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RESUMO

Este artigo aborda a diferenciacdo competitiva em organizac¢des de servigos. O estudo teve como objetivo
conhecer a préatica de diferenciagdo competitiva das principais agéncias de comunicagdo do Estado de Santa
Catarina. A coleta de dados primarios foi realizada através de pesquisa exploratéria, qualitativa e entrevistas
pessoais em profundidade. A pesquisa foi feita em 8 das principais agéncias de comunicacao do estado e
empregou o método de amostragem nao probabilistico. Os resultados apontam que a maioria das agéncias de
comunicacgdo estudadas busca obter diferenciacédo competitiva, mas carece de métodos mais apropriados na
selecdo dessas estratégias e de maior empenho na implementacgéo da diferenciacdo competitiva desejada.

PALAVRAS-CHAVE: marketing de servicos, diferenciacdo competitiva, agéncias de comunicagao.

ABSTRACT

This article addresses the theme of competitive differentiation in service organizations, seeking to determine
the practice of competitive differentiation practiced by the leading communication agents in the State of
Santa Catarina. The primary data were collected by means of exploratory and qualitative research, and
personal, in-depth interviews. The research was carried out in eight leading communication agents, using
the method of non-probabilistic sampling. The results indicate that the majority of communication agencies
studied seek to obtain competitive differentiation, but lack more appropriate methods for selecting these
strategies, and greater efforts in the implementation of the desired competitive differentiation.

KEY WORDS: services marketing, competitive differentiation, communication agencies.

RESUMEN

Este articulo aborda la diferenciacion competitiva en organizaciones de servicios. El estudio tuvo como
objetivo conocer la practica de diferenciacién competitiva de las principales agencias de comunicacion
del Estado de Santa Catarina. La recoleccion de datos primarios fue realizada a través de investigacion
exploratoria cualitativa y entrevistas personales en profundidad. La investigacion se hizo en 8 de las
principales agencias de comunicacion del estado y empleé el método de muestreo no probabilistico.
Los resultados apuntan a que la mayoria de las agencias de comunicacion estudiadas busca obtener
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diferenciacion competitiva, pero carece de métodos mas apropiados en la seleccion de esas estrategias y
de mayor empefio en la implementacion de la diferenciaciéon competitiva deseada.

PALABRAS CLAVE: Marketing de servicios, Diferenciacion competitiva, Agencias de comunicacion.

T1INTRODUCAO

Em nivel mundial, o setor de servigos ja alcancou posicao de destaque na economia de diversos
paises. Na Argentina, Brasil, Canad&, Estados Unidos, México e Inglaterra, por exemplo, 0s servicos
representam mais da metade do Produto Interno Bruto (PIB), da mé&o de obra empregada e do
montante de impostos arrecadados. No Brasil, nos dltimos 10 anos, esse setor tem passado por
transformagdes significativas (ex: privatizacdo de operadoras de telefonia, avanco tecnolégico no
setor bancario, crescimento das franquias de servicos de alimentacdo e a expanséao de redes hoteleiras
internacionais) que elevaram o acirramento da concorréncia, a necessidade de profissionalizagdo da
forma de gestéo das organizacdes e o aprimoramento das estratégias de marketing.

O ramo de agéncias de comunicac¢do atua na comercializagdo de produtos com caracteristicas
intangiveis e pereciveis, cujo processo de execucao envolve atividades que requerem forte interagéo
com os clientes — aspectos peculiares a prestagdo de servigos. No Brasil, esse ramo de atividade
estd em répido crescimento (tanto em quantidade de agéncias como no volume de faturamento
anual), presta servigos de qualidade (com destaque em festivais internacionais de publicidade) e
tem agéncias nacionais em processo de internacionalizacdo, mas as pesquisas nessa area ainda
sdo escassas e as agéncias de comunicagdo apresentam algumas deficiéncias no uso do marketing
que justificam a realizacdo de estudos académicos sobre o assunto.

A gestdo de marketing é essencial nas organizagdes de servigos, incluindo as agéncias de
comunicagédo. Conforme Tofler (1990), o valor das a¢Ses das organizagfes nas bolsas de valores
é influenciado pelo desempenho mercadolégico, ou seja, pela capacidade de geragdo de receita,
pelo poder de mercado e pela competéncia de marketing da organizacdo. Além disso, conforme
Boone e Kurtz (1998), os consumidores de servicos (individuos e empresas) estao cada vez melhor
informados, exigentes e criteriosos na decisdo de compra, o que requer dessas organizagdes maior
orientacdo para o mercado e melhor aplicagéo das estratégias de marketing.

Segundo Levitt (1980), qualquer servi¢o pode ser diferenciado, mesmo que commodity, desde
que a empresa adote estratégias de diferenciacdo apropriadas em relagédo aos concorrentes. De
fato, algumas marcas de servigos sao, conforme Caputo et al (2008), tdo diferenciadas que se
transformaram em metonimia de categorias de produtos, como a marca Google, que tem sido
empregada como sindbnimo de sites de busca.

A observacdo desses fatores levou a realizagdo deste estudo, com o seguinte problema de
pesquisa: Que estratégias de diferenciacdo competitiva séo aplicadas pelas organizacdes de servigos,
do ramo de agéncias de comunicacao, do Estado de Santa Catarina? Foi estabelecido como objetivo
geral conhecer a pratica de diferenciagdo competitiva de agéncias de comunicagéo do Estado de Santa
Catarina; e como objetivos especificos: verificar a utilizagcao da diferenciacdo competitiva pelas agéncias
de comunicacéao, identificar as estratégias de diferenciagdo adotadas e o método de escolha destas
estratégias; verificar a percepgdo das agéncias sobre a importancia da diferenciacdo competitiva e
identificar as agfes realizadas de imitagdo competitiva das agéncias e de seus concorrentes.

A seguir, este artigo apresenta o resumo da revisdo bibliogréafica realizada e a metodologia
empregada na execucgdo da pesquisa de campo. Em seguida, contém a apresentagao e as analises
dos dados primarios coletados e, ao final, as consideragfes finais, as limitacdes do trabalho e ideias
para futuros estudos académicos sobre o assunto.

2 DIFERENCIACAO COMPETITIVA PARA SERVICOS

Segundo Kotler (2000, p. 309), a diferenciagdo competitiva consiste no “ato de desenvolver um
conjunto de diferengas significativas para distinguir a oferta da empresa da oferta da concorréncia”.
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Para Hooley et al (2001, p. 42), diferenciacdo competitiva compreende a “criagdo de algo que pareca
ser Unico no mercado [...] os pontos fortes e as aptiddes da empresa sdo usados para diferenciar
seus produtos e/ou servigos dos produtos e/ou servicos de seus concorrentes, segundo alguns
critérios valorizados pelos consumidores™.

Na opinido de Calori e Ardisson (1988), a diferenciagcdo competitiva ocorre efetivamente quando
a empresa consegue ter caracteristicas distintivas valorizadas pelos consumidores, perceptiveis pelo
mercado-alvo, defensaveis da imitacdo dos concorrentes e que geram beneficios em termos de
imagem, receita de vendas, rentabilidade e/ou participacdo de mercado para a organizagao.

Para Dickson e Ginter (1987), a diferenciacdo competitiva € necesséaria para as
organizacdes de servigos, podendo ser implementada em marcas ou linhas de servigos através das
caracteristicas fisicas ou intangiveis dos produtos, inclusive via estratégias de precos. Na opiniao de
Etzel et al (2001), a diferenciagdo competitiva nos servigos tende a ser necessaria porque o produto
é intangivel, dificil de comparacédo objetiva e com maior probabilidade de ser percebido como similar
aos concorrentes. Para Hooley et al (2001), a diferenciagdo competitiva nos servigos € necessaria
porque as organizagdes precisam ser melhor reconhecidas pelo mercado, mais percebidas como
diferenciadas (ou exclusivas) e de mais argumentos motivacionais que justifiquem a opc¢ao pelos
seus produtos. Acredita-se também que, quando um servico ndo é diferenciado, a organizacdo tem
maior dificuldade para adotar prego superior a média de mercado e obter margem mais atraente.

Porter (1985) destaca ainda que um beneficio relevante da diferenciagdo competitiva é a reducédo
da elasticidade preco-demanda do servico. Segundo ele, quanto mais diferenciada é a oferta da
organizacdo, mais inelastica tende a ser a demanda dos consumidores, reduzindo a disposi¢cdo para
mudanca de marca em func¢éo da elevagao de precos. Assim, a diferenciagdo competitiva possibilita,
com a reducgao da sensibilidade ao preco, ampliar a margem de lucro da organizacéo.

