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Resumo

Nesse artigo, analisou-se o fator inovagao como intencao
estratégica adotada por uma das maiores agéncias de propaganda do pais,
que vem se destacando em sua atividade, com indices de crescimento
maiores que a média setorial nos Gltimos anos. A pesquisa se justifica
pelo estudo de caso da agéncia, que promove e apoia empresas em setores
altamente competitivos de varejo de eletroeletrénicos, artigos esportivos
e industria relojoeira. A interatividade da agéncia com as empresas clientes
é orientada pela busca continua dos fatores de inovacao em sinergismo
com o marketing do estético. O caso relata a combinacao de forgas motrizes
BtoB em coevolugao, acelerando a curva de aprendizagem dos parceiros,
construindo capacidades dindamicas no intento de gerar vantagens
competitivas. Apresenta-se a constante busca de diferenciagio para gerar
valor aos clientes e maior participacao nas fatias de mercado mediante
forte compromissos de gestao na relacao BtoB dos parceiros. Além disso,
o estudo demonstrou que os trés diferentes interessados: clientes, os
funcionarios e dirigentes se integram fortemente no processo de inovacao
promovendo os crescimentos conjuntos da agencia de propaganda e das
empresas clientes.
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Abstract

This work analyzed innovation factors as strategic intention adopted
by one of the largest Brazilian advertising agency, which performance
has reached higher rates of growth over the average in its field in the
last years. The research was justified on the case study of this agency,
which promotes and support several leader companies within highly
competitive economic sectors like retail of electronic devices, retail of
sporting goods and watchmaker industry, among others. The
interaction between this company and its clients is oriented to a
continuous search of innovation factors in permanent synergism with
aesthetic marketing. The case shows that BtoB in co-evolution
combination enhance and accelerate the learning curve, improve
dynamic capacities aiming competitive advantages. It showed a
permanent search of differentiation to deliver real value for the clients
and participation on market share, through management commitments
between the BtoB relationships. This study demonstrates that the three
different stakeholders: clients, employees and the leaders of the agency
advertising - are strongly integrated in innovation process, promoting
the common growth for both clients and advertising agency.

KEYWORDS
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gerenciais da organizacao sao
indispensaveis para a criacao de
um produto viavel. A capacidade
de gerenciamento desse vinculo,
aliada a inerente tensao entre o
externo e o interno, deve
permear a organizagao como um

Introducao

As organizagoes seguem
tendo sérios problemas para
inovar de maneira efetiva
(DOUGHERTY, 2004). Para a
autora, o vinculo entre as

necessidades do cliente e as
capacidades dindmicas, mudan-
cas, esforgos de P&D e modelos
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todo, pois o produto oferecido
deve utilizar recursos de todas as
areas da organizacao.
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Esse contexto ganha
ainda maior sentido ao
constatarmos, segundo a teoria
abordada por DiMaggio e Powell
(1983), a existéncia de um
processo de “homogeneizacao”
entre organizagdoes num mesmo
setor ou linha de negécios. Estes
autores consideram que o0
conceito que melhor traduz esse
fenémeno é o “isomorfismo”
mimético. Seria a explicagao
para, em longo prazo, os atores
organizacionais, através de
decisbes racionais responsivas a
diversas pressdoes ambientais,
construirem ao redor de si, em
diferentes organizacbdes, o
mesmo corpo de solucdes,
aproximando a forma de atuacgao
dessas mesmas organizacoes de
um padrao. Nessa abordagem, as
inovacgoOes seriam originalmente
dirigidas a um incremento de
desempenho: no entanto, uma
vez geradas, a adogao dessas
inovagOes promoveria mais uma
legitimidade que propriamente
um incremento no desempenho.

No setor econoOmico
abordado nesse artigo (agéncias
de propaganda), procurou-se,
através de um estudo de caso,
avaliar a inovacgao adotada por
uma empresa em particular, que
vem experimentando um
crescimento  notavel se
comparado com as médias do

TEXTO
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ramo. Essa inovacao poderia
representar uma resposta, ao
permitir incrementos em seu
desempenho.

O mercado publicitério
brasileiro movimentou, em 2007,
R$ 51.868 bilhodes, volume
30,25% maior se comparado ao
ano anterior, e representando o
quinto ano consecutivo em que
a taxa de crescimento do setor
superou amplamente a variagao
percentual do PIB do pais (IBOPE
MONITOR, 2008). Ao lado de um
mercado em franca expansao,
que sugere uma alta atratividade,
observa-se, ao mesmo tempo, um
grande contingente de agéncias
de publicidade em atividade no
pais. Tomando-se por base
apenas aquelas que possuem
registro no Conselho Executivo
das Normas-Padrao (CENP),
entidade privada que regulamen-
ta o setor, em consulta ao seu
sitio, hoje sdo 3.739 agéncias
cadastradas em todo o Brasil.
Destas, 379 apenas em Minas
Gerais, sendo 178 na cidade de
Belo Horizonte. Do total de
investimento, 27% (ou cerca de
R$ 14 bilhoes) sao representados
pelos 30 maiores anunciantes do
pais, indicando a alta compe-
titividade e concentracéao
experimentada pelo setor.

Um outro aspecto nesse
contexto é também o compor-
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tamento dos investimentos
publicitarios, que tem
experimentado uma grande
diversificacao e fragmentacao,
requerendo das agéncias uma
diversificacao e aprimoramento
constantes para acompanhar

esses movimentos. Observam-se
significativas mudancas também
em termos de movimentacao no
investimento das verbas de
propaganda em diferentes canais
de divulgagao, ou meios, como
demonstrado na Tabela 1.

TABELA 1
Participacgoes percentuais meios

Meio 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Guias e Listas 0 0 0 0 0 0 0 254 3,26
Internet 0 0 0 0 0 1,5 1,7 1,66 2,07
TV Assinatura 0,8 1,2 1,8 1,5 1,9 1,7 23 234 3,04
Revista 94 98 105 105 9,7 94 8,6 8,8 8,61
Midia Exterior 1,7 2,1 2,2 2,2 2,5 2,6 1,1 4,26 3,67
Jornal 225 237 215 21,3 199 18,1 17,1 16,3 1546
Cinema 0 0 0 0 0 0 0 033 0,35
Rédio 4 4,7 49 4,8 4.5 4,5 44 4,19 4,17
TV 58,9 55,6 56,1 57,3 58,7 59 61 59,567 59,37
Outros 27 29 3 24 28 32 38 001 0
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: SANT'ANNA, 2007.

Marcondes (2003) destaca
que, na dura verdade do
marketing, a maior parte dos
produtos lancados nao se
transforma em sucesso, por mais
apuradas que tenham sido as
técnicas utilizadas. Apesar disso,
segundo o autor, existem grandes
marcas que foram construidas

TEXTO

através de campanhas publici-
tdrias que cativaram os
consumidores: a histéria da
propaganda é uma histéria de
grandes conquistas.

Para Ribeiro, Eustachio et
al. (2003), a propaganda
conquista, a cada dia, mais
relevancia como ferramenta de
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diferenciacao do produto e
geracao de preferéncia na decisao
de compra. Para os autores,
propaganda é um produto que
nao se encontra em outro tipo de
empresa que nao nas agéncias,
cuja funcao é a geracgao de
propaganda, de modo especiali-
zado.

