis — os CD-Rs —, a que chamaremos de Musicale (nome fictício). A curva 
inferior projeta as vendas esperadas ao longo dos próximos cinco anos para o portfólio atual 
de negócios da empresa. A curva superior descreve as vendas desejadas no mesmo período. 
Evidentemente, a empresa quer crescer muito mais rápido do que seus negócios atuais permi-
tem. Como ela pode preencher essa lacuna de planejamento estratégico?

A primeira opção é identificar oportunidades para conseguir crescimento adicional dentro 
dos negócios atuais (oportunidades de crescimento intensivo). A segunda é identificar opor-
tunidades para desenvolver ou adquirir negócios relacionados aos atuais (oportunidades de 
crescimento integrado). A terceira é identificar oportunidades para agregar negócios atraentes 
não relacionados aos atuais (oportunidades de crescimento por diversificação).

CRESCIMENTO INTENSIVO O primeiro curso de ação da gerência corporativa deve ser 
analisar como o desempenho dos negócios existentes pode melhorar. Uma estrutura útil para 
detectar novas oportunidades de crescimento intensivo é a “matriz de expansão produto-mer-
cado”, que leva em conta as oportunidades de crescimento estratégico no que se refere a produ-
tos e mercados novos e atuais.

Em primeiro lugar, a empresa verifica se pode ter maior participação de mercado com seus 
produtos atuais e em seus mercados atuais, usando uma estratégia de penetração no mercado. A 
seguir, examina se pode encontrar ou desenvolver novos mercados para seus produtos atuais 
por meio de uma estratégia de desenvolvimento de mercados. Então, avalia se pode desenvolver 
novos produtos de interesse potencial para seus mercados atuais, usando uma estratégia de 
desenvolvimento de produtos. Posteriormente, verifica também oportunidades de desenvolver 
novos produtos para novos mercados por meio de uma estratégia de diversificação. Veja como a 
ESPN aplicou as oportunidades de crescimento.22

ESPN A ESPN (Entertainment and Sports Programming Network) foi lançada em 1978 em Bristol, 
Connecticut; com um único satélite, transmitia competições esportivas regionais e internacionais obscuras, como 
o “homem mais forte do mundo”. Por seu foco exclusivo em programação e noticiário esportivo, tornou-se o maior 
nome do esporte. No início da década de 1990, a empresa elaborou um plano bem ponderado: a ESPN estaria 
presente onde quer que fãs de esportes assistissem, lessem e discutissem esportes. A empresa perseguiu essa 
estratégia expandindo sua marca em diversas novas categorias e, em 2009, incorporou dez canais a cabo, um site, 
uma revista, uma cadeia de restaurantes (ESPN Zone), mais de 600 afiliadas locais de rádios, filmes e séries de 
televisão originais, publicação de livros, um negócio de venda de mercadorias por catálogo e comércio eletrônico, 
música, videogames e um serviço para celulares. A ESPN continua a expandir sua presença de marca. Sua fracas-
sada incursão de sete meses no mercado ferozmente competitivo de telefonia celular em 2006 não a intimidou. Ela 
migrou de um provedor de serviço a um provedor de conteúdo em 2007 e firmou parceria com a Verizon Wireless 
para lançar a ESPN MVP. Agora de propriedade de The Walt Disney Company, a ESPN fatura US$ 5 bilhões por ano, 
mas talvez o maior tributo ao poder de sua marca tenha vindo de um entrevistado em um grupo de discussão: “Se a 
ESPN fosse uma mulher, eu me casaria com ela”.

Figura 2.2 

Lacuna de planejamento 

estratégico

Lacuna de planejamento
estratégico

Tempo (anos)
0 5

Ve
nd

as
 (U

S$
 m

ilh
õe

s)
4321

Crescimento por diversificação

Crescimento integrado

Crescimento intensivo

Vendas
desejadas

Portfólio
atual

02_Kotler.indd   44 21/09/12   16:23



 desenvOlvimentO de estratégias e planOs de marketing |  cAPíTulo 2 45

Como a Musicale pode utilizar as três principais estratégias de crescimento intensivo men-
cionadas para aumentar suas vendas? Ela pode incentivar seus clientes a comprar mais de-
monstrando os benefícios de usar com mais frequência CD-Rs para armazenamento de dados, 
além de gravação de músicas. Pode também atrair clientes da concorrência, caso observe pon-
tos fracos relevantes nos produtos ou programas de marketing dos concorrentes. Por último, a 
Musicale pode tentar convencer os não usuários de CD-Rs a começar a utilizá-los.

Como a Musicale pode usar uma estratégia de desenvolvimento de mercado? Primeiro, ela 
pode tentar identificar potenciais grupos de usuários nas áreas de vendas atuais. Se a empresa 
tem vendido CDs apenas para mercados consumidores, ela pode prospectar os mercados de 
escritórios e fábricas. Segundo, pode procurar outros canais de distribuição acrescentando co-
mercialização em massa ou canais on-line. Terceiro, a empresa pode vender em novos locais 
em seu país de origem ou no exterior.

A administração pode ainda considerar as possibilidades de novos produtos. A Musicale 
pode desenvolver novos recursos para as mercadorias que fabrica, tais como maior capacidade 
de armazenamento de dados ou durabilidade. Pode oferecer o CD em dois ou mais níveis de 
qualidade ou pesquisar uma tecnologia alternativa, como a dos pen-drives.

Essas estratégias de crescimento intensivo proporcionam várias maneiras de desenvolvi-
mento. Contudo, esse crescimento pode não ser suficiente, e a gerência deve avaliar também as 
oportunidades de crescimento integrado.

CRESCIMENTO INTEGRADO As vendas e os lucros de um negócio podem ser aumentados 
por meio de integração para trás, integração para frente ou integração horizontal no âmbito de 
seu setor de atuação. A Merck foi além de apenas desenvolver e vender produtos farmacêuticos. 
Formou joint-ventures em 1989 com a Johnson & Johnson para vender medicamentos isentos de 
prescrição; em 1991, fez o mesmo com a DuPont para ampliar sua divisão de pesquisa básica; e em 
2000 associou-se à Schering-Plough para desenvolver e colocar no mercado novos medicamentos 
a serem vendidos com prescrição médica. Em 1997, a Merck e a Rhône-Poulenc S.A. (agora Sanofi-
-Aventis S.A.) uniram suas empresas de saúde animal e genética avícola para formar a Merial 
Limited, uma empresa totalmente integrada de saúde animal. Por fim, a Merck adquiriu a Medco, 
um distribuidor de produtos farmacêuticos por catálogo, em 2003, e a Sirna Therapeutics, em 2006.

Fusões e alianças horizontais nem sempre funcionam. A fusão entre Sears e Kmart não 
resolveu os problemas de nenhum dos dois varejistas.23 As empresas de mídia, no entanto, 
há muito tempo colhem benefícios do crescimento integrado. Veja como um autor de livros 
de negócios explica os frutos que a NBC poderia colher de sua fusão com a Vivendi Universal 
Entertainment para formar a NBC Universal. Embora seja um exemplo improvável, presta-se 
bem a comunicar as possibilidades inerentes a essa estratégia de crescimento:24

[Quando] o sucesso de bilheteria Velozes & Furiosos 4 (produzido pela Universal Pictures) 
chegasse à televisão, seria exibido no canal Bravo (da rede NBC) ou no USA Network (da 
Universal), seguido da inevitável proposta de transformar o filme em uma série de TV (pela 
Universal Television Group), e o piloto seria repassado para a NBC. Então, o programa co-
meçaria a ser exibido no Hulu.com (de propriedade parcial da NBC) o que, no final das 
contas, levaria à criação de uma atração para o parque de diversões da Universal Studios.

Como a Musicale pode alcançar um crescimento integrado? Ela pode adquirir um ou mais 
de seus fornecedores (como os fabricantes de materiais plásticos), para obter maior controle ou 
gerar mais lucros por meio de integração para trás. Pode também adquirir alguns atacadistas 
ou revendedores, sobretudo se forem altamente lucrativos, em uma integração para frente. Por 
último, é possível a Musicale comprar um ou mais concorrentes, desde que o governo não barre 
essa integração horizontal. Essas novas fontes, no entanto, podem ainda não gerar o volume 
desejado de vendas. Nesse caso, a empresa deve examinar as possibilidades de diversificação.

CRESCIMENTO POR DIVERSIFICAÇÃO O crescimento por diversificação faz sentido quan-
do existem boas oportunidades fora dos negócios atuais — o setor é altamente atrativo e a em-
presa possui a composição de forças necessárias para se sair bem. A partir de sua origem na 
produção de filmes de animação, a Walt Disney Company passou a licenciar seus personagens 
para uso em bens de consumo, publicou livros de ficção sob o selo Hyperion, ingressou no setor 
televisivo com um canal próprio, o Disney Channel, adquiriu as  redes ABC e ESPN, e desenvol-
veu parques temáticos e resorts de férias, além de oferecer experiências de cruzeiros e cinema.
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Para a Musicale, são possíveis vários tipos de diversificação. Em primeiro lugar, a empresa 
pode optar por uma estratégia concêntrica e procurar novos produtos que tenham sinergias tec-
nológicas e/ou de mercado com as linhas de produtos existentes, embora atraiam o interesse de 
um grupo diferente de clientes. Assim, a Musicale poderia começar a fabricar DVDs, porque sabe 
como produzir CDs. Em segundo lugar, a empresa pode adotar uma estratégia horizontal para 
procurar novos produtos não relacionados que interessem aos clientes atuais. A Musicale po-
deria produzir, por exemplo, estojos para CDs, mesmo que isso exija um processo de fabricação 
diferente. Por fim, a empresa pode procurar novos negócios sem relação com a tecnologia, com 
os produtos ou com os mercados atuais, seguindo uma estratégia de conglomerado. Nesse caso, a 
Musicale poderia investir na produção de software aplicativo ou de agendas pessoais.

DOWNSIZING E ALIENAÇÃO DE NEGÓCIOS ANTIGOS As empresas precisam enxugar, 
“colher” (maximizar o retorno de caixa a curto prazo) ou mesmo abandonar negócios antigos, 
exauridos, a fim de liberar recursos para outros usos e reduzir custos. Para se concentrar em 
suas operações de viagem e cartão de crédito, em 2005, a American Express desmembrou a 
American Express Financial Advisors, que fornecia seguros, fundos mútuos, consultoria de in-
vestimento e serviços de corretagem e gestão de ativos (ela foi renomeada Ameriprise Financial).

Organização e cultura organizacional
O planejamento estratégico é realizado dentro do contexto da organização. A organização 

de uma empresa consiste em sua estrutura, suas políticas e sua cultura corporativa, que podem 
se tornar disfuncionais em um ambiente de negócios em rápida transformação. Enquanto a 
estrutura e as políticas podem ser alteradas (ainda que com dificuldade), a cultura da empresa 
é quase impossível de ser mudada. Muitas vezes, porém, mudar a cultura corporativa é a chave 
para implementar uma estratégia de sucesso.

O que é exatamente uma cultura corporativa? Alguns a definem como “experiências, his-
tórias, convicções e normas compartilhadas que caracterizam uma empresa”. Basta entrar em 
qualquer empresa e a primeira coisa que se nota é a cultura corporativa — a maneira como as 
pessoas se vestem, como se dirigem umas às outras e como cumprimentam os clientes. Quando 
Mark Hurd se tornou CEO da HP, um de seus objetivos era revitalizar o famoso “HP Way”, 
uma cultura corporativa benevolente, porém pragmática, que recompensava generosamente os 
funcionários, mas esperava trabalho em equipe, crescimento e lucros em troca.25

Uma cultura centrada no cliente pode afetar todos os aspectos de uma organização. Às ve-
zes a cultura corporativa se desenvolve organicamente e é transmitida diretamente da perso-
nalidade e dos hábitos do CEO para os funcionários da empresa. Mike Lazaridis, presidente e 
co-CEO da fabricante do BlackBerry, Research In Motion, um cientista por mérito, recebeu um 
Oscar por contribuição técnica ao cinema. Ele realizava uma “Vision Series” semanal e cen-
trada em inovação na matriz da empresa, com foco em novas pesquisas e metas corporativas. 
Como ele afirma: “Acho que temos uma cultura de inovação aqui, e [os engenheiros] têm livre 
acesso a mim. Minha vida é tentar promover a inovação”.26

Inovação em marketing
Inovação em marketing é fundamental. Ideias criativas sobre estratégia existem em muitos 

lugares dentro de uma empresa.27 A alta gerência deve identificar e encorajar novas ideias 
de três grupos pouco representativos: funcionários com perspectivas não definidas ou diver-
sas, funcionários distantes da sede da empresa e funcionários sem experiência no setor. Cada 
grupo pode desafiar a ortodoxia da empresa e estimular novas ideias.

A empresa alemã Reckitt Benckiser tem inovado no acomodado setor de produtos de limpeza 
doméstica, em que 40 por cento das vendas da empresa provêm de produtos com menos de três anos 
de existência. Seu pessoal multinacional é encorajado a conhecer a fundo hábitos de consumo e é 
bem recompensado por excelência em desempenho. A seção Novas Ideias em Marketing “Criação 
de marketing inovador” descreve como algumas das maiores empresas abordam a inovação.