De acordo com Kotler et al (2002), estudo realizado envolvendo 422 organizag8es de servigos revelou
que a diferenciagcao competitiva é mais frequente quando a empresa necessita: enfrentar o acirramento
da concorréncia, lidar com a comoditizagdo de seus servicos essenciais, responder a demanda de
mercado por servicos inovadores (ou de padréo superior) e/ou atender a clientes exigentes em relagéo
aos servicos de apoio (facilitadores ou agregadores de valor) oferecidos pela organizacéo.

A aplicacdo da diferenciagdo competitiva nos servicos tende a ser mais dificil do que nos
bens manufaturados. Conforme revelou Payne (1993), os servi¢cos ndo podem ser patenteados, sdo
mais facilmente imitados e, por serem intangiveis, tém caracteristicas que dificultam a diferenciagéo
competitiva sustentavel. Inobstante a isso, ha diversas maneiras através das quais a diferenciacdo
competitiva nos servigos pode ser obtida.

Portfélio de produtos
« Mix de servigos oferecidos
« Caracteristicas e beneficios dos servigos
« Desempenho e padrdo de qualidade
« Exclusividade e/ou inovag&o nos servigos

« Consisténcia na qualidade e produtividade

Pessoal de servigos
« Prestatividade e flexibilidade

rvi n i

« Apoio na emisséo de pedidos
« Tempo e horério de atendimento . Habllld_ade de comunicagao e
empatia

« Treinamento gratuito aos clientes

« Capacidade e competéncia

« Dispde de bens de apoio ao servico

Estratégias de « Bom humor e simpatia

« Facilidade no pagamento (financiamento) diferenciacso . Confiabilidade e credibilidade
« Oferecimento de garantia dos servugos .
competitiva
« Eficiéncia na recuperagéo de servigos

nais/distribuicé Imagem da marca

« Capacidade de cobertura de mercado dos intermediarios
« Facilidade de acesso as instalagdes dos intermediarios

« Nivel de especializagdo dos intermediarios

« Padrdo de servigos dos intermediarios

« Comunicagao visual e merchandising dos intermediarios

« Tipo de logotipo e identificadores da marca
« Publicidade e notoriedade da marca
* Reputacdo e credibilidade da marca

« Patrocinio de eventos e causas sociais

Figura 01 — Estratégias de diferenciacdo competitiva para servigos.
FONTE: Elaborado a partir de CALORI; ARDISSON, 1988, p. 255-269; KOTLER, 2000, p. 310; HOFFMAN;
BATESON, 2003, p. 217.
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A Figura 01 apresenta diversos aspectos (elementos de estratégia de diferenciacao)
que podem ser empregados pelas organizacdes de servigos para obterem a diferenciagao
competitiva desejada. No ambito deste artigo, estratégias de diferenciacdo competitiva sédo
0os meios (aspectos dos produtos ou da organizagédo) através dos quais a empresa pode obter
diferenciagdo competitiva. De forma especifica, esses meios podem estar relacionados a aspectos
do portfdlio de produtos, do pessoal de servigos, dos servigos de apoio, dos canais de distribuicdo
e da imagem da marca da organizacao.

Na Figura 01, a dimensédo “portfélio de produtos” compreende o conjunto de elementos
relacionados diretamente aos descritores do mix de servigos da organizagao. Por exemplo, pode-
se obter a diferenciacdo competitiva através de aspectos como: diversidade (ou amplitude) do mix
de servigos, prestacao de servigcos com caracteristicas/beneficios diferenciados (ou com nivel de
desempenho superior), oferta de servigos inovadores (ou exclusivos) e/ou servigos com desempenho
consistente em qualidade ou produtividade.

A dimensédo “servigos ou bens de apoio” envolve o grupo de elementos relacionados aos
servicos complementares (ou de apoio) aos servigos basicos da organizagdo, os quais tendem a
facilitar a vida dos clientes, antes, durante ou apés a aquisicdo. Segundo Caputo (2008), essas
organizagdes podem, quando nao conseguem obter a diferenciagéo competitiva através do portfélio
de produtos, utilizar aspectos extrinsecos aos servigos basicos, tais como ajudar o cliente na emisséo
de pedidos, oferecer horario de atendimento mais conveniente (ou maior tempo de atendimento),
ofertar treinamento gratuito aos clientes, fornecer garantia dos servicos, utilizar melhores materiais
de apoio (ex: instrumento, relatério, manual), ser mais eficiente (ou rapido) na recuperagado de
falhas de servicos ou fornecer facilidades de pagamento (ou de financiamento) aos clientes.

A dimensédo “pessoal de servigcos” compreende o conjunto de elementos relacionados aos
gestores e funcionarios de linha de frente da organizacdo. E possivel a empresa (de servicos ou
varejo) obter diferenciagcdo competitiva através de aspectos como: funcionarios mais capacitados/
competentes, atendentes mais comunicativos/ empaticos com os clientes, funcionarios mais
flexiveis/ prestativos, gestores mais confiaveis/ comprometidos com os clientes e/ou funcionarios
mais simpaticos e bem-humorados.

A dimensado “canal de distribuicdo” envolve os elementos relacionados aos intermediarios
envolvidos na comercializagcdo e/ou execugdo dos servigos da organizacao (ex: franqueados, agéncias
de turismo, casas lotéricas e lojas em geral). Conforme Bourlakis e Bourlakis (2006) e Andrade e Reis
(2007), as estratégias de distribuigado e logistica podem desempenhar papel fundamental na diferenciacéo
competitiva das organizacdes por causa da capacidade de redugdo nos custos e de agregacao de valor
aos clientes. Assim, as organizagfes de servicos podem, por exemplo, obter diferenciagdo competitiva
através da: maior cobertura de mercado dos intermediarios, nivel de especializacéo dos intermediérios,
padrao de servigos dos intermediarios, facilidade de acesso as instalacdes dos intermediarios e aspectos
da comunicagdo/visual (merchandising) das lojas dos intermediarios.

A dimensao “imagem da marca” compreende o conjunto de elementos relacionados a percepc¢ao
e sensacdes que os consumidores-alvo tém sobre a marca da organizacdo. Conforme Ehrenberg et al
(1997), esses aspectos podem ser as vezes o principal componente das estratégias de diferenciacéo
competitiva dessas organizacdes. Nos servicos, a diferenciagdo competitiva pode ser obtida através
de: identificadores da marca (simbolos, logotipos, logomarcas), tipos ou intensidade das acbes de
comunicacdo de marketing da marca, reputagdo/ prestigio da marca no mercado e/ou a frequéncia
de patrocinio de determinados eventos ou causas sociais. Para Caputo et all (2008), esses elementos
podem ser ainda mais importantes quando 0s servigos essenciais da organizagdo sao comoditizados.

Conforme j& apontado por Levitt (1980), a estratégia de preco baixo é geralmente um elemento
de diferenciacdo competitiva ndo sustentavel, sobretudo no caso de servigos considerados commodity.
Segundo esse autor, nas situacdes de produtos comoditizados, € mais recomendavel empregar
estratégias de diferenciacdo competitiva através de aspectos relacionados a imagem da marca, aos
servigcos/bens de apoio, ao pessoal de servicos e ao perfil dos intermediarios.

As empresas de servigos devem empregar métodos apropriados na escolha das estratégias
(elementos, aspectos) através das quais pretende obter a diferenciagdo competitiva. Um
método recomendavel, proposto por Kotler (2000), envolve: coletar inicialmente a opinidao dos
clientes sobre os servigos da organizagao, sobre ideias de beneficios/diferenciais que ampliariam a
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sua satisfagdo e sobre o quanto estariam dispostos a pagar pelos beneficios/diferenciais desejados.
A partir disso, a organizagdo estara em condi¢des de, analisando os aspectos valorizados pelos
clientes, a capacidade de implementacgéo e a dificuldade de imitagéo pelos concorrentes, escolher
as estratégias a serem implementadas para obter a diferenciagdo competitiva desejada.

Outro método recomendavel, proposto por Berry (1995), compreende quatro etapas. Primeiro,
identificar os atributos (elementos, aspectos) dos servicos e da organizagdo mais valorizados
pelos clientes-alvo. Segundo, com base na opinido dos clientes, levantar as vulnerabilidades dos
principais concorrentes da organizacao. Terceiro, analisar a capacidade, competéncia, potencialidade
e vulnerabilidade da organizacdo em relagéo aos principais concorrentes. Quarto, considerando os
atributos valorizados pelos clientes, as vulnerabilidades da concorréncia e as potencialidades da
organizacao, escolher as estratégias através das quais a organizagdo pode obter a diferenciacéo
competitiva desejada.

