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Resumo

Neste artigo discute-se a importincia da congru@ncia entre as estratégias
competitivas e as de comunicagio adotadas por uma empresa, em ambiente
de livre iniciativa, buscando ser bem-sucedida na conquista do consumidor
final. Objetiva-se, também, definir uma estrutura teérica refletindo o
relacionamento entre clas, tendo como ponto de partida as classificagdes das
estratégias competitivas genéricas propostas por Porter ¢ das de comunicagfo
formuladas por DeL ozier.

Palavras-chave:

* estratégia competitiva
« estratégia de comunicagiio
« congruéncia entre as estratégias
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INTRODUCAO

Em ambiente de livre iniciativa as empresas competem
para conquistar o consumidor, buscando posi¢o de merca-
do mais favoravel em relagdo a seus concorrentes e adotan-
do, para isso, determinada estratégia competitiva (Porter,
1986). A posi¢do de mercado serd tanto mais favorivel
quanto o for a resposta do consumidor as a¢des da empresa.

Para haver resposta é necessirio, no entanto, um
estimulo. Para estabelecer essa relagdo as empresas preci-
sam se comunicar com 0 consumidor, de maneira a in-
formé-lo, persuadi-lo e motivé-lo a trocar seu poder aquisi-
tivo pelo produto oferecido (Schewe & Smith, 1982). O
processo de comunicagfio envolvido determina a adogdo
das estratégias para a agio empresarial.

Os objetivos competitivos e os de comunicagfo de
uma empresa, na busca de melhor posicionamento em de-
terminado mercado, devem se relacionar de modo a possi-
bilitar que o desempenho da comunicagfo consiga orientar
o comportamento do consumidor final no sentido de atingir
0s objetivos empresariais do anunciante.

Neste artigo discute-se a importancia da congruéncia en-
tre a estratégia competitiva € a de comunicagfo, adotadas por
uma empresa na busca de desempenho superior. Tendo como
ponto de partida as classificagdes das estratégias competiti-
vas genéricas propostas por Porter (1986) e das estratégias de
comunicagfio formuladas por DeLozier (1976), objetiva-se
definir uma estrutura teérica que reflita o relacionamento
congruente entre os dois tipos de estratégias consideradas.

A TROCA EM MARKETING

"O marketing envolve atividades que provém satis-
fagdio de necessidades e desejos dos consumidores e acha-
se intimamente envolvido com o processo de troca”
(Schewe & Smith, 1982). )

O conceito de marketing evolui para o estigio em que
adota o aspecto da troca e 0 foco no consumidor como ele-
mentos centrais, como enfatiza Kotler (1988). A citago
acima demonstra a relagdo do marketing com a satisfago
de necessidades e desejos dos consumidores através da tro-
ca. Os executivos de marketing, segundo Schewe & Smith
(1982), precisam reconhecer ¢ compreender as necessi-
dades e os desejos dos cornsumidores para depois, determi-
narem qual a melhor maneira de atendé-los. Consegue-se a
satisfagfio, ainda segundo Schewe & Smith (1982), através
do processo de troca na sociedade ¢ a meta do marketing é
facilitar essa troca para que a salisfagdo seja aumentada
para todas as partes envolvidas.

Compartilhando idéia semclhante, Kotler (1988) afir-
ma: " a existéncia do marketing verifica-se quando o ho-
mem decide satisfazer suas necessidades e desejos de uma
forma que pode ser chamada de troca”. Na realidade, a troca
¢ uma importante fun¢fio da nossa economia, pois o valor é
desenvolvido através de seu processo, ja que, normalmente,
as partes envolvidas tendem a se beneficiar com sua reali-
zagdo (Staudt, Taylor & Bowersox, 1976 e Kotler, 1988). A
disponibilidade de bens e servigos ¢ o desejo do comprador

em té-lo determinam o valor envolvido na troca. Antes de
um comprador tomar posse de um bem ou um servigo, como
frisa Fisk (1969), "ele tem que concordar em dar algo de
igual valor para o vendedor. Normalmente, dinheiro”.

Conforme Schewe & Smith (1982), para ocorrer uma
troca cada parte deve desejar mais o que serd recebido do
que aquilo a ser dado, isto é, ambas as partes precisam sen-
tir que sua satisfag@o total serd maior em razio da troca.
Abordando aspecto semelhante, Lambin (1986) destaca:
para ocorrer 0 encontro entre oferta e procura devem exis-
tir fluxos de comunicagfio entre as partes integrantes do
processo, notadamente por iniciativa do ofertante.

0O PROCESSO DE COMUNICACAO

"Comunicagdo € o processo pelo qual um esforgo, ver-
bal ou no, € feito por uma fonte para mandar uma mensa-
gem, através de um canal, para estabelecer uma comuni-
cagdo com o receptor” (Staudt, Taylor & Bowersox, 1976).

Partindo dessa definigfio, comunicar é tornar algo comum
entre uma fonte e um receptor. Segando Aristételes "comu-
nicagfio é a procura de todos os meios disponiveis de persua-
sdo" (apud Berlo, 1960). Na medida que se consegue persua-
dir a ponto de tornar comum determinado ponto de vista,
coloca-se em funcionamento um processo de comunicagdo. A
comunicagdo é abase das relagdes entre os homens, existindo
parainfluenciareafetar comintengfio (Berlo, 1960).

O objetivo e a audiéncia da comunicag@o sdo inse-
pardveis. "Todo comportamento da comunicagdio tem
como objetivo a obtengZo de uma reagfio especifica de
uma pessoa especifica” (Berlo, 1960). Desta forma, quanto
mais especifico for o objetivo, maiores serfio as chances
da comunicagfio atingir, satisfatoriamente, a audiéncia de-
sejada. Mas esse processo nem sempre ¢é muito cons-
ciente. Quando a conduta torna-s¢ habitual, definir ou re-
pensar 0s objetivos parece desnccéssdrio e isso tende a
levar 2 acomodag8io quanto & verificagio do cumprimento
dos objetivos.

