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Tend!ncias nas pr"ticas de marketing
Os cap!tulos 1 e 3 descreveram algumas mudan"as importantes no 

macroambiente do marketing, como a globaliza"#o, a desregulamenta-
"#o, a fragmenta"#o do mercado, o crescente poder dos clientes e as ques-
t$es ambientais.2 Com essas mudan"as associadas a todas as not%veis 
evolu"$es em computadores, software, Internet e telefones celulares, sem 
d&vida o mundo se transformou em um lugar muito dif erente para as 
empresas. Nos cap!tulos anteriores, detalhamos as muitas mudan"as no 
marketing que dominaram a primeira d'cada do s'culo X XI.3 A Tabela 
22.1 resume as mais importantes delas, e faremos uma breve revis#o de 
algumas a seguir.

Recentemente, as empresas passaram a ter de operar em um cen%rio 
econ(mico de crescimento lento, caracterizado por consumidores exi-
gentes, concorr)ncia acirrada e um mercado turbulento. A era de con-
sumo desenfreado chegou ao fim, e muitos consumidores lidam com 
rendimentos reduzidos e poder aquisitivo menor. 4 Uma base de consu-
midores endividados penaliza as empresas que ainda adotam uma filo-
sofia de venda do tipo ªcompre agora, pague depoisº, e consumidores e 
empresas, sem distin"#o, t)m ponderado cada vez mais as consequ)n-
cias ambientais e sociais de suas a"$es.

* medida que os consumidores se tornam mais discipl inados em ter-
mos de gastos e adotam uma atitude ªmenos ' maisº, cabe aos profissio-

nais de marketing criar e comunicar o verdadeiro va lor de seus bens e servi"os.5 O marketing 
pode e deve desempenhar um papel fundamental na melhoria dos padr$es e da qualidade 
de vida, especialmente em tempos dif!ceis. As empresas devem buscar melhorar de forma 
cont!nua o que fazem.6

N#o se pode ganhar ficando parado. Problemas e fracassos recentes de empresas como 
Blockbuster, Barnes + Noble e Kodak refletem uma incapacidade de se ajustar a um am-
biente de marketing radicalmente diferente. As empre sas devem, isso sim, investir em me-
lhorar suas ofertas e encontrar grandes novas ideias. *s vezes, como fizeram IBM, Microsoft 
e Intel, elas podem ter que mudar a ess)ncia de seus modelos de neg/cio. Os profissionais 
de marketing devem colaborar estreitamente e desde o in!cio com o desenvolvimento de 
produtos e com a %rea de P+D, e mais tarde com a for"a de vendas, para desenvolver e vender 

A paix•o da Timberland 
pelas atividades ao 
ar livre e pelo meio 
ambiente influenciam sua 
escolha de quais produtos 
vender e a forma como 
ela os fabrica e vende.
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bens e servi"os que satisfa"am plenamente as necessidades e desejos dos clientes. Tamb'm 
devem tratar as finan"as, a manufatura e a log!stica de modo a estabelecer uma mentalidade 
de cria"#o de valor na organiza"#o.

Mercados emergentes como 0ndia e China oferecem novas fontes de demanda imensas Ð 
mas, com frequ)ncia, somente para determinados tipos de produto e a determinados pre"os. 
Em todos os mercados, planos e programas de marketing crescer#o de modo mais localizado e 
culturalmente sens!vel, enquanto marcas fortes bem diferenciadas e continuamente aprimora-
das continuar#o a ser fundamentais ao sucesso de marketing. As empresas continuar#o a usar 
mais a m!dia social e menos as tradicionais. A Web permite profundidade e amplitude sem 
precedentes das comunica"$es e da distribui"#o, e sua transpar)ncia exige que as empresas 
sejam honestas e aut)nticas.

As empresas tamb'm enfrentam dilemas 'ticos e escolhas desconcertantes. Os consumido-
res podem valorizar a conveni)ncia, mas como justificar produ tos descart%veis ou embalagens 
elaboradas em um mundo que tenta minimizar o desperd!cio? Estimular as aspira"$es mate-
riais pode desafiar a necessidade de sustentabilidade. Por conta da intensifica"#o da sensibi-
lidade do consumidor e da regulamenta"#o do governo, as empresas inteligentes passaram a 
criar projetos tendo em mente efici)ncia energ'tica, pegada s de carbono, grau de toxicidade e 
facilidade de descarte. Algumas d#o prefer)ncia a fornecedores locais em detrimento dos mais 
distantes. A ind&stria automobil!stica e as companhias a'reas devem se preocupar particular-
mente com a libera"#o de CO2 na atmosfera.