A diferenciacdo competitiva pode ser aplicada com abrangéncia diferente. De acordo
com Calori e Ardisson (1988), a diferenciagdo competitiva pode ser estabelecida para a organizagcéo
ou para apenas determinadas marcas/linhas de servigos; pode ser aplicada para todos os clientes
da organizacgao ou para apenas determinados segmentos de mercado (ou tipos de clientes); pode
ser também empregado diferentes estratégias de diferenciacao para diferentes marcas de servigos
ou segmentos de mercado, embora isso possa ser mais complicado.

Para obter diferenciacdo competitiva as organizacdes de servigos tém um desafio adicional: a
facilidade de imitacdo/reproducédo de estratégias pelos concorrentes. Qualquer estratégia
de diferenciagdo competitiva em servicos tende a ficar comprometida se for aplicada também pelos
concorrentes. Nessa situacao, os consumidores-alvo ndo percebem diferenciais competitivos entre as
organizacgdes e tendem a questionar as ofertas com preco superior e os argumentos de diferenciagéo
competitiva utilizados pela organiza¢gdo. Com base nisso, Fisher (1991) sugere que essas organizagdes
busquem estratégias sustentaveis de diferenciagdo competitiva e adotem mecanismos de protecgédo
contra a imitacdo dos concorrentes.

A Figura 02 apresenta alguns mecanismos de protecdo da diferenciacdo competitiva
que podem ser empregados pelas organizagfes de servigos. Esses mecanismos sao situacdes de
desequilibrio, no ambito da oferta (competidores) ou da demanda (consumidores), que podem ser
criadas em termos de conhecimento, habilidade ou desempenho da organizagédo e da capacidade
de limitar e/ou elevar os custos necessarios para a imitagdo pelos concorrentes.

Mecanismos baseados no competidor

Impacto do conhecimento e informacdes

Tempo de reposta da organizagéo

- Economiade escala da organizagéo
- Aprendizagem adquirida pela organizag&o
- Superioridade do canal de distribuigao n

Diferenciagcao

Competitiva Sustentavel

Mecanismos baseados no cliente

L
Custo de mudanca para o comprador { E ;
Custo de avaliagdo para o comprador

Superioridade da comunicac&o da marca

Figura 02 — Mecanismos de protecao da diferenciagdo competitiva
FONTE: FISHER, 1991, p. 21.

Os mecanismos de prote¢do baseados no competidor sdo desequilibrios criados pela organizagéo
de servigos através da geracao de dificuldades de imitagdo para os concorrentes, tais como: elevado
conhecimento sobre os clientes, elevada criatividade na introducéo constante de inovagoes, investimento
em servicos/melhorias de retorno demorado, habilidade na execucdo de atividades diversificadas
(ou em operacao em escala), aprendizagem acumulada ao longo do tempo e/ou investimento na
superioridade (ou exclusividade) dos membros do canal de distribuicdo dos servigos.
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Os mecanismos de protecao baseados no consumidor sao desequilibrios gerados pela organizagéo
de servigos através de barreiras psicolégicas e/ou econbmicas para os consumidores-alvo, tais
como elevacao dos custos com que o comprador se defronta quando pretende mudar de fornecedor
(monetério, fisico, tempo ou psiquico), elevacdo das dificuldades para avaliar a qualidade (e
consisténcia) dos servicos de diferentes fornecedores e/ou posicionamento da marca como superior
(ou pioneira) na mente dos compradores. Estudo realizado por Telles (2009) no setor de telefonia
revelou que tais mecanismos de protegdo tém sido utilizados pelas operadoras de telefonia através
de programas de fidelidade e oferta de pacotes de servi¢cos com tarifas reduzidas, dentre outros.

Segundo Kotler (2000), um mecanismo de protecao eficiente contra a imitagdo dos concorrentes
€ aintrodugéo constante de melhorias/inovagdes nos servicos, buscando tornar a marca reconhecida
como inovadora e diferenciada pelo mercado. Saes (2007) sugere também o desenvolvimento
de servicos que atendam a demandas especificas e/ou que exijam investimentos em ativos
especializados. Segundo Porter (1996), a diferenciagcdo competitiva sustentavel pode também ser
obtida por meio da capacidade de implementar estratégias com mais qualidade, consisténcia e
eficiéncia que os concorrentes. Nesse enfoque, estudo realizado por Barney (1986) aponta a cultura
organizacional de servigcos como um mecanismo capaz de promover, com qualidade e eficiéncia, a
implementacdo de novas estratégias competitivas.

Magalh&es et al (2009) lembra ainda que uma estratégia sustentavel de diferenciacdo competitiva
€ a gestao do relacionamento com os clientes, pois € uma estratégia dificil de ser copiada, que requer
tempo para ser implementada e que agrega bastante valor para os clientes. Chepur (2009) afirma
também que a diferenciacdo competitiva sustentavel nos servicos pode ser alcangcada, mas deve
ser baseada em elementos relacionados aos processos de servigos, ao know-how da organizagao
e a logica de como as pessoas executam as tarefas de servicos.

A diferenciacdo competitiva requer o conhecimento sobre os competidores, sob o ponto de
vista da organizagdo e dos clientes. O Quadro 01 apresenta um conjunto de dados/ informagdes
desejaveis que a organizagédo de servigos deveria dispor sobre seus concorrentes, em cada segmento
de mercado. Esse conhecimento contribui para facilitar a avaliacdo das conjecturas da organizagéo
sobre os demais competidores, para enfrentar as ameacas ou imprevistos decorrentes de agdes dos
concorrentes e para identificar novas estratégias de diferenciagdo competitiva.

QUESTOES-CHAVE DADOS E INFORMACOES DESEJAVEIS
1 Como os concorrentes adicionam Razdes pelas quais os clientes compram nos concorrentes; beneficios que os concorrentes
|_.valorparaos clientes? ___ . _.. loferecem a0s Clientes, | .. .. i e
2 Quais os segmentos/clientes que Mercado-alvo dos concorrentes; perfil/caracteristicas dos clientes; necessidades e expectatl\rds
L. compram nos competidores? __ _ |dos_clientes; atratividade dos segmentos/clientes dos concorrentes. | _ . _ ... _ .. ...
3 Qual a estrutura de custo e situagdo [Estabilidade econdémico-financeira dos concorrentes; capacidade de investimento e liquidez;
financeira dos concorrentes? capacidade de reagdo/superacéo a distirbios do mercado; estrutura de custos dos
............................. OO S, et e e e ]
4 Quao os concorrentes estdo Disponibilidade de fornecedores confiaweis; disponibilidade de fornecedores de custo baixo;
expostos aos fornecedores? poder de barganha junto aos fornecedores; dependéncia em relagéo aos fornecedores; situagéo

do relacionamento dos concorrentes com os fornecedores.

B Quais os objetivos de mercado dos Resuitados desejados para os préximos anos; clientes/segmentos de mercados almejados;

concorrentes? expectativas em relagdo ao desempenho mercadolégico; metas pretendidas pelos concorrentes.
B Quaéo as agdes dos concorrentes Estrateg|as adotadas pelos concorrentes; politica de pregos/comercial; nivel de competltlvldade
podem afetar a nossa organizacdo? |competéncia de marketing; perfil dos dirigentes/proprietérios; cultura organizacional dos
............................. OO O S . e et e e e e e e e e e e e e e ]
7 Qudo a nossa organizacao deve ser |Como estamos em relagdo aos fatores-chave de sucesso do setor e aos fatores de decisdo de
melhor que os concorrentes? compra dos clientes; desvantagens competitivas da organizagdo; ameagas dos concorrentes.

Quadro 01 - Informacdes desejaveis sobre os competidores
FONTE: Adaptado de BLACKMORE; KENDRICK, 2002, p. 16-18.

Calori e Ardisson (1988) analisaram o impacto da diferenciacdo competitiva sobre o desempenho
das organizacdes de servicos e concluiram que aspectos como “qualidade do servi¢o”, “pontualidade na
entrega”, “produtividade dos servigcos” e “atendimento de pedidos ndo programados” sdo estratégias
de diferenciacao relevantes e compativeis com a lideranca em custo baixo. Esses autores concluiram
também que a obtencdo de informagbes adequadas sobre os clientes contribui para a sele¢cdo de
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estratégias mais sustentaveis e que a diferenciacdo competitiva baseada em aspectos de baixo custo
tende a proporcionar crescimento na participacdo de mercado e na lucratividade da organizacao.

A proxima secao apresenta os aspectos metodolégicos empregados na realizagdo da pesquisa
empirica realizada durante o desenvolvimento deste trabalho, incluindo o tipo de pesquisa, o método
de coleta de dados, a populacdo-alvo, o processo de amostragem, o instrumento de coleta e a
sisteméatica de andlise dos dados.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA DE CAMPO

A coleta de dados primarios foi realizada via pesquisa exploratéria, de natureza qualitativa e
de abordagem direta. O método de coleta utilizado foi a entrevista pessoal, individual, de interagéo
face-a-face e em profundidade, aplicada de forma fracionada (em duas etapas) e no ambiente
natural do entrevistado.