Codificador Decodificador
Canal -
------ Recepo
Mensagem
T Retroinformagao

Figura 1: O Modelo do Processo de Comunicagfo

Fonte: Schewe & Smith, 1982.

A comunicagfo, como todo processo, ¢ um fendmeno
que apresenta continua mudanga no tempo e 0s seus varios
elementos devem ser considerados tanto pelo emissor,
como pelo receptor. Na figura 1 apresenta-se 0 modelo do
processo de comunicagfo, no qual estdo representadas as
partes do sistcma que o compde,
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Figura 2: O Modelo do Processo de Comunicagio de Schramm

Fonte: Staudt, Taylor & Bawersox, 1976

O codificador e o decodificador s3o os responséveis
pela manutengdo da fidelidade da comunicagfio. Suas tare-
fas sfio, respectivamente, expressar perfeitamente o que a
fonte que dizer e traduzir a mensagem, para o rcceptor, com
total exatidao (Berlo, 1960).

Segundo Berlo (1960), ainda, "como fontes € recep-
tores, levamos conosco imagens de nés préprios € um
conjunto de expectativas na codificagfo, na decodifigio e
na resposta de mensagens”. A existéncia dessas expectati-
vas pressupde uma empatia ¢ a andlise da comunicagio
preocupa-se com as habilidades empéticas, com a interde-
pendéncia produzida pela expectativas sobre como os
outros responderdo 4 mensagem, Esta interdependéncia
pode ser analisada como uma seqiiéncia de agfio e reago.

Sendo interdependentes as partes do sistema que repre-
senta o processo de comunicagio, distor¢des podem ocorrer
se, por exemplo, a fonte nfo tiver uma informagio vélida
ou adequada ou se a velocidade dela nfio for compativel
com a necessidade do receptor (Staudt, Taylor & Bower-
s0x, 1976). Este tipo de distor¢io pode criar barreiras 2 co-
municagio, como consta do modelo de Schramm (1954,
apud Staudt, Taylor & Bowersox, 1976), na figura 2.

Quanto maior for a experiéncia comum a ambas as
partes, mais fécil serd a comunicagiio. Por outro lado, se ndo
houver experiéncia comum, ela torna-se-4 impossivel. Sua
adequagdo deve se dar em todas as partes do sistema. A men-
sagem codificada e emitida pela fonte deve estar de acordo
com seu objetivo, utilizando um meio que a transmita ade-
quadamente. Este, por sua vez, deve estar em sintonia com a
fonte, quanto ao interesse em relagiio a mensagem, acesso ao
canal de transmissdo e fidelidade de decodificagio.

A COMPETICAO DE MERCADO

Em economias livres as empresas atuam em ambiente
de competigdo, liberdade de iniciativa e oricntado para o
mercado. Partindo dessa premissa Staudt, Taylor & Bower-
sox (1976) analisam a competigo de mercado sob 0 aspecto
de sua estrutura e de seu comportamento. Do ponto de vista
estrutural, 0s autores encaram a competigdo como "um sis-
tema em equilibrio delicado e complexo, através do qual a

sociedade satisfaz suas necessidades e desejos”. Tratando a
competi¢io como uma forma de comportamento, eles defi-
nem-na como "rivalidade de uns pela preferéncia de outros™.

Esse aspecto de rivalidade também € apresentado na
abordagem feita por Fisk (1969) da competi¢do de merca-
do. Para ele a palavra competi¢@o significa "rivalidade or-
ganizada para atingir alguma meta". Esta rivalidade pode
ser de pregos, servigos, empreendimentos ou diferenciagio
no produto. Para o autor "as sociedades ocidentais t¢m en-
corajado a competigio considerando-a uma instituigio im-
portante no atingimento das metas sociais".

Segundo Fisk a estrutura da competi¢io mudou muito
desde os tempos do mercado aberto na Idade Média, no qual
numerosos compradords ¢ vendedores mascateavam produ-
tos ndo diferenciados e alimentos, sob condi¢des semelhan-
tes as de hoje, conhecida como competi¢do pura e perfeita.
Para esse autor, 0 mundo modemno caracteriza-se pela rivali-
dade entre poucas grandes empresas chamadas oligopolistas.

Citando Chamberlin, Rodger (1965) encara a compe-
tic3o como uma agio independente de empresas orientadas
para o lucro, oferecendo incentivos aos seus clientes, os
quais ficam livres para accitar incentivos alternativos ofere-
cidos por empresas concorrentes. Para Chamberlin (apud
Rodger, 1965) o mercado, para cada vendedor, é {inico e sc
houver diferenciagio, mesmo pequena, os compradores
estarfio ligados aos vendedores nfo ao acaso, como na com-
peti¢fio pura, mas de acordo com suas preferéncias.

Outro enfoque de competigio de mercado é apresentado
pot Weitz (1985), que encara a competigio como "um proces-
sopelo qual vendedores independentes competem por clientes
em um mercado”. Segundo este autor, € dificil imaginar uma
decis@io em marketing que nfo seja afetada pela atividade
competitiva. Para ele, a participa¢io de mercado e o retorno
sobre investimentos sfo as medidas fundamentais para anali-
sareavaliara vantagem competitiva de umaempresa.

Na visio de Alderson (1957) a compcti¢io é "uma
guerra de movimentos na qual um dos participantes, a todo
momento, estd em busca de estratégias que melhorem a sua
posigdo relativa”,

Nessa guerra de estratégias, Porter (1985) considera
estar a competi¢io na base do sucesso ou do fracasso aos
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quais uma empresa estd sujeita, determinando as atividades
apropriadas que podem contribuir para 0 seu desenvolvi-
mento, como inovagdes, cultura coesa ou boa implemen-
tacfio de estratégias.