As empresas desenvolvem estratégia identificando diferentes visões do futuro e fazendo 
escolhas entre elas. O grupo Royal Dutch/Shell foi pioneiro nessa análise de cenário, que 
consiste no desenvolvimento de uma representação plausível do possível futuro de uma em-
presa, tendo como base diversas suposições sobre as forças que impulsionam o mercado e as 
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diferentes incertezas a ele inerentes. Os gerentes devem refletir a respeito de cada cenário com 
a pergunta: “O que faremos se isso acontecer?” Depois, devem eleger o cenário mais provável e, 
à medida que o tempo for passando, ficar atentos a indícios que possam confirmá-lo ou refutá-
-lo.28 Veja os desafios impostos à indústria cinematográfica.

Criação de marketing inovador
Quando a IBM pesquisou as prioridades de CEOs e líderes de governo, 

a inovação do modelo de negócios e a concepção de modos originais de fa-
zer as coisas pontuaram alto. A própria busca da IBM pela inovação de seu 
modelo de negócio acarretou muita colaboração, tanto interna quanto externa, 
da parte de empresas, governos e instituições de ensino. O CEO Samuel 
Palmisano observou como o avançado processador Cell, baseado na arquite-
tura Power da empresa, não teria se materializado sem a colaboração da Sony 
e Nintendo, assim como com as concorrentes Toshiba e Microsoft.

De modo análogo, a Procter & Gamble (P&G) adotou uma meta em 
que 50 por cento de seus novos produtos deveriam vir de fora dos labora-
tórios da P&G — de inventores, cientistas e fornecedores cujas ideias de 
novos produtos pudessem ser desenvolvidas internamente.

A pesquisa do guru de negócios Jim Collins enfatiza a importância de 
uma inovação sistemática, de base ampla: “Estar sempre à procura do grande 
avanço, da grande ideia, contradiz aquilo que descobrimos: construir uma 
empresa verdadeiramente grande implica uma decisão depois da outra, uma 
ação depois da outra, um dia depois do outro, um mês depois do outro... É 

o movimento cumulativo, e não uma única decisão que define uma grande 
empresa”. Ele cita o sucesso da Walt Disney com parques temáticos e do 
Walmart no varejo como exemplos de empresas que tiveram sucesso após 
executar brilhantemente uma grande ideia por um longo período de tempo.

Mohanbir Sawhney da Northwestern e seus colegas esboçam 12 dimen-
sões da inovação empresarial que compõem o “radar da inovação” (veja a 
Tabela 2.5) e sugerem que a inovação empresarial se refere a aumentar o 
valor para o cliente, e não apenas criar coisas novas; vem em muitos sabores e 
pode ocorrer em qualquer dimensão de um sistema de negócios; é sistemática 
e exige uma análise cuidadosa de todos os aspectos de um negócio.

Finalmente, para encontrar ideias inovadoras, algumas empresas 
recorrem a meios como a imersão de um grupo de funcionários na so-
lução de problemas de marketing. O Value Innovation Program (VIP) da 
Samsung isola equipes de desenvolvimento de produto formadas por en-
genheiros, designers e gerentes de planejamento com um cronograma 
e um prazo final no centro da empresa ao sul de Seul, na Coreia, en-
quanto 50 especialistas ajudam a orientar suas atividades. Para facilitar 
duras escolhas, os membros da equipe desenham “curvas de valor” que 
classificam atributos como o som de um produto ou a qualidade de uma 
imagem em uma escala de 1 a 5. Para desenvolver um novo carro, a 
BMW igualmente mobiliza especialistas em engenharia, design, produção, 
marketing, compras e finanças para seu Centro de Pesquisa e Inovação.

Fonte: HAMM, Steve. Innovation: the View from the Top. BusinessWeek, p. 52-
3, 3 abr. 2006; MCGREGOR, Jena. The World’s Most Innovative Companies. 
BusinessWeek, p. 63-74, 24 abr. 2006; KARLGARD, Rich. Digital Rules. Forbes, 
p. 31, 13 mar. 2006; ROONEY, Jennifer; COLLINS, Jim. Being Great Is Not Just 
a Matter of Big Ideas. Point, p. 20, jun. 2006; IHLWAN, Moon. Camp Samsung. 
BusinessWeek, p. 46-7, 3 jul. 2006; SAWHNEY, Mohanbir; WOLCOTT, Robert 
C.; ARRONIZ, Inigo. The 12 Different Ways for Companies to Innovate. MIT Sloan 
Management Review, p. 75-85, primavera 2006.

Tabela 2.5 As 12 dimensões da inovação empresarial

Dimensão Definição exemplos

Ofertas (O QUE) Desenvolver novos produtos ou serviços 
inovadores.

•	 Lâmina de barbear Gillette MACH3 Turbo Razor.
•	 Tocador de música iPod e gerenciador de músicas 

iTunes da Apple.

Plataforma Usar componentes ou alicerces comuns para
criar ofertas derivadas.

•	 Plataforma telemática OnStar da General Motors.
•	 Filmes de animação da Disney.

Soluções Criar ofertas integradas e personalizadas que 
solucionam problemas do cliente de ponta a ponta.

•	 Serviços de logística Supply Chain Solutions da UPS.
•	 Building Innovations da DuPont para o setor da 

construção.

Clientes (QUEM) Descobrir necessidades não satisfeitas dos 
clientes ou identificar segmentos mal atendidos 
de clientes.

•	 Foco da Rent-a-Car em locatários de veículos de 
reposição. 

•	 Foco da Green Mountain Energy no “poder verde”.

Experiência do 
cliente

Redesenhar interações com o cliente em todos 
os pontos de contato e em todos os momentos 
de contato.

•	 Conceito de banco de varejo do Washington Mutual 
Occasio.

•	 Conceito de “loja como experiência de 
entretenimento” da Cabela’s.

Captura de valor Redefinir como a empresa é paga ou criar novos 
fluxos inovadores de receita.

•	 Busca paga do Google. 
•	  Divisão da receita de campeões de bilheteria com 

as distribuidoras de filmes.

(continua)
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Indústria cinematográfica O sucesso do Netflix (veja o Capítulo 15) e a facilidade de 
assistir a formatos mais longos de entretenimento ou jogar jogos na Internet de banda larga contribuíram para provocar 
uma queda de 6,8 por cento nas vendas de DVD — uma tendência que os especialistas acreditam que se manterá. 
O recente surgimento da Redbox e de seus milhares de quiosques de locação de filmes por US$ 1 ao dia representa 
mais uma ameaça à indústria cinematográfica e às vendas de DVD. Os estúdios de cinema precisam, claramente, 
preparar-se para o dia em que os filmes não serão vendidos primordialmente por distribuição física, mas por satélite e 
serviços de vídeo sob demanda de empresas a cabo. Embora os estúdios faturem 70 por cento sobre uma exibição a 
cabo típica (de US$ 4,99) versus 30 por cento sobre a venda de um DVD, as vendas de DVD ainda geram 70 por cento 
dos lucros de um filme. Para aumentar a distribuição eletrônica sem destruir seus negócios de DVD, os estúdios têm 
experimentado novas abordagens. Alguns deles, como Warner Bros, têm lançado DVDs juntamente com as versões 
digital e a cabo de um filme. A Disney tem enfatizado seus filmes de forte apelo familiar, que geram maior volume de 
vendas de DVD e são fáceis de promover, de forma integrada, nos parques temáticos da empresa, em seus canais de 
TV e em suas lojas. A Paramount optou pela estreia gratuita de Jackass 2.5 no site da Blockbuster para criar burburi-
nho e interesse. Os estúdios de cinema levam em consideração todos os cenários possíveis enquanto repensam seus 
modelos de negócio em um mundo em que o DVD já não reinará sozinho.29

Planejamento estratégico de unidades de negócios
O planejamento estratégico de unidades de negócios consiste nas etapas representadas na 

Figura 2.3. Examinaremos cada uma delas.

A missão do negócio
Cada unidade de negócio precisa definir sua missão específica dentro do escopo mais am-

plo da missão corporativa. Assim, um fabricante de equipamentos para iluminação de estúdios 
de televisão poderia definir sua missão como: “Ter como alvo os principais estúdios de televi-
são e ser seu fornecedor preferencial de tecnologias de iluminação que representem as soluções 
mais avançadas e confiáveis de iluminação de estúdios”. Observe que essa missão não prevê 
negócios com pequenos estúdios, nem a oferta de menores preços ou de produtos que não se-
jam de iluminação.

Processos 
(COMO)

Redesenhar os principais processos 
operacionais para melhorar eficiência e eficácia.

•	 Sistema de Produção da Toyota para operações.
•	 Projeto Seis Sigma da General Electric (DFSS).

Organização Alterar forma, função ou escopo de atividade da 
empresa.

•	 Organização virtual em rede e centrada no parceiro 
da Cisco. 

•	 Organização híbrida front-back da Procter & 
Gamble para foco no cliente.

Cadeia de 
suprimentos

Pensar de modo diferente sobre terceirização e 
todas as etapas de execução.

•	 ProjectNet da Moen para design colaborativo com 
fornecedores.

•	 O Celta da General Motors e o uso de suprimento 
integrado e vendas on-line.

Presença (ONDE) Criar novos canais de distribuição ou inovadores 
pontos de venda, incluindo locais em que ofertas 
podem ser compradas ou utilizadas pelos clientes.

•	 Vendas de CDs de música nas lojas da Starbucks. 
•	 RemoteTeller System da Diebold para bancos.

Redes Criar ofertas inteligentes e integradas centradas 
em redes.

•	 Serviço de monitoramento remoto de elevadores da Otis. 
•	 Guerra centrada em redes do Departamento de Defesa. 

Marca Explorar uma marca em novos domínios. •	 “Capital de risco de marca” do Virgin Group.
•	 Yahoo! como marca de estilo de vida.

Fonte: SAWHNEY, Mohanbir; WOLCOTT, Robert C.; ARRONIZ, Inigo. The 12 Different Ways for Companies to Innovate. MIT Sloan Management Review, p. 
78, primavera 2006. © 2006 by Massachusetts Institute of Technology. Todos os direitos reservados. Distribuído por Tribune Media Services.

(continuação)

02_Kotler.indd   48 21/09/12   16:23



 desenvOlvimentO de estratégias e planOs de marketing |  cAPíTulo 2 49

A análise SWOT
A avaliação global das forças, fraquezas, oportunidades e ameaças de uma empresa é 

denominada análise SWOT (dos termos em inglês: strengths, weaknesses, opportunities, threats). 
Trata-se de um meio de monitorar os ambientes externo e interno.

ANáLISE DO AMbIENTE ExTERNO (OPORTuNIDADES E AMEAÇAS) Uma unidade 
de negócios deve monitorar importantes forças macroambientais e significativos fatores microam-
bientais que afetam sua capacidade de obter lucros. Ela deve estabelecer um sistema de inteli-
gência de marketing para acompanhar tendências e mudanças relevantes, além de identificar 
as oportunidades e ameaças associadas a elas.

O bom marketing é a arte de encontrar, desenvolver e lucrar a partir dessas oportunida-
des.30 Uma oportunidade de marketing consiste em uma área de necessidade e interesse do 
comprador à qual é muito provável que uma empresa seja capaz de atender. Existem três fontes 
principais de oportunidades de mercado.31 A primeira é oferecer algo cuja oferta seja escassa. 
Isso requer pouco talento em marketing, visto que a necessidade é bastante óbvia. A segunda é 
oferecer um produto ou serviço existente de uma maneira nova ou superior. Como? O método de 
detecção de problemas pede sugestões aos consumidores, o método ideal pede que eles imaginem 
uma versão ideal do produto ou serviço e o método da cadeia de consumo pede que eles descre-
vam como adquirem, usam e descartam um produto. A terceira fonte costuma levar à criação 
de um produto ou serviço totalmente novo.

Os profissionais de marketing devem ser bons em identificar oportunidades. Considere o 
seguinte:

•	 Uma	empresa	pode	se	beneficiar	com	a	convergência	de	tendências	entre	setores	e	lançar	
produtos	ou	serviços	híbridos	que	sejam	novos	para	o	mercado.	Os principais fabricantes 
de telefone celular lançaram modelos com câmera digital e sistema GPS.

•	 Uma	empresa	pode	tornar	um	processo	de	compra	mais	conveniente	ou	eficiente. Os consu-
midores podem usar a Internet para encontrar, com apenas alguns cliques, uma diversidade 
infindável de livros e comprá-los pelo melhor preço.

•	 Uma	empresa	pode	atender	à	necessidade	de	mais	informações	e	orientações.	A Angie’s List 
ajuda o cliente a encontrar de pedreiros a médicos que foram avaliados por outras pessoas.

•	 Uma	empresa	pode	personalizar	um	produto	ou	serviço.	A Timberland permite aos clientes 
escolher cores para diferentes partes de suas botas, acrescentar iniciais ou números a elas e 
optar por diferentes costuras e bordados. 

