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RESUMO

O objetivo central que motivou esta pesquisa faliaar o processo de formacgao das estratégias
de marketing no jornal Correio da Paraiba no pert®1991 a 2010. A pesquisa se configura de
natureza qualitativa, do tipo descritiva e é unuastde caso Unico. O cenario da pesquisa foi 0
jornal Correio da Paraiba, onde abrangeu seiswstados, sendo trés da alta administragédo
(diretor-presidente, superintendente e diretorac@tie) e trés das diretorias de nivel médio
(diretor de marketing, diretor comercial e editoeral). Na coleta de dados utilizou-se
principalmente a técnica de entrevista semi-estiday além da observacéao direta. As entrevistas
foram gravadas e transcritas para andlise quadtdids dados e as observagfes foram feitas por
meio de notas de campo. A analise dos dados congmeea descricdo e interpretacdo de
aspectos distintos do fenémeno investigado. Fodamtificados eventos criticos e quatro fases
estratégicas do jornal. Os resultados permitiranmaf que o contexto alternava momentos de
turbuléncia externa e interna. Ao longo do peripdsquisado, foram identificadas mudancas
estratégicas devido a acao, principalmente, deemtdo ambiente externo, tais como politica,
economia e sociedade, além de um ciclo adaptativodecorréncia do advento de novas
tecnologias. Percebeu-se a constante adaptac@&stiai®gias de marketing aos fatores externos,
como forma de resposta as ameacas, caracterizandona como uma empresa reativa.
Internamente, houve a mudanca nas relacdes de, podeonde antes havia grupos isolados que
nao compartilhavam ideias e informacdes, agorareds® integracdo com o objetivo de um
bem maior, o jornal. Notou-se ainda o papel esakrdns lideres onde, em um primeiro
momento, havia a figura do superintendente fornudaas estratégias e tomando as decisdes.
Posteriormente houve a divisdo de poder entre ersiipndente e a diretora executiva, onde
ambos deram autonomia para as diretorias de nigdlonformarem suas estratégias para suas
respectivas divisdes, desde que estivessem alishamla as diretrizes gerais da alta cupula.
Assim, estratégias de marketing foram identificada® o objetivo de langar novos produtos,
segmenta-los, posiciona-los e promover suas veltasser a area empresarial gue mantém o
contato entre a empresa e o0 ambiente externopalgebido pela cupula do jornal, o marketing
cresceu em importancia e muitas dessas estrat@giasagregaram para que a empresa se
tornasse lider de mercado, foram criadas pelo frdlepartamento. Observou-se que o modo de
formacédo das estratégias de marketing do jornafeec@m duas etapas, sendo a primeira metade
do periodo pesquisado do tipo empreendedor e adaguetade do tipo guarda-chuva e imposta.
Contribuicdes desse estudo: € importante haver eongpreensdo por parte dos empresarios
acerca dos contextos interno e externo onde es&addos, pois estes podem guiar a organizacao
a obter ou manter vantagem competitiva; a pargéipados gestores na gestdo de conflitos
internos € crucial para o sucesso empresarialpans@io do conhecimento sobre o processo de
formacéo estratégica é fonte de vantagem comgetjtivis sé a propria organizacdo sabe como a
competéncia dos seus individuos e suas propriaxickues sdo relacionadas entre si e, como
consequéncia, é mais dificil para competidoresatent reproduzir algo inerente a cada empresa.

Palavras-chave: Processo de formacdo de estratégia. Estratégia atketimg. Contexto.
Mudanca estratégica. Jornal



ABSTRACT

The main objective that motivated this research wasanalyze the formation process of
marketing strategies in the newspaper Correio dailfain the period from 1991 to 2010. The
research sets a qualitative kind, descriptive aral single case study. The research scenario was
the newspaper Correio da Paraiba, which coveredhtexviewed, three from top management
(CEO, superintendent and executive director) amdetifrom mid-level directors (marketing
director, commercial director and managing editbr)the data collection was mainly used the
semi-structured interview technique, as well asaipbservation. The interviews were recorded
and later transcribed for qualitative data analgsid the observations were made through field
notes. Data analysis involved the description amérpretation of different aspects of the
phenomenon investigated. Four critical events andtegjic phases of the newspaper were
identified. The results said that the context alhéed moments of external and internal
turbulence. Over the period studied, strategic gharwere identified, mostly, due to the action
of the external environment factors, such as pslittconomy and society, as well as an adaptive
cycle due to the advent of a new technology. It wesdized that the constant adjustment of
marketing strategies to external factors, as aoresp to threats, the newspaper featured into a
reactive company. Internally, there was a changpower relations, where it had previously
isolated groups who did not share ideas and infoomanow there is integration with a goal of a
greater good, the newspaper. It was confirmed Hsergial role of leaders where, in a first
moment, there was the superintendent forming sfieteand making decisions. Later there was
the division of power between the superintendert e executive director, where both gave
autonomy to the mid-level boards form their owratggies for their respective divisions, since
they were aligned with the general directives & tbp management. Marketing strategies have
been identified in order to launch new productgnsenting them, place them and promote their
sales. Because this is the business area that kkepsontact between the company and the
external environment, something perceived by tlaeldeship of the newspaper, marketing has
grown in importance and many of these strategiasatided for the company to become market
leader, were created by the department. It wasrobdethat the mode of formation of the
marketing strategies of the newspaper occurredwim $tages, and in the first half of the
researched time was the entrepreneurial type amddbond half was the umbrella and imposed
types. Contributions of this study: it is importaot have an understanding on the part of the
managers about the internal and external contexthich they are inserted, because they can
guide the organization to obtain or maintain contipetadvantage; the managers participation in
the management of internal conflicts is criticalbigsiness success; the expansion of knowledge
about the strategy formation process is a sour@®ipetitive advantage, because only the very
organization known as the competence of its peapte their own capabilities are interrelated
and, consequently, is more difficult for compestdarying to play things inherent to each
company.

Keywords: strategy formation process. Marketing strategpvibnment. Strategic change.
Newspaper.
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1 INTRODUCAO

Serd abordado nesta sec¢do o atual contexto doaigoimpressos no nosso pais, a

problematizacao, o objetivo geral e os especifialésn da justificativa da pesquisa.

1.1 Contextualizacao do tema e apresentacao do problenda pesquisa

Comparado com outros paises, o Brasil € um dosogogue mantém o crescimento
constante na circulagdo dos jornais impressos. Mesom a grande disseminacdo de
informacdes por meio da televisédo, e nos dias masntes a TV por assinatura e o advento da
internet, além dos jornaien line, o jornal impresso ainda continua sendo uma falge
informacédo vélida para grande parte da populacéo.fd€e a essas concorréncias, 0s jornais
buscaram se adaptar a esse novo cenario utilizangiles técnicos e gerenciais mais eficazes
(ASSOCIACAO NACIONAL DE JORNAIS, 2010).

Em quase duas décadas praticamente dobrou a dengtanais impressos pagos no
Brasil, passando de 4.276.000 exemplares em 19208493.000 exemplares em 2009. Em
consonancia com essa informacéo, o numero de goenaicirculacdo passou de 1.980 no ano de
2001 para 4.103 em 2008, ou seja, em menos dendsznaais que dobrou o nimero de jornais
brasileiros em circulagdo. Em relacéo a outrosegadgegidoes no mundo, como Estados Unidos e
Europa, mesmo estes tendo uma tiragem proporciemdémmaior em relagcdo ao Brasil, a
tendéncia é de retracdo (ASSOCIACAO NACIONAL DE MRS, 2010).

Ainda sobre o desenvolvimento nacional no setouv@caumento de faturamento por
parte do mercado publicitario na midia de jornaipressos, no periodo de Fevereiro de 2010 a
Fevereiro de 2011, em 6,65%, atestando o0 cresainuggse mercado no pais, bem como o
crescimento do numero de jornais impressos paranasciantes (PROJETO INTERMEIOS,
2011).

Especificamente em seu ultimo levantamento, ottistVerificador de Circulacdo (IVC)
confirmou que a média diaria de circulacdo dos 46B8gornais associados (respondem por 90%
dos jornais que circulam no Brasil) cresceu 8,1%cemparagdo com 0 mesmo periodo do ano

anterior. No total foram 4.392 milhdes de exemlam 2008 contra 4.062 milhdes em 2007.
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Esses numeros significaram o quarto ano de crestimeonsecutivo (ASSOCIACAO
NACIONAL DE JORNAIS, 2010).

Um fendbmeno tem suscitado debates no meio acadé&nmee podem respaldar esse
crescimento na circulacdo de jornais no Brasile eesnento pode ser devido a funcao social da
comunicacdo ou ao seu desempenho mercadolégicinancéiro, com foco no aumento de
anunciantes/publicidade (SANTOS, 2004).

Sendo assim, os dados apresentados anteriormeg&Fesu que 0S conceitos de
marketing e estratégia estdo presentes na agesddistaissdes dos empreséarios do setor de
comunicacao, especificamente o jornalistico. Ercé® ao marketing, isso se justifica devido ao
uso de meios para apresentar os jornais como fimteformacéo e abarcar novos leitores
compreendendo sua necessidade de informacdo éspexriindo novos cadernos internos nos
jornais. E, em relacdo a estratégia, encontrandeeimas de como disseminar seus respectivos
jornais apontando suas particularidades e difeaendiente a concorréncia (ASSOCIACAO
NACIONAL DE JORNAIS, 2010).

O contexto atual de turbuléncia que é presenciadasporganizacbes faz com que se
mantenham em uma busca constante por estratégiasgjpermitam alcancar suas metas e
concretizar seus objetivos, no intuito de se mamezompetitivas frentes aos seus concorrentes.
Assim, compreende-se estratégia como sendo “un@paan um fluxo de decisées”. Em outras
palavras, quando uma sequéncia de decisbes em algrea apresenta uma consisténcia ao
longo do tempo, uma estratégia sera considerada fmmada (MINTZBERG, 1978, p. 935).

O processo de estratégia tem como objetivo comgeza@omo as organizacdes formulam
e implementam suas estratégias, bem como as mdasitatégicas ao longo do tempo (VAN
DE VEN, 1992). Dependendo da abordagem, o termeepsm pode ter mais de uma conotacao.
Sendo assim, para este trabalho, o processo @égsirsera definido como “uma sequéncia de
eventos que descrevem como as coisas mudam atiave@npo” (VAN DE VEN, 1992, p. 169).

Existem trés niveis de estratégia em uma empresporativo, de negocios e funcional
(VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999). Na presente pasiga o nivel a ser tratado sera o
funcional, mais especificamente o de marketing.

Como o presente trabalho tem sua abordagem na@marketing, convém conceitua-lo:

“marketing é a atividade, conjunto de instituic@egrocessos para criar, comunicar, distribuir e
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efetuar a troca de ofertas que tenham valor paraucoidores, clientes, parceiros e a sociedade
como um todo” (AMERICAN MARKETING ASSOCIATION, 2010

Entre suas caracteristicas, o marketing tem comte fde estudo o ambiente externo e
isso lhe permite o direito de ser um vetor de Bgaentre a organizacdo e o mercado. Esse
vinculo, que o marketing estabelece entre uma esapegeo mercado em que atua, o permite
gerenciar acdes estratégicas que envolvam o arabieerno e externo (KOTLER; KELLER,
2006).

Com base nos conceitos de estratégia e marketijupcao de ambos direcionara este
trabalho. Sendo assim, o conceito a ser utilizawoocguia sera o de Ferrell e Hartline (2009, p.
17), onde “estratégia de marketing é um plano qdeara como a organizacao utilizara suas
forcas e suas capacidades para adequar-se asigdeges® as exigéncias do mercado”.

O pensamento estratégico de marketing tem necdssidan aprofundar seus
conhecimentos acerca da construcdo da estrat&i@, éi seu processo de formacdo e
implementacdo, o que os influencia neste processeus reais resultados para a organizagao
(KOTLER; KELLER, 2006).

Sobre essa necessidade, deve-se compreender onfioorsddas essas estratégias e quais
seus objetivos. De acordo com Merabral. (1999, p. 21), o processo de formacdo da esteatégi
de marketing é “um complexo conjunto de atividadeicessos e rotinas envolvidas na
formulacéo e execucao dos planos de marketing”.

Mesmo compreendendo a importancia do processo deafdo da estratégia de
marketing, a literatura internacional e nacionatrea do referido tema é discreta (HUTT;
REIGEN; RONCHETTO Jr., 1988; VARADARAJAN; JAYACHANRAN, 1999; MENONet
al., 1999; TOALDO, 2004; TOALDO; LUCE, 2006).

Entretanto, sua formacéo necessita ser estudadaapdevida compreensdo de como se
alcancar o objetivo desejado pela organizacdo (VBRRAJAN; JAYACHANDRAN, 1999;
MENON et al., 1999; SHOHAM; FIEGENBAUM, 1999). Essa € a intgénglo presente trabalho
de pesquisa, isto €, aprofundar o estudo de cominpactos do processo de formacédo da
estratégia de marketing ocorre para alcancar ostief propostos por uma organizacao
jornalistica que lida com a comunicagéao social.

Sendo assim, a parte empirica da pesquisa se déormal Correio da Paraiba, empresa

pertencente ao maior grupo de comunicacdo do estadd’araiba: Sistema Correio de
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Comunicacao. O referido grupo empresarial possisi jdonais, uma revista, uma televiséo (TV
Correio, afiliada Record na Paraiba), um portairdernet e doze radios (oito FMs e quatro
AMSs), sendo quatro na capital Jodo Pessoa e aasonito cobrindo o estado do litoral ao alto
sertao.

No caso particular do jornal, ele € o maior dodsstda Paraiba em circulacao, lider de
mercado detendo 74% desta fatia (INSTITUTO VERIFDEIR DE CIRCULACAO, 2010),
tem média de impresséo diaria de 15.000 jornaiarmdera semana, 20.000 nos sabados e chega a
25.000 nos domingos.

De acordo com os conceitos apresentados, e commoafale se analisar como as
estratégias de marketing da organizacdo em quédi@enciaram na obtencdo de vantagem
competitiva para se manter como lider de mercadgeso seguinte problema de pesquisa que
norteara este trabalho: como ocorreu o processiordeacdo de estratégias de marketing no
Jornal Correio da Paraiba no periodo de 1991 a2010

1.2 Objetivos

Os objetivos que guiardo os questionamentos a dirasdlarecer o problema de pesquisa
dividem-se em dois.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de formacgéo de estratégiasadieetmg no Jornal Correio da Paraiba
no periodo de 1991 a 2010.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Analisar o contexto onde foram desenvolvidas astégfias de marketing;

b) Identificar as principais estratégias de marketinigptadas pelo Jornal Correio da
Paraiba no periodo especificado;

c) Analisar os principais modos de formacao das ésfiet de marketing;

d) Identificar quais as principais mudancas estrasésgao longo do tempo.
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1.3 Justificativa da pesquisa

Com o intuito de promover a juncao de duas aregsriantes de investigacao sobre as
organizacdes, estratégia e marketing, uma dasigad®es de pesquisa ddarketing Science
Ingtitute (MSI, 2010), no periodo compreendido entre os at®f010 e 2012, é exatamente
impulsionar estudos na area de estratégia de nregket

Pesquisas sobre o processo da estratégia, de umedirangeral, tém sido privilegiadas por
muitos autores, o que desenvolve e aperfeicoa eridef area, tedrica e empiricamente,
fornecendo uma visdo mais acurada para o seu pensartQUINN, 1978; MINTZBERG;
WATERS, 1982; 1985; MINTZBERG, 1987b; WHITTINGTON,996; JARZABKOWSKI,
2004; WHITTINGTON, 2007; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SHEIL, 2007).

Entretanto, estudos sobre o contelido da estrdtégéan demasia, mas analises de como
as estratégias de marketing sdo formadas € qusitlemapontada como uma lacuna de estudo
(HUTT; REIGEN; RONCHETTO, 1988; MENON; VARADARAJAN1992; MENONZet al.,
1999; VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999; VARADARAJAN,2010).

Vale adicionar que o processo de formacdo de égisst de marketing promove um
beneficio para a organizacdo que gera vantagemaetiivgx € mais dificil de ser imitado pela
concorréncia do que o seu contetdo. Esse procdsfloenciado pela estrutura, crenca, cultura
organizacional e competéncia dos individuos, oa, s capacidades organizacionais. E esses
elementos, particulares a cada empresa, sao difieeserem imitados porque 0s concorrentes
ndo conhecem a forma como sédo relacionados enparaigerar uma estratégia de marketing
(SHOHAM; FIEGENBAUM, 1999).

Como forma de conduzir um estudo de formacdo deatégias de marketing, uma
abordagem que merece atencdo sao o0s estudos thngis pois pesquisas que buscam a
existéncia de fendbmenos de marketing dentro decamtinuum de tempo ainda se mostram
necessarias (BROWNLI& al., 1994; GEBHARDT; CARPENTER; SHERRY Jr., 2006).

De maneira a atender e a ajudar a suprir essadaeupresente pesquisa estudara o
processo de formacao de estratégia de marketirggton de comunicagéo, especificamente em
jornais impressos. O motivo da escolha da refendastria primeiramente deve-se ao fato de ser
um ramo empresarial que tem importancia peranteo@edade, devido ser o vetor de

comunicacdo entre ambos. Nao a toa, a imprensasédeoada um quarto poder pela sociedade
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(COSTA-GAVRAS, 1997; SANTOS, 2004). Além de ser stor tradicional do pais, os jornais
e seus conglomerados empresariais continuam calérieia de crescimento, conforme abordado
anteriormente. Ademais, a analise pode contribbiemtendimento das estratégias de marketing
utilizadas para se manterem competitivas no mereamomo combater o avango de concorrentes
como as revistas e, principalmente, a internet seuns blogs e versdes digitais dos jornais.

O periodo a ser estudado no jornal Correio da Parsdra o de 1991 a 2010. O motivo
para esse momento especifico coincide exatamenteodempo em que o atual superintendente
esta no cargo e, também dentro desse espaco de, tamdjretora executiva do grupo Sistema
Correio de Comunicagao assumiu sua posicao de chrsobre o jornal. Ambos, ao longo da
época especificada, foram os responsaveis pelegéggas de marketing que fizeram o jornal
Correio da Paraiba assumir e se manter na lidetdengaercado até os dias de hoje.

Sendo assim, a presente pesquisa tende a contrdiuin literatura académica numa area
ainda carente, fortalecendo o estudo sobre proagssimrmacdo estratégica de marketing e
criando robustez tedrica para futuras pesquisas.

Ainda contribui de forma pratica para o0 mercado c@nunicagdo, analisando
tecnicamente as decisfes estratégicas que foraimdadpno sentido de incorpora-las em outras
organizacdes, sempre respeitando suas culturasizaigemnais, mas de forma a somar para a

criacdo ou manutencdo das vantagens competitivas.

1.4 Estrutura da dissertacao

Com o objetivo de responder o problema de pesquisaabalho esta organizado da
seguinte forma: introducao, fundamentacdo teépcagcedimentos metodoldgicos, andlise dos
resultados, concluséo e as referéncias.

Na introducéo foi apresentada a contextualizacéema, a apresentacdo do problema de
pesquisa, o objetivo geral e os especificos, amdificativa da pesquisa.

A fundamentacgéo tedrica esta dividida por secGmda ema contemplando um assunto
com vinculo ao seu respectivo objetivo especifipmis sejam: a evolucdo e as definicdes de
estratégia; estratégias de marketing; o processtordeacdo das estratégias; e as mudancas

estratégicas.
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Os procedimentos metodologicos estdo divididos émipor secdo, considerando o
delineamento da pesquisa, 0s critérios para esdolltaso e dos sujeitos de pesquisa, a coleta de
dados e seus respectivos instrumentos, os procetdismpara analise dos dados e, por fim, a
confiabilidade e validade da pesquisa.

Em seguida estdo esbocados os resultados do wadaffor ser uma pesquisa com um
continuum de tempo, foram divididos em fases com seus ré@spsceventos criticos que
contemplam o contexto onde foram formadas as égitest de marketing, a identificacdo das
estratégias de marketing, os seus modos de formagdomudancas estratégicas, quais sejam:
primeira fase — retomada do jornal pds década 8@ (1091-1995); segunda fase — consolidacéo
da marca (1995-2000); terceira fase — surgimensopdotais de noticias (2000-2008); e quarta-
fase — segmentacdo do mercado (2008-2010).

Na conclusdo sdo abordados os principais desdobtameelativos a cada objetivo
especifico, respondendo assim ao objetivo gerahb&an foram contempladas as limitacdes e
sugestdes de pesquisas.

E, por fim, constam as referéncias utilizadas cdmse para se chegar a referida

dissertacao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo discutidas algumas teoriasrguesentam muitos dos estudos e
pesquisas acerca do processo de formacédo de gstsalé marketing. Dessa forma, no intuito de
responder aos objetivos propostos, 0s temas almsdessa secdo serdo os seguintes: a evolugao
e as definicbes de estratégia, estratégias de timyke processo de formacao de estratégias e as

mudancgas estratégicas.

2.1 Evolucéo e defini¢cdes de estratégia

Com o objetivo de analisar o problema proposto ggia pesquisa, e antes de serem
discutidas as definicbes de estratégias, é fundaingne se estabeleca uma cronologia sobre a
evolucdo da estratégia como area de conhecimetopesquisa. Sendo assim, sera levantada a
visdo de diversos autores que construiram o cam@stlatégia a fim de se obter uma definicéo
apropriada a sua evolucéo.

O termo estratégia, assim como o0 conhecemos loojatilizado pela primeira vez na area
militar por volta de 3.000 anos atras pelo entdwegd chinés Sun Tzu. O mesmo afirmava que
0S seus inimigos podiam ver os meios (taticas)zatibs para vencer as batalhas, mas néo
podiam ver a estratégia que era empregada paraguingis conquistas (CAMARGOS; DIAS,
2003).

Essa viséo, originada nas manobras militares, senveio ter aptiddes administrativas, e
realmente aplicados aos negécios, no fim da dédad®50. A Teoria dos Jogos, desenvolvida
por Von Neumann e Morgenstern em 1944, foi conaakeo elo de transicdo entre as teorias de
estratégia militar e a administracdo de negdciascpoter em ambas, situacdes comuns de
competicdo (GRANT, 1995).

Até antes do fim da década de 1940 a estratégigisteamais como uma visao do antes
para o depois, do passado para o presente e gagavanuito dependendo do setor em que a
industria atuava. Como campo académico, a estsat@jp tomar forma e se consolidar com a
publicacdo de quatro trabalhdseadership in Administration por Philip Selznick em 1957,
Strategy and Sructure por Alfred Chandler em196Zorporate Srategy por Harry Igor Ansoff
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em 1965 eBusiness Policy. text and Cases por Keneth Andrews em 1965 (RUMELT,;
SCHENDEL,; TEECE, 1994).

A década de 1960 foi um periodo muito propicio paréntroduzir os primeiros passos da
estratégia adaptados pelas organizacbes. Um exeraplépoca, foi a maneira como o
planejamento foi abordado, focando em ferrament#smcas para auxiliar os administradores
na tomada de decisfes e no direcionamento dosegasios (RUMELT; SCHENDEL; TEECE,
1994; WHITTINGTON, 1996). Mas isso ndo queria digele jA ndo havia divergéncia, pois
nesse periodo duas visdes antagbnicas sugiram:fagada em ferramentas de planejamento
estratégico (perseguia-se técnicas e validacdo pawauso), liderada por Igor Ansoff e
corroborada pelos autores anteriores, e outra éooadprogresso e desempenho das empresas
(grandes bases de dados compreendidas pela teonareica), liderada por Alfred Chandler
(WITTHINGTON, 2004).

De qualquer forma, a década 1960 foi caracteripatta racionalidade dos gestores, que
atuavam deliberadamente, sempre focando no ganlooge prazo (WEBB, PETTIGREW,
1999).

Na década de 1970 o foco mudou, devido os trabalhtesiores a essa data ndo terem um
cunho analitico. Chega a era positivista da egfimtés pesquisadores haviam desenvolvido
uma nova abordagem que analisava os lucros orgamzés para depois buscar diferentes
direcOes para a estratégia. O resultado dessa faiséima constante procura por outras direcdes
estratégicas, com o intuito de encontrar a que seaproximava dos resultados desejados. Vale
ressaltar ainda que foi nesse periodo que a egaatdmo area de conhecimento, comeca a ter
uma infraestrutura de publicacOg¢sufnals) e encontros profissionais para debater e dissemin
os resultados encontrados nas pesquisas (RUMELTHESIOEL; TEECE, 1994,
WHITTINGTON, 1996).

Os anos de 1980 séo vistos como uma fase de mydaeg@mente. Os pesquisadores
exploravam as organizagfes para verem como reaniemcionavam para, em seguida,
reconhecerem a necessidade pelo processo de musdratégica e como efetivamente alcancga-
la (WHITTINGTON, 1996). Os estudos de Michael Podastentaram essa ideia quando ele
prop6s uma guinada na visdo da industria orgamizati Seu foco era a analise positivista por
meio do seu trabalho das cinco forcas do mercadorgando ainda mais a visdo da década

anterior onde se afirmava que a estratégia, codmiei positivista, havia suplantado os estudos
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tedricos por uma resposta mais robusta e com bapériea (PORTER, 1986; RUMELT;
SCHENDEL,; TEECE, 1994).

Durante a década de 1990 novas abordagens sur@ramdelas era a das competéncias
centrais das organizagdes, onde o foco estava lribdhde de identificar, cultivar e explorar
essas possiveis competéncias que a empresa tindaapabém obter vantagem competitiva
(PRAHALAD; HAMEL, 1990). Outra era a visdo baseads recursos, que tinha como objetivo
utilizar os recursos empresariais como fonte detagmm competitiva (GRANT, 1991,
BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

E finalmente, nos anos 2000, o amadurecimento ctedde pesquisas acerca da
abordagem prética da estratégia, que tinha conm ri@o a estratégia em si, mas sim quem a
praticava e como era praticada (WHITTINGTON, 192@)4, 2006, 2007). Ou seja, o foco nao
era apenas sobre a firma ter o conhecimento netedséestratégia, mas sim saber como uséa-la
(JARZABKOWSKI, 2004; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL2007).

Com base nesse breve levantamento historico diosogltS0 anos, é possivel perceber,
em sua primeira metade, que a evolucdo da estmatégi uma visdo mais rigida na sua
concepcdo. Em sua obra, Chandler (1998, p. 13@nafgue “estratégia € a definicdo dos
principais objetivos a longo prazo de uma emprbsay como a adocdo de linhas de acédo e a
alocacdo de recursos tendo em vista esses objétiesainda ressalta que para alcanca-los é
necessario que a estratégia da empresa precedassutura baseado na andlise tanto do
ambiente externo quanto do ambiente interno. CaB® sejam tomadas essas atitudes, a
possibilidade de ndo se atingir os objetivos édgan

Ainda nessa visdo mais rigida, o sucesso das eagpt@s trés vertentes: primeiramente
passa pelas escolhas e tomadas de decisdes ésasatdgs administradores de clpula, em
seguida passa pela atratividade da indUstria cqgrepgesa compete e esté inserida e, por ultimo,
sua relativa posicdo dentro dessa industria. Bs8asvariaveis em sinergia podem garantir a
firma real vantagem competitiva na industria em gtiea (PORTER, 1986, 1991; WRIGHT,
1987).

Compreendida destas formas, percebe-se que aégsratvista de forma deliberada, ou
seja, é focada na prévia analise do ambiente extemn visdo apenas de futuro do gestor, na
obsessédo pelo controle, no posicionamento da emprasqual industria atua e no conjunto de

acOes conscientes que determinam as decisdes fuatam®m A questdo € que conceber estratégias
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em termos de intengbes ou planos significa restripgsquisas que foquem percepcdes e
comportamentos. Essa visdo deliberada da estraidgmtada. E preciso que este processo seja
visto por uma perspectiva mais ampla para queiadade de possibilidades em que a estratégia
realmente toma forma possa ser considerada (CHIUB72; MINTZBERG, 1978;
MINTZBERG; WATERS, 1982, 1985; MINTZBERG, 1993).