A populagado-alvo da pesquisa foi as principais agéncias de comunicacao do Estado de Santa
Catarina, compreendendo agéncias credenciadas no CENP (Conselho Executivo de Normas-Padréo),
associadas a ABAP (Associagdo Brasileira das Agéncias de Publicidade) e filiadas ao SINAPRO
(Sindicato das Agéncias de Propaganda do Estado de Santa Catarina), com no minimo 10 anos
de existéncia e contendo acima de 18 funcionarios, em fevereiro de 2006. Essa linha de corte em
18 funcionarios foi definida para contemplar agéncias de maior porte, supostamente aquelas mais
estruturadas e com maior probabilidade de aplicarem estratégias de diferenciacdo competitiva.

O processo de escolha das agéncias a serem estudadas teve inicio com a elaboragao de listagem
das maiores agéncias de comunicagdo de Santa Catarina, baseada nos dados obtidos via SINAPRO,
CENP, ABAP e Meio & Mensagem. Em seguida, as unidades amostrais, composta de 8 elementos,
foram selecionadas a partir da opiniao de especialistas do mercado (gerente de marketing, consultor
de marketing, profissional de veiculos de comunicacédo e executivo de agéncias de comunica¢éo) e do
julgamento do pesquisador sobre quais seriam as principais agéncias de comunicac¢do do estado.

O instrumento de coleta utilizado foi o roteiro de entrevista, semiestruturado e com perguntas
abertas, elaborado a partir da reviséo bibliogréfica. A verificagdo do roteiro foi feita antes da sua
aplicagao para avaliar a funcionalidade e possibilidade de melhorias. A documentacéo foi realizada
através de gravacao de audio, transcricdo de depoimentos, registro de notas/observacdes de campo
e materiais visuais complementares obtidos (ex: folder institucional, mala direta, fotografia e
portfélio de servigos das agéncias). A checagem dos dados coletados foi efetuada ao final de cada
entrevista, no préprio ambiente da agéncia.

Como convém aos estudos dessa natureza, o método de analise adotado foi o descritivo, com a
técnica de categorizagdo de dados por afinidade teméatica. A categorizagdo envolveu a fragmentagéo,
classificagdo e agrupamento dos dados coletados em categorias (conceitos genéricos), conforme
apresenta o Quadro 02.

Variaveis de pesquisa Categorias de andlise dos dados

Estratégias de diferenciacao Uso de diferenciacdo competitiva; estratégias de diferenciacao adotadas.

Método adotado para escolha das estratégias de diferenciagdo; critérios considerados
na escolha das estratégias; acOes realizadas para implementag&o das estratégias de
diferenciacao.

Percepgéo sobre a importancia da diferenciagdo competitiva; principais

Importancia da diferenciagéo competitiva razdes/argumentos para a utilizagcdo (ou ndo) de estratégias de diferenciacéo
competitiva.

Intensidade com que as suas ideias/estratégias de diferenciacéo séo imitadas pelos
concorrentes; os aspectos de diferenciacdo mais imitados pelos concorrentes;
procedimentos adotados para evitar/atenuar a imitac8o pelos concorrentes.
Intensidade com que as agéncias imitam ideias/estratégias de diferenciagéo
introduzidas pelos concorrentes; os aspectos de diferenciacdo mais imitados pelas
agéncias; maneira como obtém informacdes sobre as estratégias dos concorrentes.

Forma de selegéo das estratégias de
diferenciagé@o

Estratégias de diferenciagéo imitadas pelos
concorrentes

Estratégias de diferenciacdo imitadas pela
agéncia

Quadro 02 — Variaveis e categorias de analise

A secdo seguinte apresenta os resultados e as analises dos dados coletados na pesquisa de
campo realizada junto as agéncias de comunicagao estudadas.
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Revista

4 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este estudo buscou investigar as estratégias de diferenciacdo competitiva empregadas pelas
agéncias de comunicacao, incluindo o método de selecao das estratégias de diferenciagdo, a percepgao
dos dirigentes das agéncias sobre a importancia da diferenciagcdo competitiva, as estratégias de
diferenciagdo imitadas pelos concorrentes e as estratégias de diferenciacdo imitadas pelas agéncias
estudadas. Abaixo contém o resultado dos dados primarios coletados e das analises efetuadas,
organizados e apresentados segundo as variaveis de pesquisa e as categorias de analise definidas.

4.1 Estratégias de diferenciacéo competitiva

As agéncias de comunicacao foram inicialmente indagadas sobre o uso (ou néo) de estratégias de
diferenciacdo em relagdo aos demais concorrentes e, quando diferenciadas, sobre quais estratégias
empregam para obter a diferenciacdo competitiva desejada.

Dentre as investigadas, 7 agéncias afirmaram que usam estratégias de diferenciagédo
competitivas, sendo que destas agéncias 3 mencionaram supostamente estratégias ndo compativeis
com o perfil aparente da organizacado, estratégias que nédo estavam totalmente implementadas
(nem mesmo conhecidas pelos funcionarios) e/ou demonstraram ter falhas de entendimento sobre
a diferenciacdo competitiva.

A Figura 03 mostra as estratégias de diferenciacdo competitiva mencionadas pelo conjunto
das agéncias pesquisadas. Em geral, essas agéncias citaram de 3 a 5 estratégias cada uma. As
estratégias mencionadas estdo relacionadas a elementos do portfélio de produtos, do perfil da
organizacao, do pessoal de servigos, dos servicos/bens de apoio, dos canais de distribuicdo e/ou
da imagem de marca da organizagéo.

As estratégias de diferenciagdo mais empregadas, citadas no minimo por 4 agéncias, sao
comprometimento com os resultados dos clientes (6 agéncias), ética no relacionamento com os
clientes (4), desenvolvimento de relacionamento duradouro com os clientes (5), oferta diversificada
de servigos de comunicagao (5), investimento na solidez e crescimento da agéncia (4), criatividade
na execucgao dos servigos (4), contratacao de pessoas com talento e criatividade (4) e o investimento
na imagem da marca, associando-a a profissionalismo e seriedade (4).

Portfélio de produtos
Perfil rganizaca « Mix de servicos diversificado (5)

« Relacionamento duradouro com clientes (5*) + Servigos orientados para resuitados (5)

+ Solidez e crescimento obtido (4) + Criatividade nos servicos (4)
« Etica no relacionamento com clientes (4) + Padréo de qualidade dos servigos (3)

+ Filosofia de gestdo adotada (3) *Método de execugéo dos servigos (1)

*Servigos executados por funcionario préprio (1)

Servicos e bens de apoio
« Comprometimento com o cliente (6)
Pessoal de servico

« Funcionérios talentosos e criativos (4)

« Flexibilidade na formade remuneragéo (3)
« Planejamento dos servigos (2) Estratégias de
« Funcionérios polivalentes e flexiveis (2)

« Atendimento diferenciado e proativo (2) diferenciagéo

« Software especializado em planejamento e + Integragéo da equipe de pessoal (1)

teste de midias (2)

competitiva
« Confiabilidade do pessoal (1)

« Clientes podem negociar diretamente com « Profissional especialista em planejamento (1)

fornecedores e veiculos (1) « Proprietarios com experiéncia (1)

Imagem da marca

Canais/distribuicéo
* Marca com imagem de seriedade e profissionalismo (4)

« Atuacéo especializada na regido sul do Brasil (1) . o
« Marca de tradi¢ao/referéncia no mercado (2)

« Marca com imagem de vanguarda (1)

OBS.: (*) Quantidade de agéncias que mencionaram a estratégia

Figura 03 — Resultados sobre estratégias de diferenciagdo competitiva
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O comprometimento com os resultados dos clientes é aparentemente a estratégia de diferenciacéo
mais adotada pelas agéncias pesquisadas. Para implementar essa estratégia as agéncias afirmaram
que oferecem servigcos que atendam aos objetivos/necessidades dos clientes, buscam maior
conhecimento sobre o negécio dos clientes, executam servigos com qualidade/criatividade e fazem
questdo de mensurar os resultados dos servigos realizados. Os resultados dos seus servigos sao,
segundo os depoimentos, avaliados através dos seguintes indicadores: impacto sobre as vendas,
atracdo de novos clientes, nivel de conhecimento ou lembranca da marca e/ou impacto sobre a
participacdo de mercado, conforme o0s objetivos estabelecidos em conjunto com os clientes.