Ja para Ries e Ries (2003),
a propaganda nao serve para
construir marcas, e sequer
provocar o aumento das vendas
de um produto anunciado,
basicamente porque ninguém
mais acredita nela, consistindo
sua importancia em manter
posicionamentos conquistados
para uma determinada marca,
produto ou empresa, de modo a
sustenta-los junto ao publico.

Ribeiro, Eustachio et al.
(2003) acrescentam que o
consumidor nao tem tempo a
perder com anuncios que nao
dizem nada, e que o critério mais
importante na escolha de uma
agéncia é a relagdao das
campanhas feitas por ela, que
foram bem-sucedidas junto ao
publico e que proporcionaram
resultados a seus clientes. O
critério de escolha, apenas
considerando-se os prémios que
uma agéncia conquistou, pode
levar a decisbes equivocadas.

TEXTO
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A questao fundamental
percebida é que a eficacia da
propaganda tem sido bastante
questionada, expondo significa-
tivamente as agéncias, na medida
em que maiores e melhores
resultados sao exigidos pelos
anunciantes.

O presente artigo
identifica, sob a 6tica de clientes,
dirigentes e funcionarios, e da
observacao direta, os aspectos
estratégicos de sua atuacao que
lhe permitiram apresentar esse
desempenho acima da média do
setor, através do relato dos
resultados de um estudo de caso
nela realizado.

O desenvolvimento do
presente artigo estd na
observacgao de que a agéncia
pesquisada consegue inovar ao se
posicionar de forma diferenciada
no mercado, oferecendo uma
gama de servicos normalmente
néao prestados pelas empresas do
setor. Adotaria assim uma
abordagem bem mais ampla que
suas concorrentes, assumindo
uma postura estratégica
distintiva, e empregando
ferramentas do chamado
“marketing estético”, como base
de desenvolvimento de seus
trabalhos, além de wuma
constante tentativa de propor
inovacao a seus clientes.
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A presente pesquisa
avaliou se os dois construtos
abordados (a inovacgdo e o
marketing estético) representam
aspectos relevantes valorizados
pelos clientes dessa agéncia, e
identificou se se poderia
considerar que sua adogao pela
agéncia pesquisada constitui
efetivamente uma estratégia
mercadolégica geradora de valor
ao proporcionar diferenciacédo a
seus clientes.

Referéncias Teoricas
Inovacao, Isomorfismo e
Coevolucao

Uma nova idéia €
“inventada” quando funciona
comprovadamente em labora-
tério. Porém, ela somente se
torna uma “inovagao” quando
pode ser reproduzida de modo
confidvel numa escala significa-
tiva e a custos razoaveis (SENGE,
2002).

A inovagao permite as
organizacoes, segundo
Dougherty (2004), dentre outros
beneficios, revitalizar negécios
maduros, entrar em novos
mercados, reagir ao avancgo da
concorréncia, experimentar
novas tecnologias. O problema é
que, segundo a autora, as
organizacbes continuam a ter

TEXTO

problemas para inovar de
maneira efetiva.

Kelley (2001) interessou-
se em descobrir porque as
empresas buscavam fora o
desenvolvimento de produtos, e
encontrou quatro razdes princi-
pais: capacidade, velocidade,
especializacao e inovacgao.
Segundo o autor, nos anos que se
seguiram, aconteceu de a
inovacao saltar do ultimo para o
primeiro lugar na lista, ficando
patente o reconhecimento cada
vez maior da inovagdo como o
ponto central das estratégias e
iniciativas corporativas.

Aaker (1998), referindo-se
a lideranca de mercado, destaca
que lideranca de longo prazo
requer inovacgao continua. A
origem dos problemas rela-
cionados a 1inovacao nas
organizacgoes profissionais
encontra-se, segundo Mintzberg
e Quinn (1998), no pensamento
convergente, no raciocinio
dedutivo no qual o profissional
procura as situagoes especificas
no conceito geral. O fato, segundo
os autores, é que a solugao
inovadora requer raciocinio
indutivo, isto é, a inferéncia da
nova solugao geral oriunda da
experiéncia em particular,
separando-se dos padroes, em
vez de refletir os existentes.

Belo Horizonte, v. 9, n. 2, p. 9-38, abr./ jun. 2008



Carlos Alberto Gongalves, Euler Alves Brandao, Reynaldo Maia Muniz

A discussao do papel da
inovacao passa também pela
forma de atuacao das agéncias
publicitarias. Para Gobé (2002),
as agéncias agora se empenham
para adequar-se a realidade de
uma nova economia € um novo
tipo de consumidor, pois o
paradigma estda mudando. A
inovacao e a visdo avancada se
tornarao o capital de uma
agéncia de publicidade. A
inovacao e a iniciativa serao
consideradas normas integrantes
do trabalho de uma agéncia da
nova economia, e ter-se-a o
influxo de novas empresas que
guerem assumir o risco criativo.

Apesar de toda a atencéo
e reconhecimento do papel da
inovacao das organizacdes como
forma de obtencgao de vantagens
competitivas, DiMaggio e Powell
(1983) observaram um fenémeno
inverso, ou seja: as organizagoes
estao ficando mais homogéneas,
e as mudancgas estruturais
parecem ser menos dirigidas pela
competicdo ou pela necessidade
de eficiéncia. Segundo os autores,
a burocratizacao e outras formas
de mudanca organizacional tém
ocorrido, tornando as organi-
zagoOes similares, porém nao
necessariamente mais eficientes.
Esse processo seria, segundo 0s
autores, bem conceituado pela
nocao de “isomorfismo”, que

TEXTO
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seria um processo que obriga
uma unidade de uma populagao
a parecer-se com outras unidades
para enfrentarem o mesmo
conjunto de condigbes ambien-
tais. Num nivel de andalise
populacional, essa abordagem
sugere que as caracteristicas
organizacionais se modificam no
sentido de uma maior compati-
bilidade com as caracteristicas
ambientais.

Nas pesquisas de
DiMaggio e Powell (1983) foram
identificados trés grandes
mecanismos que promovem esse
isomorfismo: a coergao (1),
representada pelas pressoes
formais e informais originadas de
outras organizacodes, gerando
conformidade; o processo
mimeético (2), no qual o compor-
tamento de outras organizacgoes
¢ copiado objetivando uma
economia de esforgco; e as
pressoes normativas (3), que
estabelecem as definigoes das
condicoes e métodos de trabalho.

Scott (2001) destaca que
a contribuicao dessa abordagem
de DiMaggio e Powell foi ter
desenvolvido a perspectiva
macro (ambiental), enfatizando
os efeitos do isomorfismo
estrutural como uma importante
consequéncia, tanto do processos
da competicao quanto do
processo institucional.
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O estabelecimento de
diretrizes estratégicas comuns
pode levar a um processo de
coevolucao (GOHR; SANTOS,
2005). Nesse sentido - destacam
os autores - apesar de a teoria
coevoluciondria ainda ser
relativamente nova e carecer do
desenvolvimento de mais
trabalhos empiricos, suas bases
de analise do processo estratégico
como algo dinamico e emergente,
e nao determinista e
voluntarista, como a maioria das
abordagens do campo sugerem,
permite analisar que as escolhas
estratégicas envolvendo firmas
que se relacionam num mesmo
setor (BtoB) podem beneficiar a
ambas. No presente estudo de
caso, essa abordagem sugere ser
pertinente.