•	 Uma	empresa	pode	lançar	um	recurso. Os consumidores podem criar e editar filmes digitais 
“iMovies” com o iMac e carregá-los em um servidor Apple Web ou em um site como You-
Tube, para compartilhá-los com amigos no mundo inteiro.

•	 Uma	empresa	pode	entregar	um	produto	ou	serviço	mais	rapidamente.	A FedEx descobriu 
um meio de entregar correspondências e encomendas mais rapidamente que os correios.

•	 Uma	empresa	pode	oferecer	um	produto	a	um	preço	muito	mais	baixo. Os laboratórios far-
macêuticos criaram versões genéricas de medicamentos antes vendidos com nomes comer-
ciais, e farmácias de venda por catálogo normalmente cobram menos.

Figura 2.3 
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Para avaliar oportunidades, as empresas podem usar a análise de oportunidades de mer-
cado (AOM) para fazer perguntas do tipo:

1. Os benefícios envolvidos na oportunidade podem ser articulados de modo convincente a 
um ou mais mercados-alvo definidos?

2. É possível identificar e alcançar o(s) mercado(s)-alvo por meio de mídia e canais de comer-
cialização eficientes em termos de custo?

3. A empresa possui ou tem acesso a capacidades e recursos fundamentais necessários para 
proporcionar os benefícios ao cliente?

4. A empresa consegue proporcionar esses benefícios de modo mais eficaz do que qualquer 
um de seus concorrentes atuais ou potenciais?

5. A taxa de retorno sobre o investimento será igual ou superior ao percentual estipulado 
pela empresa?

Na matriz de oportunidades da Figura 2.4a, as melhores oportunidades de marketing 
para o fabricante de equipamentos para iluminação estão relacionadas na célula superior 
esquerda (1). As oportunidades na célula inferior direita (4) são pequenas demais para serem 
levadas em consideração. As das células superior direita (2) e inferior esquerda (3) devem ser 
monitoradas, para o caso de alguma delas apresentar melhora em atratividade e probabili-
dade de sucesso.

Uma ameaça ambiental é um desafio imposto por uma tendência ou um evento desfavorá-
vel que, na ausência de uma ação de marketing defensiva, acarretaria a deterioração das ven-
das ou dos lucros. A Figura 2.4b ilustra a matriz de ameaças que o fabricante de equipamentos 
para iluminação de estúdios enfrenta. As ameaças localizadas na célula superior esquerda são 
importantes, porque têm alta probabilidade de ocorrência e podem prejudicar seriamente a 
empresa. Para lidar com elas, é preciso preparar planos de contingência. As ameaças que se 
encontram na célula inferior direita são secundárias e podem ser ignoradas. As ameaças nas 
células superior direita e inferior esquerda requerem monitoramento cuidadoso, para o caso de 
se tornarem mais graves.

ANáLISE DO AMbIENTE INTERNO (FORÇAS E FRAquEZAS) Uma coisa é perceber 
oportunidades atraentes, outra é ter capacidade de tirar o melhor proveito delas. Cada negócio 
precisa avaliar periodicamente suas forças e fraquezas internas. 

Alta

Probabilidade de sucesso 

(a) Matriz de oportunidades

Baixa 1.

2.

3.

4.

A empresa desenvolve um 
sistema de iluminação mais potente.
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Loan Bright No site da Loan Bright, uma compa-
nhia virtual de crédito hipotecário, potenciais compradores de imó-
veis residenciais podem obter uma lista personalizada de credores 
e condições disponíveis. Inicialmente, a Loan Bright ganhou dinheiro 
vendendo dados de compradores em potencial a credores hipo-
tecários de alto nível, como Wells Fargo Home Mortgage, Bank of 
America Mortgage e Chase Home Mortgage. Essas empresas trans-
formavam os dados em oportunidades para suas equipes de vendas. 
Mas preocupantes questões internas surgiram. Por um lado, a Loan 
Bright tinha de agradar a cada um de seus grandes clientes, mas 
era cada vez mais difícil satisfazer a todos, o que consumia tempo e 
recursos. Os altos gerentes da empresa se  reuniram para analisar o 
mercado e as forças e fraquezas da Loan Bright. Eles decidiram que, 
em vez de atender a poucos clientes selecionados, eles deveriam 
atender a um universo maior de agentes de crédito que respondiam 
aos anúncios da empresa no Google e só queriam comprar algumas 
das oportunidades de negócios disponíveis. A troca implicava a re-
formulação do modo como os vendedores da Loan Bright captavam novos negócios, incluindo o uso de um contrato de uma 
página em vez do tradicional de 12 páginas e a criação de um serviço separado de atendimento ao cliente.32

As empresas podem avaliar suas forças e fraquezas utilizando um formulário como o apre-
sentado na seção Memorando de Marketing “Checklist para análise de forças/fraquezas”.

É evidente que uma empresa não precisa corrigir todas as suas fraquezas, nem deve se vanglo-
riar de todas as suas forças. A grande pergunta é se o negócio deve se limitar às oportunidades 
para as quais dispõe dos recursos necessários ou se deve examinar aquelas para as quais será ne-
cessário adquirir ou desenvolver novas forças. Os gerentes da Texas Instruments (TI), por exemplo, 
dividem-se entre aqueles que querem que a organização se atenha aos produtos eletrônicos indus-
triais, setor em que ela tem clara superioridade, e aqueles que pretendem continuar a lançar pro-
dutos eletrônicos de consumo, setor em que lhe faltam algumas forças de marketing necessárias.

O estabelecimento de metas
Depois de realizar uma análise SWOT, a empresa pode se dedicar ao estabelecimento de 

metas especificando-as para o período de planejamento. Metas são objetivos específicos no que 
se refere a proporção e prazo.

A maioria das unidades de negócios busca um conjunto de objetivos que incluem lucra-
tividade, crescimento das vendas, aumento na participação de mercado, contenção de riscos, 
inovação e reputação. A unidade de negócios estabelece esses objetivos e então pratica a ad-
ministração por objetivos (APO). Para que um sistema APO funcione, os vários objetivos da 
unidade devem atender quatro critérios:

1. Os	objetivos	devem	ser	organizados	hierarquicamente,	do	mais	importante	para	o	me-
nos	importante. O objetivo principal de uma unidade de negócios para um período pode, 
por exemplo, ser o de aumentar a taxa de retorno sobre o investimento. Isso pode ser conse-
guido pelo aumento do nível de lucros e/ou redução das despesas. As receitas, por sua vez, 
podem crescer quando se ampliam a participação de mercado e/ou os preços. 

2. Sempre	que	possível,	os	objetivos	devem	ser	estabelecidos	quantitativamente. O objeti-
vo de “aumentar o retorno sobre o investimento (ROI — sigla em inglês para o termo Return 
on Investiment)” será mais bem definido se for modificado para “aumentar o ROI para 15 
por cento em dois anos”.

3. As	metas	devem	ser	realistas. Elas devem surgir de uma análise das oportunidades e das 
forças da unidade de negócios, não de meros anseios.

4. Os	objetivos	devem	 ser	 consistentes. Não é possível maximizar as vendas e os lucros 
simultaneamente.

Outras escolhas importantes são lucros no curto prazo versus crescimento no longo prazo, 
ampliação da penetração em mercados existentes versus desenvolvimento de novos mercados, 

Com base em uma 
análise SWOT, a empresa 
virtual de crédito 
hipotecário Loan Bright 
mudou o foco de suas 
ações de marketing 
para atingir agentes de 
crédito autônomos.
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metas de lucro versus metas sem lucro e alto crescimento versus baixo risco. Cada opção exige 
uma estratégia de marketing diferente.33

Muitos acreditam que adotar uma meta de forte crescimento na participação de mercado 
significa renunciar a bons lucros no curto prazo. A Volkswagen tem um faturamento anual 15 
vezes maior do que o da Porsche, mas as margens de lucro da Porsche são sete vezes maiores 
do que as da Volkswagen. Outras empresas de sucesso como Google, Microsoft e Samsung 
maximizaram lucratividade e crescimento.

Desempenho Importância

Força 
maior

Força 
menor

Neutro
Fraqueza 

menor
Fraqueza 

maior
alta Média baixa

Marketing

 1. Reputação da empresa ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

 2. Participação de mercado ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

 3. Satisfação do cliente ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

 4. Retenção do cliente ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

 5. Qualidade do produto ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

 6. Qualidade do serviço ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

 7. Eficiência na determinação do preço ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

 8. Eficiência na distribuição ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

 9. Eficiência nas promoções ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

10. Eficiência da força de vendas ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

11. Eficiência das inovações ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

12. Cobertura geográfica ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______
Finanças

13. Custo ou disponibilidade de capital ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

14. Fluxo de caixa ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

15. Estabilidade financeira ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

Produção

16. Instalações ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

17. Economias de escala ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

18. Capacidade ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______
19.  Força de trabalho capaz e 

dedicada ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

20. Capacidade de produzir no prazo ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

21. Habilidades técnicas de fabricação ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______
Organização

22. Liderança visionária e capaz ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

23. Funcionários dedicados ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

24. Orientação empreendedora ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______
25.  Flexibilidade ou boa capacidade 

de resposta ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______ ______

Checklist para análise de forças/fraquezas
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A formulação de estratégias
As metas indicam aquilo que a unidade de negócios deseja alcançar; a estratégia é um plano 

de ação para chegar lá. Para atingir suas metas, todos os negócios devem preparar estratégias, 
as quais consistem em uma estratégia de marketing compatível com uma estratégia de tecnologia e 
uma estratégia de busca de recursos.

ESTRATéGIAS COMPETITIVAS DE PORTER Michael Porter propôs três estratégias ge-
néricas que fornecem um bom ponto de partida para o pensamento estratégico: liderança total 
em custos, diferenciação e foco.34

•	 Liderança total em custos. A empresa se esforça para produzir e distribuir a custos menores, 
de modo que possa oferecer preços mais baixos que os dos concorrentes e conquistar uma 
grande participação de mercado. As empresas que seguem essa estratégia não precisam de 
muita habilidade em marketing. O problema é que outros concorrentes surgirão, com cus-
tos menores, e prejudicarão aquela que fundamentou todo o seu futuro em baixos custos.

•	 Diferenciação. A empresa se concentra em um desempenho superior em uma área importan-
te de benefícios ao cliente, valorizada por grande parte do mercado. A empresa que busca 
liderança em qualidade, por exemplo, deve utilizar os melhores componentes, montá-los 
com habilidade, inspecioná-los com cuidado e comunicar efetivamente sua qualidade.

•	 Foco. A empresa se concentra em um ou mais segmentos estreitos de mercado, passa a 
conhecê-los intimamente e busca ou a liderança em custos ou a diferenciação dentro do 
segmento-alvo.

O setor de agências de viagens on-line proporciona um bom exemplo desses três tipos de 
estratégia: a Travelocity adota uma estratégia de diferenciação ao oferecer o leque mais abran-
gente de serviços ao viajante; a Lowestfare segue a estratégia de baixo custo; e a Last Minute 
aplica uma estratégia de nicho com foco nos consumidores que têm flexibilidade para viajar de 
imediato. Algumas empresas usam uma abordagem híbrida.

De acordo com Porter, as organizações que adotam a mesma estratégia, direcionada para 
um mesmo mercado-alvo, constituem um grupo estratégico.35 Aquela que executar melhor 
a estratégia adotada obterá os maiores lucros. A Circuit City saiu do mercado porque não se 
destacou no setor de produtos eletrônicos de consumo como a empresa de menor custo, maior 
valor percebido ou melhor atendimento a algum segmento de mercado.

Porter traçou uma distinção entre eficácia operacional e estratégia. A concorrência é capaz de 
copiar em pouco tempo a empresa operacionalmente eficaz mediante a utilização de benchmark 
e outras ferramentas, minimizando, assim, a vantagem da eficácia operacional. Porter define 
estratégia como “a criação de uma posição única e valiosa que envolve um diferente conjunto de 
atividades”. Uma organização pode alegar que possui uma estratégia quando “realiza atividades 
diferentes das de suas rivais ou realiza atividades similares de maneiras diferentes”. 

ALIANÇAS ESTRATéGICAS Até mesmo para corporações gigantes — como AT&T, Philips 
e Nokia — é difícil alcançar a liderança, nacional ou global, sem constituir alianças com empre-
sas locais ou multinacionais que complementem ou alavanquem suas capacidades e recursos.

O simples ato de fazer negócios em outro país pode exigir que a organização licencie seu pro-
duto, forme uma joint-venture com uma empresa local ou compre de fornecedores locais para aten-
der a exigências de “conteúdo nacional”. Como resultado, muitas têm desenvolvido rapidamente 
redes estratégicas globais. A Star Alliance, por exemplo, reúne 21 companhias aéreas — entre elas, 
Lufthansa, United Airlines, Singapore Airlines, Air New Zealand e South Africa Airways — em 
uma enorme parceria global que permite conexões praticamente perfeitas para centenas de destinos.

Muitas alianças estratégicas tomam formas de alianças de marketing, que podem ser dividi-
das em quatro categorias principais.