Toyota Prius 51-*", (,+(%$&1$,2&, (/ &*2./?0($, B./3&'&/ #& +'(0$,K. #& C.Q.2& #( 0("#(' RSS 
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+.#('.,. /.2.' (1P2'$%. %./ %&+&%$#&#( #( &12('"&' '&+$#&/("2( & 7."2( #( ("('-$& W '(,*12&"#. (/ XX /$1<&, +.' 
-&1K. +&'& & %$#&#( ( "& (,2'&#& W &1$&#. &. (,+&6. $"2('". ( D +.2Y"%$& #( */ ,(#K 7&/$1$&'9 ,(/ 7&1&' (/ ,(* +'.I(2. 
( (,2$1. (%.1?-$%.,9 %*,2&"#. */ +.*%. /&$, #( Z[\ TS /$14 5 1$6K.] M'.#*2., 7*"%$."&$, )*( ., %.",*/$#.'(, 0((/ 
%./. &/$-=0($, &. /($. &/3$("2( +.#(/ .7('(%(' .+6E(, &2'&2$0&,4 5-.'&9 & C.Q.2& +&,,.* & #(,("0.10(' <H3'$#., 
+&'& 2.#& & ,*& 1$"<& #( &*2./?0($,9 ( &, /."2&#.'&, ".'2(F&/('$%&"&, 2Y/ ,(-*$#. ,(* (8(/+1.47

Mais do que nunca, os profissionais de marketing devem pensar de forma hol!stica e usar 
criativas solu"$es ganha-ganha para equilibrar demandas conflitantes. Devem desenvolver 
programas de marketing totalmente integrados e relacionamentos significativos com uma 
gama de p&blicos.8 Devem fazer o que ' certo dentro de suas empresas e ponderar as conse- 
qu)ncias mais amplas no mercado, t/picos esses que retomaremos a seguir.

Marketing interno
Tradicionalmente, os profissionais de marketing exerciam o papel de intermedi%rios, en-

carregados de entender as necessidades dos clientes e transmitir a voz deles 9s v%rias %reas 
funcionais da organiza"#o.:  Mas, em uma empresa em rede, todas as %reas funcionais podem 
interagir diretamente com os clientes. O marketing n#o det'm mais a posse exclusiva dessa 
intera"#o; em vez disso, deve agora integrar todos os processos que mant)m interface com os 
clientes, de modo que estes vejam um &nico ªrostoº e ou"am uma &nica ªvozº ao interagir com 
a empresa.1<

O marketing interno requer que todas as pessoas da organiza"#o aceitem os conceitos e ob-
jetivos do marketing e se envolvam na escolha, na provis#o e na comunica"#o de valor para o 
cliente. A empresa ter% um marketing eficaz somente quando todos os funcion%rios se cons-
cientizarem de que seu trabalho ' criar, servir e satisfazer os clientes.11 A se"#o Memorando de 
Marketing ªCaracter!sticas de departamentos realmente orientados para o clienteº apresenta 
uma ferramenta que avalia quais departamentos de uma empresa est#o efetivamente centra-
dos no cliente.
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Vejamos como os departamentos de marketing t)m sido organizados, como eles podem tra-
balhar eficazmente com outros departamentos e como as empresas podem promover uma cul-
tura criativa de marketing que permeie toda a organiza"#o.12
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Organiza€•o do departamento de marketing
Os modernos departamentos de marketing podem ser organizados de v%rias maneiras, que 

9s vezes se sobrep$em= funcionalmente, geograficamente, por produto ou marca, por mercado 
ou matricialmente.

 !"#$%&#'( )*+$,% $#-) Na forma mais comum de organizar um departamento de 
marketing, especialistas em determinadas fun"$es reportam ao vice-presidente de marketing 
que, por sua vez, coordena as atividades de todos. Al'm dos cinco especialistas mostrados na 
Figura 22.1, pode haver especialistas em atendimento ao cliente, planejamento de marketing, 
log!stica, marketing direto e marketing digital.

A principal vantagem da organiza"#o funcional ' a s ua simplicidade administrativa. No en-
tanto, desenvolver rela"$es de trabalho harmoniosas dentro do departamento pode ser um grande 
desafio. Essa forma tamb'm pode perder sua efic%cia 9 medida que aumenta o n&mero de produtos 
e mercados e cada grupo funcional compete com os outros por or"amento e status. O diretor de 
marketing tem de ponderar as queixas conflitantes e enfrenta um dif!cil problema de coordena"#o.

 !"#$%&#'( ) ". "!/*%,#) Uma empresa que atende o mercado nacional frequen-
temente organiza sua for"a de vendas >e, 9s vezes, o marketing@ de acordo com subdivis$es 
geogr%ficas.13 O gerente nacional de vendas pode supervisionar quatro gerentes regionais de 
vendas, e cada um deles pode supervisionar seis gerentes de zona, que supervisionam oito 
gerentes distritais, que por sua vez supervisionam dez vendedores cada.