A empresa adota em seu mercado competitivo determi-
nada postura estratégica, estabelecida por escolha consciente
entre as alternativas de caminho e ag30 a cumprir. S3o defini-
das estratégias competitivas ¢ de comunicagfio, necessirias
ao relacionamento com a concorréncia € os consumidores €
fundamentais para aconsecugiio dos objetivos daempresa.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Introduzindo o conceito de estratégia competitiva Porter
(1986) afirma ser ela a busca de um posicionamento competi-
tivo favordvel em um ambiente mercadolégico. Em essén-
cia, a defini¢io e a formulagfio de uma estratégia competiti-
va s3o o0 desenvolvimento de ampla linha de atuagfio para
uma empresa, numa dada indistria, estabelecendo metas ¢
politicas a serem atingidas. Tal definic8o necessita de
anilise da indistria € de sua concorrncia. Desta forma, serd
possivel uma unidade empresarial atingir as metas em uma
inddstria, ou seja, encontrar uma posi¢io dentro dela, na
qual possa obter desempenho superior ao da concorréncia.

A base fundamental do desempenho acima da média, a
longo prazo, & a vantagem competitiva sustentdvel em cus-
to ou diferenciacdo. Na tentativa de estabelecer vantagens
competitivas, as empresas desenvolvem competéncias dis-
tintas, perseguindo, de acordo com sua estratégia, tanto cus-
tos mais baixos em operagiio, quanto diferenciacfio através
de um valor superior para seus clientes.

Porter (1986) salienta que os dois tipos bisicos de van-
tagem competitiva (custo ¢ diferenciagfio), combinados
com 0 escopo de atividades para as quais uma empresa pro-
cura obt2-los, levam a tr&s estratégias genéricas visando a
alcangar o desempenho acima da média em uma indistria:
lideranga no custo, diferenciag3o ¢ enfoque. Enquanto as
duas primeiras buscam estabelecer vantagens competitivas

em um limite amplo de segmentos industriais, a estratégia .

de enfoque visa a uma vantagem, em custo ou diferen-
cia¢do, num segmento estreito.

Lideranga no custo

Esta estratégia consiste em atingir a lideranga no custo
total, em uma indistria, através de conjunto de politicas
funcionais orientadas ao objetivo de obteng¢fio dos menores
custos em relagdio aos concorrentes. Assim muita atencfio
administrativa deve ser dada a esse aspecto. Apesar da pre-
senga de intensas forgas competitivas, o posicionamento de
baixo custo produz para a empresa retornos acima -da mé-
dia. Os fatores que levam a essa posigfio também proporcio-
nam, em geral, barreiras de entrada substanciais em termos
de economias de escala e vantagens de custos.

Essa posi¢io quase sempre exige alta parcela relativa
de mercado ou outras sikuagdes vantajosas; além disso, a
empresa tem escopo amplo ¢ atende a muitos segmentos in-
dustriais. Um produtor de baixo custo deve descobrir € ex-

plorar todas as vantagens nesse sentido. Normalmente esses
produtores vendem um produto-padriio, sem maquiagem.
Contudo, um lider em custo nfio pode ignorar as bases da
diferenciagiio; se seu produto nfilo é considerado com-
pardvel ou aceitdvel pelos compradores, ele poderd ser
forgado a reduzir seus pregos bem abaixo dos da concorrén-
cia para ganhar vendas, podendo anular os beneficios de
sua posiglio favordvel.

Para ser atingida a meta da estratégia de lideranga no
custo alguns aspectos devem ser observados na sua imple-
mentacio:

¢ manutengiio de vasta linha de produtos, de modo a diluir
0s custos;

« produtos de design ¢ processo de fabricagdo simplifi-

cados; :

acesso privilegiadoamatérias-primas;

tecnologia patenteada;’

montagens automatizadas;

instalagBes de dimensdes eficientes;

busca vigorosa de reduclio de custos pela experiéncia;

investimentos em equipamentos atualizados;

fixagfio de prego agressiva;

prejufzosiniciais paraconsolidar a parcela de mercado:

atendimento a todos os principais grupos de clientes, de

modo a expandir o volume de vendas;

eliminagfio de clientes marginais;

« reduglio de custos em P&D, assisténcia a clientes, forga
de vendas, publicidade;

« controle rigido de custos ¢ despesas gerais.

Diferenciagio

A segunda estratégia competitiva genérica baseia-se na
diferenciacio do produto ou do servigo oferecido pela em-
presa, de modo a criar algo qua scja valorizado pelos com-
pradores ¢ considerado tinico no &mbito de toda a industria.
A empresa seleciona um ou mais atributos considerados im-
portantes por muitos compradores de uma indistria, posi-
cionando-se singularmente para satisfazer essas necessi-
dades, diferenciando-se de seus rivais. Uma empresa deve
ser verdadeiramente tinica em alguma coisa, ou ser conside-
rada dnica. Uma empresa ao adotar esta estratégia deve
procurar sempre formas de diferenciaglio que levem a ga-
nhos superiores ao custo de sua implementagdo. No entan-
to, ela nfio deve ignorar o aspecto de custos, embora estes
nfio sejam o alvo estratégico primério.