1. Alianças	de	produtos	ou	serviços. Uma empresa licencia outra para fabricar seu produto 
ou duas empresas comercializam conjuntamente produtos complementares ou um novo 
produto. O setor de cartões de crédito se caracteriza por uma combinação complexa de 
cartões disponibilizados em conjunto, por bancos como Bank of America, operadoras de 
cartão de crédito como a Visa e empresas parceiras como a Alaska Airlines.
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2. Alianças	promocionais. Uma empresa concorda em promover um produto ou serviço de 
outra. O McDonald’s, por exemplo, firmou um contrato de dez anos com a Disney para ofe-
recer produtos relacionados a filmes da Disney como parte de seu cardápio para crianças.

3. Alianças	de	logística. Uma empresa pode oferecer serviços de logística para o produto 
de outra. A Warner Music Group e a Sub Pop Records criaram a Alternative Distribution 
Alliance (ADA) em 1993 como uma joint-venture para distribuir e fabricar discos de selos 
independentes. A ADA é a principal empresa de distribuição independente nos Estados 
Unidos tanto de produtos físicos quanto digitais.

4. Colaboração	em	preços. Uma ou mais empresas podem formar uma colaboração especial 
para a determinação de preços. É comum hotéis e locadoras de automóveis oferecerem 
descontos mútuos, por exemplo.

As organizações precisam de criatividade para encontrar parceiros que possam comple-
mentar suas forças e compensar suas fraquezas. Alianças bem gerenciadas permitem obter um 
impacto de vendas maior a um custo menor. Para manter prósperas suas alianças estratégicas, 
as corporações começaram a desenvolver estruturas organizacionais de apoio e acabaram por 
reconhecer na capacidade de formar e administrar parcerias uma habilidade central (denomi-
nada gestão do relacionamento com parceiros).36

Empresas dos setores farmacêutico e de biotecnologia têm feito das alianças uma competên-
cia central. Estima-se que aproximadamente 700 dessas parcerias foram formadas somente em 
2007.37 Após anos de crescimento por meio de aquisições de ações de duas dezenas de empresas, 
a maior operadora de telefonia sem fio, Vodafone, buscou externamente por parceiros capazes 
de alavancar seus ativos.38

Vodafone Para estimular mais inovação e crescimento, a Vodafone adotou um software de fonte aberta e 
plataformas também abertas que lhe permitem explorar a criatividade e as habilidades de terceiros. Com seu portal 
Web chamado Betavine, desenvolvedores de software amadores ou profissionais podem criar e testar suas últimas 
aplicações móveis em qualquer rede, não apenas da Vodafone. Embora esses desenvolvedores detenham os direitos 
de propriedade intelectual, a Vodafone tem acesso prévio às últimas tendências e garante que as inovações sejam 
compatíveis com sua rede. Entre as novas aplicações estão informativos sobre chegadas e partidas de trens em tempo 
real, assim como os horários da programação de filmes, e um widget com detalhes personalizados da Amazon.com. 
Com 289 milhões de clientes em 27 países, a empresa de US$ 35 bilhões também não teve dificuldade em encontrar 
ajuda de parceiros corporativos interessados. A Dell colaborou com a Vodafone para projetar notebooks e netbooks de 
baixo preço com acesso embutido a banda larga sem fio pelas redes da Vodafone.

A elaboração e a implementação de programas
Até mesmo a melhor estratégia de marketing pode ser arruinada por uma implementação 

ineficiente. Se a empresa decidiu obter a liderança tecnológica, deve planejar programas para 
reforçar o departamento de P&D, reunir dados tecnológicos, desenvolver produtos de ponta, 
treinar a força de vendas técnicas e comunicar essa liderança.

Uma vez elaborados os programas, os profissionais de marketing devem estimar seus cus-
tos. Vale a pena participar de determinada feira de negócios? Uma campanha específica de 
vendas vai gerar retorno suficiente? A contratação de outro vendedor contribuirá para os re-
sultados? O programa de custeio baseado em atividades (ABC, do inglês activity-based cost) 
— detalhado no Capítulo 5 — deve ser aplicado a cada programa de marketing com vistas a 
determinar a probabilidade de produzir resultados bons o suficiente que justifiquem o custo.39

As empresas modernas sabem que, se não derem atenção aos demais stakeholders — clien-
tes, funcionários, fornecedores, distribuidores —, jamais alcançarão lucros suficientes para os 
acionistas. Uma empresa pode ter como meta encantar seus clientes, tratar bem seus funcioná-
rios e entregar um nível mínimo de satisfação a seus fornecedores. Ao determinar tais níveis, 
ela deve ter o cuidado de não violar o senso de justiça de cada um dos públicos interessados no 
que diz respeito ao tratamento que recebem.40

Existe um relacionamento dinâmico que liga os grupos de stakeholders. Uma empresa inte-
ligente cria um alto nível de satisfação para os funcionários, o que leva a um esforço maior, que 
por sua vez conduz a produtos e serviços de melhor qualidade, que resulta em maior satisfação 
do cliente, que acarreta negócios mais frequentes, que levam a maiores taxas de crescimento e 
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lucros, que geram alto nível de satisfação dos acionistas, que leva a mais investimentos, e assim 
por diante. Esse é o ciclo virtuoso que gera lucros e crescimento. 

De acordo com a McKinsey & Company, a estratégia é apenas um dos sete elementos — os 
quais, em inglês, começam com a letra s — de uma prática bem-sucedida de negócio.41 Os 
três primeiros elementos — estratégia (strategy), estrutura (structure) e sistemas (systems) — são 
considerados o “hardware” do sucesso. Os quatro seguintes — estilo (style), habilidades (skills), 
equipe (staff) e valores compartilhados (shared values) — são o “software”.

O primeiro elemento do “software”, o estilo, significa que os funcionários da empresa com-
partilham um modo de pensar e de se comportar. O segundo, habilidades, significa que os fun-
cionários possuem as habilidades necessárias para conduzir a estratégia da empresa. Equipe 
indica que a empresa contratou pessoas capazes, treinou-as bem e designou-as para os postos 
certos. O quarto elemento, valores compartilhados, revela que os funcionários se orientam pelos 
mesmos valores. Quando esses elementos estão presentes, as organizações costumam se sair 
melhor na implementação de estratégias.42

O feedback e o controle
A adequação estratégica entre uma empresa e o ambiente sofrerá um desgaste inevitável 

porque o mercado muda mais rapidamente do que os 7Ss. Assim, uma organização pode per-
manecer eficiente enquanto perde eficácia. Peter Drucker destacou que é mais importante “fa-
zer as coisas certas” (eficácia) do que “fazer as coisas da maneira certa” (eficiência). Todavia, as 
empresas mais bem-sucedidas fazem as duas coisas muito bem.

Quando uma organização não consegue responder a uma transformação ambiental, fica cada 
vez mais difícil reaver a posição perdida. Veja o que aconteceu com a KB Toys. Fundada em 1922 
como uma atacadista de doces, a empresa se reinventou com sucesso muitas vezes, em primeiro 
lugar, desviando seu foco para brinquedos com preços promocionais e, em seguida, antecipando 
o crescimento dos shopping centers. Ela se tornou a segunda maior varejista de brinquedos do 
mundo, mas, em última análise, ruiu por causa da concorrência dos grandes varejistas e da aqui-
sição fracassada da eToys. A empresa pediu falência em 1994, mas ressurgiu no final da década 
de 1990 — apenas para requerer nova falência e liquidar seus ativos no final de 2008.

As organizações, especialmente as de grande porte, estão sujeitas à inércia. É difícil mudar uma 
parte sem ajustar tudo o mais. No entanto, as organizações podem ser transformadas por  
uma liderança forte, de preferência antes de uma crise. A chave para a saúde organizacional é a dis-
posição para examinar o ambiente em transformação e adotar novos objetivos e comportamentos.

Planejamento de produto: a natureza e o 
conteúdo de um plano de marketing

Trabalhando de acordo com planos estabelecidos no âmbito de níveis superiores ao deles, os 
gerentes de produto elaboram um plano de marketing para produtos individuais, linhas de pro-
dutos, marcas, canais ou grupos de clientes. Cada nível de produto, seja uma linha de produtos, 
seja uma marca, deve desenvolver um plano de marketing para atingir suas metas. Um plano de  
marketing é um documento escrito que resume o que o profissional de marketing sabe sobre o mer-
cado e que indica como a empresa planeja alcançar seus objetivos.43 Contém diretrizes táticas para 
os programas de marketing e para a alocação de fundos ao longo do período de planejamento.44

O plano de marketing é um dos produtos mais importantes do processo de marketing, por 
fornecer direção e foco para uma marca, produto ou empresa. Organizações sem fins lucra-
tivos usam os planos de marketing para orientar seus esforços de levantamento de fundos e 
expansão, enquanto as agências governamentais os utilizam para desenvolver a consciência 
pública de nutrição e estimular o turismo.

De escopo mais limitado do que um plano de negócio (business plan), o plano de marketing docu-
menta como a organização atingirá seus objetivos estratégicos por meio de estratégias e táticas es-
pecíficas de marketing, tendo o cliente como ponto de partida. Esse documento também está ligado 
aos planos de outros departamentos. Suponha que um plano de marketing demande a venda de 
200 mil unidades por ano. O departamento de produção deve se preparar para fabricar essa quan-
tidade, o de finanças deve prover recursos para cobrir as despesas, o de recursos humanos deve 
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estar pronto para contratar e treinar pessoal, e assim por diante. Sem o nível apropriado de suporte 
e recursos organizacionais, nenhum plano de marketing pode almejar o sucesso.

Os planos de marketing estão cada vez mais orientados ao cliente e ao concorrente, mais bem 
fundamentados e mais realistas. Eles são alimentados com mais dados de todas as áreas funcionais 
e desenvolvidos por equipes. O planejamento tem se tornado um processo contínuo de resposta 
rápida às mudanças de mercado. As deficiências mais citadas dos planos de marketing atuais, de 
acordo com os executivos de marketing, são falta de realismo, análise competitiva insuficiente e um 
foco de curto prazo. (A seção Memorando de Marketing “Critérios para um plano de marketing” 
apresenta algumas perguntas que ajudam a orientar o desenvolvimento de planos de marketing.)

Embora a extensão e o formato variem de uma empresa para outra, a maioria dos planos de 
marketing cobre um ano em uma faixa de 5 a 50 páginas. Pequenas empresas podem criar pla-
nos mais curtos ou menos formais, enquanto de modo geral as corporações exigem documen-
tos altamente estruturados. Para orientar efetivamente a implementação, cada parte do plano 
deve ser descrita em consideráveis detalhes. Às vezes, uma empresa disponibiliza seu plano 
de marketing em uma intranet para que todos possam consultar seções específicas e colaborar 
com sugestões de alteração. Um plano de marketing normalmente contém as seguintes seções:

•	 Resumo	executivo	e	sumário. O plano de marketing deve ser iniciado com um sumário e 
um breve resumo das principais metas e recomendações.

•	 Análise	 da	 situação. Essa seção apresenta os dados históricos relevantes quanto a ven-
das, custos, lucros, mercado, concorrentes e as várias forças que atuam no macroambiente. 
Como o mercado está definido, qual é seu tamanho e com que velocidade cresce? Quais são 
as tendências relevantes e os problemas críticos? Tais informações são usadas na condução 
de uma análise SWOT (oportunidades/ameaças, forças/fraquezas).

•	 Estratégia	de	marketing. Aqui, o gerente de produto define a missão, os objetivos de mar- 
keting, os objetivos financeiros e as necessidades que o produto oferecido deve satisfazer, 
bem como seu posicionamento competitivo. Tudo isso requer dados alimentados por outras 
áreas organizacionais, como compras, produção, vendas, finanças e recursos humanos.

•	 Projeções	 financeiras.	Projeções financeiras incluem previsão de vendas e de despesas e 
uma análise do ponto de equilíbrio. No lado da receita, elas mostram a previsão de volume 
de vendas por mês e por categoria de produto. No lado das despesas, mostram a previsão 
dos custos de marketing desdobrados em categorias. A análise do ponto de equilíbrio es-
tima quantas unidades devem ser vendidas mensalmente para compensar os custos fixos 
mensais e os custos variáveis médios por unidade.

Um método mais complexo de estimativa de lucro é a análise de risco. Com ela se obtêm 
três estimativas (otimista, pessimista e mais provável) para cada variável incerta que afete 
a rentabilidade, sob um ambiente de marketing presumido e uma estratégia de marketing 
para o período de planejamento. O computador simula os possíveis resultados e calcula 
uma distribuição que mostra o leque de possíveis taxas de retorno e suas probabilidades.45

A seguir, algumas perguntas a serem feitas quando se avalia um 
plano de marketing.

1.  O plano é simples? É fácil de entender e executar? Comunica 
seu conteúdo com facilidade e praticidade?

2.  O plano é específico? Seus objetivos são concretos e mensu-
ráveis? Inclui ações e atividades específicas, cada uma delas 
com datas de conclusão, pessoas responsáveis e orçamentos 
determinados?

3.  O plano é realista? As metas de vendas, previsões de 
despesas e prazos são realistas? Foi realizada uma au-
tocrítica franca e honesta para levantar possíveis proble-
mas e objeções?