Algumas empresas empregam especialistas de mercados regionais >gerentes de marketing re-
gionais ou locais@ para dar apoio aos esfor"os de vendas em mercados de grandes volumes. 
Um desses mercados poderia ser Miami, na Fl/rida, onde quase dois ter"os das fam!lias s#o 
de origem hispGnica.14 O especialista de Miami conheceria os clientes, ajudaria os gerentes de 
marketing da sede a ajustar seu mix de marketing 9 cidade e prepararia planos locais anuais 
e de longo prazo para ali vender todos os produtos da empresa. Algumas empresas precisam 
elaborar programas de marketing espec!ficos para diferentes partes do pa!s porque a localiza-
"#o geogr%fica altera muito o desenvolvimento de sua marca.

 !"#$%&#'( )0 !)0! 1+2 ) +)3#!,#) Empresas que produzem uma variedade 
de produtos e marcas costumam estabelecer uma organiza"#o por produto >ou marca@. Isso n#o 
substitui a organiza"#o funcional, mas atende outra hierarqu ia de administra"#o. Um gerente 
de produto supervisiona os gerentes de categoria de produtos, que, por sua vez, supervisionam 
gerentes de produto e marca espec!ficos.

Uma organiza"#o por produto faz sentido quando os p rodutos da empresa s#o muito diferentes 
ou quando o n&mero de produtos ' grande demais para  ser gerenciado por uma organiza"#o fun-
cional de marketing. *s vezes, essa forma de organiza"#o se caracteriza por um sistema de centros 
e raios. Simbolicamente, o gerente de marca ou produto ocupa o centro, do qual saem os raios que 
chegam at' os v%rios departamentos >veja a Figura 22.2@. Eis algumas tarefas dos gerentes=

�r�� Desenvolver uma estrat'gia competitiva de longo prazo para o produto.

�r�� Preparar um plano anual de marketing e previs$es anuais de vendas.
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�r�� Trabalhar com ag)ncias de propaganda para desenvolver textos, programas e campanhas.

�r�� Estimular o apoio ao produto entre a for"a de vendas e os distribuidores.

�r�� Reunir continuamente informa"$es sobre o desempenho do produto, sobre o comporta-
mento dos clientes e dos intermedi%rios e sobre novos problemas e oportunidades.

�r�� Come"ar o aperfei"oamento de produtos para atender a novas necessidades do mercado.

A organiza"#o por produtos permite ao gerente se concentrar no desenvolvimento de um 
programa de marketing eficiente em custo e reagir mais rapidamente a novos produtos no mer-
cado; tamb'm prov) um defensor 9s marcas menos importantes d a empresa. No entanto, esse 
tipo de organiza"#o apresenta algumas desvantagens=

�r�� Os gerentes de produto e marca n#o t)m autoridade suficiente para cumprir suas respon-
sabilidades. 

�r�� Eles se tornam especialistas em seu produto, mas raramente desenvolvem as habilidades 
necess%rias para cada fun"#o espec!fica. 

�r�� O sistema de gerenciamento por produtos frequentemente se mostra muito dispendioso. 
Uma pessoa ' indicada para gerenciar cada produto ou marca principal e logo s#o designa-
dos mais gerentes para administrar at' mesmo produtos e marcas sem importGncia.

�r�� Os gerentes de marca geralmente administram uma marca por apenas um curto per!odo. O 
envolvimento de curto prazo leva a um planejamento de curto prazo e dificulta a constru-
"#o das for"as de longo prazo.

�r�� A fragmenta"#o dos mercados torna mais dif!cil o desenvolvimento de uma estrat'gia na-
cional. Os gerentes de marca precisam agradar grupos de vendas regionais e locais, o que 
resulta em uma transfer)ncia de poder do marketing para as vendas.

�r�� Os gerentes de produto e de marca fazem com que a empresa se concentre na constru"#o de 
participa"#o de mercado, e n#o no relacionamento com clientes. 

Uma segunda alternativa para a organiza"#o por produto ' a uti liza"#o de equipes de produto. 
Existem tr)s tipos de equipe= vertical, triangular e horizontal >veja a Figura 22.3@. As aborda-
gens de equipes de produto triangular e horizontal permitem que cada marca importante seja 
administrada por uma equipe de gest•o do ativo da marca >BAMT, do ingl)s brand-asset mana-
gement team@, formada por representantes-chave das principais fun"$es que afetam o desempe-
nho da marca. A empresa se divide em v%rias dessas equipes, que periodicamente se reportam 

<=>?@A#BBCB
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a um comit) de diretores do ativo da marca, o qual se reporta a um diretor de branding. Isso ' 
muito diferente da maneira como as marcas s#o tradicionalmente tratadas.

Uma terceira alternativa ' eliminar os cargos de gerente de produto no caso dos produtos me-
nos importantes e designar dois ou mais produtos para cada um dos gerentes restantes. Isso ' vi%- 
vel quando dois ou mais produtos possuem um conjunto  similar de necessidades. Uma empresa 
de cosm'ticos n#o precisa de gerentes de produto para cada um de seus produtos, porque os 
cosm'ticos atendem a uma necessidade b%sica= a beleza. Por outro lado, uma empresa de artigos 
de uso pessoal requer gerentes diferentes para rem'dios que combatem a dor de cabe"a, cremes 
dentais, sabonetes e xampus, porque esses produtos diferem com rela"#o ao uso e interesse.