Segundo as agéncias que se consideram diferenciadas, o relacionamento duradouro com os
clientes é uma estratégia de diferenciagdo importante, pois no estado muitas empresas-clientes tém
o habito de trocar de agéncia de comunicacdo a cada 2 ou 3 anos. Para preservar o relacionamento
com seus clientes, as agéncias mencionaram que investem na obten¢éo de conhecimento sobre a
cultura organizacional dos clientes, suas politicas e procedimentos operacionais. Elas mencionaram
também que participam das atividades de planejamento e marketing/vendas dos clientes, interagem
com os clientes com ética, transparéncia e proximidade, apresentam periodicamente novas ideias
de marketing que agreguem valor aos clientes, evitam explorar os clientes com precos abusivos
ou gastos desnecessarios e/ou oferecem presentes, brindes personalizados e pequenos mimos aos
responséaveis/decisores pela contratagdo dos servicos.

Outra estratégia bastante mencionada é a oferta diversificada de servicos aos clientes, incluindo
os varios tipos de servicos necessarios para atender as necessidades de marketing e comunicacgao
dos clientes. Em geral, essas agéncias oferecem, através de funcionarios proprios ou terceiros
contratados, 0s seguintes servicos: planejamento de comunicacao de marketing, desenvolvimento
de marcas, propaganda, relagdes publicas, assessoria de imprensa, politica de patrocinios,
marketing interno, marketing de relacionamento, organizacdo de eventos, promo¢ao de vendas,
merchandising no ponto de venda, marketing direto, pesquisa de marketing e desenvolvimento
de web/site corporativo.

A andlise desses resultados mostra que aparentemente a maioria das agéncias pesquisadas
busca obter a diferenciacdo competitiva e que suas estratégias sao estabelecidas no ambito da
organizacao, ndo em nivel de linhas de servi¢cos ou segmentos de clientes. Pode-se afirmar também
que, assim como estao agindo, essas agéncias seguem o0 que recomenda especialistas em servigos,
como Hoffman e Batsen (2003) e Kotler et al (2002), que ressaltam a relevancia da diferenciagéo
competitiva para as organizagfes de servigos.

Cabe destacar ainda que as agéncias pesquisadas empregam diversas estratégias de diferenciacéo
competitiva como as propostas por Calori e Ardisson (1988) e por Hoffman e Bateson (2003), e que
suas principais estratégias estao relacionadas a elementos do mix de servigo (ex: diversidade de
produtos e criatividade nos servicos) e do perfil organizacional da agéncia (ex: solidez/crescimento
da organizacao e comportamento ético/profissional no relacionamento com os clientes).

4.2 Método de selecdo das estratégias de diferenciacdo competitiva

As agéncias de comunicacdo foram também indagadas sobre o método que utilizam na escolha
de suas estratégias de diferenciagdo, sobre os critérios considerados na selecdo dessas estratégias
e sobre as agdes que realizam para implementa-las.

Apenas 3 das agéncias pesquisadas revelaram algum método formal na escolha de suas
estratégias de diferenciacdo competitiva. Em geral, a partir da iniciativa de dirigentes, essas
agéncias mencionaram que montam grupo interno de trabalho para a avaliagdo das estratégias de
diferenciacdo competitiva da organizagédo. Esse grupo fica responsavel por levantar a opinidao de
clientes e funcionarios (sobre a organizacdo, mercado e concorrentes), avaliar as possibilidades
de diferenciacdo da organizagdo em relagdo aos concorrentes e propor estratégias recomendaveis
para apreciacao dos dirigentes da organizagao.

No caso das demais, 5 agéncias de comunicacao, os depoimentos indicam que nelas o processo
de diferenciacdo competitiva ocorreu de maneira ndo formal, ndo planejada, nem deliberada, mas
como resultado da evolugéo natural da organizagdo. Nessas agéncias, a diferenciacdo competitiva
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foi gradativamente sendo alcancada ao longo do tempo, em decorréncia de comportamentos,
caracteristicas e atributos (relacionados ao perfil da organizacao, ao portfélio de servigos, ao pessoal
de servicos e a imagem da marca) que foram sendo melhorados e reforgados pelos dirigentes da
organizacao. A principio, essas agéncias nao utilizam qualquer método deliberado (sistematica
estruturada) como os propostos por Kotler (2000) e Berry (1995) para selecdo das estratégias de
diferenciacdo de organizagdes de servigos.

O Quadro 03 apresenta os critérios de selecdo mencionados pelas agéncias de comunicagéo
que se consideram diferenciadas dos concorrentes. Os critérios mais citados sao: estratégia que
seja valorizada pelos clientes (7 agéncias), estratégia capaz de ser implementada pela agéncia (5)
e estratégia que seja valorizada pelos funcionarios (5).

Critérios de escolha Freq‘uenfla

de citacao
. Valorizag&o pelos clientes da agéncia 7
. Capacidade de implementag&o 5
. Valorizagé&o pelos funcionérios da agéncia 5
. Compatibilidade com os valores e a cultura da agéncia 4
. Valorizag&o pelos dirigentes da agéncia 4
. Atendimento as exigéncias de processos de licitagdo 2
. Possibilidade de diferenciacéo efetiva em relagdo aos concorrentes 2

Quadro 03 — Resultados de critérios de escolha das estratégias

Os critérios de escolha empregados pelas agéncias estdo em conformidade com as recomendacgdes
de Kotler et al (2002), mas surpreende o fato do critério “capacidade de diferenciagdo em relagdo aos
concorrentes” estéa sendo utilizado por apenas duas das agéncias pesquisadas. Considerando que,
conforme Kotler et al (2002), a eficacia da diferenciacdo competitiva depende, dentre outros aspectos,
de quanto as estratégias selecionadas conseguem diferenciar a empresa dos seus concorrentes
(proporcionando exclusividade ou distin¢cdo), pode-se imaginar que essas organizagdes estejam
eventualmente adotando estratégias que nao proporcionam a diferenciacdo competitiva desejada.

O Quadro 04 contém as acOes de implementacdo das estratégias de diferenciagdo, segundo
0 conjunto das agéncias de comunicacao pesquisadas. As a¢des mais citadas sdo a adequagéo de
valores/cultura da organizacao (5 agéncias), a introducado de novas metodologias/procedimentos
de servigos (5) e o treinamento do pessoal de servicos da agéncia (5). Comparando as ac¢des de
implementacdo mencionadas no Quadro 04 com as estratégias de diferenciagdo apresentadas
na Figura 03, observam-se que essas agfes sdo aparentemente coerentes e apropriadas para a
implementacédo das estratégias de diferenciagdo mencionadas.

Frequéncia

A imol .
¢des de implementacéo de citago

(6]

. Adequacdao dos valores e da cultura organizacionais

. Introducgédo de novas metodologias e procedimentos de seni¢cos

. Incremento no treinamento do pessoal de seni¢cos

. Contratagé@o de pessoas com o talento e a criatividade necessarios
. Elevacéo da qualidade, produtividade e padrdes dos seni¢cos

. Redug&o no turn over do pessoal de senigos

. Colocagéo de pessoas-chave nas atividades importantes

. Investimento na comunicag&o de marketing e imagem da marca

. Ampliacéo da disponibilidade de dados/informacdes para os funcionarios
. Adequacéao do nivel de remuneracéo do pessoal

. Estabelecimento de desafios elevados para o pessoal de senigos

PP NWOWWADDDOOOGO

Quadro 04 — Resultados de a¢gfes de implementagéo das estratégias

Ainda sobre os resultados do Quadro 04, verifica-se que apenas 3 agéncias mencionaram
investir em ac¢6es de comunicacao de marketing dos seus diferenciais competitivos. Além disso, os
depoimentos dessas agéncias indicam que, quando ocorrem, essas acdes sao realizadas de forma
episddica, reduzida e ndo programada. Conforme os depoimentos, as préprias agéncias reconhecem
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que nao estdo investindo como deveriam na implementacdo das estratégias de diferenciagéo
selecionadas. Por envolver organizagdes que prestam servigos de comunicacdo de marketing e que
sdo especializadas no assunto, esperava-se que essas acdOes fossem executadas de forma mais
planejada, organizada e frequente.

As agéncias pesquisadas que investem na divulgacdo dos seus diferenciais competitivos, seja
para o publico interno e/ou externo, mencionaram que utilizam os seguintes meios/midias: perfil
institucional da organizacgéo, material impresso sobre portfélio de servicos, visitas de prospecg¢éo aos
clientes, envio de releases para a imprensa, andncios de propaganda (principalmente via outdoor),
informativos da agéncia e o web/site corporativo.

4.3 Percepcdo sobre a importéncia da diferenciacéo competitiva

A pesquisa procurou também levantar a percepgédo dos dirigentes das agéncias de comunicagao
sobre a importancia da diferenciagdo competitiva para o seu negécio e sobre as razées/argumentos
pelos quais utilizam (ou nao) estratégias de diferenciacdo competitiva.