4.  O plano é completo? Inclui todos os elementos necessá-
rios? Tem a abrangência e a profundidade certas?

Fonte: adaptado de BERRY, Tim; WILSON, Doug. On Target: the Book on Marketing Plans. Eugene: Palo Alto Software, 2000.

Critérios para um plano de marketing
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•	 Controles. A última seção do plano de marketing descreve os controles para monitorar e ajus-
tar sua implementação. As metas e o orçamento são especificados detalhadamente para cada 
mês ou trimestre, para que a alta administração possa analisar os resultados a cada período 
e tomar as ações corretivas cabíveis. Algumas organizações incluem planos de contingência.

O papel da pesquisa
Para desenvolver produtos inovadores, estratégias bem-sucedidas e programas de ação, os 

profissionais de marketing necessitam de informações atualizadas sobre o ambiente, a concor-
rência e os segmentos de mercado selecionados. Muitas vezes, a análise de dados internos é o 
ponto de partida para avaliar a situação atual de marketing, complementada por inteligência de 
marketing e de pesquisa para investigar o mercado global, a competitividade, as questões-chave, 
as ameaças e as oportunidades. Quando o plano é colocado em prática, o marketing usa a pes-
quisa para medir o progresso em direção aos objetivos e identificar áreas de melhoria.

Por fim, a pesquisa de marketing ajuda os profissionais da área a conhecer melhor os re-
quisitos dos clientes, suas expectativas, percepções, satisfação e fidelidade. Assim, o plano de 
marketing deve delinear qual pesquisa de marketing será conduzida e quando, além de como 
os resultados serão aplicados.

O papel dos relacionamentos
Embora o plano de marketing mostre como a empresa estabelecerá e manterá relacionamen-

tos rentáveis com os clientes, ele também afeta tanto as relações internas quanto as externas. 
Primeiro, influencia o modo como os profissionais de marketing trabalham entre si e com ou-
tros departamentos para entregar valor e satisfazer clientes. Segundo, afeta a forma como a 
empresa trabalha com fornecedores, distribuidores e parceiros para alcançar os objetivos do 
plano. Terceiro, influencia as relações da empresa com stakeholders, entre eles, os reguladores 
do governo, a mídia e a comunidade como um todo. Os profissionais de marketing devem le-
var em conta todas essas relações ao desenvolver um plano de marketing.

Do plano de marketing para a ação de marketing
A maioria das empresas cria planos de marketing anuais. Os profissionais de marketing 

começam a planejar com bastante antecedência em relação à data de execução para viabilizar 
a pesquisa de marketing, a análise, a revisão, a gestão e a coordenação interdepartamental. 
Assim que cada programa de ação começa, eles monitoram os resultados em curso, investigam 
qualquer desvio dos planos e tomam medidas corretivas quando necessário. Alguns preparam 
planos de contingência; os profissionais de marketing devem estar prontos para atualizar e 
adaptar seus planos a qualquer momento.

O plano de marketing deve definir como o progresso em direção aos objetivos será medido. 
Os gerentes da área costumam usar orçamentos, cronogramas e indicadores de marketing para 
acompanhar e avaliar resultados.

Munidos dos orçamentos, eles podem comparar as despesas previstas com as despesas reais 
durante um determinado período. Os cronogramas permitem à gerência verificar quando as 
tarefas deveriam ser concluídas e quando isso realmente ocorreu. Os indicadores de marketing 
apuram os resultados reais dos programas de marketing para avaliar se a empresa está avan-
çando em direção a seus objetivos.

Resumo
1. O processo de entrega de valor implica escolher (ou identificar), 

fornecer (ou entregar) e comunicar um valor superior. A cadeia de 
valor é uma ferramenta que serve para identificar as atividades-
-chave que criam valor e geram custo em um dado negócio.

2. Empresas sólidas desenvolvem capacidades superiores para 
administrar os principais processos organizacionais, tais como 
desenvolvimento de novos produtos, gerenciamento de estoque 

e aquisição e retenção de clientes. Administrar esses processos 
centrais de forma efetiva significa criar uma rede de marketing 
na qual a empresa trabalha em estreita colaboração com todas 
as partes da cadeia de produção e distribuição, desde os forne-
cedores de matérias-primas até os distribuidores do varejo. Já 
não são as empresas que competem entre si — são as redes 
de marketing.
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3. Há uma visão segundo a qual o marketing holístico maximiza 
a exploração de valor por meio da compreensão das relações 
entre a esfera cognitiva do cliente, a esfera de competência 
da empresa e a esfera de recursos do colaborador; maximiza 
a criação de valor por meio da identificação de novos benefí-
cios ao cliente a partir da esfera cognitiva do cliente, utilizando 
as competências essenciais de seu domínio de negócio, além 
de selecionar e administrar seus parceiros de negócios a par-
tir de suas redes colaborativas; e maximiza a entrega de valor 
tornando-se competente na gestão do relacionamento com o 
cliente, na gestão de recursos internos e na gestão de parce-
rias comerciais.

4. O planejamento estratégico orientado para o mercado consiste 
no processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste viável 
entre os objetivos da organização, suas habilidades e recursos 
e suas oportunidades de mercado em evolução. O objetivo do 
planejamento estratégico é dar forma aos negócios e produtos da 

empresa, para que gerem os lucros e o crescimento almejados. O 
planejamento estratégico ocorre em quatro níveis: corporativo, de 
divisão, de unidade de negócio e de produto.

5. A estratégia corporativa estabelece a estrutura na qual as divi-
sões e unidades de negócios preparam seus planos estratégicos. 
Estabelecer uma estratégia corporativa significa definir a missão 
corporativa, instituir UENs, alocar recursos para cada uma delas e 
avaliar as oportunidades de crescimento.

6. O planejamento estratégico para empresas individuais inclui defi-
nir a missão corporativa, analisar as oportunidades e ameaças ex-
ternas, analisar as forças e fraquezas internas, estabelecer metas, 
formular estratégias, formular programas de ação, implementar 
programas, coletar feedback e exercer controle.

7. Cada categoria de produto dentro de uma unidade de negócio 
deve desenvolver um plano de marketing para atingir seus obje-
tivos. O plano de marketing é um dos produtos mais importantes 
do processo de marketing.

Aplicações
Debate de marketing
Para que serve uma declaração de missão?
Com frequência, as declarações de missão são produto de muita 
deliberação e discussão. Ao mesmo tempo, os críticos afirmam que 
às vezes elas não são objetivas e são pouco específicas, que não 
variam muito de uma empresa para outra, ou que  fazem as mesmas 
promessas vazias.
Assuma uma posição: As declarações de missão são es-
senciais ao sucesso de uma organização de marketing? Ou as 

declarações de missão raramente fornecem um valor de mar- 
keting útil?

Discussão de marketing
Planejamento de marketing
Analise a cadeia de valor de Porter e o modelo de orientação de 
marketing holístico. Que implicações eles têm para o planejamento 
de marketing? Como você estruturaria um plano de marketing que 
incorporasse alguns de seus conceitos?

Cisco
A Cisco Systems é líder mundial no fornecimento de equi-

pamentos de rede para a Internet. A empresa vende hardware 
(roteadores e switches), software e serviços que potencializam o 
uso da Internet. A Cisco foi fundada em 1984 por um casal que 
trabalhava na área de computação da Universidade de Stanford. 
Eles nomearam a empresa como cisco com “c” minúsculo, 
forma abreviada como é conhecida a cidade de San Francisco, e 
desenvolveram um logotipo que se assemelhava à ponte Golden 
Gate, a qual atravessavam frequentemente.

A Cisco abriu seu capital em 1990 e os dois fundado-
res deixaram a empresa pouco tempo depois, devido a con-
flito de interesses com o novo presidente e CEO. Ao longo 
da década seguinte, a empresa cresceu exponencialmente,  
impulsionada pelo lançamento de novos produtos, como rotea- 
dores patenteados, switches, plataformas e modens — que 
contribuíram significativamente para a espinha dorsal (back-
bone) da Internet. A Cisco abriu seus primeiros escritórios in-
ternacionais em Londres e na França em 1991 e uma série de 
outros desde então. Durante a década de 1990, a empresa 
adquiriu e integrou com sucesso 49 empresas a seu negócio 
principal. Como resultado, a capitalização de mercado da em-
presa cresceu mais rapidamente do que a de qualquer outra 
na história: de US$ 1 bilhão para US$ 300 bilhões entre 1991 
e 1999. Em março de 2000, a Cisco se tornou a empresa mais 
valiosa do mundo, com sua capitalização de mercado atin-
gindo o pico de US$ 582 bilhões ou US$ 82 por ação.

No final do século XX, embora a empresa fosse extrema-
mente bem-sucedida, o reconhecimento de sua marca era 
baixo. Muitos conheciam a Cisco mais pelo preço de suas 
ações do que por aquilo que realmente fazia. Ela desenvol-
veu parcerias de co-branding com Sony, Matsushita e US 
West para modens com o logotipo da Cisco, na expecta-
tiva de desenvolver o conhecimento de seu nome e valor de 
marca. Além disso, a empresa lançou suas primeiras propa-
gandas de televisão como parte de uma campanha intitulada 
“Are You Ready?” (“Você está pronto?”). Nas propagandas, 
crianças e adultos de todo o mundo relatavam fatos sobre 
o poder da Internet e desafiavam os espectadores a refletir 
sobre essa pergunta.

Sobrevivente do colapso da Internet, em 2001 a em-
presa se reorganizou em 11 novos grupos de tecnologia e 
uma organização de marketing, que pretendia comunicar a 
linha de produtos e as vantagens competitivas da empresa 
de modo mais efetivo do que fizera no passado. Em 2003, 
a Cisco introduziu uma nova mensagem de marketing: “This 
is the Power of the Network. Now” (“Este é o poder da rede. 
Agora”). A campanha internacional visava a executivos corpo-
rativos e reforçava o papel crucial da Cisco em um complicado 
sistema tecnológico, adotando um modelo de venda soft-sell 
(o foco da venda está na demanda do cliente). Comerciais de 
televisão mostravam como os sistemas da Cisco mudam a 
vida das pessoas ao redor do mundo e um anúncio impresso 
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Intel
A Intel fabrica os microprocessadores encontrados em 80 

por cento dos computadores pessoais do mundo. Atualmente, 
é uma das marcas globais mais valiosas, com faturamento su-
perior a US$ 37 bilhões. No início, porém, os microprocessado-
res Intel eram conhecidos simplesmente por seus números de 
engenharia, tais como “80386” ou “80486”. Visto que números 
não podem ser patenteados, os concorrentes lançavam seus 
próprios chips “486” e a Intel não tinha como se diferenciar. Os 
consumidores também não podiam ver os produtos da Intel, 
embutidos em seus computadores. Por conseguinte, a Intel ti-
nha dificuldade em convencê-los a pagar mais por seus produ-
tos de alto desempenho.

Como resultado, a Intel fez história ao criar uma emble-
mática campanha de marketing baseada em branding de 
ingredientes. Escolheu um nome para poder registrar seu re-
cente lançamento de microprocessador, o Pentium, e lançou a 
campanha Intel Inside para criar conscientização de marca de 
toda sua família de microprocessadores. Essa campanha aju-
dou a levar o nome da marca Intel para fora do PC e penetrar 

na mente dos consumidores. Para executar a nova estratégia 
de marca, era essencial que os fabricantes de computadores 
que usavam processadores Intel apoiassem o programa. A 
Intel lhes ofereceu descontos expressivos para incluir o logo-
tipo da Intel em suas propagandas de PC ou para colocar a 
etiqueta Intel Inside do lado de fora de seus PCs e notebooks.

A empresa criou várias campanhas de marketing efica-
zes e identificáveis no final da década de 1990 para se tornar 
um nome de marca ingrediente reconhecido e preferencial. A 
série Bunny People mostrou técnicos da Intel usando vesti-
mentas esterilizadas de cores berrantes e dançando ao som 
de música no estilo discoteca dentro de uma fábrica de pro-
cessadores. A Intel também usou o famoso Blue Man Group 
em seus comerciais para o Pentium III e o Pentium IV.

Em 2003, a Intel lançou o Centrino, uma plataforma 
composta por um novo microprocessador, uma bateria de 
duração estendida e tecnologia sem fio. A empresa lançou 
uma ação de mídia multimilionária em torno da nova plata-
forma chamada Unwired, que instigava o mundo conectado 

de oito páginas só mencionava o nome da empresa na ter-
ceira página. Marilyn Mersereau, vice-presidente corporativa 
de marketing, explicou, “a comunicação inteligente envolve o 
leitor em algo que é instigante e provocativo, sem lhe impor a 
marca já na primeira página”.