Em uma quarta alternativa, o gerenciamento por categorias, uma empresa se concentra em 
categorias de produtos para gerenciar suas marcas. A Procter + Hamble, pioneira no sistema 
de gerenciamento de marcas, assim como v%rias outras grandes empresas de bens de consumo, 
optou pelo gerenciamento por categorias, assim como as empresas fora do canal supermer-
cadista.15 A P+H cita diversas vantagens. Ao estimular a competi"#o interna entre gerentes 
de marca, o sistema tradicional por gerenciamento de marcas os incentivava a se sobressair, 
mas tamb'm gerava muita competi"#o interna por recurs os e falta de coordena"#o. O novo 
esquema foi projetado para assegurar que todas as categorias recebessem recursos adequados.

Outro argumento a favor do gerenciamento por categorias ' o crescente poder do com'rcio va-
rejista, que tende a pensar em termos de categorias de produtos. A P+H achava que faria sentido 
usar o mesmo racioc!nio para lidar com linhas simil ares. Varejistas e redes regionais de super-
mercados, como Walmart e DominickJs, adotaram o gerenciamento por categorias para definir 
o papel estrat'gico de uma determinada categoria de produtos dentro da loja, assim como para 
tratar de quest$es operacionais como log!stica, o papel dos produtos de marca pr/pria e as com-
pensa"$es entre oferecer variedade de produtos e evitar a duplicidade ineficiente. 16

Na realidade, em algumas empresas de bens de consumo, o gerenciamento por categorias 
evoluiu para o gerenciamento de corredores, e abrange v%rias categorias correlacionadas nor-
malmente encontradas nas mesmas se"$es de supermercados e mercearias. O iogurte Yoplait 
da Heneral Mills tem funcionado como category advisor no corredor de latic!nios em 24 grandes 
varejistas, aumentado a exposi"#o na g(ndola do iogurte de quatro a oito p's de cada vez e 
aumentando as vendas de iogurte em nove por cento e as da categoria de latic!nios em 13 por 
cento nacionalmente.17

 !"#$%&#'( )0 !)".!4$,%#)1.)3.!,#1 5) A Canon vende aparelhos de fax aos 
mercados consumidor, organizacional e governamental. A Nippo n Steel vende a"o aos setores 
ferrovi%rio, de constru"#o e de utilidade p&blica. Quando os consumidores pertencem a di-
ferentes grupos de usu%rio, com prefer)ncias e pr%ticas de compra distintas, ' desej%vel uma 
organiza!•o por ger"ncia de mercados . Um gerente de mercado supervisiona v%rios gerentes 
de mercado, especialistas de mercado ou especialistas setoriais e utilizam os servi"os de de-
partamentos espec!ficos quando necess%rio. Os gerentes de mercados importantes podem at' 
mesmo ter especialistas se reportando a eles.

Os gerentes de mercado atuam no apoio >n#o como pessoal de ªlinha de frenteº@, e t)m en-
cargos semelhantes aos dos gerentes de produto. Eles desenvolvem planos anuais e de longo 
prazo para seus mercados e t)m seu desempenho avaliado pelo crescimento e pela rentabili-
dade do mercado que gerenciam. Visto que organiza a atividade de marketing para atender 
9s necessidades de grupos distintos de consumidores, esse sistema compartilha muitas das 
vantagens e desvantagens dos sistemas de gerenciamento por produtos. Muitas empresas t)m 
se reorganizado de acordo com linhas de mercado e se tornado organiza!#es centradas no 
mercado. A orienta"#o de vendas da Xerox, antes geogr%fica, passou a ser por mercado; a IBM 
e a Lewlett-Packard seguiram o mesmo caminho.

Quando uma rela"#o estreita ' vantajosa, tal como quando os clientes t)m requisitos diver-
sos e complexos e adquirem um pacote integrado de bens e servi"os, deve prevalecer uma or-
ganiza!•o de gerenciamento de clientes , que lida com cada cliente individualmente em vez de 
com o mercado de massa ou at' mesmo com segmentos de mercado.18 Um estudo mostrou que 
as empresas organizadas por grupos de cliente relataram um comprometimento muito maior 
com a qualidade global das rela"$es e uma autonomia dos funcion%rios para tomar provid)n-
cias que satisfa"am clientes individuais.1:
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 !"#$%&#'( )3#2!%,%#-) Empresas com v%rios produtos dirigidos a v%rios mercados 
tendem a adotar uma organiza"#o matricial, empregando tanto gerentes de produto quanto 
gerentes de mercado. O problema ' que se trata de um sistema dispendioso que costuma criar 
conflitos. L% o custo das fun"$es de apoio a todos os gerentes, al'm de quest$es sobre a quem 
devem caber a autoridade e a responsabilidade Ð 9 matriz ou 9s divis$es?2< Alguns grupos de 
marketing corporativo auxiliam a alta ger)ncia na avalia"#o geral de oportunidades, prestam 
consultoria 9s divis$es quando solicitados, colaboram com divis$es que tenham pouca ou ne-
nhuma atividade de marketing e promovem o conceito de marketing por toda a emp resa. 