O design e o marketing
estético

Normalmente definida
como o ramo da filosofia que
estuda o belo, a arte e os valores
artisticos, sendo usualmente
associada a percepcéao da beleza,
a estética nao é apenas isso. Seu
conceito, originado na Grécia
antiga e relacionado as artes, hoje
se estende a multiplos planos do
conhecimento, como psicologia,
artes, arquitetura, design (WOOD
JR., 1999).

TEXTO

O entendimento da expe-
riéncia estética abre também a
possibilidade de sua exploracao
numa visao utilitaria, como um
recurso organizacional. Hancock
(2005) destaca, nesse sentido, a
obra de Schmitt e Simonson
(2002), classificando-a como
significativa na tentativa de
reconciliar o dominio da estética
organizacional com o género do
gerenciamento. Neste trabalho,
ainda segundo Hancock, os
autores elaboram um cuidadoso
espectro de técnicas, praticas e
planos, focando preconcebidas
relacoes estéticas entre a
organizagao, seus empregados e
consumi-dores.

Schmitt e Simonson
(2002) propéem a quebra de um
paradigma. Para os autores, as
empresas realmente diferenciais
e que constroem uma relagao
Unica com seus consumidores,
alcangando um posicionamento
distintivo, vao além da
construcao de grandes marcas:
utilizam-se da estética como
elemento diferenciador. Acredi-
tam que as empresas que vém se
destacando em mercados ja
amadurecidos tém sido eficazes
em nao fazer o que seus
concorrentes vém fazendo,
deixando o marketing tradi-
cional para os concorrentes e
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destacando-se através de
experiéncias estéticas.

O enfoque em experién-
cias, ainda segundo Schmitt e

Simonson (2002), evoluiu a partir
de duas fases anteriores do
marketing: a fase de atributos e a
fase da marca (Figura 1).

Atributos/Beneficios

U

Marcas (nomes e associacoes)

0

Experiéncias Sensoriais (estética)

FIGURA 1 — Enfoque de Abordagens de Marketing
Fonte: SCHMITT; SIMONSON, 2002, p. 30.

Os autores descrevem
assim cada uma destas
abordagens:

A fase de atributos/
beneficios: marcada pela
concentracao nos beneficios que
os atributos de um produto
proporcionam aos consumidores.

A fase da marca: esta fase
sugeriu o investimento na
construcao de marcas, ou seja,
em publicidade e comunicacgao, e

TEXTO
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s6 utilizarem desconto em ultimo
caso.

A fase das experiéncias
sensoriais (a estética do
marketing): a expressao “estética
do marketing” refere-se ao
resultado do marketing de
experiéncias sensoriais de
empresas ou marcas que
contribui para a identidade da
empresa ou da marca. Refere-se
as qualidades estruturais
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referenciais da estética de uma
organizagao ou marca, tra-
balhando em harmonia. Chama
a atencao a partir de trés areas
distintas, que sao caracterizadas
por dicotomias:

1. Design de produto e
design grafico: distingue funcdo
e forma. A funcao refere-se aos
beneficios ou atributos utilitarios
de um produto ou servicgo,
enquanto a forma refere-se a sua
embalagem,;

2. Comunicacao: distin-
gue dois tipos de mensagem, a
central e a periférica. A
mensagem central refere-se as
principais questoes ou argumen-
tos persuasivos, enquanto a
periférica diz respeito a todos os
outros elementos tangenciais que
nao sao tratados como evidéncias
na mensagem central — cor do
ambiente, trilha sonora,
atratividade do apresentador,
etc.;

3. Design espacial: dife-
rencia estrutura e simbolismo. A
estrutura esta ligada a questoes
que dizem respeito a interacao
das pessoas com o ambiente na
pratica: andares, elevadores,
sinalizacdo — semelhantes as
preocupacoes arquitetonicas. O
simbolismo, por outro lado,
refere-se a aspectos néo
funcionais do espaco.

TEXTO

A estética do marketing
trata distintamente cada uma
dessas areas, sendo projetada por
diferentes profissionais enga-
jados cada um em sua
especialidade. “Por que
argumentamos que a estética é
tao importante? Porque a estética
oferece beneficios multiplos,
poderosos, especificos e tangiveis
para as organizagoes” (SCHMITT,
SIMONSON, 2002, p. 35). Essa
abordagem vai além da
construcao de marcas fortes
como Unico atributo para um
posicionamento distintivo de
mercado. Sua compreensao da
problematica acerca da geracao
de preferéncias e simpatias dos
consumidores por uma empresa
ou produto abrange um conceito
estético bem mais amplo. Enfim,
as empresas buscam “[...] a
elaboragao de um programa que
torne as pessoas cientes de sua
diferenca” (TROUT; RIVKIN,
2000, p. 83).

Diferenciacao por meio do
marketing

Porter (1989) destacou
que a concorréncia tem papel
central na avaliagdao do
desempenho empresarial, ao
definir o que chamou de
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“estratégia competitiva”: a
concorréncia determina a
adequacao das atividades que
podem contribuir para seu
desempenho, como inovacoes,
uma cultura coesa ou uma boa
implementacao. A estratégia
competitiva é a busca de uma
posicao competitiva favoravel
em uma induastria, visando
estabelecer wuma posicao
lucrativa e sustentavel. Nessa
teoria, Porter (1989) define a
diferenciacdo como uma das
possiveis estratégias corporati-
vas genéricas. Nela, uma
empresa busca ser Gnica em sua
industria, ao longo de dimensoes
amplamente valorizadas pelos
compradores. Marketing e
vendas, incluindo, portanto, a
publicidade e a propaganda,
podem dar uma contribuicao em
potencial para a estratégia de
diferenciagao, representando o
que o autor denominou
“condutores de singularidade”.
Nessa abordagem, a publicidade
poderia reforgar os critérios de
sinalizacdo para o comprador,
critérios esses que medem como
os consumidores percebem a
presenca de valor. Esses critérios,
que incluem reputacao ou
imagem, publicidade cumulativa,
embalagens e rétulos, dentre
outras, influenciam a percepc¢ao
do comprador sobre a habilidade

TEXTO
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da empresa em satisfazer os
critérios de uso. Os critérios de
sinalizacao sao da maior
importancia quando os com-
pradores encontram dificuldades
para medir o desempenho de uma
empresa, e a publicidade pode
enfatizar as caracteristicas do
produto e reforcar aspectos
relacionados a reputacao da
empresa.

A diferenciacao provém,
portanto, da criagao singular de
valores para o comprador, e pode
resultar da satisfagao de critérios
de uso e de sinalizacao, embora,
em sua forma mais sustentavel,
origine-se de ambas. Uma
diferenciacao sustentavel exige
que a empresa execute uma gama
de atividades de valor, de modo
singular, de modo a influenciar
os critérios de compra. A
satisfagdo desses critérios exige
que uma empresa execute bem
apenas uma atividade de valor:
por exemplo, uma publicidade
talentosa (PORTER, 1989, p. 138).

Em complemento a teoria
de Porter relativa a diferen-
ciacao, Schmitt (1999) destaca,
em acordo com outros autores
por ele citados, que os
consumidores valorizam também
atributos diferenciadores que
seriam, aparentemente, irrele-
vantes. Além disso, em algumas
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situacbes, o aumento do preco
poderia elevar a demanda,
aumentando nos consumidores a
percepcao de valor de um
determinado produto. A resposta
estaria na geracao de expe-
riéncias através da linguagem e
simbolismo, enriquecendo a
marca. Os consumidores de hoje
em dia, assim, simplesmente nao
estao no modelo racional no qual
o marketing tradicional gostaria
que estivessem (SCHMITT, 1999,
p. 56, 57).