As definicbes de Chandler e Porter tratam a egiemtéomo planos deliberados e
concebidos antes da tomada de decisdes espedfficasio se a estratégia fosse algo explicito e
desenvolvido de forma consciente, intencional ® fedbm antecedéncia das decisdes especificas
a que se aplica (MINTZBERG, 1978).

Planos estratégicos podem até ajudar a espealgans pontos finais na organizacdo e a
talvez apontar outras possibilidades, mas devetaganbém permitir aos gestores a flexibilidade
necessaria para reagir ao ambiente dinamico geeca (MINTZBERG, 1973).

Essa maneira dindmica pode ser vista na visdo den@L978) quando o mesmo afirma
gue a estratégia tem como esséncia criar uma pastousta, porém flexivel quando necessario
no intuito de fornecer as organizacdes a possinibédde atingir suas metas e se relacionar com o
ambiente externo de forma eficaz. Ainda na intergfiexibilizacdo, Quinn (2001) ressalta que
a estratégia planejada formalmente pode ser exegbama alguns propositos, entretanto tende a
focar indevidamente fatores quantitativos mensusa@endo enfatizar em doses devidas fatores
gualitativos vitais, organizacionais e de poder porramental que tantas vezes determinam o
sucesso estratégico.

E essa é a intencdo do incrementalismo I6gico: pvemuma ponte para integrar, como
técnica de gestdo, aspectos quantitativos analigcaspectos qualitativos comportamentais, na
intencdo de balancear essa distor¢do na formutig@estratégia (QUINN, 1978).

E perceptivel que a compreensao acerca da es&ramégie com o passar do tempo devido
as diferentes visdes dos autores e, mesmo queumagEntendimento sobre seu crescimento em
importancia, ainda ndo ha uma concordancia solarelsiinicdo. Whittington (2006) afirma que
ndo ha apenas uma definicdo sobre a estratégiagboatagens distintas (classica, evolucionaria,
processualista e sistémica) que traz diferentesderde entendé-la, cada uma com sua forma
peculiar e moldada a um ambiente em particular.

Por outro lado, partindo do pressuposto de quenglexo definir estratégia devido a

existéncia de varias formas de descricdo, haja astvisdes ja explicitadas, Mintzberg (1978,
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1987a) e Mintzberg e Waters (1982, 1985), depomsnibs de pesquisa, chegaram a concluséo de
gue as estratégias podem ser pretendidas e reaifadmpreende-se deliberada), podem ser

pretendidas e n&o realizadas e podem ser emerdEiges 1).

FIGURA 1 - Estratégias deliberadas e emergentes

Estratégia \\)
Realizada /

uEstratégia /' //" | V
N&o Realizada //" /
/ Estratégia //'v

Emergente

i

FONTE: Mintzberg (1987b, p. 14)

Para a estratégia ser perfeitamente deliberadssefay para que ela aconteca como
pretendida, é preciso que haja intencao por parterghnizacdo, aceitacdo em comum por parte
de todos que participam de sua elaboracéo e qase egsncdes coletivas tenham sido realizadas
da mesma forma que pretendidas sem interferéntgana@x seja um fator tecnoldogico, politico ou
de mercado. E para que a estratégia seja perfeitaneenergente deve haver ordem, isto €,
coeréncia da acdo ao longo do tempo, na ausénciamtelacdo. Em resumo, estratégias
deliberadas séo intencdes realizadas e estragigargentes sdo padrdes realizados sem intencéo
(MINTZBERG; WATERS, 1982, 1985).

Ha que se compreender que ndo ha a possibilida@giskir uma estratégia totalmente
deliberada ou totalmente emergente. Na verdadeesgpode descobrir € wontinuum entre
esses dois extremos, onde € esperado que se enasmstratégias do mundo real. Isso implica
afirmar que a estratégia deliberada néo incorrgjeaquer tipo de aprendizado ou interferéncia
em sua jornada e que na estratégia deliberadsstaeyialquer mecanismo que possa controla-la.
Vale ressaltar ainda que para que uma estratégaceasiderada deliberada ou emergente,

ambas tém que ter necessariamente acontecido (MBERZ; WATERS, 1985).
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Depois dessa explanacéo, e da percepcdo de queatgia € realmente complexa do
ponto de vista da sua compreenséo, advinda do tegu@devou para ser moldada, chega-se a
definicdo que sera usada por esta pesquisa comopbas as analises: estratégia € “um padrao
em um fluxo de decisdes” (MINTZBERG, 1978, p. 935).

Isto é, uma estratégia formada somente pode ssrdevada estratégia realizada quando
algo, um padrdo, uma légica em sequéncia no temjpoencontrada no decorrer das diversas
decisbes empresariais dentro de um periodo contickenE que tenha consonéncia com a
histéria de vida da organizacdo em questdo par@staegpossa usufruir dos resultados esperados
e manter sua vantagem competitiva frente a conutieré

Agora que foi realizado um levantamento cronolégicerca da estratégia, sera abordado
na préxima secéo o papel do marketing na estratégés formulacdes e implementacdes e os

aspectos fundamentais da estratégia de marketing.

2.2 Estratégias de marketing

Nesta secdo sera apresentado o ambiente atualréetimg na economia mundial e seu
papel perante a estratégia, sua formulacdo e ingolE@do e por Ultimo os aspectos

fundamentais da estratégia de marketing.

2.2.1 O marketing na economia atual e seu papetmatégia

O mundo e a economia tém passado por turbulénass Uitimas décadas (mais
recentemente pode ser citada a grave crise ecoadmundial de 2008 quando a faléncia de
bancos norte-americanos desencadeou atribulagdédasas outras na¢des atreladas a economia
norte-americana) devido as mudancas empreendidés per forcas externas quanto pelas
pessoas. Muitas destas forcas que estdo recomfayui@ economia mundial sdo a tecnologia,
globalizacao, privatizacdo, informatica, comunicagda tecnologia da informacdo. Em relacéo
as pessoas, 0 proprio poder de compra e o podesjoensumidores obtiveram na selecao dos
produtos fazem parte dessas mudancas (KOTLER, 1®997LER, 2000; KOTLER;
ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER, 2006; FERRELL; HARINE, 2009).
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Percebe-se que o cliente € uma dessas forcas tgum@etando a face da economia e que
cada vez mais as organizacoes estdo lhes dandadwm deédito e a devida atencéo para que os
produtos e servicos cheguem a eles em um maior moudee opcbes e, preferencialmente, de
forma personalizada (WIND, ROBERTSON, 1983; WEBSTHRB92; WOODDRUFF, 1997;
KOTLER, 1999; KOTLER, 2000; KOTLER; ARMSTRONG, 2008OTLER; KELLER, 2006;
FERRELL; HARTLINE, 2009; VARADARAJAN, 2010). As asitégias necessitam ser
consistentes com suas necessidades, independetgemenqual seja seu direcionamento
estratégico. E é esse relacionamento com o publicsumidor, agregado a capacidade de
entregar valor junto aos produtos e servicos, quéoma recurso estratégico-chave para as
organizacdes (GREENLEY, 1989; WIND; ROBERTSON, 198&BSTER, 1992).

Ainda em alusdo a essa relacdo com os clientes,(I¥4), ao pesquisar acerca das
competéncias das organizagbes orientadas para adoer diagnosticou consideravel
desenvolvimento no campo da administracdo sobomoetto de marketing, que se originouade
cliente em primeiro lugar, esteja perto do clientepara classificar umarientacdo de mercado
N&o a toa, sua importancia perante o marketing teemealécada de 1950 quando os primeiros
artigos e livros ja eram publicados acerca do sapelpcomo protagonista, apontando a
segmentacao entre os clientes e seus motivos panara (STEWART; ZINKHAN, 2006). Vale
adicionar que, devido sua importancia, os cliertleebém s&do vistos como personagens
importantes nos estudos de estratégia de markaetimg uma peca chave no aprimoramento do
desempenho das organizactes (KANAGAL, 2009).

O marketing tem uma forte ligagdo com 0s ambieintesno e externo e isso admite um
maior intercambio com o mercado, seja ha compreemsd mudancas em Ccurso ou nas
oportunidades que estdo a espera (FERRELL; HARTLIRED9). Ha a necessidade dos
profissionais de marketing monitorarem com cuidadocontinuamente, as evolugdes e o
surgimento de tendéncias fundamentais no ambiextegne, pois esse processo de coletar
informacdes desse ambiente, e examina-los, podesepar oportunidades importantes ou
mesmo grandes ameacgas a empresa (BONNE; KURTZ,).280@lisar ambientes como o
competitivo, politico-legal, econdmico, tecnolégesociocultural pode ser eficaz se previstos e
certamente influenciam os esforcos desses prafissiode marketing na concretizacdo dos
objetivos organizacionais (BONNE; KURTZ, 2009).
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Inclusive, deve-se ressaltar o papel da conco@émomo um desses fatores externos,
como forma de influéncia nos direcionamentos daamemgcdo (BIGGADIKE, 1981,
MINTZBERG, 1978; PORTER, 1986; PETTIGREW, 1987; KER; ARMSTRONG, 2003;
KOTLER; KELLER, 2006; BOONE; KURTZ, 2009; FERRELLIHARTLINE, 2009), pois
muitas vezes esse personagem baliza uma estrd&giarketing como forma de defesa.

Em uma afirmacao incisiva, Kotler (1999, p. 54yraf que o “marketing é a arte de
descobrir oportunidades, desenvolvé-las e lucrar elas. Se o departamento de marketing nao
vé oportunidade alguma, esta na hora de dissolv@deo enfatiza que o marketing ndo pode
ficar apenas a espera do que acontece no meimexesim entender essas mudancgas e fazer ao
maximo para acompanha-las no intuito de ndo pg@ateela do mercado.

Devido essa conexao com o ambiente externo, o mragkacaba por se transformar em
uma ferramenta forte dentro das organiza¢gfes neefagio com a missdo e com o planejamento
estratégico. E essa relagdo acaba por gerar cdamsestna criagcdo das estratégias de marketing
(GREENLEY, 1989).

Dessa forma, o marketing tem contribuido com atsira (BIGGADIKE, 1981; WIND;
ROBERTSON, 1983; VARADARAJAN, 1992; VARADARAJAN; YACHANDRAN, 1999;
VARADARAJAN, 2010). Apesar de Day (1992) afirmar aontrario dizendo que houve
diminuicdo de participacdo do marketing nas egjiase marginalizacdo do marketing por parte
dos académicos e, como consequéncia, a perdala@nicia do marketing nos meios académicos
acerca sobre estratégia, Varadarajan (1992) afjueshouve, sim, contribuicdo para a estratégia
no nivel corporativo e no nivel de unidade de neg@iém disso, este Ultimo autor destaca que
o marketing € muito importante para desaparecaqueocontribui com o conhecimento do
mercado, orientacdo do consumidor, gerenciamentoretimcionamento do consumidor e
formacao do nome e da marca, para citar alguns.

Por outro lado, tanto Day (1992) quanto Varadarg{g®92) concordam que ndo é
possivel que uma simples disciplina, teoria ou @dgem deve dominar o didlogo sobre a
estratégia, pois sdo questdes complexas e melhomadas por teorias e perspectivas

multidisciplinares.
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2.2.2 Formulacao e implementacéo das estratégiamdesting

Apds a compreensao do papel do marketing na egiapbde-se chegar a uma definicdo
do que é estratégia de marketing. Neste sentidoelFe Hartline (2009, p. 17) afirmam que
“estratégia de marketing é um plano que indicamcca organizacéao utilizara suas forcas e suas
capacidades para adequar-se as necessidadesigéagias do mercado”. J& Varadarajan (2010,

p. 128) conceitua estratégia de marketing comocsend

Um padrdo de decisfes integrado em uma organizggéoespecifica suas escolhas
cruciais relativas aos produtos, mercados, atiégdade marketing e recursos de
marketing na criagdo, comunicacdo e/ou entregaro@ufps que oferecem valor aos
consumidores em troca com a organizagdo e assimitpemn organizacao atingir

objetivos especificos.

Percebe-se que Ferrell e Hartline (2009) focam maissatisfacdo as exigéncias do
mercado, para atender as necessidades da organidagdaradarajan (2010) até cita o mercado,
mas como um indicador do padrdo. Varadarajan (26dftca, realmente, como fonte final de
obtencdo da vantagem competitiva, a satisfacdo athsumnidor através do valor que seus
produtos ou servigos podem oferecer. A unido do fax mercado com o enfoque na satisfacéo
do consumidor pode ser uma alianca para atingiobjstivos tracados pela organizagcdo no
intuito de obter vantagem competitiva.

Apés a compreensdo do conceito, torna-se imperaaler como as estratégias de
marketing sdo formuladas. Menenal. (1999) afirmam que h&d um novo interesse por [mhote
académicos e dos praticantes no processo de foondedestratégias de marketing e sua
performance nas firmas. Os autores seguem afirmapudo existe dificuldade na falta de
compreensao sobre como as estratégias sdo forrmudadae ha duas possibilidades para essa
falta de entendimento: (1) a dicotomia entre o rwdeadicional/racional (formulacdo) e o
incrementalismo logico/emergente (implementacd@) m@o chegam a um acordo e (2) implica
na fusdo da visdo dos académicos e dos gestor@uper melhor concepgédo do processo de
estratégia de marketing e para que este seja eapinte testado e validado.

Concordando com Hutt, Reigen e Ronchetto (1988jdviet al. (1999) e Varadarajan e
Jayachandran (1999) também afirmam que ha umadacas estudos acerca do processo de
formacdo da estratégia de marketing. Hutt, ReigdRorchetto (1988) alegam que limitada

atencao tem sido dada para a exploracao dos poscedsrnos de troca e formulacdo e que nao
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h& uma progresséao linear da formulacédo estratggicam a implementacéo, pois ha fatores que
influenciam essa nao linearidade: sdo as estratégmergentes agindo. Nos seus achados, Hultt,
Reigen e Ronchetto (1988) ainda afirmam a real sssdade da participagcdo dos atores
individuais de marketing/gestores de nivel médiontrketing no processo de formacédo de
estratégias de marketing. Especificamente nest pblenonet al. (1999) corroboram com esta
visdo acerca da participacdo dos gestores de rimaykie nivel médio nesse processo.

Reforcando o entendimento sobre a pesquisa em ¢éonde estratégias de marketing,
Varadarajan e Jayachandran (1999) afirmam que htb mais estudos sobre o contetdo do
marketing do que propriamente sobre sua formulagAaqualquer dos niveis da organizacao:
corporativo, unidade de negdcio e funcional. Issfiorca o motivo de ser importante estudar
como os gestores tomam decisbes e o0 que influenessas decisdes (HUTT; REIGEN;
RONCHETTO, 1988; MENON; VARADARAJAN, 1992).

Em oposicdo a visdo dos autores anteriores, NolMoleva (1999) sustentam que a
lacuna esta na implementacdo e ndo na formulaciicesteatégias de marketing. Os autores
argumentam trés pontos para a pouca atencdo atricaplementacéo: (1) pouca pesquisa na
referida area, (2) muita pesquisa em implementagdmiveis corporativos e funcionais e pouca
atencdo aos fatores do nivel médio de gestédo (gestie marketing) e (3) muito das pesquisas
gue existem ndo é fundamentada em bases tedritas. flos achados da pesquisa de Noble e
Mokwa (1999), os pontos positivos para a pesquisangplementacdo sao os relacionamentos
gerais, comprometimento multidimensional e papéignificativos na performance da
implementacdo. Como aspecto negativo eles citamapelpda autonomia (independéncia
exacerbada), de uma pessoa ou um grupo, comayizardo acrescenta no seu desempenho.

A Unica concordancia entre certos autores (HUTT]GER; RONCHETTO, 1988;
MENON; VARADARAJAN, 1992; VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999; MENONet
al., 1999; NOBLE; MOKWA, 1999) acerca da formulacaoingplementacdo € que ha a
necessidade da participacdo direta dos gestoresivi® médio de marketing como parte
integrante para a eficacia da formacéo da esteatfggmarketing.

Baseado no que foi escrito sobre estratégias dketiray, de acordo com Sudharshan
(1995 apud VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999), podessafirmar que o foco do
processo de formacdo de estratégia de marketing,gbagir e manter vantagem competitiva, €

através dogelacionamentoscom importantes atores como 0s consumidores, ipasce 0S
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membros dos canais e dderta apropriada de produtos. Caso necessario, tambéfazsa
identificacdo de um periodo dempo para mudancas nesses mesmos relacionamentosas ofert
de produtos e a implantacdo decursos suficientes para realizar a escolha correta desses
relacionamentos e ofertas de produtos. Ou sejafoére como essas aptiddes organizacionais
sao geridas.

Diante do exposto, chama-se a atencdo para o poirobjetivo especifico da pesquisa:

analisar o contexto onde foram desenvolvidas aatégtas de marketing.

2.2.3 Aspectos fundamentais da estratégia de niagket

Os mercados sao muito sensiveis as mudancas gaszacoes devem estar preparadas
para agir na possibilidade de uma oportunidadesé\gsntido, as estratégias de marketing devem
levar em consideracéo trés elementos essencigsies¢acdo, diferenciacdo e posicionamento
de mercado (KOTLER; KELLER, 2006; BOONE; KURTZ, Z)OFERRELL, HARTLINE,
2009).

Nessa sequéncia, e depois de identificado o mes@adp deve-se aplicar o método da
segmentacao, que significa a divisdo do mercadgrepos constituido de pessoas que possuam
alguma caracteristica, necessidade ou desejo samelfodo o empenho do marketing sera no
sentido de tentar corresponder a essas expectatwagre focando no produto ou servico mais
apropriado ao grupo em questdo e, se possivelomeafpersonalizada (KOTLER, 2000;
KOTLER; ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER, 2006; BO KURTZ, 2009;
FERRELL; HARTLINE, 2009). Exemplos de segmentac@ rdercado sdao a geografica,
demografica, comportamental e psicografica.

Apés a segmentacdo concluida, o proximo passo ganiaacdo é se diferenciar no
mercado para tentar levar seu produto ou servigotdraos adversarios. Em relacdo a esses
competidores, Kotler (1999, p. 65) afirma que “m@mais concorréncia entre empresas, e sim
entre redes de marketing.” Isso implica afirmar gueecessidade por diferenciacdo é ainda mais
latente no sentido de se distinguir dentro desse. fessas diferenciagfes estéo intrinsecamente
conectadas as percepc¢des dos consumidores quanpooaoitos ou servigcos ofertados e também
ao seu comportamento de compra (BLACKWELL; MINIARENGEL, 2005; SOLOMON,
2008; BOONE; KURTZ, 2009; FERRELL; HARTLINE, 2009Como afirmam Ferrell e
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Hartline (2009, p. 165) “essa abordagem pode seess@ria quando as necessidades do
consumidor s&o semelhantes no interior de um grape,diferem das de outros grupos”.

Identificado o mercado-alvo, realizada a segmentagéa diferenciacéo, passa-se ao
processo de posicionamento, que diz respeito aepgéo por parte dos consumidores de uma
imagem ideal acerca dos produtos ou servicos,carasteristicas e beneficios (KOTLER, 2000;
KOTLER; ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER, 2006; BO@Y KURTZ, 2009),
utilizando-se de ag¢des como o fortalecimento dac@osatual, reposicionar a si proprio ou
reposicionar a concorréncia (FERRELL; HARTLINE, 20

Ainda acerca da compreensdo do que € uma estratégiaarketing, e reforcando um
pouco do que foi visto até agora, Greenley (1988ha que as estratégias de marketing devem
compor quatro elementos: o mix de marketing, cét#ovida do produto, divisdo do mercado e
competicdo e o posicionamento. Sendo mais espeeifienix de marketing, Cook (1983) elenca
o produto, o0 preco, a praga e a promog¢ao como denghs que geram vantagem competitiva as
organizacoes.

Cabe levantar alguns comentéarios sobre essas f@ga®duto € sem duvida o elemento
essencial, pois sem ele as outras forgas nao tegatido (KOTLER; KELLER, 2006). Pode ser
tangivel (produto) ou intangivel (servico) e esgado a possibilidade de levar valor ao
consumidor através da satisfacdo das suas neassida desejos (KOTLER; ARMSTRONG,
2003; KOLTER; KELLER, 2006). Produto também pode definido como tudo o que uma
pessoa recebe em uma relacéo de troca (LAMB JUNKDRR JUNIOR.; MCDANIEL, 2004).

Os mesmos autores ainda ressaltam que além dotpreetutangivel ou intangivel (servico), ele
ainda por ser uma ideia, com@o fume ou mesmo a combinacdo dos trés. De fato, a
importancia de um produto ou servico é compreenglidando um profissional de marketing ndo
pode determinar um preco, projetar uma estratégiprdmo¢do ou mesmo criar um canal de
distribuicdo sem a sua existéncia.

Como normalmente um produto € vinculado a uma mardaportante ressaltar seu
papel. E por meio da marca que um produto é recihhe muitas vezes os consumidores
podem considerar um produto igual de forma distidigpendendo de como sua marca esta
estabelecida no mercado (KOTLER, 2000; BONNE; KURZZ09; FERRELL; HARTLINE,
2009; SHIMP, 2009). orand equity € o valor agregado que uma marca transmite para seu

produto/servico, pois repercute na maneira conmaosumidores podem pensar, sentir e agir em
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relacdo & marca em questéo, assim como no valorgelg seu produto/servigo, na sua parcela
de mercado e no lucro que pode oferecer a orga&uA&OTLER; KELLER, 2006).

O preco é a forca que possui relacdo direta coriente (KOTLER; ARMSTRONG,
2003), resulta em receitas para a organizacédo e gewir de percepcédo de qualidade, pois o
consumidor pode gastar mais ou menos valor depdod#s sua avaliagao frente ao produto ou
servico (KOTLER, 2000; KOTLER; KELLER, 2006; FERRELHARTLINE, 2009). O preco
ainda tem significados distintos para o consumalpara o vendedor, pois para o primeiro é o
custo de algo e para o segundo é receita e foimen® de lucro (LAMB JUNIOR; HAIR
JUNIOR; MCDANIEL, 2004). Trés formas de se pred@fiazim produto ou servico Sao as mais
difundidas: preco baseado no custo de producdoradui em questdo, preco baseado pela
pratica da concorréncia e preco baseado pelo dalgoroduto/servico percebido pelo cliente
(KOTLER; KELLER, 2006).

A praca ou distribuicdo, também chamada de canatlisigibuicdo, tem um papel
igualmente fundamental nesse cenario dos 4Ps, @os meio pelo qual uma estrutura
organizacional leva o produto do seu ponto de origéé seu consumidor, com o objetivo de
mové-lo até seu destino final de consumo (LAMB JOR| HAIR JUNIOR; MCDANIEL,
2004). Isso significa a chegada aos destinos firmisnde serdo ofertados, os produtos ou
servigos. Vale ressaltar que a distribuicdo, efieate executada, pode compensar uma possivel
perda de eficiéncia no produto, preco e promoca3aREELL; HARTLINE, 2009). Faz-se
necessario destacar o papel fundamental do intéeineedesse ciclo, pois é ele quem facilitara a
mudanca de propriedade entre um comprador e umedendurante a movimentacao do produto
de sua fabricacdo até o consumidor final (LAMB JOR! HAIR JUNIOR; MCDANIEL, 2004).

A partir da existéncia de um produto, a promocdn t®@mo finalidade sua exposicao
como forma de atingir o maior nimero de pessoas motencial de consumo. A promocao de
vendas, a publicidade, as relacdes publicas e detiay direto sdo algumas ferramentas
utilizadas para propagar os atributos e benefigies um produto ou servico podem oferecer a
guem adquiri-lo (KOTLER; KELLER, 2006).

Entretanto, alguns autores (CZINKOTA al., 2001; KOTLER; KELLER, 2006;
FERREL; HARTLINE, 2009; KOTLER, 2009; SHIMP, 2009)efendem a comunicacdo
integrada de marketing (CIM) como uma forma maisaef de estratégia de comunicacéo de

produtos e servicos perante seus clientes em paltepois tem como objetivo criar uma
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mensagem unissona entre todos as ferramentasc{gab®, relacbes publicas, promog¢édo de
vendas, marketing de patrocinio, informes publit&). O objetivo € transmitir de forma
estratégica os beneficios contidos e que podenesmmnder as necessidades ou desejos dos
consumidores de forma satisfatoria e eficaz. Anigdie € alcancar sinergia de um produto ou
servico, no sentido de explorar com conformidadea unarca, por meio destas ferramentas
unidas. Isto €, que todas soem como uma Unicaorzocobjetivo de afetar o comportamento do
consumidor e leva-lo a consumir.

Com um olhar mais abrangente, nota-se que aségasitde marketing podem contribuir
positivamente na conexdo entre 0 ambiente intereat&no. A compreensdo e analise desse
vinculo podem proporcionar as organizagdes mudapgagivas na tomada de decisdo, na
compreensao do comportamento dos seus clientess aupotenciais, na relacdo com seus
parceiros e, como consequéncia, atingir seus vbged gerar vantagem competitiva.

Dessa forma, destaca-se o0 segundo objetivo esuedifa pesquisa: identificar as
principais estratégias de marketing adotadas pet@UCorreio da Paraiba.

A seguir sera abordado o processo de formacaaideéesas.

2.3 O processo de formagédo de estratégias

O processo de formacdo de estratégia tem comaadntuientendimento de como as
estratégias organizacionais sdo formadas, bem @mompreensdo de como acontecem as
mudancas estratégicas. Coletivamente, a percepedte dorocesso facilita uma melhor
interpretacdo de direcdes promissoras na pesquigaatesso de estratégia (VAN DE VEN,
1992).

Vale ressaltar que a definicdo de processo a dieada como guia dessa pesquisa sera a
de Van de Ven (1992), onde o autor afirma que é seqaéncia de eventos que descreve como
0s acontecimentos mudam ao longo do tempo. Estaigef servird de base para a analise do
processo da estratégia.

Ainda reforcando esse entendimento, Van de Ven2)18&ssalta que para realmente
ocorrer uma analise acurada do processo de esratégecessario que tanto o conceito de
processo quanto o da teoria do processo estejasintomia. Entende-se por teoria do processo

demonstragdes que explicam o como e o0 porqué dearesso se desdobrar ao longo do tempo.
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Os estudos acerca do processo de formacdo deégetsatém tido grande aceitacdo no
mundo académico e ja foi abordado por diversosresitoenomados e de diversas formas
(MINTZBERG, 1973, 1978, 1987a, 1993; MINTZBERG; WBRS, 1982, 1985; IDENBURG,
1993; VARADARAJAN, 1999; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMIEL, 2000; MINTZBERG;
ROSE, 2003; CHIA, 2004; WHITTINGTON, 2006, 2007).

Daqui por diante, e em ordem cronolégica como fodmaemonstrar a evolucéo variada
das visbes desses renomados autores, serao apdeseiltistrativamente alguns processos de
formacgéo de estratégias.

No quadro 1, a seguir, é apresentada a visdo diziirg (1973) acerca do processo de
formacéo estratégica em trés modos (empreendexttaptativa e planejada).

QUADRO 1: Trés Modos de Formacéo de Estratégia

Processo de Formagéo de Estratégias Caracteristicas Autor

O poder é centrado em uma Unjca

Empreendedor | pessoa e estd em constantes buscas
por novas oportunidades.
A organizacdo se move em pequenos

Modos de desenvolvimento

de estratégia Adaptativo e de.sar.ticulados passos a um ambientlintzberg,
de dificil controle. 1973.
Foca na racionalidade, nos objetios
Planejamento | em termos quantitativos. D

personagem principal € o analista.

FONTE: Mintzberg (1973)

Baseado na visdo destes trés modos de formacéastrdeegias, percebe-se a dificuldade
de que alguma organizacdo se encaixe em apend3 omais provavel de acontecer € uma unido
das caracteristicas destes modos com a intencé alganizacdo sanar suas necessidades
(MINTZBERG, 1973).