Na opinido da totalidade dos dirigentes entrevistados, a diferenciagdo competitiva é importante
e necesséria para as agéncias de comunicagéo, sobretudo para aquelas que atuam em mercados
concorridos e com rivalidade entre os competidores. Os entrevistados mencionaram também que
séo a favor da comunicacéo das estratégias de diferenciagéo para os publicos internos e externos
da organizacao, incluindo funcionarios, parceiros comerciais, clientes e veiculos de comunicacéo.

Os argumentos apresentados pelos dirigentes sao aqueles relacionados aos beneficios da
diferenciacdo competitiva, quais sejam: fortalece a organizagdao contra concorrentes marginais
(agéncias pequenas, nao estruturadas e/ou que atuam como corretores de andncios), permite a
agéncia ter acesso a clientes exigentes, que desejam servicos diferenciados (mas que sdo mais
rentaveis) e torna a agéncia mais destacada/ valorizada no seu mercado-alvo. Os entrevistados
mencionaram também que a diferenciacdo competitiva ajuda na prospeccdo de novos clientes,
agrega valor a marca da organizacao, possibilita a agéncia obter remuneracao superior a média do
mercado e fornece status aos clientes da agéncia.

A analise desses depoimentos a favor da diferenciacdo competitiva surpreende, pois a maioria
das agéncias que adota estratégias de diferenciacdo ndo emprega métodos planejados/deliberado
na selecdo de suas estratégias, nem investe como acredita que deveria, na implementagédo dessas
estratégias competitiva. De fato, a impressao que se tem € que essas agéncias nao estao empregando
a diferenciacdo competitiva com a ateng¢ao e o empenho com que recomendam, por exemplo, Etzel
et al (2001) e Hooley et al (2001).

4.4 Estratégias de diferenciagdo competitiva imitadas pelos concorrentes

Durante as entrevistas, as agéncias foram também questionadas sobre a intensidade com que
suas estratégias de diferenciagdo competitiva foram imitadas (copiadas) pelos concorrentes e, no caso
de imitacdes, sobre quais os exemplos de ideias/estratégias ja imitadas e sobre os procedimentos
que adotam para evitar/atenuar as possibilidades de imitacao pelos concorrentes.

Dentre as agéncias pesquisadas, 6 organizagdes revelaram que pelo menos uma de suas
estratégias ja foi imitada por concorrentes, diretos ou indiretos, que atuam no Estado de Santa
Catarina. Para elas, no entanto, essa imitagdo € uma pratica comum no ramo de agéncias de
comunicacao, que contribui para o aperfeicoamento dos processos de servigos e para a melhoria do
desempenho das organizac¢des, embora fomente o acirramento da competitividade e certa rivalidade
entre as agéncias.

O Quadro 05 mostra as estratégias mais imitadas segundo o conjunto das agéncias pesquisadas.
Os exemplos mais citados incluem imitagbes de: servico novo ou alguma melhoria de servigo
introduzida da agéncia (5 agéncias), técnica de apresentacdo em licitagdes/concorréncia (5),
software de gestdo adotado pela agéncia (4), método de prospeccdo de clientes potenciais (4),
formato de apresentagédo do portfélio de servicos (4) e metodologia de planejamento de comunicagao
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desenvolvida pela agéncia (4). Como se observa, as imitacdes mais citadas sao relacionadas a
metodologia de servigos, ao sistema de gestdo da organizagdo e a sistematica de prospeccao de
novos clientes pela agéncia.

Frequéncia

Estratégias de diferenciacdo imitadas S x
de citacéo

- Senigo (ou procedimento de senigos) introduzido pela agéncia 5
. Técnica de participagdo em licitagdes e concorréncia

. Software de gestéo adotado pela agéncia na regigo (ex: Publisys)

. Técnica de prospeccao de novos clientes

- Forma de apresentagéo do portfélio de senigos da agéncia

- Metodologia de planejamento da comunicagao

- Estratégia de campanha publicitaria introduzida pela agéncia

- Estratégia de organizacao de eventos

- Uso de arquivos fechados no envio de documento eletrénico

- Reducéo de custo com a gravagdo simultanea de campanhas que serdo veiculadas em momentos diferentes
- Forma de participag&o dos funcionarios nos resultados (lucro) da agéncia

- Programa de incentivo a qualificag&o dos funcionarios

. Uso de banco de dados internos pela agéncia

P P NMNNDNWWDDSDSL~OGO

Quadro 05 — Resultados de estratégias de diferenciacao imitadas pelos concorrentes

Cabe destacar que nenhuma das agéncias investigadas mencionou ter tido qualquer prejuizo ou
problema em decorréncia de imita¢des pelos concorrentes, nem demonstrou grande preocupagdo
em criar mecanismos que ajudem a atenuar as possibilidades de imitacdo. A preocupagao com
mecanismos de protecdo contra imitagcdo dos concorrentes €, supostamente, reduzida porque os
instrumentos juridicos criados pelo Conselho de Autorregulamentacao Publicitaria (CONAR) estéo,
conforme a opinido dos entrevistados, coibindo as imitagdes de campanhas publicitarias (situacao mais
preocupante) e, além disso, as agéncias acreditam que a discussao desse assunto com concorrentes
pode causar retaliacbes de mercado e/ou intensificar a rivalidade entre as organizacoes.

Conforme o Quadro 05, os casos de imitacdo de campanhas publicitarias foram mencionados
apenas por 03 agéncias, o que pode confirmar a baixa incidéncia desse tipo de imitacdo entre as
agéncias do Estado de Santa Catarina. Outra explicagdo possivel para essa baixa incidéncia pode
esta no elevado risco que esse tipo de imitacdo representa para a imagem e reputagdo dessas
organizacdes. Sabe-se que o cliente de servi¢cos de publicidade espera receber servigos originais
(criativos, customizados) e tende a ficar insatisfeito se descobrir que esta pagando por servigos
que resultam da imitagdo de outras agéncias.

Embora tenham declarado pouca preocupacdo com o assunto, 6 agéncias mencionaram que
utilizam alguns mecanismos para reduzir as possibilidades de imitacdo pelos concorrentes, tais
como contratar somente funcionarios de boa indole, promover somente pessoas de confianca
para as fungdes-chave da organizagéo, sensibilizar os funcionarios sobre a gravidade do assunto e
introduzir valores como ética, profissionalismo e moralidade na cultura da organizacao. Além disso,
duas dessas agéncias informaram que costumam introduzir constantes melhorias/inovagcées nos
Seus servicos e que registram as vezes no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) nomes
de campanhas e desenhos publicitarios desenvolvidos para determinados clientes. Supostamente,
a maioria das agéncias pesquisadas investe pouco em mecanismos de protecdo porque ndo sente
prejuizo/problema com as imitac¢des realizadas pelos concorrentes.

Cabe ressaltar ainda que os mecanismos de prote¢cdo mencionados pelas agéncias funcionam, de
certa forma, como barreiras semelhantes as citadas por Fisher (1991), pois dificultam o vazamento
de informacdes internas e geram situacdes de desequilibrio entre os competidores. Além disso, as
duas agéncias que mencionaram investir em constantes melhorias estdo seguindo o que recomenda
Porter (1996) e Kotler (2000), ou seja, introduzindo constantemente novidades nos servicos (e
investindo na imagem de marca inovadora) para obter estratégias sustentaveis de diferenciagéo
competitiva. Destaca-se também que algumas das agéncias pesquisadas estdo aparentemente
aplicando o que aponta Barney (1986), ao utilizar a cultura organizacional e a conscientizagéo dos
funcionarios como mecanismos/barreiras de protecao contra a imitagéo pelos concorrentes.

18 Aléssio B. Sarquis e Ana A. lkeda - A diferenciagdo competitiva ...



4.6 Estratégias de diferenciagéo competitiva imitadas pelas agéncias

Por fim, as agéncias foram indagadas sobre a intensidade com que copiam estratégias de
diferenciacao utilizadas por outras agéncias, sobre quais foram os casos de imitacdo de estratégias
e sobre como elas obtém informagdes relacionadas a estratégia dos concorrentes.

Dentre as pesquisadas, 7 agéncias mencionaram que ja imitaram pelo menos uma
estratégia empregada por outra agéncia de comunicagdo. Segundo elas, as imita¢cdes ocorreram
predominantemente em relacao as agéncias de comunicagédo localizadas no Estado de S&o Paulo e
consideradas referéncia em nivel nacional, tais como: Africa, AlmapBBDO, DM9DDB, DPZ, McCann-
Erickson, Ogilvy Brasil, Talent e W/Brasil.