Atingir a diferenciagio pode impedir a obtengdo de
uma alta parcela de mercado, pois, em geral, requer senti-
mento de exclusividade da parte do consumidor, normal-
mente incompativel com essa alta parcela. Portanto, na im-
plementagio de uma estratégia de diferenciagdo alguns
aspectos devem ser considerados, como: pesquisa extensi-
va, projcto do produto, materiais de alta qualidade, intenso
apoio ao consumidor, publicidade etc. Os métodos para di-
ferencia¢lio podem estar baseados em projeto, imagem da
marca, tecnologia, scrvigo sob encomenda, rede de fornece-
dores, assisténcia técnica ctc.
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Enfoque

Esta estratégia genérica € diferente das anteriores, pois
bascia-se na escolha de um ambiente competitivo estreito
dentro de uma inddstria. A empresa enfoca determinado
grupo comprador, um segmento da linha de produtos ou um
mercado geogrifico ¢ adapta sua estratégia para atend@-lo
excluindo outros. A estratégia de enfoque apoia-se no fato
da empresa ser capaz de atender seu alvo estratégico es-
pecifico mais efetiva ou eficientemente do que os concor-
rentes, competindo de forma mais ampla. Ela pode ter seu
enfoque no custo ou na diferenciagfo, quando a empresa
busca, vantagem de custo ou diferenciagfio, respectiva-
mente, em seu segmento-alvo.

O enfoque no custo explora as diferengas no comporta-
mento dos custos em alguns segmentos, enquanto o enfoque
na diferenciagfio explora as necessidades especiais dos com-
pradores em certos segmentos. Essas diferencas pressupdem
ser os segmentos atendidos de forma insatisfatéria por con-
correntes com amplos alvos. A esséncia.do enfoque ¢ a ex-
ploragio dasdiferengas deum alvoespecifico daindistria.

A estratégia de enfoque implica sempre algumas limi-
tacdes na parcela total de mercado a ser atingida, determi-
nando necessariamente, um frade-off entre a rentabilidade e
o volume de vendas.

ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO

A posi¢io de uma empresa em um ambiente competiti-
vo origina-se do relacionamento dela com o seu mercado.
Esse relacionamento ¢ estabelecido via estratégias competi-
tivas (orientadas para os concorrentes) ¢ de comunicagio
(orientadas para o consumidor). Estas iltimas podem ser
consideradas como as encarregadas de despertar o inte-
resse do consumidor para a oferta e de aproximé-lo da em-
presa, motivando-o para a agfio de compra. O processo de
comunicag¢io é uma produgfo bilateral de expectativas, sen-
do exatamente aquelas geradas no consumidor que 0 mo-
vem através dos quatro niveis de comunicaglo: conheci-
mento da existdncia do produto, compreensiio de suas
caracteristicas e vantagens, convicgdo racional ou emocio-
nal de seus beneficios e aglio de compra. As estratégias de
comunicagfio s3o utilizadas, entlio, para conduzir o consu-
midor, através desses niveis, criando ambiente favordvel &
troca. O objetivo de todas elas €, fundamenialmente, comu-
nicar uma forma de satisfagiio das necessidades e dos dese-
jos do consumidor.

Para DeLozier (1976) a organizagiio deve adaptar seus
recursos para atingir determinados objetivos, 0 que consti-
tuir-se-4 na sua estratégia. Quanto a elaboragdo de estraté-
gias de comunicagio, especificamente, a empresa deverd le-
var em consideragfio oportunidades, recursos, objetivos,
alternativas estratégicas gerais e tarefas especificas da co-
municagio em marketing. Analisando, uma a uma, as ués
estratégias gerais da comunicagfio apresentadas pelo autor
observaremos que a comunicagiio entre ofertante ¢ deman-
dador pode ocorrer em niveis diferenciados, havendo sem-
pre um nivel 6timo para cada situag#o.

Beneficio de produto

O fundamento bisico da estratégia de beneficio de pro-
duto & tomar como referéncia uma qualidade do produto ou
um beneficio que ele possa oferecer ao consumidor, para
motivar a compra. Esta estratégia enfoca, especificamente,
as qualidades do produto e os beneficios a serem revertidos
ao usudrio, explorando o que ele tem de positivo € o que
pode fazer pelo consumidor.

A idéia subjacente a esta estratégia ¢ que a empresa
deve encontrar uma qualidade do produto ou um beneficio
para o consumidor, diferenciando-o da oferta da concor-
réncia. Seja através de pesquisa de mercado ou intuigdo do
administrador, a organizagiio deverd identificar um tnico
ponto, referente ao aspecto qualidade/beneficio, a ser res-
saltado pela comunicagfo. O produto serd apresentado
como o tinico capaz de beneficiar o consumidor em deter-
minado aspecto, gragas a uma qualidade especifica pos-
sufda somente por ele. Em outras palavras, 0 apelo que
move esta estratégia refere-se a satisfagdo de um desejo es-
pecifico do consumidor.

A estratégia de beneficio de produto busca a diferen-
ciagfio através da manipulagio fisica e funcional do produ-
to. Para gerar resultados satisfat6rios, além da propaganda e
da promogio de vendas, as demais varidveis de comuni-
cagiio — embalagem, preco, marca, produto (aspecto fisico)
- deverfio comunicar 8 mensagem descjada.

Imagem-Identificacio
Imagem

O principal objetivo da estratégia de imagem € criar na
mente do consumidor uma impressfo (figura, imagem) que
distinga das demais uma marca especifica. A construgfio de
imagens é uma forma refinada de atingir uma diferenciagfo
de produto. Porém, enquanto a estratégia de beneficio de
produto focaliza os aspectos fisiko e funcional do produto,
a de imagem cria difcrencas psicolégicas entre determinada
marca ¢ as demais. Uma das formas de posicionar um pro-
duto na mente do consumidor através da criagdo de dife-
rengas psicoldgicas, € sua personalizag8o, dando-lhe tragos
humanos. Assim, a oferta passa a assumir caracteristicas de
masculinidade, feminilidade, jovialidade, liberalismo, con-
servadorismo, entre outras. Pode-se, também, criar imagens
de status, elegincia, forga, durabilidade etc.