Corroborando com Mintzberg, Quinn (1978) afirma ae processos utilizados para
chegar ao total de estratégias sdo tipicamentenfratpados, evolucionarios e amplamente
intuitivos e que a verdadeira estratégia tendectuva medida que decisfes internas e eventos
externos fluem conjuntamente. Sendo assim, naoltexer espaco nas organizagdes apenas para
o sistema formal de planejamento, que é analitacmpnal e quantitativo, mas também permitir

analises com uma visdo comportamental e qualitativa
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Com foco exatamente nesta mutagcdo que a organipackosofrer no decorrer das suas
acOes, no quadro 2, a seguir, sdo apresentadagpoisade estratégias elaboradas por Mintzbeg e
Waters (1985), que vao das intencdes (deliberamtapadroes (emergente).

QUADRO 2: Tipos de estratégias

Estratégia

Tipos de Estratégia Caracteristicas Autores Deliberada

Classica distincdo entre formulagdo | e
implementacéo. Planos formais. Ambiente
previsivel ou controlavel. Estratégia
deliberada.
Visdo individual da estratégia. Uma 56
pessoa concentra o poder — o lider
visiondrio. A estratégia pode ser deliberada
ou emergente.
Visdo coletiva da estratégia. Estratégia
deliberada.
A estratégia central é formulada e |os
diversos setores da empresa tém gue
Guarda-chuva descobrir uma forma de realiza-la a sua
maneira. Menos controle. “Deliberadamente
emergente”.

A figura do lider é importante, mas ngo
centralizadora. Permite a participacédo |de Mintzberg;
outros atores. A estratégia é deliberada nd/Naters (1985)
processo e emergente no contetdo.

Planejada

Empreendedora

Ideoldgica

Processual

Uma subunidade da organizagdo tem
autonomia prépria para desenvolver spas
estratégias. Pode ser deliberada |ou
Desconectada emergente na perspectiva da unidade| de
negécio ou do individuo. Sempre emergente
na perspectiva da organizacdo como |um
todo.

O ambiente externo pode influenciar| a
organizacao nas suas acoes, independente do

Imposta controle central. Estratégia com cunho v
fortemente emergente por forga externa.
A estratégia converge consensualmente sem
Consensual interferéncia da dire¢do de topo. Estratégia Estratégia

bastante emergente. Emergente
FONTE: Mintzberg e Waters (1985)

Nessa abordagem, Mintzberg e Waters (1985) explaraomplexidade e a variedade de
tipos de processo de formacOes de estratégia sgoenfielo e elaborando os conceitos de

estratégia deliberadas e emergentes.
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Ademais, o que se encontra € uma tendéncia quemadirecdo a estratégias tanto
deliberadas quanto emergentes, ao invés de purardeliberadas ou puramente emergentes. E
nessecontinuum que € esperado encontrar as reais estratégiaggiaszacoes (MINTZBERG;
WATERS, 1985).

Em uma perspectiva distinta de Mintzberg e Watldexburg (1993) apresenta na figura

2, a sequir, 0s quatro estilos de desenvolvimeatestratégias.

FIGURA 2: Quatro estilos de desenvolvimento steadégia

Orientacao para meta(O qué)
Forte Fraca
Incrementalismo Aprendizagem
Légico Guiada
Forte
Orientacao para Planejamento Estratégia
0 processo (Como) Racional Emergente
Fraca

FONTE: Idenburg (1993, p. 133)

De forma diferente de Mintzberg e Waters, Idenbi203) ainda afirma que a gestédo
estratégia € a mudanca construtiva de situacfesi@iorda organizacdo de pessoas e que, nesse
sentido, ndo pode haver comparacdo valida comadaos artistas com seu material para
producéo de ceramica.

Existem duas dimensdes fundamentais em desenvaitomea estratégia: orientacdo para
a meta (o que) e orientacdo para 0 processo (c@oi)cado em uma matriz, resulta em quatro
visBes do processo de desenvolvimento de estraéagia sdo inter-relacionadas. Todas tém uma
parcela de verdade como reflexdo da atividadegarélié gestdo estratégica, sendo algumas mais
fortes ou fracas em relacdo as outras (IDENBURG3L9

Ainda no intuito de contribuir para o processofalenacdo de estratégias, e mais uma
vez discordando de Indenburg (1993), no quadrosggair, sdo apresentadas as dez escolas do

pensamento desenvolvidas por Mintzberg, Alhstraad)pel (2000).



QUADRO 3: Escolas de pensamento

Escolas de Pensamento Esséncia Autores
Design Prescritiva
Planejamento Prescritiva
Posicionamento Prescritiva
Empreendedora Descritiva
Cognitiva Descritiva Mintzberg; Alhstrand; Lampel
Aprendizado Descritiva (2000).
Poder Descritiva
Cultural Descritiva
Ambiental Descritiva
Configuragéo Descritiva

FONTE: Mintzberg; Alhstrand; Lampel (2000)

A maior caracteristica entre todas € a compreeths&nia esséncia: ou Sao prescritivas ou
sdo descritivas. Em termos praticos, a esséncischitrea presente em trés escolas (design,
planejamento e posicionamento) tem como objetivanaf como as estratégias deveriam ser
formuladas. E a esséncia descritiva presente em estolas (empreendedora, cognitiva,
aprendizado, poder, cultural, ambiental e configiiod tem como objetivo saber como as
estratégias foram realmente formuladas. Essasassapirgiram em momentos distintos no
desenvolvimento das pesquisas em administracaoe @legmonstra visdes diferentes e confirma

enfoques diferentes do processo, entretanto apvaiacdes construidas ao longo do tempo

(MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2000).

A formulacéo de estratégias tem sido constantensgresentada como algo deliberado,
onde primeiro é pensada e depois executada. Erntreta estratégia na pratica é sempre mais
complicada do que na teoria e muitas vezes, dasdacdes e experiéncias das empresas, acaba
por ndo seguir esta légica e ndo podem separansapento da execucdo. Onde antes tinha

processo deliberado, agora pode haver um emergente versa. Ou seja, ndo pode haver uma
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estratégia puramente deliberada ou puramente enterdINTZBERG, 1978; MINTZBERG;

WATERS, 1985).

E por fim, na figura 3, a seguir, Whittington (2Q00fpresenta sua visdo sobre duas

guestdes fundamentais: para que serve a estratégrao ela é desenvolvida?
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FIGURA 3 - Resumo das implicacdes das quatro petisps sobre estratégia

Resultados
Maximizacao dos lucros

Mantenha seus
custos baixos e

Analise,

planeje e Y
suas opcoes

abertas

comande

Cléassica Evolucionaria

Processos
Deliberado Emergente

»
L

A

Sistémica Processual

Jogue pelas Fique perto

regras locais

do chéo e
siga o fluxo

FONTE: Whittington (2006, p. 12)

De forma contundente, Whittington (2006, p. 1) rafir que “se houvesse real
concordancia entre os principios da estratégiaocatipa, ndo seria tdo dificil tomar decisGes
estratégicas”. Baseado nisso, 0 autor ndo apres@et@as uma Vvisdo como sendo a Unica e
definitiva exatamente por essa dificuldade, mas sgoatro visdes que se diferenciam
fundamentalmente nas seguintes dimensdes: resslitiadestratégia e os processos pelos quais é
desenvolvida.

Conforme foi visto até entdo, os mais diversos ggsas de formacdo de estratégia
oferecem um leque de possibilidades para o desemasito da estratégia. Desde uma estratégia
deliberada, onde o controle e a andalise quantdiczsido sempre presentes, até uma estratégia
emergente, onde o comportamento e a andlise divaifpodem fazer a diferenca. De fato, o que

7

ndo pode haver é s6 uma ou a outra, pois as aegpsriéncias e as tomadas de decisdes
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moldardo a maneira que uma organizacdo se destooandado para o outro, ou seja, de uma
atitude mais deliberada ou mais emergente.

Assim, remete-se ao terceiro objetivo especificpakuisa: analisar os principais modos
de formacao das estratégias de marketing.

Entretanto, uma organizacdo pode encontrar-se emmnuioiente estavel por um periodo,
sem a necessidade de reavaliar uma estratégiaat#edtntdo, de repente, o ambiente pode se
tornar tdo turbulento que todo o processo de fofimale estratégia tem que ser revisto e a

mudanca estratégica devera ocorrer (MINTZBERG, L% &e é o assunto da proxima secao.

2.4 Mudanca estratégica

Situacdes de transicbes sdo complexas para ogegedfopreciso olhar internamente as
organizacdes e compreender que forcas colidemtagduwia administrar a inovacdo e a mudanca
(TUSHMAN; O’REILLY I, 1996). Para Mintzberg (197%8a mudanca estratégica é uma
resposta das empresas as mudancas ambientaisatas wezes, acelerada ou atenuada pelas
liderancas.

O ambiente é mutavel e certamente uma organizaé@passara sempre por periodos de
estabilidade durante sua vida. De maneira subiganessmo ambiente, antes estavel, pode passar
por mudancas tdo bruscas que nem as melhoresagrdaté& planejamento as detecta. Como
resposta, a organizacdo necessita readequar SreEgegas para se recompor neste novo meio.
Mas nessa conjuntura de readequacado nao é paafirer que ndo ha uma formacéo de padréo
estratégico presente, mesmo sabendo que essesgpadmca sao estaveis em periodos de
mudanca. De fato, antes é preciso explorar porigt@ngias que entendam melhor essa situacéo
estratégica nas organizagfes para realmente &tez& da existéncia de um padréo de formacao
estratégica ou ndo (MINTZBERG, 1978).

Ainda acerca dessas consisténcias, muitos autbhieES et al., 1978; MINTZBERG,
1978; ROMANELLI; TUSHMAN, 1986, 1994; PETTIGREW, 8B TUSHMAN;
ROSENKOPF, 1996) afirmam que padrdes, atividadedootinios como a estratégia, estrutura e
0 processo sao fontes de sobrevivéncia para aipagdo e que a busca por essas consisténcias
podem ajudar na transi¢do organizacional. Essagsténcias ocorrem dentro de um contexto de

mudanca e continuidade e que as mesmas acabarnugar aesse processo de busca. Aspectos
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politicos e culturais, complementando as consigénanteriores, possuem também real
evidéncia na explicagcdo da mudanca e da continei(RETTIGREW, 1987).

Como forma de buscar esses possiveis padrbes erangasd estratégicas, Pettigrew
(1987) apresentou uma abordagem, com uma perspéatigitudinal, que trata de questdes mais

detalhadas que estdo envolvidas nessa investigagimra 4 expde essas questoes.

FIGURA 4 - O esboco geral que orienta a pesquisa

Externo
Contexto (Porque)

Interno

Conteudo (O qué) Processo (Como)

FONTE: Pettigrew (1987)

Segundo Pettigrew (1987, p. 657) “o ponto de parjidira a analise da mudanca
estratégica € a nocdo de que formular o contedudauddquer estratégia nova implica,
inevitavelmente, gerir seus contextos e process®sido assim, deve-se deixar claro que o
contexto externo refere-se ao ambiente social, Gomo, politico e competitivo onde a
organizacao opera, ou seja, o ambiente exterrmcdatexto interno refere-se a estrutura, cultura
corporativa e contexto politico dentro da orgardma@u seja, seu ambiente interno. O processo
da mudanca refere-se as acoes, reacoes e intedaearias partes interessadas. Desta forma, o
gue da mudanca diz respeito ao conteudppoque diz respeito a andlise de contexto interno e
externo e @omo pode ser entendido a partir da analise do prod@Es6TIGREW, 1978).

Ainda sobre esta abordagem, é ressaltado que angaudsstratégica requer mudanca
ideoldgica e politica. O desenvolvimento desta mgdeem uma organizagcdo assume o carater

de um processo de aprendizagem politica, isto gyrogesso condicionador e influente de longo
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prazo delineado para estabelecer a legitimidadeirdoe de um padrdo diferente entre

conteudo, contexto (interno e externo) e processatégico. Outra caracteristica importante da
acao gerencial é a necessidade de se alterar extomstrutural interno no qual as mudancas
estratégicas estdo sendo articuladas. Esses meaesgierem um entendimento e uma aptidao
de intervir na estrutura, cultura e processosipofitde uma organizacao (PETTIGREW, 1987).

Como forma de enriguecer o entendimento acerca ddamga estratégica, sao
apresentados também as visdes da teoria do eguitibntuado (ROMANELLI; TUSHMAN,
1994) e as organizagcdes ambidestras (TUSHMAN; CIREI Ill, 1996), onde ambas se
complementam. A teoria do equilibrio pontuado afirque a organizacdo passa por periodos
relativamente longos de estabilidade (periodo déibro) em seus padrbes de atividade, e que
estes sdo pontuados por periodos relativamentescag mudanca fundamental (periodos
revolucionarios). Vale adicionar que os perioda®ltecionarios rompem padrdes de atividade
estabelecidos e instala as bases para novos peréd@dequilibrio. J& a visdo da organizagéo
ambidestra afirma que uma empresa somente sallgviser ao longo do tempo se ela evoluir
progressivamente por meio de longos periodos deangadgradual (mudanca incremental)
pontuados por periodo de mudanca revolucionarigdémga descontinuada).

Complementado as visGes anteriores, 0 modelo ¢t aitaptativo de Milest al. (1978),
gue também aborda a estratégia, a estrutura e a@g3® como consisténcias no suporte da
transicdo organizacional, afirma que é necessanoleer as pessoas no processo de mudanca
estratégica e nao ficar apenas nas questdes daasforganizacionais.

Ademais, Pettigrew, Woodman e Cameron (2001) afirrgae os estudos sobre mudanca
organizacional, que também envolve a mudanca égtaatestdo evoluindo e que outras visdes
(contexto e acdo sdo inseparaveis, teorias de mad#vem explicar a continuidade e que o
tempo deve ser uma parte essencial nas investgagdmudanca acerca dos processos a serem
descobertos) estdo sendo bem aceitas pela comaradadémica.

Para evitar qualquer tipo de confusdo, e como sedaordado bastante, Romanelli e
Tushman (1994) especificam o que ndo é considgnami@sso de transformacao organizacional:
rotinas como substituicdo de pessoal, aprimoramel®@oequipamentos e mudancgas nas
composicdes de produtos.

Outra situacdo recorrentemente levantada pelosregsutno processo de mudanca
estratégica é o papel da lideranca (MINTZBERG, 1ROMANELLI; TUSHMAN, 1986,



43

1994; PETTIGREW, 1987; TUSHMAN; ROSENKOPF, 1996k Aderancas necessitam ser
abordadas como sendo parte de um conjunto total fdegas citadas anteriormente
(PETTIGREW, 1987), devido o seu papel na escolha mhdroes da atividade competitiva
(ROMANELLI; TUSHMAN, 1986). E, caso seja precis@mnecessariamente a sucessao de um
Chief Executive Officer (CEO), também chamado diretor-presidente, signiic@esso na
transformacdo da firma (ROMANELLI; TUSHMAN, 19940 papel do lider é mediar essas
forcas para manter a estabilidade do sistema dpeedada organizacdo, enquanto, a0 mesmo
tempo, garante a sua adaptacao as mudancas ansbfHNTZBERG, 1978).

Baseado no que foi esbocado, compreende-se quearafotmacdes ou mudancas
organizacionais farédo parte do ciclo de vida dasds, seja para uma melhora das suas praticas
internas ou motivadas por forgas externas. E qoene@essariamente haverd sempre sucesso.
Isso vai depender da maneira como as organizag8esselideres tomardo as decisdes corretas
Nos momentos certos.

Nesse contexto, tem-se 0 quarto e Ultimo objetsmeeifico da pesquisa: identificar as

principais mudancas estratégicas ao longo do tempo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Finalizada a fundamentacdo tedrica, sdo abordadesta secdo, 0s procedimentos
metodoldgicos utilizados para alcancar os objetmagpostos para este trabalho, quais sejam:
delineamento da pesquisa, a selecdo da amostracedpmento de coleta de dados, a analise dos
dados e a confiabilidade e validade da pesquidgufa 5, a seguir, ilustra o caminho percorrido

pelo procedimento metodolégico.

FIGURA 5 - Roteiro metodoldgico

Delineamento da pesquisa

- Cunho qualitativo;
- Estudo de caso Unico;

- Carater descritiv:

A escolha do caso e os sujeitos de pesquisa

- Jornal Correio da Paraiba;
- Seis respondentes (alta administracéo e dirgdoria

!

Coleta de dados

- Entrevista semi-estruturada;

- Observacéao direta.

Analise dos dados

- Codificacdo de palavras e frases;
- Confronto dos achados a luz dos autores pesassad

i

Confiabilidade e validade da pesquisa

- Validagéo interna;

- Member check;

- Pressupostos tedricos;

- Replicagéo dos resultados.

FONTE: Elaborado pelo autor (2011)
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3.1 Delineamento da pesquisa

As ciéncias sociais desenvolveram mecanismos aptes aproximar da complexidade
gue € o ser humano em si e sua vida em socieddtAWD, 1994). A maneira encontrada para
compreender um fendmeno que ndo pode ser quadtfiéagpor meio da pesquisa qualitativa.
Segundo Merriam (1998), a pesquisa qualitativadestender a visdo da realidade e explicar o
significado do fato social. Denzin e Lincoln (20@617) ressaltam que a pesquisa qualitativa
“estuda as coisas em seus cenarios naturais, dentariender, ou interpretar, os fendbmenos em
termos dos significados que as pessoas a elesreomfeA pesquisa qualitativa tem o intuito de
garantir a rigueza dos dados permitindo ver umrfear® o maximo possivel, facilitando assim a
exploracdo de contradicdes e paradoxos (VIEIRA; ZON) 2006). Dessa forma, o presente
estudo de pesquisa teve cunho qualitativo.

A pesquisa qualitativa tem varias orientacbes (ptf@m, grounded theory,
fenomenologia) a serem seguidas para compreerfdér desejado e, entre elas, tem-se o0 estudo
de caso que Merriam (1998, p. 27) define este mét pesquisa como “uma investigagdo
intensa, com descricdo holistica e cuja analisetace de um simples fendbmeno ou unidade
social”. A autora ainda complementa afirmando geiesiudos de caso ndo tém como objetivo o
cunho quantitativo com foco estatistico, muito ngeresponder questdes hipotetizadas. Segundo
a autora, seu foco é uma descricdo rica e profanfilm de desenvolver o real significado do
evento em questao.

Yin (2010, p. 39), compartilhando da visdo da autmterior, afirma que o estudo de caso
“é uma investigacdo empirica que investiga um fear@rcontemporaneo em profundidade e em
seu contexto de vida real, especialmente quantimibes entre o fendbmeno e o contexto ndo séo
claramente evidentes”. As duas visOes anterionesifgan afirmar que a importancia dos estudos
de caso vem da sua compreensao na totalidadecalidade dos fatos investigados.

Habitualmente desenvolvido em areas como psicqlogigropologia, sociologia,
educacao, administracdo, medicina, direito, entiteas areas do conhecimento, os estudos de
caso vém sendo muito utilizados em investigacOepiremas que tém como objetivo a
compreensdo de fendbmenos individuais ou organizaigpmas que possuam relevancia e que
sejam contemporaneos (YIN, 2010).
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Em relacdo a presente pesquisa, 0 estudo de ceslbids foi o de carater Unico. Yin
(2010) afirma que a escolha de caso Unico deveeoguar fundamentos légicos, tais como
decisivo, extremo, raro, representativo ou revelaBe acordo com o mesmo autor, torna-se
justificavel a escolha de estudo de caso Unico dpudd heterogeneidade de fatos de um caso
longitudinal, ou seja, situacdes distintas no decato tempo pesquisado, 0 que se fez presente
nesta pesquisa.

O caréter descritivo é 0 mais aconselhado paratgsiede investigacdo, devido seu
processo de pesquisa e a compreensao do fendmesoanaomplexidade como um todo
(GODOY, 1995).

Como se tem como objetivo a compreensédo do procksgormacao de estratégias de
marketing no referido jornal no periodo de 199104® procurou-se o desenvolvimento de um
estudo de caso unico com foco na retrospectivarigatpara analisar o processo de formacao de
estratégias de marketing no Jornal Correio da Pardtstudos de caso, nesse sentido da
perspectiva historica, relativa a uma organizage@fica, a um dado tempo de analise, busca

relatar o seu desenvolvimento (BOGDAN; BIKLEN, 1994

3.2 Critérios para a escolha do caso e dos sujeitda pesquisa

Como se teve o objetivo de entender e analisapcepso de formacdo de estratégias de
marketing de uma organizacdo em um periodo detadajno Jornal Correio da Paraiba foi o
escolhido devido sua representatividade e por dder |de mercado (INSTITUTO
VERIFICADOR DE CIRCULACAO, 2010) no estado em qutiaa Especificamente, em
nameros, a cada dez jornais vendidos no estadébpacaao menos sete sdo do Correio da
Paraiba, representando 74% de lideranca do mer@&BTITUTO VERIFICADOR DE
CIRCULACAO, 2010). Vale adicionar que o jornal Goo da Paraiba pertence ao grupo
Sistema Correio de Comunicacédo, que conta tambémuooa TV, outro jornal de cunho mais
popular, um portal de internet, doze radios (cgitaterior) e uma revista, e é considerado o
principal veiculo pelo grupo exatamente pela susresentatividade perante a sociedade
paraibana.

Essas caracteristicas cooperaram de forma eficammpreensdo de como as estratégias

de marketing contribuiram para que o jornal terdv@aocado a frente dos seus concorrentes.
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Ressalta-se ainda o vinculo empregaticio do pesdpiscom o0 grupo organizacional (Sistema
Correio de Comunicacado) que detém o jornal comdaesido facilitador para o acesso aos
entrevistados e a informacgfes potencialmente impta$ para uma melhor compreensédo do
processo de formacao de estratégias de marketijoyrdo.

Para a selecdo dos entrevistados, foram privilegiaaueles que detém o poder de
criacdo e desenvolvimento das estratégias de magkelo jornal. Enquadraram-se nessa
caracteristica levantada a alta administracdo, bemo alguns executivos de nivel médio
(HUTT; REIGEN; RONCHETTO, 1988; MENON; VARADARAJAN, 1992;
VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999; MENONet al., 1999; NOBLE; MOKWA, 1999).
Assim, foram entrevistados o diretor presidentgodaal, 0 superintendente, a diretora executiva
(representando a cupula da empresa), o diretorastketing, o diretor comercial e o diretor de
jornalismo (representando as diretorias de niveliongue participam diretamente dos rumos do
jornal). Entretanto, a quantidade de respondenteler@a ter sido alterada (fato este que néo
ocorreu), ao longo do processo de coleta de dadss, ndo tivesse conseguido as informacdes
desejadas e que estas ja tivessem se tornado eedesdfato este que ocorreu) durante todo o
processo (MERRIAM, 1998; GODOI; MATTOS, 2006; BAUERASKELL, 2007).

O quadro 4, a segquir, ilustra os entrevistadosesgyisa com nome, cargo e tempo de
empresa.

QUADRO 4 - Respondentes das entrevistas

Participantes Cargo que ocupa no jornal Ano de enaida no jornal
Roberto Cavalcanti Diretor-presidente 1968
Alexandre Jubert Superintendente 1990
Beatriz Ribeiro Diretora Executiva 1994
Ricardo Ramos Diretor de Marketing 2003
Walter Galvéo Editor Geral 2008
Augusto Lima Diretor Comercial 2011

FONTE: Elaborado pelo autor (2011)

Os dois ultimos entrevistados (Walter Galvdo e Atguima), apesar do pouco tempo
atualmente em suas respectivas funcdes, ja tivpassagens duradouras nos mesmos cargos
tempos atras (Walter Galvao de 1997 a 2006 e Aadlsta de 1997 a 2002), mas por questdes
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politicas e empresariais, respectivamente, segaealn por um periodo e depois retornaram aos
seus postos. Dessa forma, baseado na soma do tenErmanéncia no cargo e o periodo em
gue estiveram pela Ultima vez no jornal, ambosdépacidade de andlise do tempo solicitado na
pesquisa.

Chegou-se a ser cogitada, como entrevistado daligasgma agéncia de publicidade que
fizesse trabalhos/campanhas/anincios em favor ddufr jornal Correio da Paraiba, mas o
jornal ndo usa agéncias para esta tarefa. Usapoigdepartamento de marketing para idealizar
sua atividade de comunicacdo de marketing. A Usitteacd0 em que o jornal usa agéncias de
publicidade é para criacdo de campanhas direciopada outros empreendimentos do grupo
empresarial (concessionaria de automovel e de motgta) para veiculagdo, como anunciantes,

no proprio jornal Correio.

3.3 Instrumentos e procedimentos para a coleta deados

As técnicas de coleta de dados utilizadas na peeseesquisa foram a entrevista
semiestruturada, a observacéo direta e a analisersimtal (MERRIAM, 1998).

A entrevista pode ser definida como sendo “um EeTale interacdo social entre duas
pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tewbpetivo a obtencéo de informagdes por parte
do outro, o entrevistado” (HAGUETTE, 2002, p. 8¢ndo assim, a entrevista frequentemente &
utilizada como fonte de obtencdo de dados qualitatnecessarios para a compreensao dos
fendmenos sociais estudados (MERRIAM, 1998).

Especificamente, esse tipo de entrevista serve ecmmguia para ajudar o entrevistador e
0 entrevistado no foco do problema em questao (KLEDO4). De acordo com Bogdan e Biklen
(1994), a entrevista semiestruturada é util par@gber dados descritivos da linguagem do
sujeito em questdo, permitindo ao entrevistador ormaaeira intuitiva de entender os aspectos
inseridos nas respostas. Isso permite ao pesquipadsiveis intervencdes durante a entrevista e
até mesmo direciona-la caso haja distor¢do naleotasposta relativa a uma questao especifica.

A observacéao direta ocorre quando um observadéarfesstamente presente e monitora
pessoalmente o que ocorre, e € muito flexivel porggrmite ao observador reagir e registrar
aspectos de fatos e comportamentos a medida quewc(COOPER; SCHINDLER, 2003). As

observacdes foram realizadas por meio de notaardpaacerca da estrutura da empresa, rotina,
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funcionarios e executivos respondentes ou ndo.d8seeio a reforcar as informagdes colhidas
pelas entrevistas. Como a pesquisa diz respeifpaasado, era necessario um olhar do que ja
havia transcorrido, ou seja, que o pesquisadovessi presente a alguns dos fatos que se
desencadearam. E isso foi contemplado exatamewitdode vinculo empregaticio de trabalho do
pesquisador (oito anos até o fim da pesquisa) percquase metade do tempo pesquisado e ja
ter presenciado muito do que foi realizado ou afterem termos de estratégias de marketing.

Os documentos também séo Uteis para a aquisicadodmacdes para a pesquisa. Elas
podem ser primarias ou secundarias e sdo eficaagsesquisas de longos periodos de tempo
(GODOY, 1995). Nesta pesquisa, foram coletadosefsldmaterial de divulgacdo e alguns
jornais no intuito de ilustrar algumas das aco&miggicas realizadas. Entretanto, eles ndo foram
Uteis o bastante para serem contemplados na adaisesultados.

As entrevistas foram baseadas em um roteiro (Apénd) elaborado a partir do
referencial tedrico ja exposto, sempre no intuggesponder ao problema proposto com base nos
objetivos a serem alcancados.

As entrevistas foram gravadas por meio de camerdndgr digital com permissao dos
respondentes e transcritas para uma melhor congdeeor parte do pesquisador e, também,
caso fosse necessario, recuperar alguma informagfortante que tenha deixado de ser
analisada. Merriam (1998) indica, e foi realizagoe cada entrevista, ap0s ser transcrita, seja
remetida ao respondente para que este analis@smiido para confirmar se esta de acordo com
0 que foi relatado. A este procedimento denominarember check. As entrevistas foram
realizadas entre os dias 15 e 30 de Junho de 2@lacordo com a disponibilidade de cada
profissional contatado.