Rela€#es do marketing com outros departamentos
Sob a orienta"#o de marketing, todos os departamentos precisam ªpensar no clienteº e tra-

balhar em conjunto para satisfazer as suas necessidades e expectativas. No entanto, os depar-
tamentos definem os problemas e as metas da empresa a partir de seu pr/prio ponto de vista, 
fazendo com que conflitos de interesse e problemas de comunica"#o sejam inevit%veis. O dire-
tor de marketing, ou CMO >do ingl)s, chief marketing officer@, deve agir com persuas#o em vez de 
autoridade para >1@ coordenar as atividades internas de marketing e >2@ coordenar o marketing 
com finan"as, opera"$es e outras fun"$es da empresa, a fim de servir ao cliente.21 Para ajudar o 
marketing e outras fun"$es a determinar de modo integrado o qu e ' melhor para os interesses 
da empresa, algumas solu"$es s#o semin%rios conjuntos, comit)s mistos, programas de inter-
cGmbio de funcion%rios e m'todos anal!ticos para determinar o curso de a"#o mais lucrativo.22

Muitas empresas passaram a se concentrar em processos-chave, em vez de departamen-
tos, porque a organiza"#o departamental pode ser uma barreira para um desempenho ade-
quado. Elas designam l!deres de processo que gerenciam equipes multidisciplinares formadas 
por profissionais de marketing e de vendas. Assim, as empresas podem gerenciar, ao mesmo 
tempo, as equipes diretamente respons%veis pelas vendas e, de forma indireta, as respons%veis 
pelas a"$es de marketing.

Desenvolvimento de uma organiza€•o 
de marketing criativa

Muitas empresas se d#o conta de que na verdade n#o est#o orientadas para mercado e 
cliente Ð mas sim para produto e vendas. Para que elas se tornem empresas verdadeiramente 
orientadas para o mercado, ' preciso=

1. Disseminar, por toda a empresa, o entusiasmo pelo cliente.
2. Organizar-se em torno de segmentos de clientes, n#o de produtos.
3. Entender a fundo os clientes, por meio de pesquisas qualitativas e quantitativas.

N#o ' uma tarefa f%cil, mas esse esfor"o pode valer a pena. N#o ' apenas uma quest#o de o 
CEO fazer discursos e incentivar cada funcion%rio a ªpensar no clienteº. Veja na se"#o Novas 
Ideias em Marketing ªO CEO de marketingº as a"$es concretas que esse executivo pode tomar 
para melhorar o marketing da empresa.

Embora seja necess!rio que uma organiza"#o esteja orientada para o cliente, isso n#o ' su-
ficiente. A organiza"#o deve tamb'm ser criativa. 23 As empresas copiam as vantagens e as es-
trat'gias umas das outras cada vez mais rapidamente, tornando a diferencia"#o mais dif!cil 
de ser alcan"ada e reduzindo as margens 9 medida que as empresas ficam mais parecidas. A 
&nica solu"#o ' a empresa aumentar sua capacidade de inova"#o estrat'gica e imagina"#o. Essa 
capacidade resulta de reunir ferramentas, processos, habilidades e indicadores que permitam a 
gera"#o de ideias melhores e em maior n&mero do que a concorr)ncia.24

As empresas devem observar as tend)ncias e estarem prontas para capitaliz%-las. A Motorola 
demorou 18 meses para mudar da tecnologia anal/gica para a digital, o que conferiu 9 Nokia e 
9 Ericsson uma grande vantagem. A Nestl' demorou para perceber a prefer)ncia por cafeterias 
como a Starbucks. A Coca-Cola demorou para reconhecer a tend)ncia rumo a bebidas com sa-
bor de frutas, como a Snapple, bebidas isot(nicas, como o Hatorade, e %guas minerais de grife. 
Os l!deres de mercado t)m propens#o para evitar as tend)ncias quando s#o avessos a riscos, 
obcecados por proteger seus atuais mercados e recursos f!sicos e quando est#o mais interessa-
dos em efici)ncia do que em inova"#o.25
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Marketing socialmente respons"vel
Um marketing interno eficaz deve ser combinado com um forte senso de responsabilidade 

social.26 V%rios motivos impelem as empresas a praticar um n!vel mais alto de responsabilidade 
social corporativa, como a eleva"#o das expectativas dos clientes, a mudan"a nas metas e ambi-
"$es dos funcion%rios, um maior rigor nas legisla"$es e press$es governamentais, o interesse dos 
investidores em crit'rios sociais, press#o da m!dia e novas pr%ticas de compras organizacionais.27