Durante as entrevistas, as agéncias revelaram que imitaram estratégias relacionadas ao perfil
da organizacao, portfélio de produtos e a gestéo do pessoal de servigos, sendo citadas as seguintes:
politica de participagdo dos funcionarios nos resultados da agéncia, modelo de estruturacdo dos
funcionarios em células de trabalho, metodologia de elaboragéo de planejamento de comunicagéo para
clientes, modelos de relatérios de servicos e de avaliacdo do desempenho da agéncia, metodologia
de diagndstico das necessidades dos clientes e o método de obtencéo de feedback dos clientes.

O Quadro 06 apresenta os métodos utilizados pelas agéncias de comunicagao pesquisadas
para obterem informagdes sobre a estratégia dos concorrentes. Os métodos mais citados foram
obtencédo de informacdes via fornecedores, intermediarios e veiculos de comunicagdo (8 agéncias),
acompanhamento via imprensa/midias especializadas das informacdes disponiveis sobre os
concorrentes (7) e acesso periodico ao web/site corporativo dos concorrentes (7). Essas agéncias
procuram obter também informacgdes sobre os clientes atendidos, servigos realizados e resultados
alcancados pelos concorrentes.

Métodos de obtencéo de informacdes Freqf]éni:la

de citacao
. Obter informacdes sobre concorrentes através de fornecedores, intermediarios e veiculos de comunicagdo 8
- Acompanhar na midia os senicos realizados e resultados alcangados das agéncias concorrentes 7
. Visitar periodicamente o web/site corporativo das agéncias concorrentes 7
. Contratar funcionarios de agéncias concorrentes 4
- Trocar informacdes de mercado com dirigentes das agéncias concorrentes 4
. Estabelecer contratos de cooperagdo com agéncias de outras regifes 3
. Realizar benchmarking de processos especificos com as principais agéncias do mercado 2

Quadro 06 — Resultados de métodos de obtencgéo de informagdes sobre os concorrentes

A analise desses resultados mostra que os métodos de obtencgao de informagdes mais empregados
pelas agéncias sdo os de menor custo, mais acessiveis e de facil operacionalizagdo; enquanto os
métodos menos citados (ex: acordos de cooperagdao com agéncias maiores e benchmarking de
processos de servigos especificos) sdo exatamente aqueles de operacionalizagdo mais complicada,
onerosa e menos disponivel.

Esses resultados indicam também que essas agéncias utilizam a imitagdo competitiva como
mecanismo de pesquisas de mercado, de aperfeicoamento dos servigos/procedimentos da
organizacado e de avaliacdo do seu desempenho em relagdo a outras organiza¢cdes. Aparentemente,
em conformidade com que recomenda Blackmore; Kendrick (2002), essas agéncias se preocupam
em monitorar a atuagdo da concorréncia (tanto de agéncias localizados no Estado de Santa Catarina
como em outras regides) e em adotar simultaneamente diferentes métodos para obtencdo de
informacgdes sobre a estratégia dos concorrentes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo investigou a aplicacéo da diferenciacdo competitiva pelas agéncias de comunicagéo do
Estado de Santa Catarina e analisou o uso de estratégias de diferenciacdo competitiva, os métodos de
selecdo dessas estratégias, a percepc¢édo dos dirigentes sobre a importancia da diferenciagdo competitiva
e as estratégias de diferenciacdo imitadas pelos concorrentes e pelas agéncias pesquisadas.
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Sobre o uso da diferenciagdo competitiva, os resultados indicaram que a maioria das
agéncias aplica estratégias para se diferenciar em relagéo aos concorrentes. Cada agéncia emprega
entre 3 a 5 estratégias e as mais citadas foram o comprometimento com os resultados dos clientes,
a ética no relacionamento com clientes, o desenvolvimento de relacionamentos duradouros
com clientes, a oferta de servigos diversificados, o investimento no crescimento da agéncia, a
criatividade na execugao dos servigos, a contratacdo de pessoas talentosas e o investimento na
imagem de marca da organizacgao.

A andlise desses resultados revelou que a maioria das agéncias pesquisadas busca obter
diferenciacdo competitiva no &mbito da organizacao (n&o em nivel de linhas de servi¢os ou segmentos
de mercados) e que seus dirigentes acreditam na necessidade de aplicacdo da diferenciacéo
competitiva pelas suas organizac¢des. Nesse sentido, por buscarem e acreditarem na diferenciagéo
competitiva, essas agéncias estdo empregando o que foi recomendado na fundamentacéo tedrica por
Hoffman e Batsen (2003) e Kotler et al (2002). Além disso, os resultados desta pesquisa mostraram
que muitas das estratégias de diferenciacdo empregadas pelas agéncias de comunicacao constam
no conjunto de estratégias proposto por Calori e Ardisson (1988) e Hoffman e Bateson (2003).

Sobre a selecdo das estratégias de diferenciacao, os dados coletados mostraram que na
maioria das agéncias pesquisadas a selecdo das estratégias de diferenciacdo competitiva ocorreu
de maneira informal (ndo deliberada) e como resultado da evolugdo natural da organizagcdo. Os
resultados revelaram também que grande parte dessas agéncias nao investe suficientemente na
comunicagdo dos diferenciais competitivos (para clientes e funcionarios), nem na implementacao das
estratégias de diferenciagao selecionadas. As agéncias que selecionam de maneira mais deliberada
as suas estratégias de diferenciacdo empregamos com mais frequéncia os seguintes critérios:
valorizagdo pelos clientes, capacidade de implementacao e valorizagdo pelos funcionarios. Para
implementar as suas estratégias de diferenciacdo competitivas, essas agéncias indicaram investir
principalmente na adequacédo de valores/cultura interna da organizag¢ao, na introducdo de novas
metodologias de servigos e no treinamento dos seus funcionarios.

A analise desses resultados mostrou que a maioria das agéncias investigadas nao adota
qualquer método estruturado, como os propostos por Kotler (2000) e Berry (1995), na selecao de
suas estratégias de diferenciacdo e que os principais critérios de selecdo empregados por essas
agéncias (“valorizados pelos clientes” e “capacidade de implementacao da estratégia”) sdo aqueles
sugeridos por Kotler et al (2002). Esses resultados surpreenderam ao apontar que apenas duas
agéncias utilizam como critério de selecdo a “capacidade da estratégia em diferenciar a agéncia
dos concorrentes”, sinalizando que as demais agéncias podem estar adotando estratégias que nao
proporcionam a diferenciagdo competitiva desejada.

Sobre a importancia da diferenciacdo competitiva para as agéncias, os resultados
revelaram que a totalidade dos dirigentes entrevistados acredita na importancia da diferenciagéo
competitiva para suas organizac¢des e na necessidade de comunicar os diferenciais competitivos para
os funcionarios, clientes e demais parceiros da organizagdo. Segundo esses dirigentes, a aplicagdo
da diferenciacdo competitiva pelas agéncias contribui para fortalecer a imagem da organizacao,
para facilitar o acesso a clientes mais atraentes (aqueles que desejam servicgos diferenciados e mais
rentaveis) e para destacar (distinguir) a organizacao junto ao seu mercado-alvo.

A analise desses resultados gerou também surpresa, pois a maioria das agéncias investigadas
ndo emprega métodos formais (deliberados) na selegéo de suas estratégias de diferenciacdo, nem
investe suficientemente na implementacado dessas estratégias, conforme elas préprias reconheceram
durante as entrevistas. Aparentemente, esses resultados sugerem que, embora acreditem na
importancia da diferenciagcdo competitiva, essas agéncias ndo estdo dando a atencao e relevancia
ao assunto, como recomenda por exemplo Etzel et al (2001) e Hooley et al (2001).

Sobre as imitagOes pelos concorrentes, os resultados apontaram que a maioria das agéncias
pesquisadas ja teve alguma de suas estratégias imitadas por concorrentes. As estratégias de
diferenciacdo mais imitadas foram servigco novo ou melhoria de servico introduzido pela agéncia,
técnica de apresentacao em licitagbes/concorréncia, software de gestdo adotado pela agéncia,
meétodo de prospeccado de clientes potenciais, formato de apresentacao do portfélio de servigos e
a metodologia de planejamento de comunicacdo desenvolvida pela agéncia. Os dados coletados
mostram que a imitagdo competitiva € aparentemente uma pratica comum no ramo das agéncias
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de comunicacgao e que contribui para o aperfeicoamento dos servicos e das organizagdes. Ademais,
os resultados mostraram que nenhuma das agéncias investigadas sente qualquer problema
(dificuldade) em decorréncia dessa imitacdo, nem demonstrou muita preocupagdo com mecanismos
que ajudem a atenuar as possibilidades de imitagdo pelos concorrentes. Supostamente, como néo
percebem prejuizos com essas imitacdes, as agéncias pesquisadas estdo pouco preocupadas em
criar mecanismos de protecdo para as suas estratégias de diferenciacao.