O ano de 2003 trouxe novas oportunidades com a en-
trada da Cisco no segmento de consumidores finais pela aqui-
sição da Linksys, uma fabricante de equipamentos de rede 
para residências e pequenas empresas. Em 2004, a Cisco 
oferecia várias soluções de entretenimento doméstico, como 
tecnologia sem fio para música, impressão, vídeo e muito 
mais. Visto que as estratégias de marketing anteriores haviam 
se dirigido a decisores corporativos e de TI, a empresa lançou 
uma campanha de reposicionamento de marca em 2006 para 
aumentar a conscientização entre os consumidores e ajudar 
a aumentar o valor global da marca Cisco. A campanha “The 
Human Network” (“A rede humana”) tentou “humanizar” a gi-
gante da tecnologia reposicionando-a como mais do que um 
mero fornecedor de switches e roteadores e comunicando 
seu papel fundamental na conexão de pessoas por meio da 
tecnologia. Os resultados iniciais foram positivos. As receitas 
da Cisco aumentaram 41 por cento de 2006 a 2008, impulsio-
nadas por um incremento de vendas tanto no uso residencial 
quanto no comercial. No final de 2008, a receita da Cisco atin-
giu US$ 39,5 bilhões e a revista BusinessWeek classificou-a 
como a 18a maior marca global.

Com sua entrada no mercado de consumo, a Cisco teve 
que desenvolver formas originais de se conectar com os con-
sumidores. Um desenvolvimento recente é a Cisco Connected 
Sports, uma plataforma que transforma estádios em espaços 
interativos digitalmente conectados. A empresa já transformou 
os estádios do Dallas Cowboys, New York Yankees, Kansas 
City Royals, Toronto Blue Jays e Miami Dolphins na “melhor 
experiência para fãs” de basquete, futebol americano ou bei-
sebol, e planeja acrescentar mais times a seu portfólio. Os fãs 

podem se encontrar virtualmente com os jogadores por meio 
do Telepresence, um sistema de videoconferência. Displays 
digitais espalhados pelo estádio permitem aos fãs acessar 
o placar de outros jogos, pedir comida e saber como está o 
tráfego local. Além disso, TVs HD de tela plana espalhadas 
por todo o estádio garantem que os fãs nunca percam uma 
jogada — mesmo que estejam no banheiro.

A Cisco continua a adquirir empresas — foram 40 aquisi-
ções entre 2004 e 2009 — que contribuam para sua expansão 
a novos mercados, tais como produtos eletrônicos de con-
sumo, software de colaboração comercial e servidores de com-
putação. Essas aquisições estão alinhadas com o objetivo da 
Cisco de intensificar o tráfego na Internet, o que acaba impulsio-
nando a demanda por seus produtos de hardware de rede. No 
entanto, com a entrada nesses novos mercados, vieram novos 
concorrentes como Microsoft, IBM e Hewlett-Packard. Para 
competir com eles, a empresa se dirige tanto a consumidores fi-
nais quanto a empresas em suas ações de comunicação, inclu-
sive explorando mídias sociais como Facebook, Twitter e blogs.

Questões

1. Como a construção de uma marca em um contexto B2B 
(business to business) difere de fazê-lo no mercado de 
consumo (B2C)?

2. O plano da Cisco para atingir consumidores finais é uma 
opção viável? Por quê?

Fonte: REARDON, Marguerite. Cisco Spends Millions on Becoming Household Name. 
CNET, 5 out. 2006; KESSLER, Michelle. Tech Giants Build Bridge to Consumers. USA 
Today, 13 mar. 2006; MATZER, Marla. Cisco Faces the Masses. Los Angeles Times, 20 
ago. 1998; BAKER, David R. New Ad Campaign for Cisco. San Francisco Chronicle, 18 
fev. 2003; WHITE, Bobby. Expanding into Consumer Electronics, Cisco Aims to Jazz 
Up Its Stodgy Image. Wall Street Journal, p. B1, 6 set. 2006; HELM, Burt. Best Global 
Brands. BusinessWeek, 18 set. 2008; VANCE, Ashlee. Cisco Buys Norwegian Firm for 
US$ 3 Billion. The New York Times, 1o out. 2009; LEGGIO, Jennifer. 10 Fortune 500 
Companies Doing Social Media Right. ZDNet, 28 set. 2009.
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por fios a se livrar dos fios, das complicações, das sobrecar-
gas, dos compromissos e do estresse. A campanha Unwired 
ajudou a gerar US$ 2 bilhões em receitas em seus primeiros 
nove meses de veiculação.

Quando a indústria de PCs desacelerou em meados da 
década de 2000, a Intel buscou oportunidades em novas 
áreas de crescimento, tais como o entretenimento em casa 
e dispositivos de mobilidade. A empresa lançou duas novas 
plataformas: a Viiv (em inglês, rima com five [cinco]), dirigida 
a entusiastas do entretenimento doméstico, e a Centrino 
Duo, centrada na mobilidade. Além disso, a empresa investiu 
US$ 2 bilhões em uma campanha global de marketing para 
reposicionar a Intel de uma empresa inteligente de micro-
processadores para uma “empresa vigorosa e de múltiplas 
possibilidades” que também oferecia soluções para os con-
sumidores. Como parte da campanha, o novo slogan da Intel 
“Leap Ahead” (“Um salto à frente”) substituiu a conhecida 
campanha Intel Inside, que se tornara sinônimo da marca 
Intel, e um novo logotipo foi criado.

Em 2007, a Intel criou o Classmate PC — um computa-
dor de pequeno porte, fácil de usar, durável e acessível, com 
processador Intel, que se destinava a crianças em regiões 
remotas do mundo. Era parte de uma iniciativa chamada Intel 
Learning Series, que visava disseminar a educação em tec-
nologia por todo o mundo.

No ano seguinte, a Intel lançou o processador Atom, o 
menor da empresa até então, projetado para dispositivos de 
Internet móvel, netbooks e nettops, como o Classmate PC. 
Também nesse ano, a Intel introduziu seu microprocessador 
mais avançado, o Intel Core i7, com foco nas necessidades de 
vídeo, jogos 3-D e informática avançada. Ambos os proces-
sadores tiveram sucesso instantâneo. O Atom, menor que um 
grão de arroz, caiu como uma luva no crescente mercado de 
netbooks — computadores móveis e muito leves. A Intel ven-
deu mais de 20 milhões de processadores Atom para netbooks 
em seu primeiro ano e 28 milhões no segundo. Alguns analistas 
preveem que, quando o processador Atom entrar no mercado 

de smartphones e celulares, a Intel poderá vender centenas de 
milhões de unidades em um curto espaço de tempo.

A campanha publicitária mais recente da Intel teve como 
objetivo melhorar a conscientização de marca da empresa 
e foi intitulada “Sponsors of Tomorrow” (“Patrocinadores do 
amanhã”). Os comerciais destacavam o papel da Intel em 
mudar o futuro da tecnologia e adotavam um tom bem-hu-
morado. Em um deles, um homem de meia-idade usando 
o crachá da empresa caminha pomposo pelo refeitório 
enquanto colegas de trabalho gritam, tocam nele e implo-
ram por um autógrafo. Na tela se lê: “Ajay Bhatt, coinven-
tor do USB”, enquanto o funcionário (interpretado por um 
ator) pisca para uma fã. A propaganda termina com a frase: 
“Nossos super-heróis não são como os seus”.

Enquanto os super-heróis da Intel continuam a criar pode-
rosos microprocessadores para aparelhos cada vez menores e 
mais móveis, o valor de marca da empresa continua a crescer, 
assim como sua influência sobre o futuro da tecnologia.

Questões

1. Discuta como a Intel mudou a história do marketing ingre-
diente. O que ela fez de tão extraordinário nessas primei-
ras campanhas de marketing?

2. Avalie as ações de marketing mais recentes da Intel. Elas 
perderam algo por abandonar o slogan Intel Inside?

Fonte: EDWARDS, Cliff. Intel Everywhere? BusinessWeek, p. 56-62, 8 mar. 2004; 
CAMP, Scott van. ReadMe.1st. Brandweek, p. 17, 23 fev. 2004; How to Become a 
Superbrand. Marketing, p. 15, 8 jan. 2004; SLAVENS, Roger. Pam Pollace, VP-Director, 
Corporate Marketing Group, Intel Corp. BtoB, p. 19, 8 dez. 2003; HEIN, Kenneth. Study: 
New Brand Names Not Making Their Mark. Brandweek, p. 12, 8 dez. 2003; CLANCY, 
Heather. Intel Thinking Outside the Box. Computer Reseller News, p. 14, 24 nov. 2003; 
WEBB, Cynthia L. A Chip Off the Old Recovery? Washingtonpost.com, 15 out. 2003; 
Intel Launches Second Phase of Centrino Ads. Technology Advertising & Branding 
Report, 6 out. 2003; KIRKPATRICK, David. At Intel, Speed Isn’t Everything. Fortune, 
p. 34, 9 fev. 2004; CLARK, Don. Intel to Overhaul Marketing in Bid to Go Beyond PCs. 
Wall Street Journal, 30 dez. 2005; CLIFFORD, Stephanie. Tech Company’s Campaign to 
Burnish Its Brand. The New York Times, p. B7, 6 maio 2009; BAJARIN, Tim. Intel Makes 
Moves in Mobility. PC Magazine, 5 out. 2009.

Grupo Petrópolis

Por Francisco Antonio Serralvo

Alavancado pelo aumento do poder de compra da 
classe média, o Brasil é hoje o terceiro maior país do mundo 
em produção de cervejas. Com um volume anual de 13,3 
bilhões de litros, perde apenas para a China, cuja produção 
anual está na casa dos 35 bilhões de litros, e para os Estados 
Unidos, que produz anualmente por volta de 24 bilhões de 
litros. Segundo dados do Sindicato Nacional da Indústria da 
Cerveja (Sindicerv), o mercado cervejeiro no Brasil emprega 
mais de 1,7 milhão de pessoas e representa, aproximada-
mente, 1,6 por cento do PIB brasileiro. 

Em um segmento em que a qualidade (notadamente o 
sabor), o preço, a distribuição massiva e a comunicação in-
tensiva são fatores determinantes para a formulação estraté-
gica do produto, o mercado brasileiro de cervejas sempre se 

caracterizou por uma forte rivalidade entre os competidores 
do setor. Dominado a partir da metade dos anos 1950 pelas 
marcas Brahma e Antarctica (hoje pertencentes ao mesmo 
grupo, Anheuser-Busch InBev, antiga AmBev — empresa que 
resultou da união, em 1999, da Brahma e Antarctica), o setor 
viu surgir em meados dos anos 1960 a marca Skol (adqui-
rida pela Brahma no ano de 1980) e, mais tarde, a marca 
Kaiser (hoje pertencente ao grupo Heineken). A partir dos 
anos 1990, o mercado brasileiro passou a contar com novas 
cervejarias, entre elas a Schincariol (atualmente pertencente 
ao grupo japonês Kirin) e o Grupo Petrópolis (único grupo 
nacional entre os grandes fabricantes de cervejas no Brasil), 
movimento esse que só fez aumentar de forma significativa a 
rivalidade no mercado.

Fundado em 1994, na cidade de Petrópolis, região 
serrana do Rio de Janeiro, o Grupo Petrópolis está presente 

b r a s i l e i ro
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em 13 estados, contando com quatro fábricas (Petrópolis, 
Teresópolis, Boituva e Rondonópolis), e também com deze-
nas de centros de distribuição autorizada, estrategicamente 
instalados em pontos-chave do território nacional.

Focado na produção de cervejas que primam pela quali-
dade e identificadas com o gosto do consumidor brasileiro, o 
Grupo Petrópolis tem o seguinte alinhamento estratégico (se-
gundo informações retiradas do portal do Grupo Petrópolis):

Missão
Ser uma empresa empreendedora com produtos e ser-

viços de excelência e marcas fortes, buscando o crescimento 
sustentável e rentável, valorizando nossos colaboradores e 
assegurando a plena satisfação dos consumidores.

Visão
Ser reconhecida como a melhor empresa de bebidas do 

país pela excelência de seus produtos e serviços por meio 
dos seus processos, potencial competitivo e colaboradores.

Valores
•	 Comprometimento

•	 Objetividade e simplicidade

•	 Empreendedorismo

•	 Respeito

•	 Integridade

O Grupo Petrópolis, reconhecido por seus consumido-
res como a empresa das marcas jovens e inovadoras, vem 
mantendo sua meta de expansão acumulando mais suces-
sos e conquistas em sua história, conforme o plano estraté-
gico desenhado nos últimos anos.

Dona das marcas Crystal, Itaipava, Lokal, BlackPrincess, 
Petra e Weltenburger, conseguiu rápida expansão dos seus ne-
gócios com uma estratégia diferenciada na oferta dos seus pro- 
dutos, sendo a primeira empresa a lançar uma cerveja em lata 
com selo protetor, ficando tal produto popularmente conhecido 
como a “cerveja seladinha”. Foi beneficiada também pela locali-
zação de sua fábrica na cidade de Petrópolis, no Rio de Janeiro, 
a qual foi associada na produção de sua principal marca, a 
Itaipava, com a pura e genuína água da região da serra flumi-
nense, o que atribuiu qualidade diferenciada ao produto.

Centralizando suas forças em estratégias de distribuição 
(procurando equalizar os custos com a localização de centros 
de distribuição próximos das zonas de maior concentração 
de consumo), aprimoramento da qualidade do produto (com 
refinamento do processo de produção na busca do paladar 
mais apurado e próximo do seu principal público-alvo, mar-
cado notadamente por uma faixa etária mais jovem) e forte 
programa de comunicação de marketing (atualmente focado 
em seu grande diferencial — única empresa com capital 100 
por cento nacional), o Grupo Petrópolis tem investido forte-
mente na qualificação de seus recursos humanos e de seus 
distribuidores, com o intuito de obter total engajamento, que 
melhorará seu desempenho e, consequentemente, o seu di-
ferencial competitivo. 