O quadro 5, a seguir, apresenta uma correlacéde entbjetivo geral, os objetivos
especificos, os questionamentos e as referéndiiaadds para elaborar o roteiro de entrevista. A
intencdo foi relacionar cada objetivo especific@ @eus respectivos questionamentos e, por
consequéncia, conectar esses questionamentos tmgsamencionados. A propdsito, e ja
remetendo a proxima secao, isso permitiu uma andéislados de forma a conjugar um grupo de

respostas a cada objetivo especifico e seus respeatitores.
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QUADRO 5 - Quadro norteador para o roteiro de ergtas

Obijetivo Geral Objetivos Especificos| Questdes Reféncias
A - Analisar o contextq
onde foram 1,2, 3,4, . . . .
desenvolvidas as 56 7e Pettigrew (1987); Ferrell; Hartline (2009)
estratégias de 8
marketing;

9, 10,11, | Biggadike (1981); Varadarajan (1982); Copk
12,13, | (1983); Wind; Robertson (1983); Greenley
14, 15, | (1989); Webster (1992); Woodruff (1997);
16,17, | Noble; Mokwa (1999); Varadarajan;
18, 19, | Jayachandran (1999); Kotler (2000); Kotler;
20, 21, | Armstrong (2003); Blackwell; Miniard; Engel
22,23, | (2005); Kotler; Keller (2006); Solomop

B — Identificar as
principais estratégias
Analisar o processp de marketing ado'tadas
de formaco de pelo Jgrnal Corrglo da
estratégias de Paraiba no periodo

marketing no Jorna| especificado; 24, 25, | (2008); Ferrel; Hartline (2009); Varadarajan
Correio da Paraiba 26 e 27 | (2010).
no periodo de 1991 a  C — Analisar os 28, 29,
2010. pnr;mpals [nodos de| 30,31, Mintzberg (1973); Mintzberg; Waters (1982,
ormagcéao das 32, 33, 1985)
estratégias de 34, 35, '
marketing; 36 e 37

Miles et al. (1978); Quinn (1978); Mintzbeg

D - Identificar quais ag 38, 39, | (1978, 1987)_; Mintzberg; Waters (198_2,
principais mudancas 40,41, | 1985); Pettigrew (1987); Romanelli;
estratégicas ao longo 42,43, | Tushman (1986, 1994); Van de Ven (1992);
do tempo: 44, 45, | Tushman; Romanelli (1994); Tushman;

’ 46 e 47 | Rosenkopf (1996); Mintzberg; Alhstrand;

Lampel (2000).

FONTE: Elaborado pelo autor (2011)

3.4 Procedimentos para a analise dos dados

Por ndo haver uma formula fixa ou receita prontstado de caso necessita do raciocinio
empirico acurado do pesquisador, aliado a evidérmtificientes e o cuidado na interpretacdo dos
dados (YIN, 2010).

Uma das principais caracteristicas de uma pesquigtativa é a grande quantidade de
dados coletados (PATTON, 2001). Além de ser umathabdificil, incluiu a compreenséo e a
interpretacao desses dados na busca por sentidteredenento que compuseram os achados da
pesquisa em questdo (MERRIAM, 1998).

De acordo com Bogdan e Biklen (1994), nessa fasecéssario, exatamente devido a
grande quantidade de dados coletados, criar urtearsiszacao de informacdes para ajudar na
interpretacdo dos dados. Bogdan e Biklen (1994223%) indicam o uso do meétodo da

codificacdo, pois os “codigos de processo referenax<odificacdo de palavras e frases que
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facilitam a categorizacdo das sequéncias de adom@etos, mudancas ao longo do tempo ou

passagens de um tipo ou género de estatuto pa@d.oDs codigos de processo indicam para

periodos de tempo, fases empresariais e carrarpsofissionais que passaram pela organizacéo.
Devido essas constatacfes, compreende-se o matipordue a codificacdo é largamente usada
para analisar dados em estudos de casos de emuse&RFRAUSS; CORBIN, 2008).

Baseado na codificacdo dos dados, categorias fimamuladas de forma que estivessem
inseridos certos aspectos como repeticdo de palaurfrases no intuito de encontrar padroes de
resposta (MERRIAM, 1998). Como objetivo metodolégita presente pesquisa, essas categorias
evidenciaram as fases e os principais fatos, emoteide processo de formacado estratégica de
marketing, do Jornal Correio da Paraiba.

Na presente pesquisa, 0s principais codigos radsaltforam: estratégia, marketing,
segmentacdo, campanhas, publicidade, tomar decigid@sjamento, turbuléncia, estabilidade,
instabilidade, governo, tecnologia, jornal, ecormynaioncorréncia, mudancga, relacdes de poder,
internet e classe social.

Esses codigos foram obtidos por meio das entrevestalacionados em trés categorias:
contexto, estratégia e mudanca. Essa categorizhgEmonou a andlise dos dados e contribuiu
para a concretizacao dos objetivos intencionados.

A andlise dos dados foi guiada por trés verterngesspectiva de processo estratégico
(VAN DE VEN, 1992), o modelo de mudanca estratég{PETTIGREW, 1987) e na
metodologia acerca dos padrbes de formacdo estat@glINTZBERG, 1978), que sdo os
seguintes: coleta dos dados, inferéncia dos pesiedestratégias de mudanca, analise intensiva
dos periodos de mudanca e analise tedrica do estudo

Dessa forma, seguiu-se a orientagdo de MerrianBj18® busca por organizar o grande
volume de informacgfes coletadas, e confirmadasgH)a paginas transcritas, e a analise dos
dados procurou ser sistematica por meio da catEgéo.

3.5 Confiabilidade e validade da pesquisa
Nem todo instrumento de pesquisa que apresentaabiidade tem necessariamente

validade, mas todo instrumento que tem validadeodstra confiabilidade, pois para este ser
realmente valido, antes, dever confiavel ou fidediMARTINS, 2006).
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Sendo assim, em relacdo a confiabilidade de unu@E@squalitativa, a mesma ressalta a
ideia de consisténcia, isto é, uma medida tornfigedigna no instante em que provém
resultados sélidos (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2007Em outras palavras, a
confiabilidade relaciona-se com a constancia desltaos encontrados quando 0 mesmo sujeito
€ submetido novamente a pesquisa.

Desta maneira, como forma de dar confiabilidadens ypesquisa, esta incide na
replicacao dos resultados obtidos seguindo as nsesomalutas operacionais para 0 mesmo caso.
Este assunto nas ciéncias sociais tornou-se deliead consequéncia do carater dinamico do
comportamento humano. Entretanto, este empeciltie per abrandado por meio da aquisicéo de
resultados solidos com o que esta sendo pesquisEERRIAM, 1998).

O meio empregado para garantir a confiabilidad@réaente pesquisa foi derivado dos
procedimentos utilizados e detalhados na fase gacde dados, como descrito anteriormente.
Ainda assim, como forma de reafirmar a confiabdelao referido trabalho, houve a construcéo
do corpus de pesquisa, onde foram atendidos dois niveis rhigicbs (média e alta
administracdo) com uma consequente saturacdo dos.daambém houve esforcos no sentido
de uma descricao rica e detalhada do contextolsdos sujeitos analisados e das fases de sua
elaboracéo para uma melhor compreensédo do ceeéatado. Por fim, buscou-sdesdback dos
respondentes com o intuito de confrontagdo, comsento e concordancia das respostas obtidas
(PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2007). Os mesmo autoreinda acrescentam que estes
critérios também dao validade a pesquisa.

Partindo dessa afirmacdo anterior, a validacdo efyisa é questdo central para o
progresso das ciéncias sociais, para o desenvaitongde uma pesquisa qualitativa de alto nivel e
considera as questdes éticas no desenrolar daige$fiERRIAM, 1998).

Existem diversas formas de validar uma pesquisditafilaa, entretanto a presente
pesquisa utilizou a validagéo interna (MERRIAM, 8R%sta foi feita a partir da triangulacéo
dos dados, que “visa determinar a exata posicaond®bjeto a partir de diversos pontos de
referéncia” (VERGARA, 2008, p. 257). Esta triangdla baseia-se nas entrevistas realizadas,
analise dos documentos e a observacao direta.t&mttye devido a falta de relevancia dos
documentos, usaram-se as transcricoes das erdsegistobservacao direta.

Com o intuito de dar robustez a validacdo, comméacionado, foi utilizado o método

chamado demember check, que, segundo Merriam (1998), consiste na confirmacdo das



53

informacdes recolhidas nas entrevistas com os megnbes permitindo que 0S mesmos
confirmem o que foi dito, podendo ainda acrescealtgy ou alterar alguma informacgao fornecida
anteriormente

Ainda de acordo com os pressupostos de Merriam8j1@8nsiderou-se como efeito de
validacdo da pesquisa os pressupostos tedricamehecimento do pesquisador sobre o assunto
em questdo, o que levou a conhecer de maneiraapatgimas das informacdes adquiridas,
levando a um melhor discernimemta fase da coleta de dados.

Complementando os critérios anteriores, de acoamn ®&lartins (2006), a presente
pesquisa ainda atende a mais dois critérios ddagsdi primeiro a validade aparente, onde o
método de pesquisa fornece o tipo de respostaagipeu desejada; e a validade de conteudo,
onde o conteddo do instrumento de pesquisa eviaeacabrange ndo apenas uma parte
especifica, mas todos os assuntos abordados eséecsspara atingir o objetivo geral da

dissertacao.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O jornal Correio da Paraiba foi criado em Jodo d¥sem 1953, por um
empresario/politico chamado Teotdnio Neto. Apegamnadscido na capital, e querer concorrer
com os jornais da época em Jodo Pessoa, com a passanos, o Correio foi se interiorizando
devido a origem do seu fundador ser sertaneja eeqyeestigiar suas raizes. Em 1968, o
empresario pernambucano Roberto Cavalcanti adquiterreio e se muda para a Paraiba com o
objetivo de dar continuidade ao trabalho de Teotd@to. Durante as décadas de 1950, 1960 e
1970 o acesso a informacdo pela populacdo do dntda Paraiba era escassa e, pelo seu
fundador ter origem nessa regido, ele tinha umaa eetlmejava prover esse recanto com
informacdo para amenizar o atraso que prevaleé@éa. Inclusive, esse é um dos fatores para
o jornal, hoje em dia, sobressair-se no restanteestado devido a esse pioneirismo de
interiorizacao.

A década de 1980, em particular, foi muito difipdra o Brasil como um todo,
principalmente nas areas econdémica e politicasnat € considerada como a década perdida. O
jornal apresentava dificuldades para aumentar adagee a concorréncia ja era intensa com 0s
jornais O Norte, O Momento e A Unido. Por outroolathdos estes também estavam sofrendo
devido a conjuntura brasileira. A década de 1990sta com esperanga, pois chega com a
redemocratiza¢do do pais. Como ndo havia supediené® no jornal, um jovem executivo de
outra empresa do grupo foi convocado para lider&Zooreio nessa retomada econdmica e
politica por qual passava o Brasil.

Esse periodo € marcado pela compreensao da misgamadl, de maneira informal, com
foco na informacdo a sociedade e com objetivos adeftégicos. Também é um periodo de
crescimento, conquista da lideranca de mercadeitagéo da marca pela sociedade. A transicéo
para a década de 2000, e o seu decorrer, € mgpetaladaptacdo a internet, lancamento do
Portal Correio, manutencéo da lideranca e o langeome novos produtos que agregam valor ao
jornal. Isso exigiu mais infraestrutura, maior perggrafico, a vinda de profissionais mais
capacitados, jornalistas renomados, crescimentoméecado e aumento no ndamero de
funcionarios com um total de 673.

A figura 6, a seguir, mostra o organograma atugbdwal e demonstra o funcionamento
necessario para sua administragao.
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FIGURA 6: Organograma do jornal
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FONTE: Elaborado pelo autor (2011)

O organograma também evidencia o vinculo entrératbdas e promove a compreensao,
na discussao e analise dos resultados, do papabdeposto em relacdo as suas atribuicdes.

Como a intencéo foi pesquisar o periodo de 19901#®,2a pesquisa foi dividida em
quatro fases, explanando os periodos estratégii@s divisdes foram baseadas nos eventos
criticos que marcaram um periodo especifico erangitao para outra.

Sendo assim, a primeira fase dura de 1991 a 1995asoconsequéncias da chegada de
um jovem superintende ao jornal. Nesse periodariedo o departamento de marketing do
jornal, o lancamento do Caderno dos Classificgoaseria com as bancas de jornal e o foco nos
assinantes.

Devido a essas acdes estratégias anteriores -g@@asegunda fase, no ano de 1995, com
a conquista da lideranca de mercado de jornaisibjaa@s, a contratacdo de jornalistas do
principal concorrente e o crescimento da marcaeBojunto a sociedade e o mercado.

A terceira fase inicia-se com o surgimento dosg®rde noticias, em 2000, que fez com
gue o jornal se adaptasse a esse novo meio de waTd@o, a internet, e utilizasse de acodes
estratégicas como as reformas graficas, diminudzo reportagens e colunas, capas distintas
para Jodo Pessoa e Campina Grande, lancamentortdd @arreio e a mudanca de perfil nas
manchetes.

A partir do ano de 2008, para atender a nova clsssel surgida com o crescimento

econbmico que o Brasil vinha vivenciando, o jororé, até o ano de 2010, dois produtos que
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marcaram esse periodo: o langamento de um outnal jpara a essa nova classe média (Jornal
JA) e uma revista com foco no publico de maior padgisitivo (Revista Premium).

No quadro 6, a seguir, séo ilustradas as refeffidsss que demonstram os periodos
estratégicos, e seus respectivos eventos critoues,caracterizaram o processo de mudanca
ocorrido no periodo especificado.

QUADRO 6 - Principais Eventos

Ano Principais Eventos Penqdps
Estratégicos
1991 1991 Instalagdo de um departamento de marketing
a .
1992 Lancamento dos classificados 1 Fase., retqmada de
- - jornal p6s-década ds
1993 Estratégia com foco nos assinantes 1980 (1991)
1994 Parceria com as bancas de jornal
1995 Conquista da lideran¢a do mercado
1996 Vinda de colunistas conceituados da concaagénc ) . ~
1097 22 Fase: consolidacag
da marca (1995
1998 Posicionamento da marca Correio ( )
1999
2000 .
2001 Reformas graficas
2002 Diminuigao de tamanho d ft |
2003 iminui¢éo de tamanho das reportagens e colunas| 5a e surgimento
2004 Capas distintas para Jodo Pessoa e CampindeGra dos por(t;asog)e noticiap
2005 .
2006 Lancamento do portal correio
2007 Mudanga no perfil das manchetes
v 2008 Lancamento do jornal JA 4 E tacH
— P . N ase: segmentacdp
2010 2009 Aquisi¢do de nova maqylna de mpressao do mercado (2008)
2010 Lancamento da revista Premium

FONTE: Elaborado pelo autor (2011)

Os resultados serdo apresentados compreendendscacd@lie e a interpretacdo dos
enfoques de cada uma das quatro fases estratégiral) cada fase dividida em secdes que
contemplardo o contexto em que foram desenvolvada®stratégias de marketing, quais as
principais estratégias de marketing adotadas pef@lj na fase em questdo, quais os principais
modos de formacado das estratégias de marketingis gs principais mudancas estratégicas ao
longo de cada fase. Em cada uma das fases, o désprento do texto sera de confronto entre
os achados da pesquisa e as teorias dos autocgssael®s na fundamentacgéo tedrica.
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Por fim, foi elaborada uma sec¢éo que sintetizoadas fases, resultando no periodo de
1991 a 2010, e identificou qual o contexto que magvaleceu e influenciou as estratégias de
marketing, quais as principais estratégias de rtiagk@entificadas no periodo, qual 0 modo de
formacdo estratégica predominante e as mudancestégstas ao longo do tempo que se

impuseram.

4.1 Descricdo e analise do processo de formacédo elratégias de marketing no jornal
Correio da Paraiba no periodo entre 1991 a 2010

Existe uma ampla discussdo académica acerca da@mdieg estratégias deliberadas e
emergentes, com o objetivo de compreender quaheaiinserida nas organizacdes. Isto €, se é
um modelo de planejamento formal, com rigido cdefrmu um modelo que permita o
surgimento, ndo planejado previamente, de novasatégitas ao longo da caminhada
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Essa discuss&era abordada no decorrer da
analise com o objetivo de se compreender a formde&oestratégias de marketing do Jornal
Correio da Paraiba.

Sendo assim, a seguir, serdo apresentadas aef@sedradas no periodo especificado de
1991 a 2010 no jornal Correio da Paraiba e, enlglarda a analise dos resultados obtidos nas

entrevistas e na observacéo direta, confrontandaltedos a luz dos autores pesquisados.

4.1.1 Primeira fase: retomada do jornal p6s-dédade980 (1991-1995)

Essa fase € marcada pelos desdobramentos das dmdssvo superintendente e as
consequéncias para o jornal em termos de estratdgimarketing. Este periodo chama a atencéo
pelo baixo crescimento econdmico do pais e umasi@n turbulenta da ditadura para a
redemocratizacdo. Nesse item sera abordada agiesdo contexto vivenciado pela organizacao
em questao, a identificacdo das estratégias deetiragkadotadas, o seu processo de formacéo de

estratégias e as mudancas estratégicas ocorridas.

a) Descrigcédo do contexto
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Nesse inicio de fase, o superintendente busca ceni@imamente o jornal, as pessoas
com quem vai trabalhar e procura analisar intenstaree seu principal concorrente. Esta ultima
observacao € uma constante no dia-a-dia do seallttab 0 mesmo criou esse habito entre todos
gue o rodeiam.

Todavia, existia um temor do contexto onde seriasernidas suas acdes e tomadas suas
decisbes devido a instabilidade politica e econ@rgiee o Brasil passava a época: a transicédo de
poderes entre o entédo presidente Fernando Collerhgvia sofridempeachment, e a chegada do
entdo vice-presidente Itamar Franco ao poder, eangano cruzeiro estava sendo substituido
pelo novo plano real, implantado pelo ministro daehda Fernando Henrique Cardoso. Estas
situacOes faziam o superintendente rever constamtensuas atitudes no intuito de perceber se
seriam afetadas de alguma forma por esses fatongisgenciais. Segue um trecho da entrevista
gue ilustra esse ponto:

As mudancas politicas e econdmicas no inicio dadde 1990 fizeram o jornal rever
todas as suas estratégias, inclusive as de magketorque ndo saberiamos como o0s
clientes atuais e potenciais iriam reagir. De aza@wim as noticias da época, sabiamos
que as familias estavam poupando dinheiro por cdaisaudanca econdmica e tinham
medo de perder ainda mais seu poder de compra conudanca da moeda. E
obviamente nossa intencdo com as estratégias atmrgparcela de mercado com a
conquista de novos leitores. Mas os leitores iii@arastir? Era uma dlvida que tinhamos
e que direcionou nossas decisfes nessa época (SWPERDENTE).

Nessa fase de retomada do jornal, o poder eraadentto novo superintendente. Os
contextos politico e econdmico, devido as suasrtezas, balizavam todas as suas decisoes,
assim como afirma Pettigrew (1987), quando exmicdtuacdo em que 0 contexto externo ou

interno pode fornecer informacdes acerca das apdeades ou ameacas que este meio oferece.

No inicio tinhamos uma visdo do ambiente externo,acompanhamento, mais focado
na concorréncia, na politica e na economia, pdé&vasos em uma fase de mudancas
externas em Brasilia e isso afetava muitas dass@siratégias, ndo so as de marketing,
e eram baseadas nessa situagdo (DIRETOR-PRESIDENTE)

Nessa primeira fase, a concorréncia influenciolG@ADIKE, 1981; MINTZBERG,
1978; PORTER, 1986; PETTIGREW, 1987; KOTLER; ARMSIRG, 2003; KOTLER;
KELLER, 2006; BOONE; KURTZ, 2009; FERRELL; HARTLINE009) bastante as estratégias
de marketing do jornal e, de acordo com os autort@slos, a concorréncia é um fator que

influencia as estratégias de uma organizagdo namedc que a mesma sofre acdes do ambiente
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externo. Por causa da concorréncia, foi lancadadefo de Classificados do Correio, realizada
uma parceria com as bancas de jornaleiros e onfes@ssinantes foi iniciado, tudo no intuito de
combater o jornal O Norte e tentar ganhar parcelaércado.

Percebe-se que, neste momento, a formacdo dastégsisa de marketing foi,
fundamentalmente, baseada no ambiente externo (BREW, 1987; BOONE; KURTZ, 2009;
FERRELL; HARTLINE, 2009), corroborando com as afigies dos autores no sentido deste
fator ser de forte influéncia nas atitudes estiraééigde uma organizacdo. A maneira de como se
comunicar com o0 publico em geral, a precificacdojatoal baseada na concorréncia e no
mercado brasileiro de jornal impresso, a adequdedlinguagem jornalistica a lei de imprensa
foram algumas formas encontradas em termos estedégara se adaptar a esse contexto
externo de forte competitividade.

A intencdo dessas estratégias era gerar mais padeclmercado para alcancar seu
principal concorrente. Entretanto, havia a duvidadmo os clientes potenciais reagiriam a essas
incursdes sabendo das mudancas econdmicas quamestavaminho. Ou seja, se realmente 0s
clientes investiriam no jornal ou optariam por pamugeu dinheiro para uma eventual crise
econbmica. Certos autores (MINTZBERG, 1978; ROMAMEL TUSHMAN, 1986;
TUSHMAN; O'REILLY III, 1996; HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2003; BOONE; KURTZ,
2009; FERRELL; HARTLINE, 2009) déo suporte a afigha de Pettigrew (1987) quando este
atesta que os aspectos do ambiente politico-leffaenciam o desenvolvimento estratégico de
uma empresa.

Nessa primeira fase, percebe-se que os fatoresnestafetaram as estratégias de
marketing do jornal com intensidade. Em relacdoaatiente interno nao foi diferente. A
situacdo mais pertinente foi a relacdo de podee, galmente afetou (PETTIGREW, 1987,
HUTT,; REINGEN; RONCHETTO, 1988; MENOIMst al., 1999; MINTZBERG; ALHSTRAND;
LAMPEL, 2000), corroborando com esses autorestiaslades estratégicas do jornal com mais
intensidade logo no inicio dessa fase, devido @&&a de blocos (radios, TV e jornal) entre os
setores do grupo empresarial. E isso tinha conse@e para todos os veiculos, inclusive o

jornal.



60

Tinhamos um problema nessa época que era a cdagdlocos setoriais. Ou seja, 0 que
era da radio ficava na radio, o que era da TV ficaa TV e o que era do jornal ficava
no jornal. Ndo havia um compartilhamento de idei@®rmacdes ou noticias. Cada um
queria dar a noticia em primeira mao, coisa qudaaira possivel enquanto ndo havia
internet, e isso realmente atrapalhava o desemwehto de boas praticas de gestdo
estratégica. Mas com muito dialogo e entendimenhoutn por parte da administragao e
dos veiculos, houve inicio de dissipagdo desseth@IRETOR-PRESIDENTE).

Esses blocos estavam dificultando a formacao eeimghtacdo de acdes que visavam 0S
objetivos da organizacdo, corroborando com Mingpelihstrand, Lampel (2000, p. 175)
guando afirmam que “se a formulacdo de estratégie ger um processo de planejamento e
analise, cognicdo e aprendizado, também pode s@ragesso de negociacao e concessdes entre
individuos, grupos e coalizdes”.

Logo, foi necessaria a intervencao direta do sopmridente e do diretor-presidente para
sanar essa situacdo. O papel da lideranca podaeseivo, corroborando com certos autores
(MINTZBERG, 1978; ROMANELLI; TUSHMAN, 1986, 1994; BEATIGREW, 1987;
TUSHMAN; ROSENKOPF, 1996; MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMEL, 2000), quando
bem executado no intuito de nortear as estratéBiasso ocorreu dentro do jornal durante esta
primeira fase e, em paralelo, dentro do grupo esapia.

O foco era muita discussdo com 0s responsaveisiatnsedpelos respectivos veiculos
(diretores comerciais em sua maioria). A ideiaredm@ra que sem a unido de todos os envolvidos
do grupo empresarial, seria muito dificil sobreviue longo prazo. E exatamente este o papel do
lider, mediar as forcas para manter a estabilidaderganizacdo (MINTZBERG, 1978). Sabia-se
da dificuldade que era unir esses pensamentosanmsncao era melhorar aos poucos fazendo
mais reunides coletivas apenas com os formadoressttatégia (PETTIGREW, 1987) dos
respectivos veiculos.

Compreendido o contexto da primeira fase, seradabloragora as principais estratégias
de marketing desse periodo.

b) Estratégias de marketing
As decisfes tomadas nesse inicio de gestdo, eaqdaram até os dias atuais, sempre

foram norteadas para uma mesma direcdo. Como t=dosspondentes afirmaram, a missao do

jornal sempre foi e sempre sera informar a socedB@ssa forma, todos os desdobramentos
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dessa fase, e nas demais, foram nesse sentidgulzkdios aos seus leitores para que possam ter
informacdes seguras e, se desejarem, tomar decm@Esoais baseadas nas informacdes
fornecidas pelo jornal. Essa afirmacdo corrobona careenley (1989) quando afirma que a
missao deve desenvolver uma compreensédo globalogdgto na organizagdo como um todo e
afirmar o porqué da sua existéncia.

A intencdo do Correio € conciliar essa missao coofjetivo do jornal que é o retorno
mercadoldgico. Essa afirmacdo do foco no leit@itk ratifica a importancia que o jornal
concede no sentido de que este personagem € unfarcas que vem mudando a economia e
gue qualquer atitude em sua direcdo demonstra gjodds atender aos seus anseios (WIND,
ROBERTSON, 1983; WEBSTER, 1992; WOODDRUFF, 1997;TKER, 1999; KOTLER,
2000; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; BLACKWELL; MINIARDENGEL, 2005; KOTLER;
KELLER, 2006; SOLOMON, 2008; FERRELL; HARTLINE, 200VARADARAJAN, 2010),
corroborando com as afirmacgdes de certos autores.

Por uma questdo de falta de interesse, no finalados 1980 e inicio dos anos 1990,
“havia pouquissimas estruturas de marketing nagjsrparaibanos”, afirma o editor geral do
jornal. Uma das primeiras atitudes do superintefodea instalagdo de um departamento de
marketing no jornal no ano de 1991 para dar supastesuas acfes. O departamento tinha,
inicialmente, quatro funcionarios, a incumbéncia dexiliar a alta administragdo na
implementacdo das estratégias de marketing e aglaales primordiais eram ligadas ao
lancamento de novos produtos e a utilizacdo dearfentas da comunicacdo integrada de
marketing (CZINKOTAEet al., 2001; KOTLER; KELLER, 2006; FERREL; HARTLINE, 20;
KOTLER, 2009; SHIMP, 2009). A época, isso demonsi@neirismo na sua atitude e, como
destaca certos autores (BIGGADIKE, 1981; WIND; RGBEON, 1983; VARADARAJAN,
1992; VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999; VARADARAJAN, 2010), reforcou a
importancia do marketing para as estratégias aaljor

Como afirma o diretor-presidente, “uma empresaateunicacdo, necessariamente, tem
que estar umbilicaimente ligada ao marketing. Eessfirio compreender as tendéncias de
mercado para tomarmos as atitudes corretas intemtarh Essa afirmacdo sé reforca a
importancia do marketing na ligacdo dos ambientésrno e externo (GREENLEY, 1989;
KOTLER, 2000; KOTLER; KELLER, 2006; FERRELL; HARTNE, 2009) no intuito de
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compreender o que se passa do lado de fora dossnd@raima empresa para um melhor
aproveitamento das suas tendéncias nas decisdes.

Com o objetivo de alcancar a lideranca de mercado,estratégias de marketing
comecaram a tomar forma. No ano de 1992 é lanc&kerno de Classificados com o objetivo

de posicionar a marca Correio.

Os classificados do concorrente eram muito foff@shamos que combaté-los de uma
maneira inusitada. Como estavamos comecando no das\alassificados, ainda néo

tinhamos um nome muito forte no mercado nesse madespecificamente. Entdo

resolvemos chamar amigos para anunciar de gragasaitens que desejavam vender
como carros ou um imovel. Foi uma maneira que ackara época para ter andncios no
inicio e chamar atencéo para potenciais anuncidatess, s6 que agora cobrando. E
foi 0 que aconteceu nos meses seguintes (SUPERINERNE).