A importancia em ser
diferente estd exatamente na
questdao das escolhas. Estas
diferencas podem ser explicitas
ou implicitas, e aquelas
nitidamente evidenciadas,
ancoradas no produto, conse-
guem acentuar a memorizagao.
Para se promover uma
diferenciacao, € preciso primeiro
entender como as pessoas
decidem, e elas nao se decidem
de maneira igual. Assim,
diferentes formas de abordagem
devem ser desenvolvidas para
cada grupo de “decisores”, assim
classificados: os intuitivos, os
racionais, 0s emocionais e 0s
sensoriais. Mas as pessoas
frequentemente mesclam essas
funcoes. Muitos publicitarios nao
avaliam essas diferencas, e se
atém exclusivamente ao

TEXTO

argumento de que os produtos
nao oferecem muitas chances de
diferenciagao, mas onde existe
uma vontade, existe uma forma
de se diferenciar (TROUT,
RIVKIN, 2000, p. 24-28).

Além do aumento da
competitividade, a velocidade
com que as mudangas ocorrem
atualmente na economia sé faz
aumentar os desafios para as
organizacoes. Drucker (1997)
destaca que nem sempre as
empresas percebem que seus
mercados estao mudando: as
exigéncias dos clientes e as forcas
competitivas mudam significati-
vamente num periodo de poucos
anos, e a estratégia vitoriosa do
ano anterior pode hoje
representar o caminho para o
fracasso. O autor destaca ainda
o papel que a tecnologia e a
globalizacdo tém exercido na
velocidade das mudancas
citadas.

A consequéncia deste
cenario para a vida das
organizagOes é que a conquista
da preferéncia do consumidor
esta cada dia mais dificil, na
medida em que se constata um
ambiente econdémico instavel e
uma concorréncia generalizada.
Drucker (1997, p. 24) conclui.

Tudo isso significa que as
empresas estdo enfrentando
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grandes desafios para melhorar
seu desempenho no mercado.
[...] Ndo é de admirar que
muitos presidentes de
empresas reclamem que sua
estratégia de marketing nao
funciona. Eles veem a empresa
gastar mais em marketing e
realizar menos. A razao é que
estdo gastando mais no mesmo
tipo de marketing que sempre
adotaram.

Para Mintzberg et al.
(2000), nenhuma organizacao
encontra e enfrenta um
“ambiente” generoso e favoravel,
ou ainda complexo, hostil ou
dindmico; essas questoes sao
contingenciais, podendo haver o
que o autor chamou de “bolsbes”
num momento ou outro.

Ja Aaker (1998, p. 23)
afirma que “o reconhecimento
das demandas de um meio em
constante mutacao tem
estimulado o desenvolvimento
ou o uso intensivo de métodos,
sistemas e opg¢des que sejam
responsivos”. A alternativa para
essa realidade, ainda segundo o
autor, seria a flexibilidade
estratégica, envolvendo opcoes
que permitirao respostas rapidas
e apropriadas para mudancas
stbitas no ambiente.

A estratégia empresarial,
normalmente concebida como

TEXTO
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“plano geral”, guia a organizacao
no sentido de atingir seus
objetivos. O marketing possui um
importante papel nesse plano
estratégico por proporcionar
informacoes acerca da posicao
atual da empresa no mercado, e
as oportunidades para posicoes
futuras. Desenvolve ainda
estratégias e taticas especificas
para os produtos, clientes, canais
de distribuigao, dentre outros. O
planejamento estratégico de
marketing propde a reducao das
barreiras entre a organizacao e
seus clientes, normalmente
propondo constantes e grandes
mudangas na cultura da
organizacao (HIAM; SCHEWE,
1992).

A estratégia de marketing
estad inexoravelmente interligada
a estratégia empresarial. Assim,
decisoes estratégicas em produto,
promocao, distribuigao, politica
de precos, e forca de vendas,
significativamente desenvol-
vidas pelo marketing, sdo temas
frequentes na estratégia
empresarial (HUNT, 2003).

Para Schmitt (1999),
assuntos estratégicos sao
assuntos relativos a escolhas. Sao
governados por alguns objetivos
determinados. As decisoes
estratégicas de marketing nao
sao tomadas isoladamente: sao
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realizadas a partir de cuidadosas
consideracbes dos aspectos
relativos a competicdo e aos
consumidores. Nesse sentido, a
propaganda poderia criar
qualquer das cinco diferentes
versdes daquilo que o autor
denominou “médulos estratégi-
cos”: sensacao, sentimento,
razao, acao e relacionamento,
demonstrando, assim, sua
elevada relevancia na
competitividade das organizagoes.

Kotler (2003, p. 177) relata:
“Gracas a Al Ries e Jack Trout, o
termo ‘posicionamento’ entrou
no vocabulario do marketing em
1982, quando escreveram
Positioning: the battle for your
mind”.

Trout e Rivkin (2000, p. 83)
atribuem a necessidade de uma
empresa ou produto buscarem
um posicionamento devido a
alguns fatores relacionados a
vida moderna e seu impacto na
mente das pessoas: A mente nao
consegue acompanhar;
Bombardeio eletrénico; A mente
tem limitagoes; A mente detesta
confusao; O poder da simplicida-
de; Amente é insegura; Comprar
0 que os outros compram; A
mente nao se modifica; A mente
pode perder a concentracao.

Na definicdo de Trout e
Rivkin (2000), portanto, a
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palavra posicionamento esta
relacionada a capacidade de
diferenciacao de uma empresa ou
produto na mente de seu publico-
alvo. Segundo o autor, a escolha
entre diversas opcoes sempre se
baseia nas diferencas, implicitas
ou explicitas. E é possivel, a
qualquer grupo de produtos,
praticar a diferenciacdao. Mesmo
aqueles produtos considerados
bésicos, como produtos agricolas,
carnes e matérias-primas.

Dessa maneira, a proposta
de Trout e Rivkin (2000) baseia-
se na constatacao de que a mente
é um banco de memoria com
“posicoes” para acolher as novas
informacoes, e funciona como
mecanismo de defesa contra o
alto volume de estimulos,
selecionando ou rejeitando cada
informacao que lhe é oferecida.
Assim, o posicionamento pode
ser definido como o desen-
volvimento de uma proposicao de
valor e de como a empresa
pretende entrega-lo ao cliente, de
maneira diferenciada da
concorréncia (TAVARES, 1998).

Percebe-se que o posicio-
namento possui um importante
papel no desempenho competiti-
vo das empresas. Para o
posicionamento conceitual que a
marca ira criar, utilizam-se
basicamente as ferramentas de
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comunicagao e acodes de
branding. Nesse sentido, a
propaganda ainda é a principal
ferramenta, e continuara sendo
fundamental. Mas esta perdendo
sua posicao de protagonista
Unica ou central para ser uma das
personalidades do elenco. Sua
funcao primordial continuara
sendo a construcao da imagem
publica da marca. Ela assumir4,
porém, uma versao um pouco
mais leve, com o incremento de
sua capacidade de transmitir a
mensagem de forma imanente —
nao explicita (SAMPAIO, 2002).