Sua estratégia competitiva, inicialmente focada nas re- 
giões Sul, Sudeste e Centro-Oeste do país, está migrando para a  
liderança total em custos (suas marcas mais vendidas situam-
-se na faixa intermediária de preços no mercado, um pouco 
acima da Nova Schin e Kaiser, e abaixo do preço da Brahma 
e da Skol), buscando fortalecer sua atuação no Nordeste do 
país. Para fazer frente a sua estratégia de crescimento, em 
que pretende dobrar a participação no mercado brasileiro 
de cervejas até o ano de 2020, o plano de expansão, já for-
malizado, prevê a construção de duas fábricas no Nordeste 
do Brasil, uma em Alagoinhas (Bahia) e outra em Itapissuma 
(Pernambuco). O Grupo Petrópolis planeja atingir a cobertura 
de 100 por cento do território nacional até o ano de 2020, ante 
35 por cento que tem no presente. Com a implantação das 
novas fábricas, deverão ser criados também 40 novos reven-
dedores na região, sendo 12 em Pernambuco, 5 em Alagoas, 
7 na Paraíba, 6 no Rio Grande do Norte e 11 no Ceará.

O esforço de marketing do Grupo Petrópolis tem sido re-
compensado, pois a empresa assumiu a segunda colocação 
no mercado nacional no ano de 2011, contando com 10,9 
por cento de participação do mercado liderado pela InBev, 
com 68,5 por cento de participação, e seguida de perto pela 
Schincariol, que possui 10,7 por cento. A quarta colocada, 
Grupo Heineken, detém 8,5 por cento de participação no mer-
cado (Nielsen, 2011). Seu crescimento tem sido constante e, 
mesmo diante da acirrada disputa com seus competidores, a 
empresa espera isolar-se no segundo lugar do disputadíssimo 
mercado cervejeiro do Brasil.

Questões

1. Quais são os pontos fortes do Grupo Petrópolis? Em que as-
pectos o Grupo Petrópolis deverá tomar maiores cuidados?

2. Que oportunidades e ameaças o Grupo Petrópolis de-
verá considerar no mercado de cervejas brasileiro?

3. Que recomendações você faria aos executivos de mar- 
keting do Grupo Petrópolis?

Fonte: BLOG CERVEJAS DO MUNDO. Disponível em: <http://www.cervejasdomundo.
com/Brasil3.htm>. Acesso em: 6 set. 2012; CERVEJA BRASIL. CERVEJARIA ITAIPAVA 
— Sindicato Nacional da Indústria da Cerveja. Disponível em: <www.sindicerv.com.
br>. Acesso em: 7 set. 2012; CERVEJARIA Petrópolis — Em pleno vapor. Blog Brasil 
Management, 11 jan. 2009. Disponível em: <http://brasilmanagement.blogspot.com.
br/2009/01/cervejaria-petrpolis-em-pleno-vapor.html>. Acesso em: 7 set. 2012; 
FOLHA DE S.PAULO. Disponível em: <www.folha.uol.com.br>. Acesso em: 7 set. 
2012; GRUPO PETRÓPOLIS. Disponível em: <www.grupopetropolis.com.br>. Acesso 
em: 7 set. 2012;  JORNAL DA TARDE ON-LINE. Disponível em: <www.jt.com.br>. 
Acesso em: 7 set. 2012; NIELSEN. Disponível em: <br.nielsen.com>. Acesso em: 7 
set. 2012; PETRÓPOLIS aposta em cerveja light para ganhar mercado. Estadão.com, 
15 fev. 2012. Disponível em: <http://www.estadao.com.br/noticias/geral,petropolis-
aposta-em-cerveja-light-para-ganhar-mercado,836240,0.htm>. Acesso em: 6 set. 
2012; PETRÓPOLIS investe R$ 600 mi em 2ª fábrica no NE. Exame.com, 24 ago. 2012. 
Disponível em: <http://exame.abril.com.br/negocios/empresas/industria/noticias/
petropolis-investe-r-600-mi-em-2a-fabrica-no-ne-2>. Acesso em: 5 set. 2012; 
REVISTA VEJA — RADAR ONLINE. Disponível em: <veja.abril.com.br/blog/radar-
on-line>. Acesso em: 7 set. 2012; SINDICERV — Sindicato Nacional da Indústria da 
Cerveja. Disponível em: <www.sindicerv.com.br>. Acesso em: 7 set. 2012.

Francisco Antonio Serralvo é professor titular da cadeira de Marketing da Pontifícia 
Universidade Católica de São Paulo — PUC/SP.
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Pegasus Sports International*

1. Resumo executivo
A Pegasus Sports International é um fabricante start-up de 

acessórios para patinação. Além disso, em parceria com uma 
loja de patins local, está desenvolvendo o SkateTours, um ser-
viço que leva os clientes para uma tarde de patinação in-line, 
com direito a alguns dos acessórios da Pegasus, como o 
SkateSails. O mercado de acessórios para patins tem sido larga-
mente ignorado. Embora existam vários grandes fabricantes de 
patins, o mercado de acessórios não vem recebendo a mesma 
atenção. Isso proporciona à Pegasus uma oportunidade extraor- 
dinária de crescimento. Prática em ascensão, a patinação é tida 
ainda hoje como uma atividade recreativa. Existe, entretanto, um 
número crescente de competições que a envolvem, incluindo 
esportes em equipe, como o hóquei, ou individuais, como cor-
ridas de patins. A Pegasus está empenhada em ampliar esses 
mercados, assim como em desenvolver um mercado de trans-
porte por patins, visando a um uso mais utilitário. Vários produtos 
desenvolvidos por ela estão com pedido de patente requerido, e 
pesquisas de mercado indicam que existe grande demanda por 
eles. Assim, a Pegasus alcançará rapidamente uma penetração 
significativa de mercado graças a um modelo de negócios sólido, 
um planejamento de longo prazo e uma equipe administrativa 
forte, capaz de concretizar essa oportunidade. Seus três princi-
pais executivos têm, juntos, mais de 30 anos de experiência pes-
soal e no setor. Essa extensa experiência proporciona à empresa 
informações empíricas, assim como o desejo de oferecer ao 
mercado de patins os tão necessários acessórios. Inicialmente, 
os produtos serão vendidos pela Internet. Essa abordagem “à la 
Dell”, direto ao consumidor, permitirá à Pegasus alcançar mar-
gens maiores e um relacionamento estreito com os clientes, 
trunfo essencial para fabricar produtos com uma demanda real 
de mercado. Até o fim do ano, a Pegasus terá desenvolvido tam-
bém relacionamentos com diferentes lojas de patins e começará 
a vender alguns de seus produtos por intermédio de varejistas.

2. Análise da situação
A Pegasus está em seu primeiro ano de operação. Seus pro-

dutos foram bem recebidos e o marketing será a chave para 

desenvolver a marca e o conhecimento do produto, assim como 
para o crescimento da base de clientes. A Pegasus International 
oferece diversos acessórios para patinação, dirigidos ao cres-
cente setor de patins in-line.

2.1 Resumo do mercado
A empresa possui boas informações sobre o mercado e 

conhece bem os atributos comuns do cliente mais almejado. 
Essas informações serão aproveitadas para entender melhor o 
público e suas necessidades específicas, bem como para saber 
como se comunicar melhor com ele.

Mercados-alvo

•	 Recreação
•	 Condicionamento físico
•	 Velocidade
•	 Hóquei
•	 Esporte radical

2.1.1 Demografia do mercado

O perfil do cliente típico da Pegasus se enquadra nos seguin-
tes fatores geográficos, demográficos e comportamentais:

Fatores geográficos

•	 A Pegasus não definiu uma área geográfica como alvo. Com 
base no amplo alcance da Internet e em múltiplos serviços 
de entrega, ela pode atender tanto clientes domésticos 
quanto internacionais.

•	  A população-alvo estimada é de 31 milhões de usuários.

Fatores demográficos

•	 Tanto homens quanto mulheres são usuários, em proporção 
praticamente equivalente.

•	 Idade entre 13 e 46 anos, com 48 por cento dos usuários 
concentrados na faixa etária de 23 a 34 anos. Os usuários 
que procuram por recreação estão dispersos por uma faixa 
mais ampla de idade, variando de jovens a adultos ativos. 
Os usuários que buscam condicionamento físico têm em 

Tabela 2.1 Projeção de mercado-alvo

Projeção de mercado-alvo

Clientes potenciais Crescimento 2011 2012 2013 2014 2015 CaGR*

Recreação 10% 19.142.500 21.056.750 23.162.425 25.478.668 28.026.535 10%

Condicionamento físico 15% 6.820.000 7.843.000 9.019.450 10.372.368 11.928.223 15%

Velocidade 10% 387.500 426.250 468.875 515.763 567.339 10%

Hóquei 6% 2.480.000 2.628.800 2.786.528 2.953.720 3.130.943 6%

Esporte radical 4% 2.170.000 2.256.800 2.347.072 2.440.955 2.538.593 4%

Total 10,48% 31.000.000 34.211.600 37.784.350 41.761.474 46.191.633 10,48%

*Sigla em inglês para Compound Annual Growth Rate, ou taxa composta de crescimento anual.

*. Este exemplo foi fornecido pela Palo Alto Software, Inc. Você pode encontrar planos de marketing mais detalhados em <www.mplans.com> (em 
inglês).
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Pegasus Sports International*
média de 20 a 40 anos. Os usuários que valorizam a velo-
cidade estão nas faixas de 20 a 30 anos. A idade do seg-
mento de jogadores de hóquei e do segmento de esporte 
radical é similar.

•	 Dentre os usuários com mais de 20 anos, 65 por cento estu-
dou apenas até o ensino médio ou o curso técnico.

•	 Os usuários adultos têm renda média anual de US$ 47 mil.

Fatores comportamentais

•	 Usuários praticam esportes, não necessariamente porque vi-
sam a uma vida mais saudável, mas sim porque gostam do 
esporte em si.

•	 Usuários gastam dinheiro em acessórios, geralmente equipa-
mentos esportivos.

•	 Usuários apresentam estilo de vida ativo, que inclui algum 
tipo de atividade de lazer no mínimo de duas a três vezes 
por semana.

2.1.2 Necessidades do mercado
A Pegasus proporciona à comunidade de patinadores uma 

ampla gama de acessórios para todas as atividades que envol-
vem patinação. Seu objetivo é oferecer os seguintes benefícios 
para seus clientes:

•	 Artigos de qualidade. Os clientes trabalham duro para ganhar 
seu dinheiro e não gostariam de desperdiçá-lo em produtos 
descartáveis que durem apenas um ou dois anos.

•	 Design criterioso. O mercado de patinação não dispõe de pro-
dutos elaborados que atendam às necessidades dos pratican-
tes. A experiência da Pegasus no setor e a dedicação pessoal 
ao esporte proporcionarão à empresa as informações neces-
sárias para fabricar produtos com design criterioso.

•	 Atendimento ao cliente. Somente com um atendimento exem-
plar é possível construir um negócio sustentável, com uma 
base de clientes fiéis.

2.1.3 Tendências do mercado
A Pegasus vai se distinguir por comercializar produtos até então 

não disponíveis. A ênfase do mercado, até o momento, tem sido 
em vender patins e algumas poucas peças de reposição. Como o 
mercado de patinadores não está restrito a um único país, conti-
nente ou faixa etária, existe um mercado global. A Pegasus possui 
produtos para praticamente todos os grupos de patinadores. O 
segmento que cresce mais rápido é o de pessoas que adotaram 
a prática com o objetivo de aprimorar seu condicionamento físico. 
Portanto, o marketing está sendo direcionado para esse grupo. O 
BladeBoots permitirá que os usuários entrem em estabelecimen-
tos sem precisar tirar seus patins. O segmento-alvo do BladeBoots 
é o maior deles, o de patinação para recreação. Os SkateAids, por 
outro lado, são voltados para todos os patinadores.

O skatesailing (patinação à vela) também impulsionará a pa-
tinação. Trata-se, basicamente, de um esporte para o patina-
dor de nível médio a avançado. Seu potencial de crescimento 
é tremendo. As velas fabricadas pela Pegasus foram vendidas 
na Europa e seguem um padrão semelhante ao do windsurfe 
— esporte que surgiu em Santa Monica, na Califórnia, mas não 
deslanchou até ganhar popularidade na Europa.

Outra tendência é a patinação em grupo. Um número cada 
vez maior de grupos se reúne no mundo inteiro para andar de 
patins. Em São Francisco, por exemplo, há um grupo de patina-
ção noturna que reúne centenas de pessoas. As tendências de 

mercado mostram um crescimento contínuo em todas as mo-
dalidades da patinação.