Seja qual for o apelo selecionado, € esta selegdo deverd
ser feita de acordo com as caracteristicas do produto e do
mercado consumidor, a estratégia de imagem esti forte-
mente embasada nos esforgos publicitdrios. Entretanto, o
seu sucesso dependc da correta orientagdo de todas as
varidveis de comunicagfio num mesmo sentido.

Identificagdo

Criada a imagem do produto, esta estratégia buscard
um ponto de identificagio do consumidor com essa ima-
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gem. A estratégia de imagem 6 orientada para o produto e a
de identificagdo para o consumidor. A estratégia de identifi-
cagdo tem como premissa que quanto mais a empresa sabe
sobre seu consumidor, mais efetivamente pode comunicar
sua oferta total de produto.

A utilizagfio desta estratégia sugere o desenvolvimento
de mensagem compreensiva do produto, na qual serd re-
conhecida a natureza interativa do processo de comuni-
cagio em marketing: todas as varidveis de comunicagdo
deverdo estar orientadas no sentido de buscar uma identifi-
cagdo com o consumidor. Esta busca ocorre, basicamente,
em dois niveis, segundo DeLozier (1976): relacionando o
produto com a auto-imagem do consumidor ou com o seu
estilo de vida.

O comportamento do individuo é conduzido pela per-
cepgdo de si mesmo, do mundo em que vive e do significa-
do que as coisas assumem para ele. Na busca de identifi-
cac¢do com o consumidor é fundamental o conhecimento de
sua percepgdo de auto-imagem. No momento de decisfio a
escolha dar-se-4, realmente, em fungdo do grau de similari-
dade (ou de consisténcia) de uma marca em relagfo a auto-
imagem do consumidor.

Na relagfo do produto com o estilo de vida, observa-se
o comportamento grupal, considerando atividades, interes-
ses, opinides e caracteristicas demogréficas de determinada
populagdo. Conhecendo o estilo de vida, os hibitos de con-
sumo, 0 comportamento e o sistema de valores do consumi-
dor os executivos de marketing podem criar ofertas totais
de produtos que atinjam com maior precis3o as necessi-
dades de segmento especifico de mercado.

Posicionamento de produto

A estratégia de posicionamento de produto procura
criar uma posi¢fo para a marca na mente do consumidor,
relacionando-a aos competidores ou ligando-a ao j4 regis-
trado na sua mente. Para estabelecer uma posi¢do € ne-
cessario, muitas vezes, reposicionar um competidor, pois
em termos de mercado competitivo cada posi¢ao é ocupa-
da por um Wnico concorrente.

A tendéncia do consumidor é, cada vez mais, a de-
cisfo através da escolha comparativa, pois, conforme afir-
mam Ries & Trout (1989), "para enfrentar a explosdo de
produto, as pessoas aprenderam a classificar mentalmente
os produtos ¢ marcas. Um concorrente que queira aumentar
sua participa¢fio de mercado cu tem de forgar para baixo a
marca que estd por cima (uma tarefa usualmente im-
possivel), ou tem de estabelecer uma relagfo qualquer entre
sua marca € a posi¢do ocupada pela outra empresa”. Da
mesma forma, uma empresa que queira lancar uma nova
categoria de produtos somente obterd &xito se relaciona-la a
algo ja conhecido pelo consumidor.

Para posicionar mentalmente os produtos ofertados o
consumidor analisa comparativamente aqueles de seu inte-
resse. Essa comparagdo pode ser feita em vdrios niveis, uti-
lizando como referéncia diversos parametros. Alguns deles
sdo mais usados e, portanto, mais conhecidos: qualidade,
acesso/localizagdo e prego.

A CONGRUENCIA ENTRE AS ESTRATEGIAS

A fung3o da comunicagio ¢ informar e persuadir. Do
ponto de vista da comunicagdo mercadolégica esta asserti-
va também € verdadeira. Os consumidores formadores de
um mercado precisam saber da existéncia de um produto e,
mais do que serem informados, os demandadores devem
ser motivados & compra. A comunicagio mercadolégica
deve, através de seu poder de persuasdo, criar uma situago
favorecendo a troca, impulsionando o consumidor a desejar
mais o produto/servico oferecido em detrimento de seu
préprio dinheiro. .

Sendo a comunicagfo um fator tio marcadamente pre-
sente no processo mercadol6gico e estando este apoiado,
basicamente, no conceito de troca, podemos dizer qua a co-
municagfo € a desencadeadora do processo de troca de um
bem ou servigo, pois é a responsivel pela criagdo de um
ambiente favordvel a essa troca. A figura 3 representa essa
situagio. Num extremo h4 um conjunto de empresas ofer-
tantes querendo chegar ao outro extremo, no qual esti lo-
calizado 0 consumidor. Para tanto, essas empresas devem
se utilizar de uma via de acesso, um meio que lhes permita
atingir o alvo. Esse meio € a comunicagfo. Se o ofertante
ndo comunicar sua existéncia ao demandador e n3o persua-
di-lo a trocar seu poder aquisitivo pelos produtos ofertados,
nio havera troca, portanto, n%o havera negécio e as empre-
sas nfo terdo porque existir.

y—PI Empresa 1 l

- Comunicagio | Consumidor l
—» | Empresa3
Troca

Figura 3: A Comunicagdo como Elemento Desencadeador
da Troca

Em verdade, observa-se haver vdrias empresas procu-
rando conquistar determinado consumidor, competindo por
um mesmo poder de compra. Para isso, tragam estratégias,
estabelecem planos de marketing € procuram se comunicar
com o0 mercado-alvo da maneira mais convincente possivel.
A empresa que melhor se comunicar e cujo produto melhor
corresponder as expectativas do consumidor terd maiores
chances de conquist4-lo.