Praticamente todas as empresas decidiram desempenhar um papel estrat'gico mais ativo em 
responsabilidade social corporativa, examinando cuidadosamente suas cren"as e o modo como de-
vem tratar seus clientes, funcion%rios, concorrentes, a comunidade e o meio ambiente. Acredita-se 
que a ado"#o dessa vis#o mais ampla dos stakeholders tamb'm beneficie outro importante grupo= 
os acionistas. Veja como o Walmart tem tratado a responsabilidade social corporativa.28

Walmart :/ TSSX9 . (8F_:c #. f&1/&'2 N(( [%.22 #$,,(g ;M(",&/., )*( +.#('H&/., 7$%&' ,("2&#., (/ 
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+.' &". (/ %*,2., #( '(/(,,&4 5 (/+'(,& '(#$'(%$.".* /&$, #( Xp +.' %("2. #., '(,H#*., -('&#., +(1&, 1.I&, ( $",F
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%$."='$.,9 & #$,%'$/$"&6K. #( -Y"('. ( . 2'&2&/("2. #$,+(",&#. D %."%.''Y"%$& 1.%&14 _./. '(,+.,2&9 & (/+'(,& %$2.* 
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Nem sempre as empresas acreditaram no valor da responsabilidade social. Em 1776, Adam 
Smith proclamou= ªNunca soube de muitas boas a"$es feitas por aqueles que professam fazer 
com'rcio para o bem p&blicoº. O lend%rio economista Milton Friedman declarou com reper-
cuss#o que as iniciativas sociais eram ªfundamentalmente subversivasº, porque, em sua opi-
ni#o, elas minavam o objetivo das empresas de buscar o lucro e desperdi"avam o dinheiro dos 
acionistas. Alguns cr!ticos temem que o investimento empresarial relevante em %reas como 
P+D possa ser penalizado como resultado do foco em responsabilidade social.2:

Mas esses cr!ticos pertencem 9 minoria. Atualmente, s#o muitos os que acreditam que satis-
fazer clientes, funcion%rios e outros stakeholders e alcan"ar sucesso nos neg/cios est#o intima-
mente ligados 9 ado"#o e 9 implementa"#o de elevados padr$es de conduta comercial e de 
marketing. Um benef!cio adicional de ser considerado socialmente respons%vel ' a capacidade 
de atrair funcion%rios, especialmente os mais jovens que preferem trabalhar para empresas 
que admirem.

As empresas mais admiradas Ð e bem-sucedidas Ð do 
mundo seguem o c/digo de conduta de servir aos inte resses 
das pessoas, e n#o apenas aos seus pr/prios. O novo CEO 
da Procter + Hamble, Bob McDonald, fez do ªprop/sito d e 
marcaº um componente-chave das estrat'gias de marketing 
da empresa, observando= ªOs consumidores t)m maior ex-
pectativa quanto 9s marcas e querem saber o que elas fazem 
para o bem do mundo. Mas tem que ser uma a"#o aut)ntica 
baseada em um desejo genu!no de fazer isso.º O programa 
em prol de uma causa ªTouch of Comfortº >ªToque de con-
fortoº@ do amaciante de roupas Downy, por exemplo, doa 5 
centavos do total de compras para a Quilts for Kids, uma or-

ganiza"#o que trabalha com volunt%rios para fazer e distribuir colchas para crian"as internadas 
em hospitais.3< A P+H n#o est% sozinha, como demonstra o exemplo a seguir.

Empresas admiradas c, +(,)*$,&#.'(, G&I [$,.#$&9 J&0$# f.17( ( m&- [<(2< &%'(#$2&/ )*( 
(/+'(,&, <*/&"$,2&, '(,*12&/ (/ -'&"#(, (/+'(,&,4 :1(, %.",$#('&/ ;(/+'(,&, &#/$'&#&,> &)*(1&, )*( +.,,*(/ 
*/& ;%*12*'& #( %*$#&'; )*( &2("#(/ &., $"2('(,,(, #( ,(*, ,2&L(<.1#(',9 #(7$"$#., +(1. &%'o"$/. [M!_:g ,.%$(#&#(9 
+&'%($'.,9 $"0(,2$#.'(,9 %1$("2(, ( (/+'(-&#.,4 [$,.#$& (2 &14 %'((/ )*( (,,&, (/+'(,&, %'$&/ */ %&,. #( &/.' 
%./ ., ,2&L(<.1#(',4 [(*, #$'$-("2(, &+1$%&/ */& +.1H2$%& #( +.'2&, &3('2&,9 2'&2&/ ,(*, %1$("2(, %./ ("2*,$&,/. ( 
'(%(3(/ '(/*"('&6K. /.#(,2&4 :1&, +&-&/ /(1<.' & ,(*, 7*"%$."='$.,9 /&"2Y/ '(1&%$."&/("2. /&$, +'?8$/. %./ 
*/ +()*(". -'*+. #( 7.'"(%(#.'(, (8%(1("2(, ( #K. '(2.'". D, %./*"$#&#(, (/ )*( 2'&3&1<&/4 c, +(,)*$,&#.'(, 
&7$'/&/ )*( &, (/+'(,&, &#/$'&#&, -&,2&/ (7(2$0&/("2( /("., (/ /&'L(2$"- (/ '(1&6K. D, 0("#&,9 /&, .32Y/ 
1*%'., /&$.'(,9 +.')*( ., %1$("2(, )*( &#.'&/ & (/+'(,& 7&B(/ & /&$.' +&'2( #. /&'L(2$"-4 c, &*2.'(, 0((/ )*( . 
+&'&#$-/& #. /&'L(2$"- #. ,P%*1. tt! %.",$,2( (/ %'$&' 0&1.' +&'& 2.#., ., ,2&L(<.1#(', ( ,( 2.'"&' */& (/+'(,& 
&#/$'&#&4 5 C&3(1& TT4T &+'(,("2& (/+'(,&, &#/$'&#&, #( &%.'#. %./ & &0&1$&6K. #( */& &/.,2'&-(/ #( /$1<&'(, 
#( %1$("2(,9 7*"%$."='$., ( 7.'"(%(#.'(,431 