2.1.4 Crescimento do mercado
Com o preço dos patins caindo graças à existência de muitas 

empresas concorrentes, o mercado apresentou um crescimento 
estável no mundo, embora as vendas tenham sofrido desacelera-
ção em alguns mercados. A estimativa de crescimento para 2007 
era de 35 milhões de unidades. Um número crescente de pessoas 
está descobrindo — ou, em muitos casos, redescobrindo — os be-
nefícios para a saúde e a diversão proporcionados pela patinação.

2.2 Análise SWOT
A análise SWOT a seguir captura as principais forças e fra-

quezas da empresa, bem como descreve as oportunidades e 
ameaças que se apresentam à Pegasus.

2.2.1 Forças
•	 Experiência e profundo conhecimento do setor.
•	 Projetistas de produto criativos, porém práticos.
•	 Utilização de um modelo de negócios altamente eficiente, 

baseado na venda e distribuição direta ao cliente.

2.2.2 Fraquezas
•	 A necessidade de recorrer a capital externo para promover o 

crescimento do negócio.
•	 A falta de varejistas que possam trabalhar diretamente com 

o cliente para gerar conhecimento de marca e de produto.
•	 A dificuldade de desenvolver conhecimento de marca por se 

tratar de uma empresa start-up.

2.2.3 Oportunidades
•	 Participação em um setor em crescimento.
•	 Redução nos custos do produto graças à economia de escala.
•	 Possibilidade de alavancar os esforços de marketing de ou-

tros participantes do setor e assim contribuir para o cresci-
mento do mercado em geral.

2.2.4 Ameaças
•	 Concorrência futura/potencial de um participante já estabe-

lecido no mercado.
•	 Uma retração na economia que possa ter efeito negativo 

sobre o modo como as pessoas consomem produtos para 
esportes ou lazer.

•	 A publicação de um estudo que coloque em questão a segu-
rança na prática do esporte ou a impossibilidade de prevenir 
traumatismos graves causados por ele.

2.3 Concorrência
A Pegasus Sports International está formando seu próprio 

mercado. Embora existam algumas empresas que fabricam as 
velas e as folhas que os patinadores vêm utilizando, a Pegasus é 
a única cujos produtos são de fato projetados por patinadores e 
para eles. As velas fabricadas pelos concorrentes não são dese-
nhadas especificamente para patinação, mas para windsurfe ou 
skateboard. No caso dos foils, o armazenamento e o transporte 
não são práticos. Existem diversos concorrentes indiretos, que 
são os próprios fabricantes de patins. Após muitos anos no mer-
cado, essas empresas podem acabar se tornando concorrentes 
diretos, produzindo acessórios para os patins que fabricam.

02_Kotler.indd   63 25/09/12   18:17



64 PARTE 1 O que é administraçãO de marketing

2.4 Produtos
Hoje, a Pegasus Sports International oferece diversos produtos:

•	 O primeiro produto desenvolvido foi o BladeBoots, uma capa 
para as rodas e para a estrutura de patins in-line, que per-
mite aos praticantes entrar em lugares onde normalmente não 
é permitido seu uso. O BladeBoots vem com uma pequena 
bolsa e um cinto que se convertem em uma sacola prática 
para carregar patins.

•	 O segundo produto é o SkateSails. As velas são desenhadas 
especificamente para patinação. O feedback que a Pegasus 
tem recebido dos patinadores indica que o skatesailing pode 
se tornar um esporte muito popular. O processo de registro 
de marca desse produto está em andamento.

•	 O terceiro produto, o SkateAid, terá sua produção iniciada 
em dezembro. Outras ideias para produtos estão sendo de-
senvolvidas, mas não serão reveladas antes que a Pegasus 
possa protegê-las com um pedido de patente.

2.5 Fatores-chave para o sucesso
O fator-chave para o sucesso é desenhar e fabricar pro-

dutos que atendam à demanda do mercado. Além disso, a 
Pegasus deve garantir a satisfação total do cliente. Caso esses 
fatores se concretizem, a Pegasus se tornará uma empresa 
lucrativa e sustentável.

2.6 Questões fundamentais
Sendo uma start-up, a Pegasus ainda está em seus estágios 

iniciais. As questões fundamentais para ela são:
•	 Estabelecer-se como a empresa líder em acessórios para 

patinação.
•	 Buscar o crescimento controlado — isto é, os gastos com 

folha de pagamento nunca devem exceder a base de receita. 
Isso ajudará a proteger a empresa contra recessões.

•	 Monitorar constantemente a satisfação do cliente, assegu-
rando que a estratégia de crescimento jamais comprometa a 
qualidade do atendimento e os níveis de satisfação.

3. Estratégia de marketing
O segredo para uma estratégia de marketing eficiente é focar 

os segmentos de velocidade, condicionamento físico e recrea-
ção. A Pegasus pode cobrir cerca de 80 por cento do mercado 
de patinação porque fabrica produtos dirigidos a todos os seg-
mentos. Ela consegue atender os diferentes segmentos porque, 
embora cada um deles seja distinto em termos de usuários e 
equipamentos, seus produtos são úteis para todos.

3.1 Missão
A missão da Pegasus Sports International é oferecer ao 

cliente os melhores acessórios para patinação disponíveis no 
mercado. “Nós existimos para atrair e manter clientes. A adoção 
rigorosa desse lema garantirá nosso sucesso. Nossos serviços 
e produtos superarão as expectativas dos clientes.”

3.2 Objetivos de marketing
•	 Manter um forte crescimento positivo em cada trimestre 

(apesar dos padrões de vendas sazonais).
•	 Alcançar um aumento contínuo de penetração no mercado.

•	 Reduzir os custos de aquisição de cliente em 1,5 por cento 
por trimestre.

3.3 Objetivos financeiros
•	 Aumentar a margem de lucro em 1 por cento por trimestre 

devido à eficiência e a ganhos com economia de escala.
•	 Manter um orçamento significativo de pesquisa e desenvol-

vimento (como um percentual das vendas) para incentivar o 
desenvolvimento de novos produtos.

•	 Alcançar uma taxa de crescimento da ordem de dois ou três 
dígitos nos três primeiros anos.

3.4 Mercados-alvo
A patinação é um mercado mundial com mais de 31 milhões 

de praticantes e de crescimento contínuo, e a estatística fornecida 
pela Sporting Goods Manufacturers Association, associação de 
fabricantes de artigos esportivos dos Estados Unidos, demonstra 
que o nicho já está criado. A meta da Pegasus é expandir esse 
mercado promovendo o skatesailing, um novo esporte popular 
tanto em Santa Monica como em Venice, na Califórnia. A mesma 
pesquisa indica que, atualmente, a patinação tem mais participa-
ção do que o futebol americano, o softball, o esqui e o snowboar- 
ding juntos. A participação da patinação subdividida em cate-
gorias é: 1+ por cento velocidade (em crescimento), 8 por cento  
hóquei (em declínio), 7 por cento esporte radical (em declínio), 22 
por cento condicionamento físico (cerca de 7 milhões de pessoas 
— é a categoria de crescimento mais rápido) e 61 por cento re- 
creação (iniciantes). Os produtos da Pegasus focam os segmentos 
de condicionamento físico e recreação, porque são os de maior 
crescimento. Esses grupos estão se voltando para a saúde e para 
a prática de exercícios e, juntos, podem chegar facilmente a 85 por 
cento (ou 26 milhões) do mercado nos próximos cinco anos.

3.5 Posicionamento
A Pegasus se posicionará como a empresa líder em acessó-

rios para patinação. Esse posicionamento será alcançado pela 
alavancagem de sua vantagem competitiva: experiência no se-
tor e paixão pelo esporte. A Pegasus é uma empresa de artigos 
para patinação formada por patinadores e para eles. Sua admi-
nistração pode usar a vasta experiência e a paixão pessoal pelo 
esporte para desenvolver acessórios inovadores, úteis para uma 
ampla gama de praticantes.

3.6 Estratégias
O objetivo único é posicionar a Pegasus como a fabricante 

líder de acessórios para patinação, atendendo tanto o mercado 
doméstico quanto o internacional. A estratégia de marketing 
buscará de início criar um conhecimento do cliente sobre os 
produtos e serviços oferecidos e, depois, desenvolver uma base 
de clientes. A mensagem que a Pegasus pretende transmitir é 
de que oferece os mais úteis e bem desenhados acessórios 
para patinação. Essa mensagem será comunicada por diversos 
meios. Primeiro, pelo próprio site da empresa, no qual os con-
sumidores encontrarão muitas informações sobre os produtos e 
poderão fazer pedidos. Para transmitir a percepção de profissio-
nalismo e utilidade dos produtos e serviços da Pegasus, muito 
dinheiro e tempo serão investidos nesse site.

Em segundo lugar, a Pegasus pretende publicar anúncios em 
várias revistas do setor. Existem diversas publicações especia-
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lizadas, destinadas a promover o setor de patinação como um 
todo. Além disso, alguns periódicos menores atendem segmen-
tos específicos do setor de patinação. Por último, serão utiliza-
dos folhetos promocionais de vendas. Os dois meios anteriores 
criarão demanda para os folhetos, que serão então enviados 
aos clientes. O custo dos folhetos será pequeno porque serão 
utilizadas as informações já compiladas no site.

3.7 Programa de marketing
O programa de marketing da Pegasus compõe-se das se-

guintes abordagens de determinação de preço, distribuição, 
propaganda e promoção e atendimento ao cliente:
•	 Determinação	de	preço. Será baseada em um preço por 

produto no varejo.
•	 Distribuição. Inicialmente, a Pegasus utilizará um modelo de 

distribuição direta ao consumidor. Com o tempo, usará vare-
jistas também.

•	 Propaganda	e	promoção.	Diversas ferramentas serão em-
pregadas no esforço promocional.

•	 Atendimento	ao	cliente. A Pegasus se empenhará para al-
cançar níveis de referência no atendimento ao cliente.

3.8 Pesquisa de marketing
A Pegasus tem a sorte de estar localizada no centro do mundo 

da patinação: Venice, Califórnia. Para tirar o melhor proveito disso, 
ela pode trabalhar com muitos dos diferentes patinadores que vi-
vem na região. Na verdade, a Pegasus testou todos os seus pro-
dutos não só com seus diretores, que são exímios patinadores, 
mas também com muitos outros praticantes dedicados e alguns 
“novatos” de Venice. Esse extenso teste de produto com uma 
ampla variedade de usuários proporcionou um feedback valioso, 
que levou a diversos aprimoramentos de design.

4. Projeções financeiras
Esta seção oferecerá uma visão financeira da Pegasus em 

relação às atividades de marketing. A empresa lançará mão de 
análise do ponto de equilíbrio, previsão de vendas e previsão 
de despesas e mostrará como essas atividades se incluem na 
estratégia de marketing.

4.1 Análise do ponto de equilíbrio
Segundo essa análise, serão necessários US$ 7.760 men-

sais em receita de vendas para alcançar o ponto de equilíbrio.

Tabela 4.1 Análise do ponto de equilíbrio

análise do ponto de equilíbrio:

Ponto de equilíbrio de unidades por mês 62

Ponto de equilíbrio de vendas por mês US$ 7.760

Suposições:

Receita média por unidade US$ 125,62

Custos variáveis médios por unidade US$ 22,61

Custos fixos estimados por mês US$ 6.363

4.2 Previsão de vendas
A Pegasus considera os números da previsão de vendas 

conservadores. Ela vai aumentar consistentemente as vendas 
conforme o orçamento de propaganda permitir. Embora a proje-
ção de mercado-alvo (Tabela 2.1) tenha subdividido os clientes 
potenciais em diversos grupos, a previsão de vendas os agrupa 
em duas categorias: recreação e competição. Reduzir o número 
de categorias permite ao leitor compreender rapidamente a in-
formação, tornando o gráfico mais funcional.

Tabela 4.2 Previsão de vendas mensal

Previsão de vendas

Vendas 2011 2012 2013

Recreação US$  455.740 US$ 598.877 US$ 687.765

Competição US$ 72.918 US$ 95.820 US$ 110.042

Vendas totais US$  528.658 US$ 694.697 US$ 797.807

Custo direto das vendas 2011 2012 2013

Recreação US$ 82.033 US$ 107.798 US$ 123.798

Competição US$  13.125 US$ 17.248 US$ 19.808

Custo subtotal das vendas US$ 95.158 US$ 125.046 US$ 143.606

4.3 Previsão de despesas
A previsão de despesas será usada como ferramenta para, 

por um lado, manter o departamento dentro da meta e, por ou-
tro, indicar a necessidade de correções ou modificações para a 
implementação adequada do plano de marketing.

Tabela 4.3 Marcos

Plano

Marcos Data de início Data de término Orçamento Gerente Departamento

Conclusão do plano de marketing 01/01/2011 01/02/2011 US$ 0 Stan Marketing

Conclusão do site 01/01/2011 15/03/2011 US$ 20.400 Externo Marketing

Campanha de propaganda (1) 01/01/2011 30/06/2011 US$ 3.500 Stan Marketing

Campanha de propaganda (2) 01/03/2011 30/12/2011 US$ 4.550 Stan Marketing

Desenvolvimento do canal de varejo 01/01/2011 30/11/2011 US$ 0 Stan Marketing

Total     US$ 28.450    
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