Em ambiente de livre iniciativa a transagfio entre oferta
e procura € o objetivo final e a sua busca gera a competi¢do
de mercado. Para que isso ocorra é necessirio um ambiente
de troca gerado pela comunicagio, ligando o ofertante ao
demandador. Portanto, a competi¢do existe em fungio da
troca e esta s6 acontece quando o processo de comunicagdo
€ acionado.

Entretanto, buscar apenas a comunicagdo nio ¢ sufi-

8 Revista de Administragdo, Sdo Paulo v. 26, n. 4, p. 3-13, outubro/dezembro 1991



Ambiente Competitivo

Competigdo

Empresa 3

— L

entre empresas C
Estratégia o Estratégia de
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¢
A
(0]

Troca

Figura 4: A Congruéncia entre Estratégia Competitiva e Estratégia de Comunicagiio

ciente. E necessdrio comunicar, ou seja, emitir a mensagem
adequada, pelo meio correto, ao receptor que esteja sintoni-
zado na expectativa dessa mensagem. E mais, ela deve ser
verdadeira, isto é, coerente com a realidade. Em outras pa-
lavras, 0 que o ofertante diz oferecer deve realmente ser
oferecido, senfo o0 processo de comunicagdo serd interrom-
pido antes de consumar-se a troca.

Conforme representado na figura 4, & medida em que
existe inter-relagfio intima entre competi¢fio e comunicagio
devem ser estabelecidas vias de mesma natureza para aces-
sar a troca. A estratégia de comunica¢do deve ser coerente
com a competitiva e esta exercida, realmente, pelo ofertante.
O consumidor, persuadido pela comunicagfo, devera encon-
trar compatibilidade entre a mensagem recebida e o produto
ofertado para decidir-se a efetuar a troca.

Empresas atuando em determinado mercado adotam,
explicita ou implicitamente, uma estratégia competitiva. O
seu produto/servi¢o é informado ao consumidor através de
processo de comunicagdo que, pode-se considerar, desenca-
deia a troca. Observa-se haver vérias empresas competindo
por um mesmo poder aquisitivo.

As empresas, portanto, quando inseridas num ambiente
competitivo tracam estratégias em duas dimensdes: competi-
tiva, direcionada a seus concorrentes, e de comunicagio,
tendo a responsabilidade de informar aos consumidores so-
bre as qualidades e caracteristicas do ofertante ¢ do oferta-
do. Sob esse prisma, a comunicagdo ocorre quando ha con-
gruéncia entre a mensagem comunicada ¢ a estratégia
competitiva utilizada pela empresa. Esse cuidado assegura
ndo haver possiveis frustagdes das expectativas geradas no
consumidor e, conseqiientemente, ndo ocorrer interrupcdes
no processo anterior  troca.

Na tentativa de apontar qual a combinagfio congruente,
ou ndo-discordante, entre as estralégias competitivas genéri-
cas de Porter (1986) ¢ as de comunicagdo de DecLozier
(1976), apresentamos nos quadros comparativos 1, 2 € 3 as
principais caracteristicas de cada uma, apontadas no decor-

rer deste artigo. O caminho que permitird fundamentar a
congruéncia entre essas estratégias passa pela identificagfio
das discordéncias nas suas caracteristicas.

Entre lideranga no custo e beneficio de produto

Para liderar por custo uma empresa precisa desenvolver
um produto-padrdo a ser ofertado, sendo fundamental a
redugdo de custos para sua simplificagfio. A estratégia de
BP, ao contrario, incentiva a diferenciagfo da oferta através
de suas qualidades fisicas e funcionais, agregando-lhe atri-
butos que a tornem distinta ¢, portanto, menos simplificada.
Embora ambas (LNC e BP) possam concordar no ponto rel-
ativo 2 incorporagio ou desenvolvimento de modernas tec-
nologias, conflitam em relagdo aos objetivos. Diversamente
da LNC, a estretégia de BP, sem desconsiderar o aspecto de
custo, utiliza-se da tecnologia para atribuir qualidades ao
produto, no sentido de diferencis-lo dos da concorréncia.

A utilizaglio da estratégia de BP pressupde constantes
investimentos em pesquisas, nfio s6 para tentar conhecer as
expectativas do consumidor em relagfio ao produto oferta-
do, mas também para tentar desenvolver produtos mais ade-
quados a essas expectativas. O produto serd projetado con-
forme os resultados das pesquisas. A assisténcia ao cliente,
o atendimento diferenciado e a forte a¢do da publicidade
sdo fatores fundamentais nesta estratégia de comunicagfo.

Diferenciar o produto através de suas qualidades ou
seus beneficios para o consumidor pode significar maior pe-
netragfio em parcela especifica de mercado, ao invés de par-
ticipagdo ampla no mesmo. Um produto diferenciado tende
a ter prego mais elevado em fungdo de maior valor agregado,
implicando, geralmente, volume de vendas mais reduzido.

Entre diferenciagao e beneficio de produto

A estratégia de D apoia-se na premissa de que o produ-
to deve se diferenciar dos seus concorrentes através de al-
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guns atributos. A comunicagio de BP, da mesma forma,
diferencia a oferta através de suas qualidades fisicas ¢ dos
beneficios a serem revertidos para o consumidor. Em busca
da diferenciacfio a empresa precisa incentivar P&D e utili-
zar-se de pesquisas de mercado. Na estratégia de BP a pes-
quisa é uma atividade constante, buscando o conhecimento
sobre as expectativas do consumidor.

A estratégia de D enfatiza a marca do produto ¢ a de
BP preocupa-se em divulgar as qualidades ¢ os beneficios
possuidos somente por um produto de uma determinada
marca. Quando a comunicagfio fala em qualidade tnica, ¢
imprescindivel que somente aquela marca ou produto a pos-
sua. Para tanto, as empresas buscando posicionamento no
mercado através da D procuram trabalhar com uma rede de
fornecedores especificos.