Tavares (1998) destaca que
as marcas existem ha séculos,
com registros de fabricantes de
tijolos do antigo Egito aplicando
simbolos em seus produtos para
identifica-los. Segundo o autor,
as marcas registradas surgiram
no século XVI, com o0s
destiladores de uisque escocés, e
vém passando por diversas fases,
nas quais sua forma de utilizacao
e proposito se alteram.

Esta opinido, de que a
propaganda nao tem poder para,
sozinha, construir marcas, é
compartilhada por Ries e Ries

TEXTO
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(2003). Segundo os autores, a era
da propaganda acabou, porque
ela nao possui mais credibilidade
junto ao publico. E vao além,
argumentando que a propaganda
esta se afastando de sua funcao
original, que seria a geracao de
melhores resultados de venda de
produtos ou servigos para o
anunciante, e aproximando-se de
uma forma de expresséao
artistica.

A marca possui, portanto,
uma grande importancia como
atributo de diferenciacao
competitiva. Sua construcao nao
é simples, e uma estratégia
baseada em marcas fortes é
provavel que se mantenha, e
pode representar, segundo Aaker
(1998), uma barreira compe-
titiva. Seu valor patrimonial gera
valor para o consumidor, perce-
bido como um preco Premium ou
uma maior lealdade. A Figura 2
ilustra o sistema continuo que
caracteriza as capacidades diné-
micas envolvendo a cooperagao
BtoB no sentido de agregar
valores reciprocos num processo
continuo de Coevolucao.
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A
Inovagao BoB

Estética BtoB

v

FIGURA 2 - Ilustragao do sistema de inovacao, estética em marketing,
aprendizado/desempenho BtoB em ciclo continuo de Coevolucéo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como mostram Gohr e
Santos (2005, p. 4127), a
coevolucao tem explicado muitos
fenémenos de mudancgas
estratégicas das empresas
mediante os processos de
exploration e explotation.
Apresentam um conjunto de
defini¢oes de coevolugao segundo
varios autores:

(i) A coevolucao refere-se ao
processo pelo qual unidades
de analises se evoluem em
um relacionamento de in-
fluencias reciprocas, afetan-
do uns aos outros sob um
aspecto evoluciondrio. (ii) A
coevolucgao tenta entender a
evolugao simultanea da or-
ganizacoes e seu ambiente;

TEXTO

(iii) A coevolucgao é conside-
rada como uma interdepen-
déncia fundamental entre
firmas competidores e seu
nicho na qual a mudanca é
um resultado de outras mu-

dancas.

Assim pode-se buscar
evidéncias nessa teoria de
coevolugao para explicar a curva
de aprendizagem e evolugao nas
relagoes BtoB entre a agéncia e
suas clientes.

Metodologia

A agéncia de propaganda
pesquisada iniciou suas
atividades em junho de 2001, e
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encontrava-se, ao final de 2007,
em 47° lugar no ranking das 50
maiores agéncias brasileiras,
figurando como a maior agéncia
de propaganda com a sede no
estado de Minas Gerais. No
bimestre janeiro/fevereiro de
2008, ja figurava na 372 posicao
nesse mesmo ranking (IBOPE
MONITOR, 2008). Além de
inserida entre as maiores do pais,
obteve percentual de
crescimento anual, conside-
rando-se a receita bruta, de
maneira constante ano a ano,
superior a média de crescimento
do setor publicitdrio, sempre
comparado com o ano anterior
(IBOPE MONITOR, 2008): em
2003, o mercado cresceu 18,47%,
contra 47,39% da agéncia
pesquisada; em 2004, 24,16%
contra 81,32%; em 2005, 18,45%
contra 46,45%; em 2006, 15,52%
contra 64,45%. Os dados de
receita bruta foram disponi-
bilizados pela direcao da empresa
pesquisada.

Caracterizacao do problema

Para a realizagao desta
pesquisa, formulou-se como
problema de estudo: “Qual
estratégia de atuacao tem
permitido a agéncia de propagan-
da pesquisada diferenciar-se e
conquistar um crescimento

TEXTO
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acima da meédia setorial nos
ultimos anos?”.

O planejamento da
investigacao baseou-se no tema
a ser pesquisado e nos objetivos
propostos, e o0s aspectos
pesquisados sempre se referen-
ciaram a pesquisa bibliografica
realizada. Buscou-se detectar a
existéncia de diferenciais
competitivos da empresa e seu
reconhecimento por parte de
seus clientes e funcionarios, bem
como analisar a metodologia de
atendimento da empresa e
constatar a existéncia de
aspectos distintivos em sua
atuacao.

A suposicao era de que
esse desempenho superior deveu-
se a capacidade inovadora da
organizacao pesquisada (posicio-
nando-se de maneira distintiva
em comparagado com suas
concorrentes ao oferecer uma
gama de produtos mais abran-
gentes), bem como da adogao de
uma metodologia de trabalho
diferenciada através da
abordagem preconizada pelo
“marketing estético”. Esses
seriam, portanto, os construtos
da pesquisa, que uma vez
adotados pela agéncia, possibili-
tariam aos seus clientes, em
decorréncia, também uma
diferenciacdo em seus respec-
tivos mercados.
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FIGURA 3 — A proposta da diferenciacao

Fonte: Elaborado pelos autores.

Desse modo, encontra-
mos na inovagao e no “marketing
estético” elementos ao mesmo
tempo anti-isomérficos (ao
analisarmos a agéncia
pesquisada e seus clientes em
relacao aos seus respectivos
concorrentes), e isomoérficos (na
relacao entre a agéncia e seus
clientes). Essa suposicao béasica
encontra-se demonstrada na
Figura 3.

Quanto aos objetivos,
baseando-se na classificacao
proposta por Gil (1991), a
investigacao é exploratoéria,
buscando um maior
entendimento do problema
investigado utilizando-se de
pesquisa bibliografica e do
estudo de caso, e teve como

TEXTO

objetivo proporcionar uma maior
familiaridade com o problema,
visando torna-lo mais explicito.
Segundo o autor, estas pesquisas
envolvem levantamento
bibliografico, entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias
com o problema pesquisado e
ainda a andlise de exemplos que
estimulem a compreensao. E
também  descritiva, pois
pretendeu descrever os fatos e
fenémenos relacionados ao
posicionamento mercadolégico e
formas de gestao da empresa,
estabelecendo uma relagao entre
as variaveis.

A pesquisa realizada é de
carater qualitativo, segundo a
classificacao proposta por
Richardson (1999, p. 79),
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pretendendo “[...] numerar ou
medir unidades ou categorias
homogéneas”. Pretende ainda
descrever a complexidade de
determinado problema, analisar
a interacao de certas variaveis e
possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento
das particularidades do
comportamento dos individuos.

De acordo com Trivinos
(1987), o estudo de caso se
caracteriza como um tipo de
pesquisa qualitativa, e apresenta
uma estatistica simples e
elementar. Este autor o apresenta
como uma categoria de pesquisa
cujo objeto é uma unidade que se
analisa profundamente;
considerando a abrangéncia da
unidade e os suportes tedricos
que servem de orientacao para o
pesquisador, poderao ser mais ou
menos complexas a observacgao
dos fendmenos e a interpretacao
dos problemas. Para Gil (1999), o
estudo de caso pode ser utilizado
tanto em pesquisas exploratorias
quanto em descritivas e
explicativas, e Roesch (1999) o
classifica como uma estratégia de
pesquisa que permite o estudo
dos fendomenos em profundidade
dentro de seu contexto.
Considerou-se, portanto, o
estudo de caso como o tipo de
pesquisa mais indicado para a
geracao dos resultados esperados

TEXTO
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e a resposta aos problemas
propostos na investigacao.