Responsabilidade social corporativa
Para elevar o n!vel do marketing socialmente respons%vel, ' preciso atacar em tr)s frentes, 

comportando-se de maneira apropriada nos Gmbitos jur!dico, ' tico e da responsabilidade so-
cial. Uma empresa que coloca o marketing socialmente respons%vel no centro de tudo o que faz 
' a Stonyfield Farm. 32

O programa de marketing 
relacionado a causas 
ªTouch of Comfortº do 
amaciante de roupas 
Downy doou milhares 
de cobertores a crian!as 
hospitalizadas.
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Stonyfield Farm _./. #(,%'(0(/., ". _&+H2*1. U9 & '(,+.",&3$1$#&#( ,.%$&1 7.'/& & 3&,( #& 
[2."Q7$(1# @&'/4 5 (/+'(,& 7.$ %.7*"#&#& (/ UukR +(1. ;_:Fr.> d'(7('Y"%$& 3(/F<*/.'&#& & _:c #. $.-*'2(e #( 
1."-& #&2& ^&'Q v$',<3('- 7*"#&/("2&#& "& %'("6& #( )*( <&0$& */& .+.'2*"$#&#( #( "(-?%$. "& 0("#& #( 1&2$%H"$., 
.'-w"$%., &. /(,/. 2(/+. (/ )*( ,( ;'(%*+('&0& . /($. &/3$("2(>4 NH#(' /*"#$&1 #. /('%&#. #( $.-*'2( .'-w"$%.9 & 
[2."Q7$(1# 2'&3&1<& %./ 7.'"(%(#.'(, ,.%$&1/("2( '(,+.",=0($,9 &#.2& +'=2$%&, #( +'.#*6K. (%.1.-$%&/("2( &/$-=0($, 
( *,& & (/3&1&-(/ +&'& +'./.0(' ,(*, +."2., #( 0$,2& ,.3'( )*(,2E(, &/3$("2&$, ( #( ,&A#(4 5 [2."Q7$(1# #.& US +.' 
%("2. #., 1*%'., ;+&'& $"$%$&2$0&, )*( &I*#&/ & +'.2(-(' ( '(,2&*'&' & C(''&>9 ( %'$.* */& 7*"#&6K. ,(/ 7$", 1*%'&2$0., 
%<&/&#& ;_1$/&2( _.*"2,> d;c %1$/& P $/+.'2&"2(>e4 :,,&, +'=2$%&, (/+'(,&'$&$, +'.-'(,,$,2&, "K. +'(I*#$%&'&/ ,(* 
#(,(/+("<. 7$"&"%($'.4 5 [2."Q7$(1# P & /&'%& "A/('. 2'Y, #( $.-*'2( "., :,2&#., Z"$#.,9 ( &-.'& 2&/3P/ 0("#( 
1$00/;#&19 1($2(9 ,.'0(2( %./*/ ( 7'.B(" $.-*'2(4

, 30 !2#3.$2 )-."#-) As organiza"$es devem cuidar para que todos os funcion%rios 
conhe"am e cumpram as leis relevantes.33 Por exemplo, a pr%tica de mentir aos consumidores 
ou engan%-los sobre as vantagens de comprar um produto ' ilegal. Vendedores n#o podem 
oferecer suborno a agentes de compras ou outros funcion%rios de uma empresa que tenham in- 
flu)ncia sobre uma decis#o de compra B2B. Suas afirma"$es devem ser as mesmas veiculadas 
pela propaganda, e eles tampouco podem obter ou fazer uso de segredos t'cnicos ou comerciais 
dos concorrentes mediante subornos ou espionagem industrial. Finalmente, os vendedores n#o 
podem depreciar os concorrentes ou seus produtos sugerindo inverdades. Todos os represen-
tantes de vendas t)m a obriga"#o de entender essas leis e agir de acordo com elas.