A manutengiio de um servigo ao cliente e o intenso
apoio ao consumidor so providéncias adotadas por uma
empresa empenhada em diferenciar-se na inddstria. O obje-
tivo € o consumidor, para ambas as estratégias (D ¢ BP),
trabathando a de BP enfaticamente, sobre os beneficios que
o produto ofertado pode oferecer ao consumidor. Esta
atengao especial ao cliente significa trabalhar com uma par-
cela de mercado que corresponda a esse tipo de oferta, tan-
to em termos de expectativas, como de poder aquisitivo.
Por esse motivo, as estratégias D ¢ BP almejam cobertura
especifica.

Entre enfoque e beneficio de produto

A estratégia de BP nfio objetiva atingir toda a ampli-
tude do mercado, tampouco parece ser dirigida a um seg-
mento de mercado especifico. Ela diferencia a oferta em
termos de qualidade do produto ¢ de beneficios para o con-
sumidor, permitindo ao produto ofertado ser considcrado
tinico no Ambito da industria ¢ nfio direcionado a um seg-
mento especffico de mercado.

Entre lideranca no custo e imagem-identificagéo

As metas da estratégia de II sdio, basicamente, cons-
truir imagem especifica para um produto ¢ buscar identifi-
caglio com os aspectos psicoldgicos do consumidor. Os ob-
jetivos desse tipo de comunicagfio sfio incompativeis com
os da estratégia de LNC, na qual se procura desenvolver
um produto-padrio, simplificar o processo de fabricagio,
reduzir custos em P&D e publicidade e trabalhar com am-
pla parcela de mercado.

Entre diferenciacio e imagem-identifica¢io

Muitos dos objetivos da estratégia competitiva de D
coincidem com os da estratégia de II. Trabalhar com attibu-
tos que diferenciem o produto dos demais, utilizar P&D,
publicidade e pesquisas de mercado, enfatizar a marca, uti-
lizar materiais de alta qualidade, apoiar o consumidor ¢ tra-
balhar com reduzida parcela de mercado sfio atividades que
podem conduzir 3 adogdio de uma comunicagio, possibili-
tando a construgio de uma imagem inica e uma estreita

Quadro 1

Congruéncia entre Estratégias Competitivas
¢ Beneficio de Produto

Estratégia de Comunicagéo

Beneficio de Produto (BP)

« Diferenciagio do produto por suas quali-
dades fisicas e beneficios para o consumi-
dor

« O produto/marca é considerado tnico na
inddstria

« Utilizagiio de pesquisas de mercado

Estratégias
Competitivas

* Ampla linha de produtos

» Controle rigido de custos

« Produtos simplificados (produto-padrio)

+ Redugiio ou extinglo dos custos em P&D e
publicidade

« Alto investimento em tecnologia

« Tendéncia a trabalhar com alta parcela de
mercado

Lideranga
no Custo

(LNC)

» Reduzida linha de produtos

» Produtos diferenciados

» Enfase na marca

D) » Investimentos em publicidade, P&D e
assisténcia a clientes

* Sele¢ido de fomecedores especificos

Diferenciagiio

Enfoque * Reflete as condigBes de LNC e D, mas com
E) o foco em um segmento de mercado

identificaglio com o consumidor. A discordancia esti, en-
tretanto, no fato dessa estratégia competitiva objetivar uma
posi¢fio difcrenciada no ambito da indistria ¢ a comuni-
cagdo embasada na imagem-identificagio almejar um seg-
mento especifico de mercado.

Entre enfoque e imagem-identificacéio

A congruéncia cntre a estratégia competitiva de E ¢ a
estratégia de IT ocorre quando ambas trabalham para con-
quistar determinado segmento de mercado. Os investimen-
tos aplicados no conhecimento do mercado consumidor,
em termos de comportamento, necessidades, desejos € ex-
pectativas, necessirios para atribuir-se ao produto uma
imagem prdpria ¢ uma identificagdio com o consumidor,
sfo caracteristicos de uma oferta diferenciada. Por este
motivo, poderiamos dizer qua a estratégia de imagem-
identificaglio adapta-se a estratégia compctitiva de enfoque
na diferenciagdo.

Por outro lado, a comunicagfio de II é freqilentcmente
utilizada por indistrias cujos produtos sfo similares ¢ pode
ser aplicada aquelas nas quais a competiciio € liderada pelo
produtor de menor custo total. Neste caso, pela ética do
consumidor, o produto pode assumir a imagem de menor
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Quadro 2

Congruéncia entre Estratégias Competitivas
e Imagem-Identificagio

Estratégia de Comunicagéo

Imagem-identificagéo (II)

« Personalizagio do produto

¢ Segmentaciio de mercado

« Utilizag3o de pesquisas psicogréficas ¢ de
mercado

Estratégias | . Bysca de identificagdo com o consumidor
Competitivas
« Ampla linha de produtos
« Controle rigido de custos
Lideranga | * Produtos simplificados (produto-padrio)
C » Redug@o ou extingdo dos custos em P&D e
no Custo publicidade
+ Alto investimento em tecnologia
(LNC) » Tendéncia a trabalhar com alta parcela de
mercado
« Reduzida linha de produtos

Diferenciagio | « Produtos diferenciados

o Enfase na marca

D) « Investimentos em publicidade, P&D e assis-
téncia a clientes

* Seleg#o de fornecedores especificos

Enfoque » Reflete as condiges de LNC e D, mas com
(E) o foco em um segmento de mercado

preco e identificar-se com a oferta, & medida em que sua
identificagio com essc produto ndo &, neccssariamente,
qualidade ou demais atributos fisicos, mas sim o prego.
Esta situagfio pode, entflo, ser caracterizada como estratégia
de enfoque no custo total.