Coleta e analise de dados

Os documentos foram
utilizados para corroborar e
acrescentar as evidéncias de
outras fontes. Foram usados no
levantamento da histéria da
empresa, e na analise de seus
trabalhos. Aqui, foram pesqui-
sados trabalhos efetivamente
veiculados e/ou implementados
pelos clientes, desprezando-se
assim pecas que nao tenham sido
comprovadamente aprovadas.

Ja a entrevista, uma das
mais importantes fontes no
estudo de caso, segundo Gil
(1999), foi adequada na obtencéo
de informacoes sobre o que um
dos sécios diretores da empresa
conhece, percebe, sente, realiza
ou pretende realizar.

Questionarios, desenvol-
vidos em dois diferentes modelos,
foram aplicados em funcionérios,
atuantes em diferentes areas da
empresa, e também em trés dos
principais clientes da agéncia.

Para os funcionarios, o
questionario foi entregue pelo
pesquisador a direcao da
empresa para aprovagao prévia,
e em seguida entregue
pessoalmente pelo pesquisador
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aos colaboradores indicados pela
agéncia. A recomendacao da
escolha de funcionarios perten-
centes aos diversos setores da
empresa foi seguida. Os
participantes tiveram um prazo
de quarenta e oito horas para
responderem ao questiondrio,
que foi devolvido em maéaos do
pesquisador quando preenchido.
Todos 0s questionarios
distribuidos (40, de um total de
75 empregados) foram devolvi-
dos. As perguntas foram
divididas em blocos, abordando
a caracterizacao do funcionéario
(bloco 1), a percepcao do mesmo
quanto a atuacao comercial da
empresa (bloco 2) e finalmente a
percepcao do ambiente interno
de trabalho (bloco 3). O
questiondrio constituiu-se de
perguntas abertas e fechadas. As
respostas obtidas foram
tabuladas e transformadas em
percentuais, e nas respostas
abertas foram observadas as
principais manifestacoes. Seu
objetivo foi o de caracterizar a
empresa sob a Otica de seus
funcionérios.

Ja na versao entregue
para os clientes, as perguntas
foram divididas em blocos,
agrupadas por assunto. Os
questiondarios, constituidos de
perguntas abertas e fechadas,

TEXTO

foram entregues pessoalmente
aos respondentes, oportunidade
em que se explicitou o objetivo
da pesquisa. Todos os clientes
procurados, indicados pela
empresa pesquisada, se pronti-
ficaram a participar da pesquisa,
e o0s questionarios foram
recolhidos pelo pesquisador no
prazo de uma semana.

As trés empresas clientes
que responderam ao questio-
nario tém mais de dez anos de
existéncia (sendo que duas delas
possuem mais de quinze anos de
fundacgao). Atuam em diferentes
ramos, sendo uma em comeércio
varejista de artigos esportivos,
outra, também varejista, no ramo
de eletrodomeésticos, e uma
terceira, que é fabricante de
relégios (possuindo cinco
diferentes marcas em seu
portifdlio). Duas dessas empresas
faturam mais que R$ 100 milhoes
anuais, e uma delas fatura acima
de R$ 1 bilhdo ao ano. Todas se
encontram, em seus setores de
atividade, entre as quatro
maiores empresas do pais. Trata-
se, portanto, de uma amostra de
empresas de porte, maduras e de
posicao destacada em seus
respectivos mercados. Todas
essas informacgdes foram
prestadas pelas empresas
respondentes a pesquisa.
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No primeiro bloco de
perguntas, houve a caracteriza-
cao da empresa e do respondente.
Todos aqueles que responderam
a pesquisa eram sécios ou
diretores das empresas. Destas,
apenas uma era atendida ha
menos de um ano pela agéncia de
propaganda pesquisada, mesmo
assim héd mais de seis meses.
Todas as empresas possuem mais
de quinhentos funcionéarios, e
todas se consideram lider no
mercado regional, de origem (no
caso, o Estado de Minas Gerais).
Todas as empresas ja tinham sido
atendidas por uma ou mais
agéncias de propaganda anterior-
mente.

N

Quanto a verba publici-
taria, todas aplicam entre 3,1% e
5% do faturamento em acgbes de
marketing, e todas alegaram que
este percentual foi superior
aquele investido no ano anterior.
Ja& em relacao as acobes de
marketing desenvolvidas, houve
uma grande diferenciacdo: uma
das empresas diz ter concentrado
mais de 75% de sua verba em
propaganda, seguida por agoes de
merchandising com cerca de
20%. As demais tiveram um
padrao distinto daquela e
semelhante entre si, com o
investimento em propaganda em
torno de 40% de sua verba total,

TEXTO
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e o restante distribuido entre
merchandising (cerca de 30%) e
acoes de marketing direto (cerca
de 20%). Todas elas ainda
citaram, em percentuais
pequenos (no maximo 2%), a
realizagao de acoes de patrocinio,
eventos e marketing social.

Estes resultados permi-
tem confrontar dois perfis
distintos entre as trés empresas
ouvidas: uma, com a propaganda
representando um elevado
percentual e uma posicao de
destaque na distribuicao da
verba de marketing. As demais,
apesar de considerarem a
propaganda seu principal
investimento de marketing,
apresentaram uma distribuigao
mais equitativa entre todas as
acoes, com grande destaque, nos
trés casos, para o investimento
em merchandising (aparecendo
como a segunda maior parti-
cipacgao nas verbas investidas).

Resultados
Entrevista com
Socio-proprietario

Como resultado da
realizacao de uma entrevista com
um de seus sécios-proprietarios,
que ocupa o cargo de Diretor de
Criagao, foram obtidas infor-
macoes, relativas a empresa, sob
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diversos enfoques. Esta entre-
vista foi conduzida de forma
presencial, em duas diferentes
oportunidades, sendo gravada
(com o consentimento do
entrevistado), e seu roteiro foi
previamente enviado ao entre-
vistado para conhecimento dos
assuntos de interesse do
pesquisador. Os textos resultantes
da entrevista foram transcritos, e
os aspectos relevantes ao interesse
da pesquisa foram relacionados.
Seu principal objetivo foi o de
caracterizar a empresa atraveés
da percepcao de sua alta direcgao.

Inicialmente, quanto a
caracterizacao, sua diregao a
reconhece como uma empresa
que oferece solucgoes criativas em
comunicacao para o mercado,
num espectro amplo, explorando
definir claramente o que se
pretende comunicar e qual a
melhor forma de seu receptor
entender a mensagem. Em
nenhum momento definiu-se a
atuagdo da empresa como
agéncia de propaganda, ou
associou-se a sua atividade a
atuacao no mercado publicitario
em especial.

Quanto a proposta
mercadolégica, seu desempenho
e a forma como seus clientes a
percebem, considera que o

7

principal aspecto é que o

TEXTO

trabalho da empresa propoe-se a
buscar o que estéa errado e tentar
indicar um caminho melhor, mais
acertado, para seus clientes. Este
é um principio de evolucao que,
segundo o entrevistado, indica
diferenciacao, porque parte de se
fazer diferente, ou ainda melhor,
o que se estd fazendo, para
obtencao de melhores resultados.
Seus clientes tém experimentado
6timos resultados e consideram
a empresa um parceiro
estratégico e de confianca.