A analise desses resultados mostrou que os poucos mecanismos de protecdo empregados pelas
agéncias funcionam de certa forma como barreiras, semelhantes as citadas por Fisher (1991),
porque dificultam o vazamento de informacgdes internas e geram situacdes de desequilibrio entre
os competidores da regido. Cabe destacar ainda que algumas das agéncias pesquisadas adotam
aparentemente a estratégia de diferenciacdo sustentavel recomenda por Porter (1996) e Kotler
(2000), ou seja: a introducao constante de pequenas melhorias nos servigos da organizacdo; e que
utilizam aspectos da cultura organizacional e a conscientizagdo dos funcionarios como mecanismos
de protecdo contra imitagbes pelos concorrentes, como sugere Barney (1986).

Sobre as imitagdes realizadas pelas agéncias, os resultados indicaram que a maioria das
agéncias entrevistadas ja imitou alguma estratégia de diferenciagédo introduzida por outra agéncia
de comunicagdo. As agéncias imitadas foram predominantemente aquelas localizadas no Estado
de S&o Paulo e consideradas como referéncia pelo mercado, e as estratégias de diferenciacdo mais
imitadas sdo aquelas relacionadas ao perfil da organizacdo, portfolio de produtos e a gestao do
pessoal de servigos. Esta pesquisa revelou também que as agéncias entrevistadas obtém informacdes
sobre os concorrentes através de fornecedores, intermediarios, veiculos de comunicagao, noticias
divulgadas pela imprensa e pelo web/site corporativo das organizagdes.

A andlise desses resultados revelou que as agéncias pesquisadas monitoram as estratégias,
acOes e o desempenho de outros competidores do mercado (tanto em nivel estadual como em
outras regifes) e que, como recomenda Blackmore; Kendrick (2002), utilizam diferentes métodos
para obtencédo de informagdes sobre as estratégias adotadas por outras organizagoes.

Apesar dos cuidados metodolégicos e esforcos empregados para assegurar a validade dos
resultados, este estudo estd sujeito a algumas limita¢cdes que precisam ser mencionadas. O tipo
de pesquisa empregado (exploratdria) proporciona resultados que auxiliam apenas a compreensao
e obtencao de insights sobre os assuntos investigados. O método de amostragem utilizado (n&o
probabilistico) impede a inferéncia ou generalizagdo dos resultados. O método aplicado na coleta
dos dados priméarios (entrevista em profundidade) esta sujeito a subjetividade e percepcao do
pesquisador, o que pode ocasionar falhas de compreensao ou interpretacdo. As fontes dos dados
primérios (dirigentes e proprietarios das agéncias) podem néo ter feito relatos verbais com o
conhecimento, a sinceridade e transparéncia desejados. A estrutura da amostra contempla apenas
8 das principais agéncias de comunica¢do do estado.

Na coleta e analise dos dados desta pesquisa percebeu-se a necessidade de ampliar os
estudos sobre a utilizacdo do marketing pelas agéncias de comunicagdo. Em funcdo disso,
algumas ideias de futuros trabalhos foram identificadas. Ha4 necessidade de aprofundar a
investigacéo sobre o nivel de conhecimento e a percepgdo dos dirigentes sobre a importancia da
diferenciacdo competitiva. Pode-se também estudar métodos de selegcdo dessas estratégias que
permitam o aprimoramento da sua aplicagéo pelas agéncias de comunicagdo. Seria interessante
também investigar a percepcao de clientes, fornecedores e/ou intermediarios sobre a pratica
de diferenciacdo competitiva das agéncias investigadas e comparar os resultados com as
opinides dos dirigentes das organizacdes. E oportuno também dimensionar, através de pesquisa
quantitativa, a aplicacdo da diferenciacdo competitiva pelas agéncias de comunicacdo de Santa
Catarina e analisar os resultados com a pratica de organizacdes de outros estados. Além disso,
parece ainda fundamental analisar o impacto da aplicagédo da diferenciagcdo competitiva sobre
o desempenho mercadolégico das agéncias de comunicacéo.

REFERENCIAS

ANDRADE, Manoel e REIS, Silva. Logistica e a diferenciacdo competitiva. GV executivo, FGV-EAESP,
V.6, n. 4, 2007.

Revista Alcance - Eletrénica, Vol. 18 - n. 1 - p. 07-23 / jan-mar 2011 21



Revista

BARNEY, Jay B. Organizational culture: can it be a source of sustained competitive advantage? Academy
of Management Review. [S.l.], v.11, n. 3, 1986.

BERRY, L. L. On great service. Nova York: Free Press, 1995.

BLACKMORE, Julian; KENDRICK, Terry. Ten things you really need to know about your competitors. Man-
agement Services. [S.l.], v. 46, n. 7, 2002.

BOONE, L. E.; KURTZ, D. L. Marketing contemporaneo. 8 ed. Rio de Janeiro: LTC, 1998.
BOURLAKIS, Michael e BOURLAKIS, Constantine. Integrating logistics and information technology strate-
gies for sustainable competitive advantage. Journal of Enterprise Information Management, v. 19,

Iss: 4, 2006.

CALORI, R; ARDISSON, J. Differentiation strategies in ‘stalemate industries’. Strategic Management
Journal. [S.1.], v. 9, n. 3, 1988.

CAPUTO, Erica Saifo; SILVA, Marcelo Alvaro e PEIXOTO, Heloisa Guimar&es. Avaliagdo de marcas: uma
aplicacdo no caso Bombril. RAE-eletrénica, FGV-EAESP, v. 7, n. 2, art. 21, 2008.

CHEPUR, Venugopal. Process differentiation for competitive advantage. SAMPRAD, pg 1 a 5, 2009.

DICKSON, Peter; GINTER, James. Market segmentation, product differentiation and marketing strategy.
Journal of Marketing. Chicago, v. 51, n. 2, 1987.

EHRENBERG, Andrew; BARNARD, Neil e SCRIVEN, John. Differentiation or salience. Journal of
Advertising Research, Advertising Research Foundation, 1997.

ETZEL, M. J.; WALKER, B. J.; STANTON, W. J. Marketing. 11. ed. Sdo Paulo: Makron Books,
2001.

FISHER, Robert. Durable differentiation strategies for services. The Journal of Services Market-
ing. [S.I.], v. 5, n. 1, 1991.

HOFFMAN, K; BATESON, J. E. G. Principios de marketing de servicos: conceitos, estratégias e
casos. 2. ed. S&o Paulo: Thomson, 2003.

HOOLEY, Graham J.; SAUNDERS, John A.; PIERCY, Nigel F. Estratégias de marketing e posicio-
namento competitivo. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2001.

KOTLER, P. Administracdo de marketing: a edi¢cdo do novo milénio. 10. ed. S&o Paulo: Prentice
Hall, 2000.

KOTLER, P; HAYES, T.; BLOOM, P. N. Marketing de servicos profissionais: estratégias inovadoras
para impulsionar sua atividade, sua imagem e seus lucros. 2. ed. Barueri/SP: Manole, 2002.

LEVITT, Theodore. Marketing success through differentiation of anything. Harvard Business Re-
view. Boston, v. 58, n. 1, jan./feb. 1980.

MAGALHAES, Maria dos Remédios; CRNKOVIC, Luciana Helena e AMARAL, Sergio Luiz. Importancia
do marketing de relacionamento para a melhoria do atendimento e da vantagem competitiva nos
servigcos médicos privados. REMArk - Revista Brasileira de Marketing, Sao Paulo, v. 8, n. 1, p.
50-65, 2009.

PAYNE, Adrian. The essence of services marketing. London: Prentice-Hall, 1993.

PORTER, Michael E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance. New
York: The Free Press, 1985

PORTER, Michael E. What is strategy? Harvard Business Review, 1996.

SAES, Maria Sylvia Macchione. A Distribuicdo de quase renda e a estratégia de diferenciacdo no
Café. Revista de Administracdo Contemporanea - RAC, v. 11, n. 2, 2007.

22 Aléssio B. Sarquis e Ana A. lkeda - A diferenciagdo competitiva ...



Revista

TELLES, Renato; ROMBOLI, Silton e LARA, Jodo Paulo. Marketing de relacionamento e operagao de
Call Center: Analise comparada do posicionamento de operadoras de telefonia celular em S&o Paulo.
REMark - Revista Brasileira de Marketing, Sao Paulo, v. 8, n. 1, p. 81-97, 2009.

TOFLER, A. Powershift: as mudancas do poder. Rio de Janeiro: Record, 1990.

Revista Alcance - Eletrénica, Vol. 18 - n. 1 - p. 07-23 / jan-mar 2011 23