Essa iniciativa demonstra dois tipos de estratdgianarketing. Uma € a estratégia do
produto, no sentido de sua criacdo, para atendee@sssidades ou desejos de um cliente em
potencial (COOK, 1983; GREENLEY, 1989; BLACKWELL; IMIARD; ENGEL, 2005;
KOTLER; KELLER, 2006; SOLOMON, 2008) que quer oue@sa vender um produto ou
imovel que ndo tem mais interesse em possui-laca(stratégia é a de posicionamento, ja que
era intencdo do Correio, e certos autores (KOTLERO; KOTLER; ARMSTRONG, 2003;
KOTLER; KELLER, 2006; FERRELL; HARTLINE, 2009) coardam, que formar uma imagem
positiva nos clientes, como foi o caso dos classiios, gera vantagem competitiva. Vale
acrescentar, em consonancia com Elmuti e Kathaf@8Rv), que houvbenchmarking por parte
do jornal, jA que o Correio foi buscar no mercadatipas que fornecessem maximizacédo da
performance empresarial, por meio do concorrente.

Em seguida, no ano de 1993, e segundo o diretsrdgr@e e o superintendente, a
estratégia que foi decisiva para o Correio da Paralicancar a lideranca de mercado envolveu o
foco nos assinantes. A intencdo foi demonstrampatanciais compradores de jornais adquiridos
em bancas que eles podiam receber em casa, o diaichanhd, seu produto sem sair de casa. E
0 preco unitario do jornal assinado mensalmentéasaiais barato do que se o cliente comprasse

um més de jornal nas bancas.
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A estratégia focando os assinantes foi decisiva pare o Correio passasse Nnosso
principal concorrente na liderangca de mercado.ébemos que sé as vendas nas bancas
ndo nos daria essa lideranca. Nossa estratégiaodeogdo era uma campanha que
focava a entrega do jornal em casa na hora em gjedemtes costumavam se acordar
para ir a banca comprar, ou seja, comodidade paraientes. Entdo tinhamos que
cumprir de qualquer jeito com essa promessa. Aanesglipe de distribuicdo foi
decisiva para alcancar esse objetivo (SUPERINTENDEN

Na questédo do foco nos assinantes, destacam-sestrégegias de marketing. A primeira
trata da veiculacdo de campanha em radio e TVuPoggue detém o jornal Correio da Paraiba,
inclusive, também j& tinha outros tipos de veiclescomunicacdo como TV e radios a época,
além de ter agregado um portal de noticias e umstaieaos dias atuais. Isso facilita em demasia
a promocao de campanhas veiculadas ao publico exh ge

Inicialmente, fez-se uma campanha publicitaria mpeio de radio e televisdo com foco
nos potenciais assinantes, evidenciando um doseatesm da comunicacdo integrada de
marketing (CZINKOTAet al., 2001; KOTLER; KELLER, 2006; FERREL; HARTLINE, 20;
KOTLER, 2009; SHIMP, 2009), a publicidade, incoderem uma estratégia de comunicacao.
Essa estratégia demonstra o foco da empresa eaefmt o produto em questdo, evidenciando
os beneficios que podem atender as expectativasclooges em potencial (COOK, 1983;
GREENLEY, 1989; BLACKWELL; MINIARD; ENGEL, 2005; KOLER, 2000; KOTLER;
ARMSTRONG, 2003; SOLOMON, 2008; FERRELL; HARTLINER009), assim como fez o
jornal na tentativa de atender os assinantes deimanais contigua.

Era evidenciado, nessa campanha, o preco do jdifeaienciado para que o assinante
recebesse, em casa, no inicio da manha. O cliag@vp uma quantia menor pela unidade do
jornal assinado do que quando comprado na bangamileiro. Como ndo havia intermediarios
para a compra, pois o relacionamento comercialdgedo entre o jornal e o cliente, o preco
ficava mais barato para o consumidor ja que a esagdieha menos custo. O preco € a forga que
possui mais relagcéo direta (KOTLER; ARMSTRONG, 206@m o cliente e pode fazer com que
este se decida pela compra de um produto ou nd® s¥kentar que o cliente pode pagar mais ou
menos, dependendo da sua avaliagdo frente ao produservico (KOTLER, 2000; KOTLER,;
ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER, 2006), desde qtes atendam seus anseios. E isso
aconteceu quando os clientes decidiram pagar Ematura sabendo da possibilidade de
receberem em casa diariamente e que pagariam uon wednor pela unidade do que se

comprassem na banca de jornal.
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Ainda em relacdo ao foco nos assinantes, a Ultisti@tégia foi a de distribuicdo. O
Correio sabia que, para ter uma carteira de agemane |he desse a lideranca de mercado, e que
cumprisse com o prometido de entregar no iniciondahd, era necessario ter uma equipe de
distribuicédo eficaz que comecasse o trabalho alled@madrugada, dividida por regifes da cidade
e com um numero especifico de entregas por hoeagqmanpor a quantidade total de assinantes
na carteira do Correio da Paraiba.

Diferente de n6s do Correio, muitos jornais airta ho departamento de marketing a
juncdo com o setor de circulagdo e distribuicdta Peportancia de ambos, eles sempre
foram independentes para que cada um tivesse saRoaia. Para um produto como o

jornal, que comecga a ser consumidor principalmantéicio da manhd, é crucial uma

boa distribuicdo para que ele chegue a pessoarmettanpo certo. Caso contrario, pode
arruinar a nome de qualquer jornal (SUPERINTENDENTE

A distribuicdo € uma estratégia que move todo @merdo mix de marketing porque é
ela quem faz chegar ao destino final o produtoesuigo encomendado e, se bem executada,
pode compensar perda de eficiéncia no produtoopeepromocédo (FERRELL; HARTLINE,
2009). Isso foi ao encontro da atitude do jornalrelacdo aos assinantes, pois, por depender da
entrega em domicilio, o Correio deu prioridade nmprimento da promessa de chegar no inicio
da manha na residéncia do cliente.

Concluindo as estratégias de marketing dessa das€,994, o Correio fez uma parceria
com os proprietarios de bancas de jornal. ElesatmBuas bancas pintadas pelo jornal com as
marcas do Correio e, em contrapartida, eles of@macomo primeira opcdo de venda aos seus
clientes, o Correio e recebiam uma comissao, ema cmprec¢o unitario do jornal, por venda
efetivada. Isso gerou ainda mais reconhecimentonalaa por estar presente em dezenas de
bancas da cidade, além do impulso nas vendas. &egurdiretor comercial, isso também
provocou o interesse dos proprietarios de bancdalderma que eles mesmos ligavam para o
jornal solicitando a reposi¢cao do estoque porgueayéa vendido o lote anterior.

Esse movimento do Correio foi ao encontro do queeles Hartline (2009) afirmam
acerca do desenvolvimento de relacionamentos dg lprazo com clientes e parceiros como
peca fundamental para tentar deter o avanco dawgéncia e também contra mudancas bruscas
no ambiente. Kotler e Keller (2006) complementaimnaindo a necessidade de se criar um
habito de desenvolvimento de vinculos mais fortas os clientes atuais, por ser mais barato

manté-los do que buscar novos e isso, 0s autassaltan, ndo € uma afirmativa de que néo se
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deve buscar novos clientes, mas que deve havequiibeio entre manter os atuais e buscar por
clientes potenciais.
Encerrada a identificacdo das estratégias de nmagketessa primeira fase, agora serao

abordados os modos de formacédo dessas estratégas/dlvidas.

¢) Modo de formagé&o das estratégias de marketing

O processo de formacgdo de estratégias tem comdivobge compreensdo de como as
estratégias organizacionais sdo moldadas (VAN DB, VE92). Pela andlise das entrevistas,
nesta primeira fase, apesar de ter uma missédo ebigtivo claros a sua frente, havia pouco
planejamento no jornal. O predominio era de egfi@écom cunho fortemente emergentes e
mudancas incrementais (QUINN, 1978) ao longo dgsseiros anos de desdobramentos apos
a década de 1980, pontuada por uma Unica estrai@giacunho fortemente deliberada. Ainda
assim, de acordo com as entrevistas, nota-se gupasintendente tinha metas de crescimento e
era proativo em suas decisdes. Dessa forma, ddcacom Mintzberg (1973), compreende-se
gue essa primeira fase do jornal se caracterizalagonciliacdo do modo empreendedor (poder
centrado em uma Unica pessoa e busca por oporti@sida modo adaptativo (a empresa se move
em pequenos e desarticulados passos em um amblienddicil controle) na maneira de se
formar uma estratégia.

Trés momentos nessa fase sucederam a conclusdwran{g) a instalacdo de um
departamento de marketing, (2) estratégia com fioscassinantes e (3) a parceria com as bancas
de jornal. Em nenhum momento elas foram previamgaigejadas e todas emergiram durante o
processo de formacao de estratégias de marketing.

A iniciativa de instalacdo de um departamento deketimg sO surgiu quando a pessoa de
confianca levada pelo superintendente, quando aasidanca de outra empresa do grupo para o
jornal, desistiu do trabalho cinco meses apds safratacdo. A necessidade fez com que fosse
criado o departamento em questdo. A estratégiaatketing com foco nos anunciantes sé foi
decidida quando deu certo a estratégia anteriatg/@a de Classificados), pois foi uma maneira
gue surgiu de buscar outros potenciais clientesstatégia de parceria com as bancas de jornal
também surgiu como uma ideia para promover a n@oceeio penetrando nos pontos de venda
de jornais.
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Tanto a instalagcdo de um departamento de markefira)to o foco nos assinantes e a
parceria com as bancas de jornal ndo foram plaagjpteviamente. Foram ideias que
foram surgindo e colocadas em pratica para salaeviabilidade. Ainda bem que todas

deram certo (SUPERINTENDENTE).

Todas essas estratégias se encaixam no tipo erdpdeende formacdo de estratégias,
pois tinha a visdo individual do seu mentor nacgéia(MINTZBERG; WATERS, 1985), o
superintendente, onde o0 mesmo concentrava todder pe formacao de estratégias. Nessa fase,
0 superintendente detinha a lideranca (MINTZBER&,81 ROMANELLI; TUSHMAN, 1986,
1994; PETTIGREW, 1987; TUSHMAN; ROSENKOPF, 1996;NMZBERG; ALHSTRAND;
LAMPEL, 2000) sem nenhuma interferéncia ou influérde outra pessoa, concentrava o poder
(PETTIGREW, 1987; HUTT; REINGEN; RONCHETTO, 1988; EMON et al., 1999;
MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2000) de formulacédoadestratégia de marketing e de
outras areas, e percebia as oportunidade e am@EIFIGREW, 1987; KOTLER, 2000;
KOTLER; KELLER, 2006; BOONE; KURTZ, 2009; FERRELHARTLINE, 2009) de forma
proativa advindas do contexto externo.

Apesar de serem mais comumente encontradas em s&wpde pequeno porte, as
estratégias emergentes também podem ser percebiasorganizacdo de grande porte
(MINTZBERG; WATERS, 1985), como o Correio da Paggidevido a disposicdo dos outros
personagens da empresa em seguir a visdo do empdeenVale ressaltar que a prépria visao
desse empreendedor pode mudar subitamente pasadingitdo caracterizando o surgimento de
outra estratégia.

A Unica estratégia deliberada dessa fase foi gé&wiado Caderno de Classificados. Esta
surgiu do desejo de combater a concorréncia.

O Caderno de Classificados foi realmente idealizzao o objetivo de combater nosso
principal concorrente. Como eles tinham um cadestagsificados forte, era nossa
intencdo combaté-los inicialmente nesse pontohanfios vontade de criar a cultura dos
classificados no Correio da Paraiba (SUPERINTENDENT

Mesmo sendo deliberada, esta estratégia tambémcséxa no tipo empreendedor de
formacéo de estratégias (MINTZBERG; WATERS, 19&8%atamente pela lideranga exercida
pelo superintendente, sua visdo colocada a freagedeias, e, apesar de haver intencées menos
definidas do que no tipo planejada, suas decis@esssguidas pelos outros personagens do
jornal. Esta estratégia, em particular, difere d@gigectos emergentes do tipo empreendedor, tais



67

como uma Vvisdo que proporciona um senso de diregéite ha espacgo para adaptacdes, visdo
Unica do lider que pode alterar a qualquer tempis, @ partir do momento que quem formula
também é quem implementa, sua atitude pode lewa-teagir a acdes passadas, a novas
oportunidade ou a ameacas do ambiente. De acomoosoachados de Mintzberg e Waters
(1985), estas sao caracteristicas que diferenammestratégia mais deliberada do que uma mais
emergente no modo empreendedor.

Vale acrescentar que, de acordo com o superintendero diretor-presidente, nessa
época, ainda ndo havia um contato estreito erjpmal e seus leitores no sentido de captar seus
desejos e necessidades, ou mesmo deles influengiage alguma forma, nas estratégias de
marketing. Isso contrapfe a visdo de certos au{¥dND; ROBERTSON, 1983; WEBSTER,
1992; WOODDRUFF, 1997; KOTLER, 1999; KOTLER, 200ROTLER; ARMSTRONG,
2003; KOTLER; KELLER, 2006; FERRELL; HARTLINE, 200¥ARADARAJAN, 2010) em
relacdo a necessidade de compreensdo dos anssia®msumidores e também contrapde as
visdes de Greenley (1989) Wind e Robertson (1988)bster (1992) quanto a exigéncia de as
estratégias estarem alinhadas as necessidades dessaos consumidores do jornal.

Em seguida, serdo abordadas as mudancgas estraiégiaslas nesse primeiro periodo

estratégico.

d) Mudancas estratégicas

O ambiente € mutavel e certamente uma empresaassarpg sempre por periodos de
estabilidade constante. Essa instabilidade rensetaulancas estratégicas das organizacées no
sentido de se adaptarem a esse novo ambiente (MAERB, 1978).

O contexto externo (PETTIGREW, 1987; KOTLER, 20B@TLER; KELLER, 2006;
BOONE; KURTZ, 2009; FERRELL; HARTLINE, 2009) do memo econémico e politico do
final de 1980 e inicio de 1990, ou seja, a situagaajue a populacdo so6 investiria em algo que
trouxesse retorno, fez com que o jornal ndo consegasbrando pelos anuncios dos classificados
para os potenciais leitores/consumidores. Optopet® veiculacdo gratuita de muitos anuncios
de vendas de automéveis e imodveis (segundo os rmésptes, ainda hoje, os bens mais

anunciados nos classificados) com o objetivo dirgiotenciais clientes. A partir disto, passou-
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se a cobrar pelos anuncios, ja que eles tinhanref@@ncia de pessoas que ja haviam anunciado
e conseguido vender os bens desejados por memadsHicados.

A partir do momento em que se percebeu essa cgafinn novo produto, e que as
pessoas so6 investiriam em algo que valesse a mermaapsa da mudanca econémica/politica, a
campanha foi iniciada na direcdo de novos e paenclientes para os classificados. Ou seja,
corrobora com o que afirma certos autores (MILESal., 1978; MINTZBERG, 1978;
ROMANELLI; TUSHMAN, 1986, 1994; PETTIGREW, 1987, BHMAN; ROSENKOPF,
1996; PETTIGREW; WOODMAN; CAMERON, 2001), pois hauconsisténcia de acdo e
dominio sobre a estratégia no sentido de sabeient@a sem perder o foco com objetivo que
era a aquisicdo de novos consumidores. Consisggoimo padrdes, atividades ou dominios
sobre a estratégia fornecem as organizacdes fdatesbrevivéncia em periodos de mudancas ou
continuidade, pois ajudam no processo de buscaqukibrio em periodos turbulentos.

Internamente, iniciou-se uma mudanca de habitoraeltt grupo empresarial que vinha
afetando as estratégias do jornal, das radios &Waalém dos préprios departamentos dos
veiculos, em particular. O problema percebido &tissina falta de comunicacdo entre os
veiculos para exposi¢do dos seus produtos (o guenes contradicdo em um grupo exatamente
de comunicacéo), falta de apoio entre os veicudbogxibicdo de campanhas institucionais ou

promocionais e falta de troca de ideias entreadeso objetivo de agregar valor uns aos outros.

Os feudos existiam realmente e percebiamos qualgzacom relacdo ao ego ou desejo
de reconhecimento por parte dos veiculos. Cadagueia sua parcela de atencdo e a
alta administracdo ndo dispunha do tempo necegsargatendé-los da forma desejada.
Entdo foi necessario muito didlogo e reunifes pEmelarecermos que se ndo nos
unissemos naquela fase de aperto econdmico extermmr consequéncia interno
também, todos os veiculos de comunicagdo do grafferem em conjunto. N&o era
melhor crescer em conjunto, auxiliando um ao ou@? que comegamos a transmitir
para todos (SUPERINTENDENTE).

Sem duvida, a intervencéo do lider (MINTZBERG, L9R®MANELLI; TUSHMAN,
1986, 1994; PETTIGREW, 1987, TUSHMAN,; ROSENKOPF, 989 MINTZBERG;
ALHSTRAND; LAMPEL, 2000), assim como esses autoegestam, foi importante para
amenizar esse habito de feudos, como mais da metasieespondentes o classificaram, e,
sucessivamente, ir eliminando-os. Inclusive, osppod lideres (superintende e diretor-
presidente) afirmam que esse foi um passo impertaotsentido de alcancar a liderangca de
mercado, pois conseguiu-se, paulatinamente, unrefisilos a se auxiliarem mutuamente. Essa
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ajuda reciproca foi importante, e gradual, poisessb que relacdes de poder ndo se encerram
rapidamente (PETTIGREW, 1987; HUTT; REINGEN; RONCH®, 1988; MENONEet al.,
1999; MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2000) e foi ewwindo na forma de uma maior
interacdo entre os veiculos, principalmente nol@uriltuo na estratégia de marketing, com
foco na exibicdo de campanhas promocionais e ucgiitais entre si. A troca de informacdes
para alavancar possiveis campanhas em conjuntegitas@ de mais tempo para se concretizar.
Aspectos politicos e culturais realmente explicaeniquos de transformacdo, como
atestou Pettigrew (1987). E necessario olhar panéral das organizacdes e entender que forcas
se chocam na batalha para administrar a mudanc&8HMAN; O’REILLY Ill, 1996) e essas
situacbes sdo complexas para os gestores. Nessaohpapel do lider € essencial para que a
organizagcdo consiga atravessar por situacbes ddit@womterno (MINTZBERG, 1978;
ROMANELLI; TUSHMAN, 1986; PETTIGREW, 1987; TUSHMANROSENKOPF, 1996),
assim como é papel dos lideres mediarem essas foteanas, nesse caso especifico as relagbes
de poder, com a finalidade de manter a estabilidaderganizacdo e, a0 mesmo tempo, garantir

sua adaptacdo as mutacdes ambientais que sur¢i®NETZBERG, 1978).

e) Sintese dos resultados obtidos

Como forma de resumo dessa primeira fase, é apagleemo quadro 7 a seguir, uma

sintese das principais evidéncias relativas aosajabjetivos especificos desta pesquisa.
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QUADRO 7 - Sintese da primeira fase

Fase Periodo Contexto Estratégias de Modo de Mudanca
marketing formag&o estratégica
- Desenvolvimento
de produto; - Mudanca
anci estratégica
e;[irral;?ng:ﬁica - Estratégia de advinda do
e poe& | distribuicéo; Meio externo
movimentos da L (langamento
concorréncia); - Estrategia de dos
' posicionamento; classificados
1 1991-1995 | Turbuléncia - Empreendedor| sem cobranca
interna (feudos - Estratégia de de andncio);
entre os veiculos e precificacdo;
nos seus L - Mudanca
departamentos). | - EStratégia de interna (maior
P ' relacionamento; integracédo dos
veiculos).
- Estratégia de
comunicagao.

FONTE: Elaborado pelo autor (2011)

A seguir serdo abordados os acontecimento referemtesegunda fase do periodo
estratégico.

4.1.2 Segunda fase: consolidacado da marca (1995200

O ano de 1995 é marcado por dois fatos que trazemsotidacdo e esperanca,
respectivamente, ao jornal: de acordo com o Irtetilerificador de Circulagcao (IVC) o jornal
Correio da Paraiba, pela primeira vez, passa defrdm seu principal concorrente e lidera o
mercado paraibano como o jornal mais lido e a possevo presidente, Fernando Henrique
Cardoso, sinaliza um novo tempo para o Brasil celacéo a economia e a politica. Esses dois
fatos nortearam as acdes que se seguiram denge siegundo periodo estratégico.

Assim como no anterior, nesse item sera abordadiesericdo do contexto vivenciado
pela organizacdo em questdo, a identificacdo dtatéxfias de marketing adotadas, o seu

processo de formacao de estratégias e as mudatiggégicas ocorridas.

a) Descrigcédo do contexto
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O contexto externo, nessa segunda fase, tem seanmshais estavel do que na anterior.
O presidente Fernando Henrique deu continuidadeoatrole da inflacdo com éxito. Com o
recém criado plano real a moeda estabilizou-se ec@omia percorreu esse periodo
positivamente. Tanto que, em 1998, houve sua regdiodao cargo de presidente pela reeleicéo
principalmente devido a essa estabilidade pol&ieaondmica.

O monitoramento dessas contingéncias se tornoupresente no dia-a-dia da empresa.

Quando a economia deixa o mercado recessivo, o®plsdo de sobrevivéncia e o
marketing adéqua suas estratégias nesse sentgl@mrifio a economia deixa o mercado
pujante, os planos séo de desenvolvimento e o tirggkem mais liberdade de criagédo
(DIRETOR-PRESIDENTE).

O editor geral, o superintendente e o diretor coraktiveram a mesma opiniao a respeito

e ainda afirmaram que o monitoramente desse amelBengiu com mais forca nessa fase.

O jornal sentiu a necessidade, a época, de coraefgarer pesquisas de mercado, ndo
por institutos de pesquisa, mas de opinido comasdsf#tores, para compreender melhor
seus habitos em relagdo a esse novo ambientealslidate que nos cercava. Era um

momento para tentar aproveitar esse periodo denbarexterna e emplacar novas agées
estratégicas (DIRETORA EXECUTIVA).

O jornal utilizou dados primarios (como o perfilsdassinantes em termo de classe social,
idade média, sexo, formacdo académica, renda alataédia, bairro onde morava, areas de
interesse) e secundarios (senso do governo, rogeiadas por documentos pubicos, novas leis).
O intuito era utiliza-los como fontes para orientgor meio de analises, estudos e reunides, entre
a cupula e as demais diretorias do jornal, o dededeacOes estratégicas de marketing, tais como
se portar frente ao concorrente estando agoradeaafica, contratagcdo de novos jornalistas,
posicionamento da marca agora lider, aprimoramgréfico e melhor distribuicdo interna do
jornal, novos cadernos, e mais ecléticos, no sentid atender uma maior proporcdo de
consumidores.

Essa atitude do jornal Correio € corroborada patoseautores (KOTLER, 2000;
KOTLER; ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER, 2006; BO KURTZ, 2009;
FERRELL; HATLINE, 2009; SHIMP, 2009), quando os mes afirmam que as pesquisas sao
fontes de informacgé&o Uteis no sentido de fdedback do que ocorre tanto com o publico-alvo
guanto com o ambiente externo, pois podem serva partear acdes estratégicas no intuito de

gerar vantagem competitiva. De acordo com seusdashautros autores (GREENLEY, 1989;
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WIND; ROBERTSON, 1983; WEBSTER, 1992; DAY, 1994, \WODRUFF, 1997;
BLACKWELL; MINIARD, ENGEL, 2005; STEWART; ZINKHAN, 2006; SOLOMON, 2008;
KANAGAL, 2009; VARADARAJAN, 2010) reforcam que o@tde compreender os clientes,
utilizando esse tipo de informacao coletada, énatisentido de ofertar produtos e servicos com
uma maior gama de opcoes.

Entretanto, contradizendo o0s respondentes, essabilelside externa e esse
monitoramento se traduziram, para dentro do joeral,uma reducdo na criacdo de estratégias.
Basta afirmar que a estratégia de marketing corsldeinédita nessa fase foi a contratagdo de
um grupo de jornalistas do principal concorrent@acdorma de atrair novos e potenciais leitores.
No restante, continuaram as estratégias de magkdgiiase anterior.

Outra contribuicdo do contexto externo foi a trefigi de tecnologia. As maquinas de
escrever dos jornalistas foram substituidas petgpatador. Qoersonal computer (PC), aliado as
impressoras, veio como uma tendéncia e tornou-sevemdadeiro marco na evolugdo da
comunicacdo jornalistica. Seus efeitos também gdicaeam nas rotinas administrativas
(impressédo de contra-cheques, documentos de dgidad® imposto de renda, faturamento para
clientes por meio de boletos bancarios, controlestieque).

A internet também surgiu nessa fase e@sails despontaram como fortes e rapidas fontes
de comunicagédo entre o ambiente externo e intewm jernalistas, diretores, administradores e
proprietario logo perceberam que era algo que timimglo para ficar e revolucionar a
comunicacgéo. Entretanto, como estavam no iniciostatanto do computador quanto da internet,
ambos nao tiveram, nesse primeiro momento, impae® estratégias de marketing, apenas
evolucbes administrativas e rotineiras do jornabcd de informacbes entre os proprios
jornalistas, comunicacdo mais rapida entre a foletenformacéo e o jornalista, comunicacao
entre a administracdo e suas diretorias, circulatemas).

No ambiente interno, o marco dessa fase foi a ¢idagsé@o da interagdo e unido entre os
veiculos. Vale adicionar que foi nesta fase queedala executiva, e filha do diretor-presidente,
assumiu seu posto no jornal, participando do geaerento e, gradualmente, comecando a
dividir a administracdo com o superintendente. T@mbhouve um maior intercambio de
informacdes e ideias entre os departamentos dmgergdre os veiculos entre si e entre seus
respectivos departamentos, demonstrando o avarszoegociacdes das relacdes de poder em

comparacgao a fase anterior.
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O relacionamento do departamento de marketing cerautros departamentos, nessa
época, era positiva na medida em que tinha quélaeters demandas tanto do jornal, das
radios e da TV. Como eram muitas solicitacdes as@rdepartamento, claro que havia
momentos de turbuléncia pois era dificil dar catgatudo ao mesmo tempo. Mas em
termos de ideias, muita coisa j& era trocada estreiculos e o marketing (DIRETORA
EXECUTIVA).

O diretor-residente, o superintendente e a diretexacutiva afirmam que esse
intercambio foi positivo para o jornal, na mediden gjue o0s departamentos passavam
informacdes entre si. Eles ainda afirmaram quenauoacacao fluiu mais facilmente depois dessa
transformacéo interna e desdobramentos vieram €son &s reunides se tornaram mais rotineiras
(antes quase nado havia), mas ainda sem uma déadesmtro de semana, opiniées eram mais
discutidas e respeitadas, a discussao de ideiasypasvir também das diretorias médias para a
alta cupula. No entanto, nessa segunda fase, emtég&ls de marketing ndo foram téo
influenciadas, repetindo 0 que aconteceu dianteambexto externo. Elas s vieram repercutir
posteriormente, como consequéncia positiva dessaatmertura para comunicacgao.

O papel da lideranca, todavia, € abordado comooseguadite efetiva no papel das
mudancas internas, pois sua atuacao influencigadiente na escolha dos padrdes que afetam a
atividade competitiva (MINTZBERG, 1978, ROMANELLITUSHMAN, 1986, 1994;
PETTIGREW, 1987; TUSHMAN; ROSENKOPF, 1996). Apesiais estratégias de marketing
nao terem sofrido tanta influéncia nessa fase stupdos lideres permitiu a mudanca de habito,
mesmo que paulatina, entre seus funcionarios. fhai acdo que transcorreu da primeira para a
segunda fase, mas que so veio gerar benefici@adéggtios de marketing na terceira fase, quando
serao discutidas.

A seguir aborda-se como ocorreu o0 processo de f@ondas estratégias de marketing da

segunda fase.

b) Estratégias de marketing

Essa fase estratégica pode ser caracterizada jgomdmentos distintos: a contratacdo de
jornalistas e colunistas renomados da concorrrania o Correio e, em seguida, a manutencgéo
de préticas estratégicas da fase anterior.