Na questao da inovacao,
avalia que a forma de atuacgao é
inovadora, a partir da busca do
problema, sem se restringir ao
atendimento dos trabalhos
solicitados pelo cliente. Segundo
o diretor, muitas vezes o cliente
sofre os efeitos do problema que
esta enfrentando, mas nao possui
um completo entendimento do
mesmo. Além disso, a empresa
inova também ao nao estar
fechada em um modelo de
atuacgado unico, restrito a um
servico a prestar. Ele acrescenta
que nao considera que nenhum
dos casos dos clientes atendidos
até o momento seja particular-
mente mais representativo da
forma de atuacgao da empresa que
outro. J4 em termos de
resultados alcangados, destaca o
caso de um cliente em especial,
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atuante no varejo de eletroele-
tronicos e eletrodomésticos,
pelos volumes financeiros
obtidos pelo cliente como
retorno.

Quanto aos aspectos que
merecem uma revisao da gestao,
o diretor destaca a necessidade
de um posicionamento mais claro
da empresa no mercado
(considerando-se que ela é
majoritariamente reconhecida
como agéncia de propaganda),
revisao dos processos internos
(que em virtude do crescimento
acelerado nao estdo bem
definidos), e especialmente o
estabelecimento de uma proposta
de valor mais compativel com os
servicos prestados e o0s
resultados obtidos pelos clientes.
Quanto a este ultimo quesito, a
percepcao do sécio é de que a
empresa produz um trabalho e
gera grandes resultados, que sao
incompativeis com a remu-
neragao recebida. Destaca
também que uma de suas
maiores preocupacoes é com 0
ambiente interno da empresa,
pois segundo ele os funcionarios,
em razdo do crescimento
acelerado, nao estdao muito
conscientes da realidade da
mesma, porque a velocidade de
crescimento foi maior que a
velocidade do entendimento.

TEXTO
31

Para o futuro, o sécio
preveé a necessidade da realizacao
de investimentos em gestao
proépria ou agregada, posiciona-
mento e coragem em prosseguir
em outros mercados, mantendo
suas caracteristicas basicas que
tornaram a empresa distintiva.

Questionarios aplicados aos
funcionarios

A percepcgao dos
funciondrios com relagdo ao
desempenho comercial da
empresa onde trabalham foi
explorada no segundo bloco de
perguntas do questionario. Para
a totalidade dos respondentes, o
desempenho da empresa é
considerado bom (75%) ou 6timo
(25%). Ja a percepcao quanto ao
sentimento dos clientes em
relagdo ao trabalho apresentado,
12,5% dos entrevistados
consideram que eles estao
insatisfeitos, 62,5% satisfeitos e
25% muito satisfeitos.
Curiosamente, foram os mesmos
percentuais apresentados
quando os colaboradores foram
perguntados sobre a contribuigdo
do trabalho deles préprios para
o desempenho da empresa no
mercado: 12,5% consideraram
seu trabalho um pouco
importante, 62,5% importante e
25% muito importante.
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Nas perguntas abertas, de
numero quatro e seis, perguntou-
se qual o cliente mais bem
atendido e qual o cliente mais
mal atendido, respectivamente.
Curiosamente, houve uma
alternancia predominantemente
entre dois dos clientes, ambos
percebidos como mal e bem
atendidos. As razoes apresenta-
das para um cliente ser bem ou
mal atendido, também
reportadas por respostas abertas,
nas perguntas cinco e sete,
respectivamente, foram bastante
diversificadas, indo desde a
incompreensao do cliente em
relagao as propostas da empresa,
até a excessiva quantidade de
erros nos trabalhos entregues aos
clientes para justificar um mal
atendimento. Ja a explicacgao
para um bom atendimento
passou pelos resultados gerados
no negocio do cliente, até o tempo
de relacionamento.

No ualtimo bloco de
perguntas, buscou-se captar a
percepcao dos funcionarios em
relacdo ao ambiente interno.
Com relacao a gestao da empresa
no que tange a captacao de
clientes e ao seu crescimento,
87,5% dos entrevistados a
considerou boa ou 6tima. A
equipe se auto-avaliou como
satisfatéria ou muito satisfatoria

TEXTO

nos quesitos capacitacao (com
100% das respostas) e
desempenho (com 87,5% das
respostas). Quando comparada a
capacitacao pessoal com a
percepc¢ao do que a empresa
espera do entrevistado, metade
dos participantes considerou-se
plenamente capacitado e metade
parcialmente capacitado. Ja em
relacao ao ambiente de trabalho,
a totalidade dos entrevistados o
considerou agradavel ou muito
agradavel, e também 100% dos
respondentes consideraram seu
trabalho na empresa interessante
ou muito interessante. Quando
perguntados em relacao a
pressao sofrida no exercicio de
suas funcoes, 62,5% dos
funcionarios disseram sentir-se
muito pressionados ou
pressionados, e apenas 37,5%
alegou sentir-se a vontade.

Na questao relativa aos
planos futuros de atuagéao da
empresa, 87,5% dos respondentes
alegaram conhecé-los parcial-
mente e 12,5% responderam que
os conhecem bastante; 87,5% dos
colaboradores diretos ouvidos
consideram alta ou total sua
afinidade com esses mesmos
planos. Finalmente, ao
responderem quanto ao grau de
satisfacdo por estarem tra-
balhando na empresa, 87,5%
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alegaram estarem satisfeitos ou
muito satisfeitos.

Questionarios aplicados
aos clientes

O primeiro bloco de
perguntas objetivou caracterizar
a empresa respondente. No
segundo bloco de perguntas, cuja
abordagem era a andalise dos
resultados e expectativas quanto
as acoes de marketing, todas as
empresas esperam continuar
investindo um percentual
semelhante em relacdo ao
faturamento total. Duas delas
consideraram o retorno das agoes
de marketing superior as
expectativas, enquanto uma o
considerou dentro das
expectativas. Todas pretendem
manter a mesma distribuicao das
verbas demonstrada. Houve
também uma similaridade nas
respostas em relagao a percepcao
de construcgao de posicionamento:
todas as empresas ouvidas
consideraram que tém
fortalecido suas posigdes nos
mercados em que atuam de
maneira diferenciada, e
destacaram a importancia do
marketing institucional, no qual
todas investem e pretendem
continuar investindo.

No tocante ao relaciona-
mento com a agéncia, tema

TEXTO
33

abordado no terceiro bloco de
perguntas, todas o consideraram,
num sentido mais amplo, bom ou
6timo. Todos os respondentes
consideraram a capacitacgao e o
desempenho da equipe muito
satisfatéoria. Os resultados
obtidos com as agdes propostas
pela agéncia foram considerados
satisfatérios por uma empresa,
muito satisfatorios por duas delas,
e todas julgaram superior a
forma de atuacao da agéncia, se
comparada as suas concorrentes.

Na avaliacao de diversos
quesitos relativos ao desempenho
da agéncia, os destaques positivos
foram os quesitos “arrojo”,
“criatividade”, “inovacao”,
“pontualidade”, “qualidade
grafica” e “solucgdes propostas”.
Ja os destaques negativos foram
os quesitos “atendimento”,
“estrutura” e “precos dos servigos”.