Entre lideranga no custo e posicionamento de produto

As providéncias tomadas por uma empresa com O
objetivo de liderar pelo custo no Ambito de uma industria
conduzem-na a buscar uma unica posi¢ho: a primeira.
Assim, desenvolver um produto-padrio, investir na simplifi-
cacio do processo produtivo, reduzir custos de P&D e bus-
car a conquista de ampla parcela de mercado sdo atitudes
que procuram posicionar a empresa no Ambito da indistria.

A estratégia de comunicagio de PP visa a criagfio de um
quadro referencial na mente do consumidor, no qual cada pro-
duto/marca é comparado com os j4 existentes e, em conse-
quéncia € classificado no referido quadro. Freqlientemente, a
comparagiio ¢ feita pelo consumidor em fungdo do prego.
Uma empresa liderando por custo pode se posicionar em pri-
meiro lugar na mente do consumidor, por oferecer 0 menor
prego do mercado.

Entreadiferenciacido e posicionamento do produto

E possivel posicionar um produto na mente do consumi-
dor utilizando como parimetro sua qualidade frente aos de-
mais. Na comparagiio entre produtos ofertados, o consumidor
poderd dar preferéncia aquele parecendo-lhe melhor, com
maior qualidade e revertendo maior niimero de beneficios.
Entretanto, esse tipo de comparaglo acaba caindo, obrigato-
riamente, naestratégia de comunicagfio de BP. Namedida que
o consumidor compara os produtos em termos de qualidades
fisicas e de beneficios preocupa-se em satisfazer suas dife-
rentes necessidades e desejos, ou seja, respondendo a um ape-
lo de diferenciagao de produto, 0 consumidor nfio necessaria-
mente compara as ofertas até encontrar aquela que mais lhe
agrade. Ele escolhe, isto sim, aquela tinica com atributos ca-
pazes de beneficid-lo em determinado aspecto. Neste sentido,
o produto nfo € posicionado com relagiio aos concorrentes: ou
ele € aquilo procurado pelo consumidor ou nfio 0 é.

Entre enfoque e posicionamento de produto

Tendo em vista a estratégia competitiva de E almejar
um dado segmento de mercado ¢ de comunicagio de PP vi-

Quadro 3

Congruéncia entre Estratégias Competitivas
- e Posicionamento de Produto

Estratégia de Comunicag@io

Posicionamento de Produto (PP)

» Posicionamento da marca em relagio a con-
corréncia

» Andlise da concorréncia

Estratégias + Busca de maior participaglio de mercado

Competitivas

e Ampla linka de produtos

» Controle rigido de custos

» Produtos simplificados (produto-padrio)

= Redugiio ou exting&o dos custos em P&D e
publicidade

» Alto investimento em tecnologia

e Tendéncla 4 trabalhar com alta parcela de
mercado

Lidcranga
no Custo

(LNC)

; ; » Reduzida linha de produtos
Diferenciagio |, b odutos diferenciados
) - Enfase na marca
s Investimentos em publicidade, P&D e as-
sisténcia a clientes
» Seleglio de fornecedores especificos

Enfoque » Reflete as condigdes de LNC e D, mas com
® o foco em um segmento de mercado
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sar a atingir todo o mercado, a relagio entre elas € discor-
dante. Portanto, nfio € possivel encontrar caracteristicas que
se ajustem entre estas duas estratégias.

CONCLUSAO

Baseados na exposigfio feita nos quadros comparati-
vos € na andlise das combinagdes entre as estratégias com-
petitivas genéricas de Porter (1986) ¢ as de comunicagiio
de DeLozier (1976) podemos indicar resposta definitiva &
indagagfo feita no inicio do item anterior. Ao todo, foram
estudadas nove combinagBes. Destas, seis podem ser

consideradas discordantes (ou nio-congruentes) em suas
caracteristicas bdsicas e trés congruentes (ou no-
discordantes), como demonstrado no quadro 4.

Alinhando, entdo, as combinagdes consideradas nfo-
discordantes podemos representar o aspecto da congruéncia
entre as estratégias analisadas através da figura 5.

Finalizando, enfatizamos a importincia do estabeleci-
mento de relagdes congruentes no desenvolvimento de es-
tratégias competitivas ¢ de comunicagfio, pois as organi-
zagOes que se enquadrem nos modelos aqui abordados terdo
maiores chances de serem bem-sucedidas, mediante a utili-
zag#o do referencial de congruéncia apresentado.

Quadro 4
Estratégias Competitivas versus
Estratégias de Comunicagio
Estratégias de Comunicagio
Estratégias Competitivas BP I PP
- - - Enfase no custo com agdes diri-
LNC - B gidas 3 concorréncia e ao posi-
- -7 cionamento do produto no mer-
-- - - - cado
Enfase na marca, nas qualidades - - - --
D fisicas e funcionais do produto, - - - -
de forma a diferencié-lo - -
E T -Enfase na atuagio em segmento - -
— especifico de mercado -
Ambiente Competitivo
Competigio
entre empresas C
Lideranga (o) Posicionamento
no Custo M do produto
U : -
Beneficio
Diferenciagio N do produto \
I Empresa 2 = I - > | Consumidor |
C Imagem-
Enfoque A Identificagio /
¢
0
Troca

Figura 5: Referencial de Congruéncia entre Estratégias Competivivas e Estratégias de Comunicagfio
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Abstract

This study discusses the importance of the congruence between the
competitive and communication strategies adopted by a company in a free
enterprise system, attempting to succeed in attracting the final consumer. It is
also the purpose of this study to define a theoretical framework considering
the relationship between both strategies, based on the classifications of
general competitive strategies proposed by Porter and of those related to

communication strategies conceived by DeLozier.

Uniterms:

* competitive strategy
= communication strategy
« congruence between the strategies
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