O jornal ja contava com bons jornalistas no sepa@ditorial, muitos formados dentro

dele e outros contratados externamente ndo tameatas, mas com capacidade profissional. Era
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intencdo trazer jornalistas e colunistas com noepeso no mercado para fortalecer o produto.
Convites ja haviam sido feitos, mas por davida@eia forca do Correio, ndo aceitaram. Com a
conquista da lideranca do mercado paraibano, éssdadfoi dissipada e, em 1996, um grupo de

profissionais desejado pelo Correio chega ao jgraed consolidar essa conquista.

A vinda desses profissionais nesse periodo foistlecpara atrair ainda mais leitores e
potenciais novos leitores. Sabiamos da for¢a dgesealistas e colunistas e o quanto
eles poderiam agregar ao Correio tanto na qualidkde matérias e colunas, mas
também na capacidade de trazer consigo muitos elasIsitores, assinantes do jornal
concorrente e novos anunciantes. Foi uma estratédgiamarketing realmente
significativa para a gente, rendeu os frutos esiasraa época e mostrou que estavamos
no caminho certo (SUPERINTENDENTE).

O diretor-presidente, a diretora executiva e edderal ratificam essa afirmacéo e
acrescentam que esta foi uma estratégia inovademgpesendedora (MINTZBERG, 1973, 1978;
MINTZBERG; WATERS, 1982, 1985; MINTZBERG,; ALHSTRANDLAMPEL, 2000) no
sentido de trazer um grupo de jornalistas e ndcestarum por vez, algo inédito até entdo em
termos de contratagcdo em grupo. Foi algo que maxtmneo mercado tanto jornalistico quanto
publicitario.

Os resultados dessa empreitada, segundo o dimtwercial, foram um aumento em torno
de 15% no numero dos assinantes no més seguintdratacao. Isto é, conseguiu-se atender um
anseio do publico consumidor incorporando ao pwduialidade, como atestam certos autores
(WIND, ROBERTSON, 1983; WEBSTER, 1992; WOODDRUFR9T; KOTLER, 1999;
KOTLER, 2000; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; BLACKWELL; MIIARD; ENGEL, 2005;
KOTLER; KELLER, 2006; SOLOMON, 2008; FERRELL; HARTME, 2009;
VARADARAJAN, 2010). A éarea editorial foi contempladsegundo o editorial geral, por meio
de uma gama maior de opinides no jornal e houwameeato de 10% no numero de anunciantes,
também, a partir do més seguinte a contratacao.

Essa estratégia de marketing se caracteriza paesgroduto, no intuito de agregar valor
ao mesmo e levar ao consumidor algo que realmaisfaga suas necessidades e desejos
(KOTLER, 2000; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; LAMB, JUNK) HAIR JUNIOR;
MCDANIEL, 2004; KOTLER; KELLER, 2006; FERRELL; HARTINE, 2009) ou supere suas
expectativas.

A transicdo da fase anterior para 0 comeco degtanda fase, caracterizou-se pelo inicio

do uso de pesquisas de opinido, ndo necessariamentarater estatistico ou realizadas por
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alguma entidade especifica. No entanto, estas gasgtoram executadas pelo jornal no seu
corpo de assinantes, por meio dos telefones, geaxetelo contato direto com o consumidor,
como forma de tentar compreender o que os leitachavam do jornal e o que gostariam que

fosse ofertado.

Quando comecgamos a utilizar pesquisa de opinidi® sofornal tinhamos a intengdo de
entender 0 que nossos leitores e assinantes pemsavesso respeito, como éramos
vistos por eles e queriamos saber o que eles gual@ ndés. Se o jornal estava
atendendo a suas expectativas ou, se faltava algaisa, que nos dissesse (EDITOR
GERAL).

O diretor-presidente, a diretora executiva e o sof@ndente também afirmaram essa
intencdo em fazer pesquisas, ndo necessariameatistesas ou por empresas contratadas, mas
gue fornecesse ao jornal informacdes Uteis parartalecisdes. Inclusive, foi por meio destas
consultas que constatou-se o0 desejo de ter joiamti® maior renome no corpo do Correio.

Apés essa estratégia de contratacdo dos jornalilstasrincipal concorrente, o jornal
passou o periodo de 1997 a 2000 utilizando algulas®stratégias de marketing da fase anterior
(manutencdo da parceria com as bancas de jornatce donstante nos assinantes), além de
promover campanhas publicitarias na TV e radiogrdpo. Dessa forma, compreende-se que o
jornal utilizou-se de elemento da comunicacao nategg de marketing (CZINKOTAt al., 2001,
KOTLER; KELLER, 2006; FERREL; HARTLINE, 2009; KOTLE, 2009; SHIMP, 2009),
publicidade, como forma de alavancar as vendasnigera seu publico leitor e potencial,

incorrendo novamente em estratégia de comunicacgao.

O jornal estava andando bem e, nesse passar de®,tempada ano tinhamos o
levantamento do Instituto Verificador de Circulag®éC) nos atestando como lideres
de mercado e isso nos permitiu continuar utilizadds estratégias que vinham dando
certo (SUPERINTENDENTE).

Havia o interesse da alta administracdo em coreadida marca de forma a posiciona-la
positivamente junto ao seu publico leitor e potaincComo resultado, o Correio passou a
fortalecer sua posicao atual de lider, mantendtatmicom os leitores por meio dos assinantes e
gazeteiros e tentando compreendé-lo cada vez mfas de satisfazé-los, corroborando com
certos autores (KOTLER, 2000; KOTLER; ARMSTRONGQ20KOTLER; KELLER, 2006;
BOONE; KURTZ, 2009; FERRELL; HARTLINE, 2009) quandfirmam que o posicionamento
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€ uma estratégia de marketing valida, pois tenten@do de criar no publico consumidor uma
imagem ideal de um produto ou servico e seus lzogfi

Por outro lado, isso também evidencia que o jonéal demonstrou ser proativo quando
podia ter se distanciado ainda mais dos concoseutidizando-se de outras possiveis estratégias
de marketing, como, por exemplo, a segmentacaafécay (ja que tinha dados das pesquisas de
opinido), escolhendo quais bairros ou cidades asfallando atender melhor. Esta atitude
contrapde-se ao que indica alguns autores (KOTLERQ; KOTLER; ARMSTRONG, 2003;
KOTLER; KELLER, 2006; BOONE; KURTZ, 2009; FERRELIHARTLINE, 2009), pois a
estratégia de segmentacao pode prover a buscavsioddo mercado em grupos, nesse caso
especifico, o geogréfico. Ou seja, todo o esforgandrketing deve ser no sentido de procurar
corresponder esse grupo, suas expectativas seropamdb no produto ou servico mais
apropriado

Percebe-se uma atitude reativa no sentido de agimdp alguma ameaca externa surge.

Inclusive, este assunto persiste na fase seguinte.

¢) Modo de formacéo das estratégias de marketing

Nesta segunda fase, de acordo com a andlise da&vistals e as observacoes feitas,
percebeu-se a predominancia do tipo empreendedormeacao das estratégias. Entretanto, vale
salientar que neste tipo as estratégias podemorsemiente deliberadas ou fortemente emergentes
(MINTZBERG; WATERS, 1985).

A estratégia de contratacdo dos jornalistas daccoicia foi de cunho fortemente
deliberada, pois se origina de uma visdo centoalyé a intencdo como visao pessoal de um lider
unico, mas adaptavel a novas oportunidades (tesgozentratd-los mais de uma vez antes da
conquista da lideranca de mercado) e foi realiz&daseja, sempre houve a intencéo, foi uma
acao individual e foi realizada. Entdo, caracteseacomo estratégia de cunho fortemente
deliberada do tipo empreendedor de formacdo deatégia (MINTZBERG, 1978;
MINTZBERG; WATERS, 1985).

As outras estratégias foram uma manutencdo do @ueyia sido implementado na

primeira fase: implantacdo dos classificados (foetiete deliberada), implantagdo de um
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departamento de marketing (fortemente emergemie), rios assinantes (fortemente emergente) e

parceria com as bancas de revista (fortemente emie)g

As estratégias realmente haviam dado certo e n@&emuos alterd-las para evitar
qualquer surpresa por parte da concorréncia e ipaimeente por questbes externas.
Afinal, o Brasil estava passando por uma estaliédecondmica e politica que ha muito
ndo se via. Entdo decidimos aguardar um tempo peraaté onde este periodo de
calmaria ia os levar (DIRETORA EXECUTIVA).

Em relacdo a essas estratégias fortemente emesgentseu processo de formacao
também € do tipo empreendedor (MINTZBERG; WATERS85), pois ndo havia intengdes,
houve espaco para adaptacdes, existia a visdo doidaler (a diretora executiva ainda néo
participava da formacéo das estratégias e ndoideqgude pode alterar a qualquer tempo e, como
consequéncia, pode leva-lo a reagir a novas opgdeides ou ameacas do ambiente.

Dessa forma, de acordo com as estratégias analjsesta fase se caracteriza pelo tipo
empreendedor de desenvolvimento estratégico (MINBRB; WATERS, 1985).

Diferentemente da primeira fase, de acordo conpergsutendente, o diretor-presidente, a
diretora executiva, o editor geral e o diretor cana¢, nessa segunda fase, j& havia um contato
maior entre o jornal e seus leitores no sentidoagear seus desejos e necessidades, ou mesmo
deles influenciarem, de alguma forma, nas estratéde marketing, por meio das pesquisas de
opinido. Um exemplo foi a percepcéo, por partefdosadores de estratégia do jornal, de que os
leitores desejavam ler no Correio colunas e regens de profissionais que antes pertenciam ao
principal concorrente.

A seqguir serdo abordadas as mudancas estratégimgdas nesse segundo periodo
estratégico.

d) Mudancas estratégicas

A mudanca estratégica € uma resposta das orgaegzasdmudancas do ambiente muitas
vezes acelerada ou atenuada pelos seus lidereF2BERG, 1978), assim como fez o jornal. E
foi exatamente o que ocorreu nessa fase, uma gfmysor parte dos lideres do jornal. O
ambiente externo transcorreu de um periodo dehitigtade (primeira fase) para um periodo de

estabilidade politica e econémica (segunda fasejor@al, reagindo a essas instabilidades
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econOmicas e politicas iniciais, utilizou-se deagsgias de marketing para combater essa ameaca
e obteve éxito.

Entretanto, deve-se ressaltar a falta de iniciatiesta segunda fase, por parte da cupula
do jornal, por passar um periodo de seis anos comminimo de inovacgao estratégica. Indo ao
encontro dos achados da teoria do equilibrio pdotude Romanelli e Tushman (1994), no
momento em que houve equilibrio externo, pontuastgopucas desordens, o jornal recuou nas

suas estratégias e permaneceu com acdes contirugglam dando certo.

Era nossa intencdo manter as estratégias queantdiz no inicio da década de 1990
porque haviam dado certo. Em time que esta4 ganha@mise mexe. Como o pais estava
passando por uma certa estabilidade, ndo quiserarsrrtanto nas estratégias para ver
0 que ainda podia mudar no mercado (DIRETOR-PRESITH.

Segundo os achados de Mintzberg (1978), uma omgivzpode passar por periodos de
mudanca ou continuidade (a estabilidade em quegé&)o do seu ciclo de vida e que mudancas
podem ocorrer em periodos, sendo seguido por uimduede continuidade. Ou seja, assim como
o jornal Correio passou por uma fase turbulentaraagassa por uma estavel. Ainda, segundo
Mintzberg (1978), da mesma forma séo os processaecisdo estratégica: ndo sdo continuos e
ocorrem em periodos intercalados. Assim como ogareejornal, de forma semelhante, quando
a administracdo tomava decisdes acerca das esgtisgmarketing mais constantemente na fase
anterior (as decisdes eram continuas) e nessafiaslehouve reducdo (periodo intercalado) de
decisfes estratégicas.

Segundo Pettigrew (1987, p. 658) “as explicagcbbsesa mudanca tém de ser capazes de
lidar com a continuidade e com a mudanca, acOedret@was, fatores endégenos e exodgenos,
bem como com o papel da chance e da surpresa’eli®ese a necessidade por parte de uma
empresa em saber lidar tanto com a mudanca quantcaccontinuidade. Ou, como destacam
Tushman e O'Reilly (1996), que a organizacdo sejaidestra, compreendendo o gerenciamento
da mudanca gradual ou da mudanca brusca. Os acoatecs no jornal contrapdem-se aos
achados desses autores na medida em que ndo slawbm essa mudanca de ambiente e ndo
tomou medidas (podendo ser proativa na busca ponesgacdo de mercado e sendo limitada as
campanhas apenas de radio e TV) no sentido deaptaac elas.

Como resultado da mudanca estratégica, o jornasfedu esta estabilidade externa para

dentro de si. Ele passou de uma fase de profus@béggca no periodo de instabilidade para uma



79

de pouca atitude na estabilidade. Percebe-se urpeesmreativa as ameacas externas e pouco
proativa quando ndo ha essa ameaca. E como sedésperde uma contingéncia para forca-lo a

agir e se defender. Nao tendo esse personageme@xbraal tende a se acomodar. I1sso se traduz
em pouca acdo: apenas uma estratégia inédita awtenado das acbes da fase anterior. Ou seja,

mudanca de perfil estratégico em decorréncia degpatitude.

e) Sintese dos resultados obtidos

Como forma de resumo dessa segunda fase, € apidsend quadro 8, a seguir, uma
sintese das principais evidéncias relativas aosajabjetivos especificos desta pesquisa.

QUADRO 8 - Sintese da segunda fase

Fase Periodo Contexto Estratégi_as de Modo Qe Muda,ng_a
marketing formacéo estratégica

- Estabilidade - Estratégia de - Mudanca
externa (politica e | produto; estratégica do
econdmica); meio externo

2 1995-2000 N - Estratégia de - Empreendedor| (€Stabilidade)
- Estabilidade posicionamento; para o interno
interna (lideranca € (reducéo na
equilibrio nas - Estratégia de criagdo de
relacdes de poder)| comunicagao. estratégias).

FONTE: Elaborado pelo autor (2011)

A seguir serdo abordados os acontecimento referemtderceira fase do periodo
estratégico.

4.1.3 Terceira fase: surgimento dos portais deciast{2000-2008)

A terceira fase inicia-se no tempo em que estansereando um ciclo para o Brasil e
outro estava para comecar: o fim do mandato dodamte Fernando Henrique Cardoso e o
inicio da gestdo do presidente Luiz Inéacio LulaSilsa. Fatos estes que marcaram a evolugao
econbmica e social do Brasil e trouxeram consedag€npositivas para as estratégias de
marketing do jornal Correio.
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E nessa fase, também, que tem inicio de disputa pefler da Paraiba entre José
Maranhdo e Céassio Cunha Lima, fato esse que tanmflranciou o jornal nas suas estratégias
de marketing.

Assim como no anterior, nesse item sera abordadiesericdo do contexto vivenciado
pela organizacdo em questdo, a identificacdo dmatégias de marketing adotadas, o seu

processo de formacao de estratégias e as mudatiégicas ocorridas.

a) Descrigcédo do contexto

O contexto externo, nessa terceira fase, inicia eotnoca de governo, e de perfis
administrativos, entre Fernando Henrique Cardodauie Inacio Lula da Silva. Enquanto o
primeiro tinha um foco maior na economia, 0 seguf@wmu seu governo no social. Perfis
compreensivelmente distintos devido as suas foresa¢bernando Henrique era socidlogo,
intelectual e havia sido professor universitarioclusive fora do Brasil e Lula havia sido
sindicalista e tinha apenas o curso técnico detarmecanico.

De qualquer forma, para alavancar o social, o eptésidente Lula sabia que tinha que
seguir os preceitos do seu antecessor e mantegrhas ldo plano real para continuar avangcando
na area econdmica. E assim foi feito. Isso promaweipor consumo interno, possibilitou a
abertura de novas empresas e o crescimento desnjitxistentes, o que acabou elevando o
Produto Interno Bruto brasileiro. Além disso, engoepatamar de consumo da classe C brasileira
para um nivel superior ao de tempos atras, fazanto parte da sociedade brasileira consumir
bens (carros, casas, apartamentos, etc.) querddgsdiam.

Na Paraiba, o entdo governador José Maranhdo estaargo, mas 0s atritos eram
constantes com seu maior rival, Cassio Cunha Lifssa trajetoria de atritos e troca de governo
percorreram até o fim dessa fase, seja com eleigdeleicoes, cassacdo de mandato e posse do
segundo mais votado. Ressalta-se que tudo issoceacoos oito anos desta fase e apenas entre
ambos, pois as coalizbes eram sempre em torno, deles outras opcdes de atores politicos
capazes de vencé-los em uma eleicdo. A consequiEssa concentracdo em torno do poder do
estado se traduziu em pouco avanc¢o econdmico,seiseguranca e industrial. O estado ainda

€ caracterizado pelo funcionalismo publico, ofatta servico, agricultura e pecuéaria. Pouco
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avanco também ocorreu na concretizagdo de obragsugahtes que pudessem atrair investidores
para o estado.

O Brasil vinha em uma crescente muito boa e o jaalia que tinha de tirar proveito
disso de alguma forma. Agora, como lideres, érand@sque estavamos na mira dos
concorrentes e a gente tinha que se proteger deugnananeira contra 0s ataques que
viriam. Sem duvida, o surgimento dos portais deiciad, consequéncia do bom
momento econdmico, da tecnologia crescente e dalgrgracédo da internet, veio para
alterar a forma como faziamos jornalismo. Agoranaicias eram mais curtas, mais
rapidas e em tempo real. Se algo acontecia, j&eestinternet. Isso tirou o poder dos
jornais de dar a manchete em primeira mao, oumdarnoticia, no dia seguinte. Quem
se adaptasse melhor ou mais rapido a essa questfia, na frente (DIRETORA
EXECUTIVA).

De maneira ainda mais presente, o monitoramentandoiente externo de marketing,
indicado por certos autores (KOTLER; KELLER, 20B)ONE; KURTZ, 2009; FERRELL;
HARTLINE, 2009) como uma forma eficaz de estar prago para uma oportunidade ou contra
uma ameaca, havia se tornado habito do jornal,roaior dedicacdo por parte do departamento
de marketing. Este vinha crescendo em quantidadgrdBssionais (principalmente com
formacdo em designer gréfico para os projetos @dsulos do grupo) para atender todas as
necessidades do jornal, tais como projetos comgrp@ra manter os atuais e atrair novos
anunciantes e a exposicao da marca, por meio der@e com eventos que aconteciam na
capital ou interior.

Certos autores (ROMANELLI; TUSHMAN, 1986; PETTIGREW987; ANDERSON,;
TUSHMAN, 1991) reforcam a importancia de se moaitars ambientes e Anderson e Tushman
(1991) dao destaque ao ambiente tecnoldgico, @@rima essa que foi relevante para o jornal
nessa fase.

A internet realmente veio para ficar. Ja imaginasisso no final da década de 1990. E
ndo deu outra. Tivemos que nos adaptar e procteader da melhor forma possivel o
jornal no sentido de Ihe dar um perfil que suprisso o leitor tradicional, quanto esse
novo leitor da era digital. Tinhamos que ter opgi@sa ambos, mas sem perder a missdo

maior do jornal que é até hoje informar a socied&feque agora teria que fazer isto
sempre pensando na velocidade da informagéo (DIREFRESIDENTE).

A consequéncia interna dessa situacao foi a busgaal por meios de convivéncia com
as imposicoes exigidas pelo fator externo, (MINTEEE 1978; ROMANELLI; TUSHMAN,
1986, 1994; PETTIGREW, 1987; TUSHMAN; ROSENKOPF9@Pcomo a internet, e ndo dar
margem a concorréncia (BIGGADIKE, 1981; MINTZBERG978; PORTER, 1986;
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PETTIGREW, 1987; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; KOTLER;EKLER, 2006; BOONE;
KURTZ, 2009; FERRELL; HARTLINE, 2009). Essa busaa materializou em trés dos cinco
eventos criticos dessa fase (reformas graficasndigdio do tamanho das reportagens e colunas
e o lancamento do Portal Correio) para lidarem eoohegada dos portais de noticias, leia-se
também internet, de modo a se adaptar para maarteagem competitiva.

Outro desdobramento interno foi devido a extedaalé social que o Brasil atravessava,
com o crescimento do poder de consumo da classecGm® consequéncia, a exigéncia por
produtos ou servigcos mais focados nas suas, d@é,armvas necessidades e desejos. Isto vai ao
encontro das afirmacdes de Wind e Robertson (1988hster (1992), Wooddruff (1997), Kotler
(1999), Kotler (2000), Kotler e Armstrong (2003)a8kwell, Miniard e Engel (2005), Kotler e
Keller (2006), Solomon (2008), Ferrell e Hartlirg)Q9) Varadarajan (2010) quando ressaltam a
grande importancia das empresas estarem semptasatensentido de compreender 0s anseios,
do momento em questéo, almejados pelos clienteslof@seventos criticos restantes dessa fase
sdo a repercussao da questdo social vigente naagatsoducdo de capas distintas do jornal para
Jodo Pessoa e Campina Grande e a mudanca nalpsrfitanchetes.

Em seguida, as estratégias de marketing que marezssa fase e que fizeram do jornal,

segundo os respondentes, o mais lido do estado.

b) Estratégias de marketing

O marketing do jornal Correio cresce em importanaase periodo, pois essas novas
circunstancias em que a empresa atuava necessatganeguisitaram a compreensado desses

novos habitos, novas formas de entender a poputagawas maneiras de aborda-la.

O marketing cresceu em importancia nesse periais fipamos com a incumbéncia de
fazer essa ponte entre o jornal e a sociedaddagraeamos entender esses novos habitos
de consumo, como essa nova classe social, comesasgs em si se comportavam e o
que poderiamos fazer para transformar isso emtaelgsl para o jornal (DIRETOR DE
MARKETING).

O editor geral, a diretora executiva, o diretorspiente e o superintendente responderam
no mesmo sentido, dando énfase a essa comunicaiggoeambiente interno e externo e que o
marketing podia exercer essa funcdo para geraltades para o jornal. Essa afirmacgdo vai ao

encontro da visao de Kotler (1999), onde afirmatwatentemente que se o departamento de
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marketing ndo tem a possibilidade de ver as opioiddes que acontecem ao seu redor, esta na
hora de dissolvé-lo. Vale ressaltar que essa caac#o entre ambientes ainda pode fornecer
defesas para possiveis ameacas vindas externanf&RE&ENLEY, 1989; FERRELL;
HARTLINE, 2009), tais como os movimentos dos josnaoncorrentes, o fechamento de

empresas da sua regido (isso restringe possivgigiantes) e o desaquecimento do mercado.

Sem davida, muita coisa que 0 marketing pesquistaseassou nas reunides foi muito
atil como forma de desenvolver acdes promocionaes ndarketing que fossem

direcionadas para nosso publico-alvo. Muita aca@mprcional que nds, do comercial,
langamos, foi baseada em informacg8es colhidas reate externo e fez com que nés
direcionassemos ao ponto desejado, a um publiec#gw e ndo perder foco em outras
situacdes que poderiam n&o ter trazido os resdtaflee queriamos (DIRETOR

COMERCIAL).

Essa afirmacdo é seguida pelo diretor de marketinguperintendente e a diretora
executiva e assume duas situacdes pertinenteseuaneontribuicdo que o marketing deu para
estratégia (WIND; ROBERTSON, 1983; WEBSTER, 1992; O@DDRUFF, 1997,
VARADARAJAN, 2010), e também a importancia dada iteres/clientes do jornal no sentido
de atendé-los de forma mais personalizada, tentaenpre superar suas expectativas (DAY,
1994; BLACKWELL; MINIARD; ENGEL, 2005; STEWART; ZIKHAN, 2006; SOLOMON,
2008; KANAGAL, 2009). E nesta fase que se percebis moncretizada a misséo do jornal, que

€ o foco nos leitores, e cresce essa aspiracé&npemdé-lo de forma mais contigua.

Mais do que nunca, nesse periodo do ano 2000 emed@ jornal comegou a ver seus
leitores com outros olhos, comecgou a perceber gu@egente ndo se dedicasse de forma
a entendé-lo mais de perto poderiamos ficar pasaetiperder muito do que ja tinhamos
conquistado. Sempre tivemos como missdo nossosegjtmas era na forma de atender
através das noticias. Mas agora sabemos que céfoes suas necessidades pessoais.
Esse periodo de estabilidade trouxe essa impoatfpaca a pessoa, ainda mais com uma
nova classe média tendo surgido. Praticamente tudae fazemos hoje em termos
administrativos ou estratégicos se baseia nel REDDRA EXECUTIVA).

Mais uma vez o diretor-presidente, o superintetejem diretor de marketing, o editor
geral e o diretor comercial foram unanimes em dafrigue realmente o leitor/cliente é quem
dirige as acoes do jornal. Ou seja, nesta ter&as@observa-se uma orientacdo de mercado com
foco no cliente (DAY, 1994; STEWART; ZINKHAN, 200&6ANAGAL, 2009), atitude atestada
positivamente por esses autores.

No periodo de 2000 a 2003 o jornal manteve a redalde no uso de uma ferramenta da
comunicacdo integrada de marketing (CZINKO®Aal., 2001; KOTLER; KELLER, 2006;
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FERREL; HARTLINE, 2009; KOTLER, 2009; SHIMP, 2009publicidade, incidindo em
estratégia de comunicacgdo, no sentido de aumeardarv&endas e manter a marca em evidéncia,
posicionando-a (KOTLER; KELLER, 2006; BOONE; KURTZ009; FERRELL; HARTLINE,
2009) por meio de campanhas nas radios e TV dogopresarial, com foco tanto nos leitores
que compram nas bancas ou gazeteiros, quanto passinantes.

Uma estratégia de marketing inédita, confirmande gonsumidor realmente dirige as
acoes do jornal, comeca a tomar forma no ano dé, 2fiando o Correio resolveu langar capas
diferentes para Jodo Pessoa (capital e maior cidadearaiba) e Campina Grande (segunda
maior). Jodo Pessoa ja detinha sua importancia €eeainda €) referéncia para as regides do
litoral, vale do Mamanguape e brejo paraibano, mi@a Grande tinha sua importancia e era
referéncia (e ainda €) para as regides da Borbo@arai, Sertdo e Alto Sertéo.

A intencéo foi atender, de forma mais personalizadaas areas da Paraiba em noticias
proprias e com jornalistas das referidas regioas, gariam ainda mais respaldo e um olhar mais
acurado. A maior parte dos cadernos do jornal tirdtecias homogéneas para todo o estado, mas
alguns em particular (cidades e politica) tinhamsssecdes divididas entre noticias do estado e
das cidades/regifes para as quais o Correio erébdido. Com isso, foram sendo instaladas
gradualmente sucursais nas cidades pélo dessesagca

Essa atitude do jornal acaba se desdobrando enestna@egia de marketing com foco na
segmentacdo geografica (KOTLER; 2000; KOTLER; ARNMR®ING, 2003; KOTLER;
KELLER, 2006; BOONE; KURTZ, 2009), indo ao encontltas afirmacdes desses autores nesse
sentido, onde ha divisdo do mercado-alvo em regit@s necessariamente uma especifica, mas
um conjunto como é o caso do Correio. Ao mesmo ¢emf@o deixa de ser uma estratégia de
diferenciacdo (FERRELL; HARTLINE, 2009), pois ascessidades dos consumidores em
questdo sdo semelhantes (as noticias da regidoddeP&ssoa) no interior de um grupo, mas
diferem das de outro grupo (as noticias da reggg@aimpina Grande).