Consideracoes finais

A trajetéria da pesquisa
procurou reunir elementos
diversos na literatura, na anéalise
de documentos e nas entrevistas
e questionarios aplicados para a
direcao da agéncia, seus
funcionarios e clientes. O
resultado obtido foi um grande
numero de informacodes que
puderam subsidiar a analise do

Belo Horizonte, v. 9, n. 2, p. 9-38, abr./ jun. 2008



A inovacao e o design estético na geracao de capacidades dinamicas: um estudo de caso BtoB

desempenho da agéncia de
propaganda pesquisada.

O que foi compreendido
em relagdo a caracterizagao da
agéncia, ao analisarmos a
histoéria da publicidade no Brasil,
e a forma de atuacédo das
empresas do segmento publi-
citario, é que a empresa possui
uma metodologia de atuacao
distinta de suas congéneres.
Enquanto as agéncias de
publicidade (ou propaganda) tém
como seu principal produto a
criacao de propaganda, a agéncia
pesquisada reputa a essa atividade
um papel acessério (porém
importante) para conquistar os
objetivos e metas de desempenho
de seus clientes. No caso
estudado, podemos destacar o
forte posicionamento e o
desempenho comercial dos
clientes, alguns deles até criando
uma nova categoria no segmento
em que atuam. As acgoOes de
marketing geraram, ao que
parecem, resultados consistentes
nos clientes, promovendo
resultados acima das expec-
tativas. A agéncia passa a fazer
parte integrante da rede, da
estratégia de desempenho da
empresa cliente numa relacao de
coevolucgao e aprendizado.
Nestes casos dos clientes da
agéncia pesquisada, pode-se
observar o exercicio de sua

TEXTO

metodologia de trabalho: o
diagnéstico do problema, o
desenvolvimento da solugao (em
diversas areas, envolvendo desde
arquitetura comercial e plano de
marketing, até publicidade e
propaganda) e o resultado gerado
para seus clientes. A percepcao
de que esta metodologia produz
resultados acima da expectativa
é compartilhada pelos seus
principais clientes, que a
avaliaram muito bem na
pesquisa, em todos os sentidos.
Por tratar-se de grandes
empresas, e com ampla expe-
riéncia de mercado, conclui-se
que os resultados gerados pelos
trabalhos desenvolvidos pela
agéncia para seus clientes sao
altamente positivos, e supos-
tamente acima da média
daqueles promovidos pelas suas
concorrentes. Essa conclusao
pode ser obtida uma vez que
todas as empresas clientes
pesquisadas tiveram experiéncias
anteriores com outras agéncias de
publicidade. Nesse sentido, ter a
inovacgao e o marketing estético
como elementos catalisadores de
uma sinergia entre a agéncia e
seus clientes sugere um processo
de coevolucao continuo e busca
de isomorfismo mimético entre
esses agentes, nas bases
propostas por DiMaggio e Powell
(1983).
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Deste modo, a caracteri-
zacao da empresa pesquisada
como agéncia de publicidade
parece insuficiente para
descrever seu negocio e forma de
atuagao. Ao propor a adogao do
“marketing estético” e da
inovagdao como elementos
geradores de diferenciagao a seus
clientes, ocorre uma ampliacao
dos produtos oferecidos, e nesse
sentido a propaganda é apenas
mais um desses produtos. Pode-
se concluir que a empresa pode
estar criando uma nova categoria
no mercado publicitario, ao
oferecer solucoes distintas (na
forma de atuagdo e no
envolvimento com o cliente)
daquelas disponiveis até entao. A
inovacao proposta, em sua forma
de atuacao, nao estd em criar
uma atividade nova, até entao
desconhecida: esta em fazer de
forma diferente, com outra visao
e nova abordagem, o que ja era
feito. Essa parece ser a
alternativa ao isomorfismo e
coevolugao proposto em Gohr e
Santos (2005) e por DiMaggio e
Powell (1983).

Um dos problemas
inerentes a criacao de uma nova
categoria é o entendimento do
mercado que ela representa, e
qual o seu valor. Esta constatacao
parece ser vivida pela empresa,
dificultando a apresentacao de

TEXTO
35

sua proposta para o mercado,
pois seus clientes (e potenciais
clientes) ou nao demonstram
compreender sua forma de
atuacgao, ou nao parecem dispos-
tos a pagar por ela, habituados
que estavam, ao modelo vigente
no mercado publicitario.

Assim, como foi relatada
por seu dirigente, sua melhor
caracterizacao parece ser a de
uma empresa focada na solugao
de problemas mercadolégicos,
tendo a comunicacao (em seu
sentido mais amplo) como objeto
de seu trabalho.

Alguns aspectos encon-
trados e explorados na pesquisa
realizada merecem algumas
consideracgoes. Inicial-mente, nos
casos de empresas, marcas e
produtos estudados, todos de
reconhecido sucesso, observa-
mos que a propaganda exerceu
um papel fundamental, e em
muito contribuiu para sua
construgcao. Mas chama a
atencao que o grande diferencial
observado indica nao estar na
realizacdo da propaganda mais
criativa, e sim na estratégia
mercadolégica de cada uma das
empresas e produtos. Desse
modo, pode-se concluir que a
preocupacao da agéncia pesqui-
sada em ocupar-se do desenvol-
vimento do posicionamento
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mercadolégico e da diferenciacao
de seus clientes em primeiro
plano sugere guardar uma
estreita sintonia com este
sucesso. Nos casos estudados, e
na filosofia de atuacgdo da
empresa, a propaganda ocupa um
espaco periférico, e nao central,
em sua atividade empresarial.

As diversas abordagens
vistas na pesquisa bibliografica,
oriundas de diversos autores,
parecem demonstrar que a
existéncia de uma publicidade
consistente é fator primordial
para se alcancar o sucesso. A
inovacgao passa também a possuir
um papel de destaque, na medida
em que a diferenciagao, como
estratégia de desempenho
mercadolégico superior, seria
perseguida pela grande maioria
das empresas em processo de
coevolucao.

Percebe-se que a propa-
ganda passa por um momento de
crise de credibilidade. Por muitos
nao é considerada eficaz para
construir marcas, pois goza de
um descrédito por parte das
pessoas, que a estao reconhe-
cendo, cada vez mais, como uma
forma de expressao artistica, e
nao como uma forma de gerar
maiores resultados em vendas.
Além disso, os custos envolvidos
em sua criacado e veiculagao
parecem tornar a analise de

TEXTO

viabilidade em desenvolvé-la
pouco promissora.

A pesquisa demonstrou
que os aspectos responsaveis pelo
desempenho superior sugerem
relacionar-se, na origem, com a
forma de atuacao diferenciada da
empresa em relacdo a sua
concorréncia, sua estruturacao e
atuacdo multidisciplinar, e o foco
no resultado pretendido para
seus clientes, conforme demons-
trado.

Percebe-se, ao se analisar
os produtos oferecidos e a
metodologia de trabalho adotada,
uma proximidade entre a
atividade da agéncia e o que
Schmitt e Simonson (2002)
chamaram de “estética do
marketing”, pois a abordagem
realizada pela agéncia para a
prestacao de servigos aos seus
clientes compreende a utilizagao
da estética como elemento
diferenciador, num gerencia-
mento de identidade e imagem de
marca.

Finalmente, sugere-se a
necessidade das agéncias de
avaliarem novos modelos de
publicidade, na medida em que
parece haver um distanciamento
entre as expectativas dos
clientes, os produtos, os servigos
oferecidos e os resultados
gerados.
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