Como o jornal Correio atende um estado da federagéitorno de 97% do seu territorio,
com mais de dois milhdes de habitantes, é natumgerhdiferencas de anseios, gostos e
necessidades, como noticias da sua cidade, infoeragerca das acoes da prefeitura que podem
gerar beneficios e informacdes sobre agricultysaceiaria da sua regido. Dessa forma, o jornal
foi eficaz em procurar atendé-los de uma forma roamgigua, oferecendo um produto com um
perfil que vai ao encontro destas peculiaridades.
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Uma estratégia de marketing que chamou atencamladswa singularidade, foi no ano de
2005. Nessa época, o governador do estado eraoGassha Lima e o Correio, por questdes

ideoldgicas, combatia algumas atitudes suas norgove

O governador dessa época era Cassio Cunha Lima ao#drio que o Correio nao
compartilhava de algumas ag¢des do seu governongoisinham resultado préatico para
a populacado. Enfim, ele solicitou que algumas esgwele partidarios seus em Campina
Grande suspendessem 0s anuncios no Caderno dsgi€ddses. Assim eles o fizeram e
percebemos a queda repentina de anunciantes coma & retaliagdo a nossa posi¢éo
jornalistica. Quando perguntamos o motivo: eratigoli O que fizemos? Fomos a
Recife, trouxemos alguns anunciantes que tinhandaieg na Paraiba e langamos a
campanha dentro dos Classificados, “Para seu GOVERRécife é logo ali!”. E deu
certo! Os anunciantes de Campina se sentiram ad@sageela nova concorréncia e
foram em bloco reclamar com o governador que estaemdo prejuizo devido essa
guestao politica e queriam voltar atras. Dito tofdPraticamente todos voltaram e esse
tipo de imbréglio ndo ocorreu mais (DIRETOR DE MARKING).

Como resposta a uma ameaca de um fator do amlagtemo, assim como defendem
certos autores (MINTZBERG, 1978; ROMANELLI; TUSHMAN986; PETTIGREW, 1987,
TUSHMAN; O’'REILLY I, 1996; HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2003; BOONE; KURTZ,
2009; FERRELL; HARTLINE, 2009), o jornal desenvalvema acgéo estratégica de marketing
com foco em um dos elementos da comunicacdo imtagia marketing (CZINKOTAet al.,
2001; KOTLER; KELLER, 2006; FERREL; HARTLINE, 200KOTLER, 2009; SHIMP,
2009), publicidade, desta vez no veiculo jornais peve como objetivo influenciar diretamente o
comportamento do publico-alvo em questdo (os erdpossque suspenderam 0s anuncios). A
consequéncia dessa estratégia foi o reconhecimpotgparte desse grupo de empresarios, da
forca da marca (KOTLER; KELLER, 2006; BOONE; KURTZ)09; SHIMP, 2009) Correio e 0
seu retorno aos anuncios dos classificados de @angyande.

Finalizando essa fase, em 2007, o Correio perceige ogcrescimento da renda da
populacdo menos abastada (prioridade do goverra) tamecou a mudar seus interesses sobre a
natureza do noticiario. Anos antes, as manchetdisigi® (assassinatos) ou circunstanciais
(desastres automobilisticos ou naturais) tinhanoapara a sociedade e se transformavam em
vendas. Esse interesse havia mudado porque asapessoecaram a melhorar de vida e queriam
perspectivas que retratassem melhor seu novo eiilvida e ndo mais apenas em assuntos

diversos.
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Por meio das nossas pesquisas de opinido com riegeoss e assinantes, comegamos a
perceber, gradualmente, que eles estavam mudaimteresse pelas noticias. Nao que
eles deixariam de ler o jornal, mas que querians m@En¢ao dispensada ao seu modo de
vida, mais preocupacdo com a salde devido o aunrentexpectativa de vida do
brasileiro, perspectivas com foco na melhoria de da populagdo como um todo, entre
outras coisas desse género. Entdo fomos mudandoadmezente, inserindo entre um e
outro dia, esse tipo de informac¢éo nas manchete€aieio. Ndo abrimos méo das
outras manchetes tradicionais, como policial, cdacktc, mas agregamos um novo
perfil de manchete com o objetivo de atender esse anseio da sociedade, que néo
nos pareceu ser sO paraibana, mas brasileira (HRIGERAL).

Respondendo a mais um fator externo, a sociedagiesnal utilizou de estratégia de
marketing com foco no produto (KOTLER, 2000; KOTLEARMSTRONG, 2003; KOTLER,;
KELLER, 2009; BOONE; KURTZ, 2009; FERRELL; HARTLINE2009) e agregou mais uma
vez caracteristicas, atestadas pelos autores, @spondem as necessidades dos
consumidores/leitores, transmitem qualidade aoytood o posiciona ainda mais na mente dos
clientes devido o retorno dado pela empresa.

O ano de 2008 marca o inicio de langamentos deummedderivados do jornal, para
publicos especificos, e essas estratégias sei@didas na proxima fase.

A sequir € apresentado o modo de formacgéo dasézgara citadas na terceira fase.

¢) Modo de formagé&o das estratégias de marketing

Nesta terceira fase, as estratégicas de marketggaimn situacdes distintas: uma
estratégia de cunho fortemente deliberada e duasunleo fortemente emergentes pelo fator
externo.

O poder ndo estava mais centrado apenas nas maapetitendéncia, ja que a diretoria
executiva comecava a participar das formulacdeatégtas de marketing do jornal. Apesar do
predominio do modo adaptativo (ndo h& apenas umr peahtral, pois agora o comando do jornal
se divide entre a superintendéncia e a diretorexwdiva, a reagdo a um problema externo é
constante, ndo tendo caracteristica proativa epsgadominio reativo), o jornal ainda mantém
uma caracteristica forte do modo empreendedor (MBHRG, 1978; MINTZBERG;
WATERS, 1985), que é o desejo de crescimento cotesteas acdes estratégicas de marketing.
Esse desejo de crescimento tem se materializado lasipamento de novos produtos

(classificados, capas distintas do jornal para deggdes em particular, a contratacdo de
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jornalistas da concorréncia e parceria com as Bardm jornal) bem como acgles de
posicionamento da marca, reformas gréaficas e fosaasinantes.

Sendo assim, h4 uma mescla do modo adaptativo corempreendedor de
desenvolvimento da estratégia (MINTZBERG, 1978; MABERG; WATERS, 1985).

Nesse periodo do fim da década de 1990 e inici@0f® em diante eu comego a
participar efetivamente das decisbes nas aclestéggtras do jornal como um todo,

inclusive as de marketing. Até entdo, por eu témaeo relativamente nova no grupo, eu
vinha compreendendo seu funcionamento e, ao ladded@ndre (superintendente), ia

aprendendo, ouvindo e assimilando tudo o que eeaigm. Inclusive, em deciséo

conjunta com Alexandre e Roberto (diretor-presigergsolvemos a partir desse periodo
delegar algumas fungfes. Antes, além de criarmosajunto as estratégias, também
participavamos da sua execuc¢do. Agora temos aidapacde delegar, ja que damos as
diretrizes e confiamos no talento dos nossos dastpara concretizar as ideias
(DIRETORA EXECUTIVA).

O diretor-presidente e o superintendente confirreasa colocacéo afirmando que ja era
tempo de se delegar mais e concentrar menos gftigmiiOs diretores de marketing e comercial
ratificam essa situacdo quando alegam que desdeepssa estdo tendo mais liberdade de acao,
desde que estas estejam alinhadas com as diretazdta administracao.

Estas declaragBes atestam o tipo guarda-chuvatideegsa (MINTZBERG; WATERS,
1985), de cunho fortemente deliberada, para atégitaade capas distintas para Jodo Pessoa e
Campina Grande, no sentido de que as demais dagfoodiam formar suas estratégias, desde
gue estivessem de acordo com a diretriz centraltdacUpula do jornal. E esse foi 0 caso dessa
acao estratégica em particular que a diretoriaa&eting desenvolveu.

As outras duas situacfes se configuram como agitiatde cunho fortemente emergentes
pelo fator externo, pois tanto a acao estratégeceesposta ao governo no caso dos classificados
em Campina Grande (fator externo politica), quansmlaptacdo das manchetes as necessidades
latentes da nova classe social que surgiu (fattarmx sociedade) foram impostas de fora para
dentro do jornal, isto €, do meio externo para @nmerno.

Essas duas estratégias se configuram do tipo impdst formacdo de estratégias
(MINTZBERG; WATERS, 1985), ambas de cunho fortereeaimergentes, pois tem nas suas
caracteristicas a imposi¢cdo a uma acédo estratég@raa para se adaptar a algo que insurgiu-se
do ambiente externo, ou seja, 0 ambiente poderfarpa organizagdo a um padréo de acdes. E a

reacao e adaptacao a um problema externo.
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A seguir serdo discutidas as mudancas estratédessa fase como forma de saber se

houve mudanca de direcionamento ou ndo em relacsas anteriores.

d) Mudancas estratégicas

Assim como na fase anterior, na terceira fasetégitm 0 meio externo manteve sua
estabilidade politica e financeira no ambito fedeNo ambito estadual, a politica tinha
momentos de turbuléncia, mas ndo chegou a afe@mificativamente, as estratégias de
marketing do jornal, a ndo ser em um caso partigalamencionado.

Entretanto, na esfera tecnoldgica, exatamente deeslsa estabilidade politica e
econbmica, o avanco foi significativo (na maneieasé comunicar, de transmitir informacoes e
na velocidade das informacfes praticamente em teegdp e a internetnudou a forma de se

fazer jornalismo em jornal impresso.

O impacto da internet no negécio de jornais immedsi impressionante. Todos os
jornais, ndo sé no Brasil, mas no mundo todo, dgiveque rever suas estratégias de
comunicacdo e de marketing para se adaptar a essaforma de ler jornais, com
noticias mais curtas, ou como chaméavamos no ifyi¢iolas ou flashs de noticias”. Os
jornais perderam uma das formas mais classicastigas, o furo, ja que os portais o
davam em primeira méo. E o que restava para oegjairge? Tivemos que rever essa
maneira de se expressar e assim foi feito (SUPERNNDENTE).

A diretora executiva, o editor geral, o diretorrdarketing e o diretor comercial ratificam
0 que afirmou o superintendente e todos estavastimries de que o jornal precisava se adequar
a esse novo movimento tecnolégico. Segundo els pisorreu. Foi uma caminhada em conjunto
do jornal e havia concordancia interna, inclusioe parte dos jornalistas, de que era a direcao
correta. Assim como Pettigrew (1987) ressalta nanmedirecdo, essa colocacdo destaca a
importancia, na mudanca estratégica, da modificagéitica e ideoldgica do jornal na direcdo da
aceitacdo de um novo conceito.

Esse movimento tecnoldgico, por qual o jornal passorrobora com os achados de
Anderson e Tushman (1991), pois € explicado pekcatginuidade, também chamado de
destruicdo criativa (progresso na inovacgado tecmmaggundamentada em novas tecnologias,
cujos limites técnicos sdo essencialmente supsrame que dominavam anteriormente), e ocorre
guando uma industria atravessa um ciclo tecnoldgisimpde um novdesign dominante, isto

€, uma nova arquitetura tecnoldgica que se toqedodo vigente, neste caso a internet. Segundo
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0 superintendente, a diretora executiva, o dirgégomarketing e o editor geral, o resultado dessa
mudanca foi o surgimento dos portais de noticias mtdprios jornais (assim como o Portal
Correio, em 2006), como forma de se adaptar aiaotim tempo real e tentar transportar o
respaldo das suas marcas impressas para o platad. dig

As mudancas internas foram bruscas e aspectosdaéao jornal Correio, além das suas
estratégias de marketing, tiveram que se adap&msa novo momento da industria do jornal
impresso e a esta nova ferramenta de trabalho eajuso encontro da visdo de Romanelli e
Tushman (1994, p. 1141) quando afirmam que “osoges revoluciondrios pelos quais as
organizagdes passam rompem com os padrOes deadBgidestabelecidos anteriormente e
instalam as bases para os novos periodos de emuiliAssim como o jornal fez quando teve
gue conciliar o jornal impresso com o meio digital.

O resultado dessa mudanca estratégica para o jorah as reformas graficas, a
diminuicdo do tamanho das reportagens e colunasnareira de se expressar no jornal nao
contando o fato em si (pois ja era de conhecimeatdnternetno dia anterior), mas seus
desdobramentos futuros. Além do langamento do IRoaigeio, com o objetivo de disponibilizar
noticiason line e a versao digital, ndo na integra, do jornal isgwelinks para as radios e videos
com reportagens da TV. Assim como atestam as dedeshde Pettigrew (1987), e foi o caso do
jornal, os estudos acerca da mudanca organizaciengue envolve mudanca estratégica,
destacaram que 0s contextos, interno e extern@c@@sao inseparaveis (PETTIGREW, 1987).
Ou seja, ndo ha como separar que o que ocorrédsrenuros da empresa, e que tenha a ver com
seu negécio, ndo va afeta-la.

As estratégias de marketing dessa fase (capasitdsstpara Jodo Pessoa e Campina
Grande, a retaliacdo dos classificados de Campiaadd e as mudancas das manchetes), mais
uma vez, foram resultados do ambiente externo. dssaonstra novamente atitude reativa em

detrimento da proativa.

e) Sintese da fase

Como forma de resumo dessa terceira fase, é apadeemo quadro 9, a seguir, uma

sintese das principais evidéncias relativas aosajabjetivos especificos desta pesquisa.
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QUADRO 9: Sintese da terceira fase

Fase Periodo Contexto Estratégias de Modo de Mudanca
marketing formacéo estratégica
- Estratégia de
produto;
- Mudanga
i . - Estratégia de estratégica
eisetr%t;“(d?)(ljiﬁca e segmentacao interna advinda
economiarl)) Avancd geografica, das imposicdes
L ¢ . do meio externo
tecnologico; - Estratégia de - Imposta; (reformas
3 2000-2008 L . i
- Instabilidade posicionamento; - Guarda-chuva. girr?nlr?l?is’éo das
interna (advento e <gia d ¢
adaptacio & - Estra’gegua~ e reportagens e
internet) comunicacao; langamento de
’ portal de
- Estratégia de internet).
diferenciagéo.

FONTE: Elaborado pelo autor (2011)

A seguir serdo abordados os acontecimento refareatequarta fase do periodo
estratégico.

4.1.4 Quarta fase: segmentacdo do mercado (2008-201

A guarta fase inicia-se com os governos naciomst&dual, presidente Lula e governador
José Maranhéo, respectivamente, chegando ao fim.eMacoes de 2010 o presidente Lula
consegue fazer sua sucessora, a candidata Dilmss&belege-se, e 0 entdo governador nao
consegue sua reeleicdo, cedendo lugar ao candittatoposicdo eleito, Ricardo Coutinho,
interrompendo uma disputa de mais de dez anos entre
José Maranhdo e o ex-governador Cassio Cunha Ll&naa economia passa por uma crise
mundial, instalada na segunda metade do ano de 2008

Finalizando as fases, nesse item sera abordadaceagd® do contexto vivenciado pela
organizacao em questao, a identificacdo das egtratde marketing adotadas, o seu processo de

formacéo de estratégias e as mudancas estratégmaislas.

a) Descricdo do contexto
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A politica mantém sua estabilidade mesmo com opfiGximo dos governos estadual e
nacional. No ambito nacional, o foco se mantémawuia$ inclusive esta presente no slogan do
governo (Brasil, um pais de todos) desde o inicigriimeiro mandato. A questao econémica é
abalada no mundo todo com a grave crise econdudsgncadeada no dia 15 de Setembro de
2008 com a faléncia de dois bancos norte-americamosgevido a interconexdo econdémica
mundial, muitos paises do mercado global entranamezessao. Em um movimento rapido, o
governo Lula foca no consumo interno e baixa dagraliquotas, reduzindo os valores dos
produtos das industrias automobilistica, de eletragsticos e de mdveis, e consegue reagir bem
a recessdo, apostando no consumo interno. Até aldinano de 2010, o consumo volta ao
patamar normal do periodo antes da crise e a ecaramtra no eixo ascendente novamente.

Apesar da crise econdmica mundial de 2008, o goverrcional consegue manter
equilibrado o investimento principal do seu goveraccrescimento social das camadas mais
pobres, inserindo-as no mercado consumidor. Deggealforma, alguns efeitos foram sentidos
em outras indastrias ndo contempladas com a digéouidas aliquotas, como a de
eletroeletronicos, informética e turismo, as quastiram o efeito da diminuicdo do consumo.
Isso fez, mesmo com as acdes rapidas do governonudi o crescimento previsto do PIB
brasileiro.

Nesse interim, a industria da comunicacdo tambémafftada. De acordo com os
respondentes, houve diminuicdo no consumo dos igomalos outros veiculos do grupo, e

medidas foram tomadas para contrapor-se a essgamea

Era um momento ambiguo, pois o Brasil caminhava bapolitica e tinha estabilidade
de governo. Em contrapartida, na economia as coi&asiam bem e contabilizamos
perdas no consumo dos nossos produtos. Essa geeeldel ao habito do brasileiro, ja
calejado de tantas crises econdmicas nacionaigpodpar seu dinheiro a primeira
percepgdo de que algo ndo vai bem com o pais daysars economias para o caso de
emergéncia. Mas ndo podiamos ficar parados esgeafidn dessa crise, ja que nao
podiamos prevé-la. Entdo pensamos, e a classe &agque estd com poder de consumo?
Mesmo nessa crise, apostamos que o seu desejmslenom era maior do que a crise, ja
que estavam pela primeira vez efetivamente indooaspras. Foi nosso porto seguro
durante a crise e passou a ser prioridade, istatedidé-los de forma mais préxima
(DIRETORA EXECUTIVA).

Nessa época, o Correio da Paraiba ja tinha maisideenta anos de vida e suas relacdes
de poder, algo que pode afetar a empresa positivaegativamente no seu direcionamento
(PETTIGREW, 1987; HUTT; REINGEN; RONCHETTO, 1988; EMON et al., 1999;
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MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2000), assim como afham certos autores, haviam
sido estabilizadas, promovendo troca de informag@igse os veiculos, no intuito de fomenta-los
por meio de campanhas em beneficio mutuo. O papéltidranca estava bem definida entre o
superintendente e a diretora executiva e amboartindfinidade para em conjunto encontrar a
direcdo do jornal em momentos necessarios.

As implicagOes dessas questdes foram decisivasmade tomar a decisdo que amenizou
a instabilidade econdmica. A maneira que o prin@pacorrente encontrou para se sobressair da
crise foi diminuindo custos. Literalmente, diminuutamanho do formato do seu jornal de
standard (tamanho tradicional) para tabléide (metade sthndard) e baixou seu preco. O
superintendente, a diretora executiva, o editoalgéiretor comercial e o diretor de marketing
foram unanimes em ndo seguir na mesma linha, Flsseria positivo para a imagem do
Correio.

Entdo, como resposta, em vez do corte de cust@er@io apostou na nova classe C e
langou um novo produto, o jornal JA, com preco filoR$ 0,25 e que perdurava até a data do
fim desta pesquisa. O seu perfil & oferecer muaisasnoticias que ja estdo no Correio da Paraiba,
entre outras mais voltadas a esse publico em plknticnas com uma linguagem bem mais
popular, muitas imagens e noticias curtas.

Com o sucesso de vendas do jornal JA, foi necesaéuisicio de uma nova maquina
de impressao de jornais, mais moderna e com mpésickade que a atual, para juntas rodar tanto
o Correio da Paraiba quanto o JA, simultaneamente.

Outro desdobramento dessas caracteristicas admupalo Correio foi o lancamento, em
2010 (periodo em que a crise jA havia praticameetsado), de outro produto também
segmentado, a Revista Premium. O seu publico el@sae A, com foco na sociedade paraibana.
Revistas exclusivas de colunismo social se tornaeahéncia no mercado paraibano e o Correio
resolveu entrar nesse segmento por ter um pubdigmder aquisitivo abastado, além de perceber
anunciantes em potencial para este produto.

Por fim, houve a absorcao, por parte do jornalnaeas tecnologias de comunicacao e
relacionamento. Aplicativos pammart phones foram disponibilizados para acesso mével ao
conteudo do jornal Correio e 0 mesmo esta presmteedes sociais conectadas a intepaea

gue o relacionamento com os leitores se torne wazlanais contiguo.



93

Essas mudancas, no sentido de adaptacdes queabgorporcionou, principalmente em
relacdo as questdes econbmicas e tecnologicagjev@mcontro as conclusdes de Romanelli e
Tushman (1986), Pettigrew (1987) e Anderson e Tash(h991) quando atestam a necessidade
de se compreender as mudancas ao seu redor e a@eafatar-se, como forma de manter-se

competitivo no mercado.

b) Estratégias de marketing

Apesar de ser uma fase curta, o jornal Correio a@@iPa lanca trés estratégias de
marketing que focam a segmentacdo de mercado, domoito diferente da fase anterior, pois
agora o objetivo € a segmentacdo demografica egradiica. Vale acrescentar que, em paralelo a
essas estratégias, assim como na fase anteriantdwesta quarta fase, como forma de alavancar
cada vez mais suas vendas (KOTLER; KELLER, 20060B8; KURTZ, 2009; FERRELL;
HARTLINE, 2009), mantéem suas campanhas publicganidizando-se de uma das ferramentas
da comunicacao integrada de marketing (CZINKO&A., 2001; KOTLER; KELLER, 2006;
FERREL; HARTLINE, 2009; KOTLER, 2009; SHIMP, 20093 publicidade, como vinha
fazendo, sempre tentando somar mais vendas, otlizae tanto das radios quanto da TV do
grupo.

A primeira estratégia lancada foi em 2008, logosapnicio da crise econdmica mundial,
como forma de repelir duas ameacas externas, senaalecorréncia da outra: a crise econdmica

e a resposta do concorrente a ela.

Nés ja tinhamos contato com um jornal mineiro e géham esse tipo de jornal com um
perfil bem popular. Adaptamos a nossa realidade erimeiro momento apos a crise, e
como resposta ao O Norte por sua alteracdo de forenprego, nés o langamos com o
objetivo de atender esse publico em particularepiava entrando para a classe média
(SUPERINTENDENTE).

No ano de 2009, o jornal Correio da Paraiba coma cd@ Campina Grande, ja
mencionado anteriormente, percebe, por meio deupssy (KOTLER, 2000; KOTLER,;
ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER, 2006; BOONE; KURTZ2009; FERRELL;
HATLINE, 2009; SHIMP, 2009) de opinido, e essesoeef afirmam a importancia de
informacdes coletadas a fim de definir estratédmsnarketing, com leitores que compram em
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bancas e gazeteiros e com seus assinantes logai®sgnesmos cobravam uma coluna social

prépria da regido da serra da Borborema.

E notorio que existe uma disputa caseira entre Befsoa e Campina Grande e isso se
refletiu no nosso jornal de Campina. As pesquipasitaram que os leitores queiram um
colunismo social, assim como Jodo Pessoa ja tiatenbs, s6 que com foco no publico
de regido da serra. Percebemos que isso seriaarma €le introduzir pela primeira vez

o colunismo social especifico para outra regid&mala de Jodo Pessoa. Isso poderia se
traduzir em mais assinaturas e potenciais anumsam produtos e servigos que tem o
perfil dessa camada da populacdo (DIRETOR DE MARKES).

Como consequéncia, no mesmo ano, foi contratadpumalista que ja fazia um trabalho
de promocdo de eventos bem sucedido na cidade evomulo entre as camadas da alta
sociedade campinense. O objetivo era cobrir oddsdessa parcela da populacdo e publica-las
no Correio. Com apenas um més de colunismo cangenen Correio, de acordo com o diretor
comercial, houve aumento em torno de 20% no nurderassinaturas na praca de Campina
Grande.

Remetendo a praca de Jodo Pessoa, o jornal Cgaréitha um caderno de colunismo
social ha mais de vinte anos. Entretanto, um f&atterno (PETTIGREW, 1987; KOTLER, 2000;
KOTLER; KELLER, 2006; BOONE; KURTZ, 2009; FERRELHARTLINE, 2009), traduzido
em uma nova tendéncia de mercado, havia surgidoJ@&fio Pessoa: revistas proprias e
especializadas apenas em colunismo social. Deeu@erfil de exclusividade, essas publicacbes
tinham, e até o fim desta pesquisa continuavam gr@nde apelo junto ao publico de alto poder
aquisitivo e, como consequéncia, trazia anunciagnegpotencial também com produtos/servi¢os
compativeis com a renda dessa parcela da socieGade.isso, o Correio lanca em 2010 a
Revista Premium, também com foco na segmentacaogtéfita e psicografica.

A estratégia de marketing de segmentacdo demogré&fi@ psicogréfica tem como
objetivo atender a uma camada da populagcédo corotedsticas semelhantes (KOTLER, 2000;
KOTLER; KELLER, 2006; BOONE; KURTZ, 2009; FERRELLHARTLINE, 2009),
respectivamente a renda e a classe social, potetra no produto ou servico caracteristicas
proprias (renda, exclusividade, distribuicdo dveeda e foco na classe A) que podem atendé-las
de forma a satisfazer suas necessidades e desejos.

Essa espécie de movimento, atitude no sentidoethelet os clientes no que eles desejam
ou necessitam (WIND, ROBERTSON, 1983; WEBSTER, 199200DDRUFF, 1997,
KOTLER, 1999; KOTLER, 2000; KOTLER; ARMSTRONG, 20BLACKWELL; MINIARD;
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ENGEL, 2005; KOTLER; KELLER, 2006; SOLOMON, 2008ERRELL; HARTLINE, 2009;
VARADARAJAN, 2010), demonstra compromisso da orgagéo e orientacdo de mercado
definido.

Em seguida, € apresentado o modo de formacao ttatégms de marketing da quarta e

ultima fase.

¢) Modo de formagé&o das estratégias de marketing

Ao contrario da fase anterior, ha predominio do onampreendedor (desejo de
crescimento por meio de suas estratégias), masfaenatributo adaptativo (ndo ha um poder
central e ha constante reacdo e adaptacéo a umemejbIsso resulta em uma mistura do modo
empreendedor e do modo adaptativo (MINTZBERG, 19M3§JTZBERG; WATERS, 1985) de
se desenvolver uma estratégia.

A diretoria de marketing comeca a participar diretate da formagédo das estratégias de
marketing (HUTT; REIGEN; RONCHETTO, 1988; MENON; WADARAJAN, 1992;
VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999; MENONZet al., 1999; NOBLE; MOKWA, 1999)

e esses autores reforcam a importancia da pagépdos gestores de marketing na formacéao
das estratégias, pela sua gradual participacdoveaefeta formacdo e implementacdo das
estratégias, baseado no que atestaram na fasmanterespondentes da alta clpula acerca da
delegacéao, desde que estejam alinhadas com awdseata alta administracéo.

Isso tem se traduzido em maior participacdo pdemssas diretorias de nivel médio nas
reunibes agora frequentes e tendo opinides/ideiadosaceitas como estratégias formadas e
implementadas (a exemplo do que o departamento at&eting concretizou em relacdo a
contratacdo do colunista social para o jornal de@aa Grande e a retaliacdo dos classificados
de Campina Grande em relacdo a questao politica).

Estes aspectos tém contribuido com o surgimentesttatégias, sendo incorporadas ao
andamento do jornal por terem dado certo, assinocatastam os achados de certos autores
(QUINN, 1978; MINTZBERG, 1978; 1987a; 1987b; MINTERG; WATERS, 1982; 1985;
MINTZBERG; ALHSTRAND; LAMPEL, 2000).
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Nés ndo temos um plano formalizado de marketingserdido estrito da palavra, mas

todos os responsaveis pelas estratégias (suaszédd@s quase sempre saem das
reunides), e suas implementacdes, sdo compreemqtidésdos, porque ja tem enraizado

dentro deles como é o direcionamento do jornal, émro no crescimento constante.

Entdo a grande maioria das nossas estratégiasrideting ndo é planejada previamente,

elas saem da ideia surgida de ultima hora ou camuaf de resposta a uma situacéo
iminente (SUPERINTENDENTE).

O diretor-presidente, a diretora executiva, o direle marketing, o diretor comercial e o
editor geral sdo unanimes em afirmar que a grangieria das estratégias de marketing sdo
realmente idealizadas sem planejamento prévioprpadesdobramento, isso tem permitido a
participacdo efetiva das diretorias de nivel mais tomadas de decisdes. Entretanto, como
estes mesmos respondentes afirmaram, a partir doemo em que se decide por uma acao
estratégica repentina, mesmo como forma de respastafator externo, agora ha que se ter um
planejamento para ser colocada em pratica.

Essas afirmacdes se traduzem no tipo guarda-chevastratégia (MINTZBERG,;
WATERS, 1985), de cunho fortemente deliberadaptantcaso da estratégia de langamento de
lancamento da Revista Premium quanto na implantagiacolunismo social no jornal de
Campina Grande, pois ja havia participacao efgtimaparte das diretorias de nivel médio em
suas idealizacdes estratégicas de marketing, de dpge estivessem em concordancia com as
linhas estratégicas da alta administracdo, podeguisem frente e serem implementadas.

No entanto, também houve uma estratégia de cuntienfente emergente pelo fator
externo (concorréncia), o lancamento do Jornal dlacresposta ao jornal O Norte, que havia
diminuido de tamanho e baixado de preco, ou sejacteristica do tipo imposta de formacao de
estratégia (MINTZBERG; WATERS, 1985).

A seguir, é comentada a continuacdo da mudancaléggoca impetrada no jornal em

decorréncia do advento da internet.
d) Mudancas estratégicas
O quesito da mudanca estratégica, no caso particdéssa quarta fase, foi

aproximadamente uma continuacédo da terceira fase,acestabilidade politica e a continuacéo

da onda tecnoldgica.
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A particularidade fica por conta da instabilidader@®mica externa no inicio da fase, sua
guinada para a estabilidade a partir de 2010gadéncia da internet agora mével e com foco no

networking por meios das redes sociais.

No fim dessa década de 2010 e inicio da atual ocef@otem passado por uma fase de
adaptacdo por causa das questdes econdmicasssedegnoldgicas. Quando falo na
guestdo econdmica, esta estd intrinsecamente ligadmestdo social porque por
estarmos crescendo economicamente, apesar dacqersdelizmente ja passou, foi
necessario adaptarmos nosso produto a essa ncegowat social que emergiu no
governo Lula. Por outro lado, temos que nos ada@ptacnologia predominante na area
da comunicagédo, porque mudou o jeito de se farealismo. Ou seja, adaptar o jornal a
nova forma de se comunicar, lancar o Portal Coreejpor Gltimo disponibilizar os
aplicativos para que o Correio seja acessadapart phones e criar relacionamentos
com nossos leitores pelas redes sociais da inteongd mais uma maneira de estarmos
préoximos a eles (DIRETORA EXECUTIVA).

Essa fase de adaptacao é explicada a |dzadwework de Mileset al., (1978), chamado
ciclo adaptativo, que afirma que o comportamentatganizacdes € parcialmente afetada pelas
condicbes do ambiente e pelas escolhas que osdifeezem no caminho a essa adaptacédo. Ou
seja, as escolhas é que moldarédo a eficacia ddssaagdo da organizacdo ao novo ambiente
vigente.

Internamente, a implicacdo dessa adaptacéo dd Ooaneeio da Paraiba se concretiza em
trés movimentos com foco no futuro, na tentativandenter a atual vantagem competitiva: a
primeira diz respeito ao lancamento de dois praifornal JA e Revista Premium) com o
objetivo de contemplar e atender a ascensdo da clasae C brasileira; a segunda reflete a
necessidade de adequar a estrutura fisica da empremjuisicdo de novo maquinario de
impressao de jornais como forma de promover atgdiz, devido essa adaptacdo; a terceira e
tltima implicacdo desta fase € o caminho que oajoesta trilhando na tentativa de participar
dessa nova onda tecnoldgica (de comunicacdo enpteeah movel e deetworking com o0s
leitores), no intuito de se manter atualizado ipné as novas categorias de leitores que surgem

a cada ciclo de tempo.

e) Sintese da fase

Como forma de resumo dessa quarta fase, é aprédgsemtaquadro 10, a seguir, um

apanhado dos principais achados relativo aos qtatos deste trabalho.



QUADRO 10: Sintese da quarta fase
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. Estratégias de Modo de Mudanga
Fase Periodo Contexto marketing formacao estratégica
- Estabilidade
externa na politica;
- Instabilidade - EstratégiaNde - Mudgnga
externa na segmen'fat_gao estratégica,
economia: demogrgﬁca e advinda do meio
’ psicografica; externo, devido
- Evolucio o - Guarda-chuva;| nova classe
4 2008-2010 continuada da - Estratégia de social e
tecnologia e no produto; - Imposta. adaptagé_lo a nov
social o tecnolog|§1
’ - Estratégia de (Jornal JA e
_Instabilidade comunicacao. Revis.ta
interna em Premium).
decorréncia das
adaptacoes.

D

FONTE: Elaborado pelo autor (2011)

A seguir é ilustrada uma sintese com os resultadttdos por meio da analise das quatro

fases estratégicas.

4.2 Sintese dos resultados obtidos

O quadro 11, na préxima péagina, tem o intuito dstilr as direcdes que seguiram 0s

contextos, as estratégicas de marketing, os modofrchacdes estratégicas e as mudancas

estratégicas que atravessaram um periodo de viog de 1991 a 2010, dentro do jornal Correio

da Paraiba.



QUADRO 11: Sintese de todas as fases

Fase Periodo Contexto Estrategl.as de Modo d~e Mudap g.a’
marketing formacéac estratégice
- Desenvolvimento de
produto;
- Mudanca
- - Estratégia de estratégica
- Turbuléncia externa| ... =5~ h .
o P distribuicéo; advinda do meio
(politica, econémica € externo
movimentos da -
PN - Estratégia de (langamento dos
concorréncia); - . e
posicionamento; classificados
1 1991-1995 R - Empreendedor | sem cobranca dg
- Turbuléncia interna L LU
- Estratégia de anuncio);
(feudos entre os 9
p precificacao;
veiculos e nos seus - Mudanca
departamentos). - Estratégia de interna (maior
relacionamento; integracao dos
veiculos).
- Estratégia de
comunicacao.
- Estabilidade externg _ Estratégia de produtd - Mudanca
(politica e estratégica do
economica); - Estratégia de AN
2 1995-2000 - . posicionamento; - Empreendedor )
- Estabilidade interna para o interno
(lideranca e equilibrig _— (reducéo na
nas relagdes de Estra@egla~de criagdo de
comunicagao. -
poder). estratégias).
- Estratégia de produto;
- Estratégia de - Mudanca
= estratégica
segmentacao interna advinda
- Estabilidade externg geogréfica; das | -
Py . as imposicoes
(politica e economia), d )
P . . 0 meio externo
Avanco tecnoldgico; | - Estratégia de - Imposta; (reformas
3 2000-2008 posicionamento; raficas
- Instabilidade interna - Guarda-chuva. g LI
= _— iminuicdo das
(advento e adaptacaq - Estratégia de reportagens e
a internet). comunicagao; | portag
ancamento de
- Estratégia de portal de
. S internet).
diferenciacéo.
- Estabilidade externa
na politica; - Estratégia de - Mudancga
i . segmentacgdo estratégica,
n;nztcit;:gﬁg? externa demogréfica e advinda do meio
' psicogréfica; externo, devido
- Evolugio - Guarda-chuva; | nova classe
4 2008-2010 continuada da - Estratégia de produto; social e o
) - Imposta. adaptacgdo a nov
tecnologia e no . .
social: - Estrat_eglei de tecnologia
' comunicagao. (Jornal JA e
-Instabilidade interna Rews}a
P Premium).
em decorréncia das
adaptacte

FONTE: Elaborado pelo autor (2011)
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No préximo capitulo sdo apresentadas as concluddgmesquisa e nele estdo inseridas

suas respectivas limitacdes e sugestdes de pesquisa
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5 CONCLUSOES

Esta secdo apresenta as conclusdes da pesquzandbl os quatro objetivos especificos
(contexto, estratégias de marketing, modo de foamalas estratégias e mudancas estratégicas)
como norteadores para responder ao objetivo gpralg a analise do processo de formacdo das
estratégias de marketing no jornal Correio da Banad periodo de 1991 a 2010.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, o cetate este alternou momentos de
turbuléncia interna, essencialmente nas relacdepoder e nos momentos de adaptacdo as
contingéncias, ou turbuléncia externa, tais comitipm sociedade, economia, concorréncia e
tecnologia.

As turbuléncias externas se concentraram primangiale na politica, na economia e na
concorréncia, principalmente nas duas primeirassfaé medida que o tempo transcorria, € com
a consequente evolucao politica e econdmica, ogefasociais e tecnoldgicos também passaram
a fazer parte das decisfes estratégicas do jomsalums Ultimas fases.

As turbuléncias internas que sobressairam forarelagbes de poder nas duas primeiras
fases e a adaptagdo as novas tecnologias nassdeasséguintes.

O que predominou, em termos de contexto no peipedquisado, foi a grande influéncia
por parte do ambiente externo sobre o interno. Asatgias de marketing foram
demasiadamente formadas a partir de imposicOeatdee$ externos, no sentido de ter que se
adaptar a uma situacao impetrada de fora paraojesgjiam por questdes politicas, econdmicas,
sociais e tecnolégicas.

No tocante as principais estratégias de markeénmreendidas pelo jornal no periodo
pesquisado, segundo objetivo especifico, em suarimas estratégias foram de produto e de
comunicacdo, mas também foram empreendidas esamtdg posicionamento, precificacao,
distribuicdo, segmentacéo, (geogréafica, demogréfigsicografica) e de diferenciacao.

E compreensivel que duas estratégias de marketingpagticular, de produto e de
comunicagdo, tenham se sobressaido em relacdo tes.00 jornal € um produto muito
perecivel, levando em conta que ele comeca a asugodo no inicio da manha e até o meio dia
ele jA estd ultrapassado, ja que as informacOesefneras nos dias atuais. Diante dessa
caracteristica, ha o necessario aperfeicoamentprattuto no sentido de agregar qualidade e

inovacoes que facam despertar constantemente ress¢gedos leitores e, assim, tentar superar
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suas expectativas. Com isso realizado, é neceshaunlgar essas caracteristicas ao publico-alvo,
e, hesse quesito, o jornal tem a vantagem de mgmpresarial que o detém também ter outros
veiculos, como radios e TV, que veiculam suas cahgm

Os objetivos das estratégicas de marketing, uligano periodo pesquisado, tiveram
como finalidade ganhar parcela de mercado, ateadetlientes de forma a satisfazer suas
necessidades e desejos, diversificando suas alemslagnantendo sua vantagem competitiva.

Em relacdo ao modo de formacdo das estratégias atketimg, terceiro objetivo
especifico, houve uma polarizagdo na primeira dé¢admeira e segunda fases) de um tipo de
formacédo e outra polarizacdo na segunda décadiftere quarta fases) por parte de dois tipos
de formacdes.

Na primeira e segunda fase o tipo empreendedonomiedu, até pelo papel do lider
incorporado pelo superintende nessa primeira dé@dambiente era turbulento, tanto interno
guanto no externo, e ISSO proporcionou 0 surgimetdo estratégias emergentes e sem
planejamento prévio, entretanto foram incorporadespresa por terem sido eficazes.

Na terceira e quarta fase, os tipos que predomminéweam os modos guarda-chuva e o
imposto. A partir do inicio da terceira fase houmdsdo de lideranca entre o superintende e a
diretora executiva. I1sso proporcionou mais delegagipoder, menos concentragdo de funcdes e
a consequente autonomia para as diretorias demiaib formarem suas préprias estratégias de
marketing, desde que alinhadas com as diretrizessgdo jornal, ou seja, o0 tipo guarda-chuva de
formacdo das estratégias. Isso proporcionou egiaat@&mergentes. Paralelamente, os fatores
externos exerceram grande influéncia nas atividddeprnal. Neste sentido as estratégias de
marketing foram formadas como respostas a essas;amexternas que surgiram, ou seja, o tipo
imposta de formacao de estratégia e estimuladadater externo.

A respeito das mudancas estratégicas, quarto wbjestratégico, desde o inicio da
primeira fase o jornal reagiu as condi¢cdes ambed&turbuléncia externa (politica e economia)
e interna (relacdes de poder). No momento em gqueehestabilidade externa e interna, na
segunda fase, sem situa¢gfes que o ameacassemalonjanteve suas posicdes estratégicas, pois
nao era proativo na busca por oportunidades em mosestaveis. Essas atitudes contrapbem-
se aos achados de certos autores quando atestaas quganizacdes tém que estar preparadas

para periodos de mudanca e continuidade (comaitst® anteriormente).
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A partir da terceira fase, o fator tecnoldgico €met) se tornou constante e mudou a
forma como o jornal fazia jornalismo, transportareksa mudanca para suas estratégias de
marketing. O mesmo ocorreu na quarta fase, na magén do quesito tecnoldgico, e agora com
um novo fator externo: o social. Mais uma vez, esilémos dois periodos sdo marcados pela
constante reacado e, por consequéncia, adaptadatoaexterno. As mudancas estratégicas, pelo
fator tecnologico, tém suporte na descontinuidéai®bém chamada destruicdo criativa, e pela
teoria do ciclo adaptativo, onde o comportamentatganizacdes € afetado pelas condi¢des do
ambiente. As atitudes do jornal atestam que redbreenontexto e acdo sdo inseparaveis.

Os contextos pelos quais o jornal passou nestasdifitadas fizeram com que tivesse que
se adaptar as constantes turbuléncias externasusg nova tecnologia surgida ou uma classe
social que emergia. Ou seja, seu padrdo de estralégmarketing mudava a medida que o
ambiente o forgcava, pois € uma empresa com caistttareativa.

Assim, por meio desse estudo, teve-se a intenc&oldborar com a academia no intuito
de fornecer informacfes importantes sobre pratiestsatégicas de marketing, tanto para
profissionais de area quanto para organizacdestdode comunicacao.

Tentou-se fornecer subsidios, em termos de infdiegca respeito do processo de
formacdo de estratégias de marketing em uma ogivzno setor de comunicacdo. Sendo
assim, espera-se levar aos profissionais dessad&eaaegocios o entendimento de que o0s
contextos onde estdo inseridos dirigem suas acigsesariais estratégicas, no tocante ao
marketing, por meio de fatores econémicos, poktisnciais e tecnologicos. O seu entendimento
€, portanto, crucial para obter a vantagem coniyetitecessaria e sobressair-se em sua area de
atuacdo. A empresa pesquisada é uma prova do gess#s fatores externos podem influenciar
no seu direcionamento estratégico.

As relacdes internas de poder também foram um fdgterminante para o jornal se
sobressair e atingir a lideranca de mercado, naidmeem que este fator foi evoluindo
positivamente durante as duas décadas pesquidadas. assunto delicado nas organizacdes,
pois, como foi 0 caso, trata de questbes de recankato e atencdo para os profissionais dos
seus respectivos departamentos. Dessa forma, ra assio ocorreu no jornal, € primordial a
participacdo dos lideres no ato de apaziguar essefitos internos para evitar que venha
comprometer o direcionamento estratégico orgarorati
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Entende-se, por fim, que a expansdo do conhecinmsoiice o processo de formacéo
estratégica € fonte de vantagem competitiva. Fator@prios a cada empresa como a estrutura
organizacional, competéncia dos individuos e cdpde organizacional, quando relacionados
entre si, podem formar uma estratégia bem suceHidesta se tornaria dificil da concorréncia
imitad-la por serem ingredientes que sé a proprigmizacdo sabe como combina-los de forma

eficaz.

5.1 Limitacdes

Certamente que um estudo de caso, por si so, m&a prdos os fatos pesquisados. As
complexidades organizacionais presentes podemém alo nosso entendimento acerca do
assunto pesquisado. Sendo assim, seria prematinmmamlfque esta pesquisa comprova
veementemente todos os pontos abordados. Entretast@chados desta pesquisa vdo ao
encontro de circunstancias pesquisadas anterioenpentautores de renome, promovendo assim
0 aprimoramento tedrico e académico da area pestpuis contribuindo com um estudo acerca
do processo de formacédo de estratégias de markewngiderado uma lacuna de estudo por
autores internacionais da area.

Quando pessoas sdo entrevistadas, estas passanmpuassoes sobre a situagdo em
guestdo, pois cada um tem sua maneira de ver idagal Este fato torna estas impressoes
subjetivas, exatamente por serem baseadas apenasasaconvic¢gbes. Por outro lado, o
pesquisador também vé o fato em questdo de forstatdi Sendo assim, estas diferencas de
interpretacdo podem afetar os resultados da p@squis

Ha que ressaltar o vinculo empregaticio do pesdoiseom o0 grupo empresarial que
detém o sujeito de pesquisa como uma limitacaa, peiia a possibilidade de se criar viéses nas
abordagens e comprometer a imparcialidade do estied@o seu conhecimento prévio de acoes
estratégicas empreendidas pela organizacdo. Hrtretavinculo empregaticio do pesquisador é
no setor comercial das radios e o contato commajayu com o departamento de marketing
minimo, ndo possibilitando o conhecimento das desisomadas acerca do assunto pesquisado.
Sendo assim, procurou-se seguir todos os passosadiess na metodologia como forma de se

evitar o maximo o viés citado.
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5.2 Sugestdes para futuras pesquisas

A investigacdo empreendida por esta pesquisa é denacentivo por parte da area de
estratégia do Programa de Pés-Graduacdo em Adragéstda Universidade Federal da Paraiba,
pois, pelos estudos acerca do processo de fornthg@stratégia de marketing ser considerada
uma lacuna por diversos autores, pode contribuir c@rescimento tedrico da area em questao.

Sendo assim, como forma de dar continuidade aamaepgimento deste arcabouco
tematico, sugere-se:

e Pesquisar o tema em empresas de outros setoreszagganais, como forma de
compreender suas diferencas no processo de forrdagésiratégias de marketing;

* Pesquisar em empresas de pequeno porte e enteddginaica do processo de
formacédo de estratégias de marketing, como formzodgarar com as de grande
porte;

* Pesquisar em empresas publicas e comparar suagaprale formacdes
estratégicas com as privadas;

» Pesquisar, no jornal Correio da Paraiba, o procgsdormacéo de estratégias no

nivel do negocio.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

Perguntas genéricas:

Informacbes da empresa:

Nome:

Tempo em que atua no mercado:

Quantidade de funcionarios:

Como o jornal Correio da Paraiba comegou?
Relatar uma breve descri¢cdo da trajetoria do jornal
Qual o motivo do sucesso do jornal?

Dados dos entrevistados:

Nome:

Cargo:

Ha quanto tempo esta no jornal?
Ha quanto tempo esta no cargo?

Objetivo _Especifico A — Analisar o contexto onde fam desenvolvidas as estratégias de

marketing.

1 — Existe 0 monitoramento do ambiente externo? Semyistiu? Como é realizado? Ferrell;
Hartline (2009);

2 — Como fatores externos (como a politica, a econagi@a sociedade) influenciaram nas
atividades de marketing do jornal? Ferrell; Haetl{2009);

3 —Como o mercado tem influenciado nas estratégiamat&eting do jornal? Ferrell; Hartline
(2009);

4 — Como as novas tecnologias tém influenciado nasatégtas de marketing do jornal?
Pettigrew (1987);

5 — Qual a frequéncia com que os integrantes do jarnalformulam as estratégias se reinem
para discutir as suas estratégias de marketingtgaggpor favor. Ferrell; Hartline (2009);

6 —Houve alguma participacéo por parte dos funciosanas decisdes em relacdo as estratégias
de marketing do jornal? Explique por favor. Pe&wgi(1987);

7 —Como tem sido o relacionamento da diretoria deketgng com as outras diretorias do jornal?
Explique por favor. Pettigrew (1987);

8 — Essas relagbes de poder tém interferido nas égiiat de marketing do jornal? Como?
Pettigrew (1987).
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Objetivo Especifico B — Identificar as principais etratégias de marketing adotadas pelo

Jornal Correio da Paraiba no periodo especificado.

9 —Quais séo os objetivos e a missao do jornal? Ge€éh989);

10 —Como tem sido o papel do marketing no jornal? @esze(1989); Kotler; Keller (2006);
Ferrell; Hartline (2009);

11 — Como o marketing contribuiu para o desempenhoedtimtégias do jornal? Biggadike
(1981); Wind; Robertson (1983); Varadarajan (199¥gradarajan; Jayachandran (1999);
Varadarajan (2010);

12 —Quais os instrumentos ou técnicas que foram adifiz para identificar as necessidades dos
leitores? Wind; Robertson (1983); Blackwell; MirdarEngel (2005); Kotler; Keller (2006);
Solomon (2008); Ferrell; Hartline (2009); Vadara{@af10);

13 — As estratégias de marketing do jornal sempre &ggasam para estar alinhadas com as
necessidades dos leitores? Explique por favor. WRdbertson (1983); Greenley (1989);
Webster (1992); Blackwell; Miniard; Engel (2005)ptker; Keller (2006); Solomon (2008);
Ferrell; Keller (2009);

14 —Quem foram os responsaveis pela implementaca@stestégias de marketing do jornal?
Noble; Mokwa (1999)

15 - O jornal Correio da Paraiba tem adotado algumdpe@stratégia de marketing que foca a
segmentacdo de mercado? Kotler (2000); Kotler; #ong (2003); Blackwell; Engel; Miniard
(2005); Kotler; Keller (2006); Solomon (2008); Ry Hartline (2009);

16 - Quais os principais segmentos de mercado que aljeem atingido? Ha o objetivo de
atingir outros? Se sim, quais? Kotler; Armstrong0@); Kotler; Keller (2006); Ferrell; Hartline
(2009);

17 - O jornal Correio da Paraiba tem adotado algum dp@stratégia de marketing que foca a
diferenciacdo no mercado? Como tem sido desenwdviotler (2000); Kotler; Armstrong
(2003); Kotler; Keller (2006); Ferrell; Hartline@@9);

18 —Quais atributos de diferenciacdo foram buscado®rago do tempo? Qual o motivo para
busca-los? Kotler (2000); Kotler; Armstrong (2008)tler; Keller (2006); Ferrell; Hartline
(2009);
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19 - O jornal Correio da Paraiba tem adotado algumdp@stratégia de marketing que foca o
posicionamento de mercado? Como tem sido desede@Kotler (2000); Kotler; Armstrong
(2003); Kotler; Keller (2006); Ferrell; Hartline@29);

20 —Houve alguma mudanca de decisdo quanto a questposi@onamento? Qual o motivo?
Kotler (2000); Kotler; Armstrong (2003); Kotler; Her (2006); Ferrell;, Hartline (2009);

21 — Comente a respeito das estratégias referenteaaitprjornal? Como séo desenvolvidas?
Kotler (2000); Kotler; Armostrong (2003); Kotler;gler (2006); Ferrell; Hartline (2009);

22 — Comente a respeito das estratégias referente ago pdo jornal? Como foram
desenvolvidas? Kotler (2000); Kotler; Armostrong0@3); Kotler; Keller (2006); Ferrell;
Hartline (2009);

23 — Comente a respeito das estratégias referente tébdigdo do jornal? Como foram
desenvolvidas? Kotler (2000); Kotler; Armostrong0@3); Kotler; Keller (2006); Ferrell;
Hartline (2009);

24 — Comente a respeito das estratégias referente @opém do jornal? Como foram
desenvolvidas? Kotler (2000); Kotler; Armostrong0@3); Kotler; Keller (2006); Ferrell;
Hartline (2009);

25 —Que recursos e capacidades o jornal dispde qee sefdiferenciar da concorréncia e obter
vantagem competitiva? Wind; Robertson (1983); ReahaHamel (1990); Barney (1991);
Webster (1992); Woodruf (1997);

26 — O jornal ja fez algum tipo de pesquisa de mercd8®3im, qual? Ainda pretende fazer
outras? Se sim, quais? Kotler; Armstrong (2003jépKeller (2006); Ferrell; Hartline (2009);

27 —Qual a orientacdo de mercado que o jornal tem deg@uday (1994).

Objetivo_Especifico C — Analisar os principais mode de formacdo das estratégias de

marketing.

28 - Houve alguma estratégia que nao foi planejada dma@révia, mas que surgiu e foi
colocada em pratica? Explique. Mintzberg (1973 ntieherg; Waters (1982; 1985);

29 —Ha algum planejamento formal (plano de marketongg o jornal seguiu na formacgéo das
estratégias de marketing? Sem sim, como foi debade®@ Houve mudancas no decorrer desse
planejamento? Mintzberg (1973); Mintzberg; Wat&@8@, 1985);
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30 - Quem foram os responsaveis pela formacdo dastéggm de marketing do jornal?
Mintzberg (1973); Mintzberg; Waters (1982, 1985);

31 - Como tem sido realizado o processo de formacacestaatégias de marketing do jornal?
Mintzberg (1973); Mintzberg; Waters (1982, 1985);

32 - Como tem sido a participacdo da diretoria de nianggedo jornal na formacéo e
implementacdo das estratégias de marketing doljoiantzberg (1973); Mintzberg; Waters
(1982, 1985);

33 —Os leitores do jornal exerceram algum tipo deuiiricia na formacdo das estratégias de
marketing? Mintzberg (1973); Mintzberg; Waters (298985);

34 - Houve alguma estratégia que foi planejada, mas foA@osta em préatica? Explique.
Mintzberg (1973); Mintzberg; Waters (1982, 1985);

35 —Houve alguma estratégia sem intengcao prévia amldogempo, mas que acabaram sendo
incorporadas pelo jornal por terem dado certoAr8gefavor citar? Mintzberg (1973); Mintzberg;
Waters (1982; 1985);

36 —As diretrizes estratégicas de marketing estipulpede alta administracdo ficam a cargo de
guem? Mintzberg (1973); Mintzberg; Waters (198283)9

37 — A alta administracdo controla as acOes estratégileagnarketing a fim de nédo se

desvirtuarem das ideias originais? Explique. Miatgl(1973); Mintzberg; Waters (1982; 1985).

Objetivo Especifico D — Identificar quais as pringbais mudancas estratégicas ao longo do

tempo.

38 —Quiais os principais fatores que tém influenciaa® mudancas estratégicas do jornal? Quinn
(1978); Mintzberg (1978, 1987); Mintzberg; Watet882, 1985); Pettigrew (1987);

39 — Como ocorreram as mudancas estratégicas no jo@ait (1978); Mintzberg (1978,
1987); Mintzberg; Waters (1982, 1985); Pettigre@g1);

40 — Como tem sido o papel da lideranca nessas mudastetégicas? Mintzberg (1978);
Romanelli; Tushman (1986, 1994); Pettigrew (198 ishman; Rosenkopf (1996);

41 — Qual tem sido o papel dos funcionarios nas mudaesfratégicas? Como tem sido a
participacdo deles? Miles et al. (1978);

42 —Houve alguma mudanca nos quadros do jornal queeiméiou seu rumo ao longo do tempo

em relacdo ao marketing? Se sim, qual? Mitesd. (1978);
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43 — De que forma as estratégias de marketing foranuein€iadas por essas mudancas?
Pettigrew (1987); Tushman; Romanelli (1994); Mimzph Alhstrand; Lampel (2000);

44 — Quais tem sido as conseqéncias para as estmtdgiaarketing devido as mudancas
ocorridas? Pettigrew (1987); Tushman; Romanell®fg)OMintzberg; Alhstrand; Lampel (2000);
45 — Houve alguma mudanca de postura na liderancarétoda de marketing devido essas
mudancas estratégicas? Mintzberg (1978); Pettigi®87); Romanelli; Tushman (1986, 1994);
Tushman; Romanelli (1994); Tushman; Rosenkopf (%1998intzberg; Alhstrand; Lampel
(2000);

46 — Descreva as mudancas ocorridas para o marketingprdal devido essas mudancas
estratégicas. Milest al. (1978); Mintzberg (1978); Van de Ven (1992); Tmsim; Romanelli
(1994); Mintzberg; Alhstrand; Lampel (2000);

47 —Quais as mudancas que o jornal tem julgado net@ssfra que o marketing se adapte as
mudancas estratégicas? Mintzberg (1978); Pettigd387); Van de Ven (1992); Tushman;
Romanelli (1994); Mintzberg; Alhstrand; Lampel (200