, 30 !2#3.$2 )62%, ) As pr%ticas de neg/cios ficam sob constante ataque porque ' 
comum as situa"$es comerciais defrontarem dilemas 'ticos; n#o ' f%cil tra"ar uma linha cla-
ra entre uma pr%tica normal de marketing e um comportamento anti'tico. Algumas quest$es 
dividem nitidamente os cr!ticos. Embora a Kraft tenha optado por suspender os an&ncios de 
alguns de seus produtos menos saud%veis, como Oreos e Chips AhoyZ, em programas de tele-
vis#o voltados para crian"as de 6 a 11 anos, alguns grupos de vigilGncia acharam que isso n#o 
foi suficiente.34

Evidentemente, certas pr%ticas comerciais s#o claramente anti'ticas ou ilegais. Entre elas pode-
mos citar suborno, roubo de segredos comerciais, propaganda falsa e enganosa, contratos de ex-
clusividade e vincula"#o, falhas de qualidade ou seguran"a, garantias falsas, rotulagem imprecisa, 
fixa"#o de pre"os ou discrimina"#o indevida e barreir as 9 entrada e 9 concorr)ncia predat/ria. 

As empresas devem adotar e difundir um c/digo de 'ti ca por escrito, formar uma tradi"#o de 
comportamento 'tico na organiza"#o e responsabiliza r integralmente sua equipe pelo cumpri-
mento das diretrizes 'ticas e legais.35 No passado, um cliente insatisfeito podia falar mal de uma 
empresa anti'tica ou ineficiente para 12 outras pessoas; hoje em dia, pela Internet, ele pode atin-
gir milhares delas. A Microsoft, por exemplo, tem at ra!do dezenas de sites anti-Microsoft, como 
www.msboycott.com e www.ihatemicrosoft.com. A descon fian"a geral em rela"#o 9s empresas 
entre os consumidores norte-americanos ' evidente em uma pesquisa segundo a qual a porcen-
tagem dos que t)m uma opini#o desfavor%vel das corpora"$es atingiu 26 por cento.36
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, 30 !2#3.$2 )1.)!.50 $5#7%-%1#1.)5 ,%#-) Os profissionais de marketing 
devem exercitar sua consci)ncia social nos relacionamentos espec!ficos com clientes e demais 
stakeholders. Algumas das empresas mais bem avaliadas quando se trata de responsabilidade 
social corporativa s#o Microsoft, [ohnson + [ohnson, 3M, Hoo gle, Coca-Cola, Heneral Mills, 
UPS, Sony e Procter + Hamble.37

Cada vez mais, as pessoas desejam informa"$es sobre o hist/rico das empresas na %rea da res-
ponsabilidade social e ambiental para, com base nisso, decidir de quais empresas devem comprar, 
em quais investir e para quais trabalhar.38 A fabricante de ketchup L. [. Leinz recebeu pr)mios  por 
seu Relat/rio de Responsabilidade Social Corporativa 2<<:, com 1<8 p%ginas, que reflete o com-
promisso da empresa em ªalcan"ar um crescimento sustent%vel que beneficie nossos acionistas, 
consumidores, clientes, funcion%rios e comunidades, orientado pelos princ!pios da integridade, 
transpar)ncia e responsabilidade socialº. A Tabela 22.3 apresenta o trecho inicial desse relat/rio.

Comunicar atitudes e comportamentos corporativos em rel a"#o 9 responsabilidade social 
pode ser dif!cil. Assim que uma empresa apregoa uma iniciativa ambiental, ela pode se tornar 
alvo de cr!ticas. Muitas a"$es bem intencionadas de produto ou marketing podem surtir conse-
qu)ncias negativas imprevistas ou inevit%veis.3:  
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Muitas vezes, quanto mais comprometida for uma empresa com as causas da sustentabili-
dade e da prote•€o ambiental, mais dilemas poder€o surgir. A Green Mountain Coffee Roasters, 
com sede no estado norte-americano de Vermont, orgulha-se de suas a••es de sustentabilidade 
que, em parte, ajudaram a empresa a se tornar uma das marcas mais vendidas de caf‚. At‚ que, 
em 2006, sua aquisi•€o da Kuerig e seu popular sistema de preparar caf‚ em doses individuais 
trouxe um dilema: as K-Cups usadas no sistema de infus€o Kuerig eram feitas de plƒstico n€o 
reciclƒvel e papel alum„nio. Dada sua heran•a ambiental e suas cren•as, a Green Mountain 
Coffee viu apenas um curso de a•€o, e tem se empenhado em uma extensa atividade de P&D 
para descobrir uma solu•€o mais ecologicamente amigƒvel.40

A filantropia corporativa tamb‚m pode apresentar dilemas. E mpresas como Merck, DuPont, 
Walmart e Bank of America doaram US$ 100 milh•es ou mais cada uma para institui••es de 
caridade em um …nico ano. No entanto, as boas a••es poder€o ser ignoradas Ð e at‚ mesmo 
malvistas Ð se a empresa for considerada exploradora ou n€o corresponder † imagem de ªboa- 
zinhaº. Uma campanha publicitƒria de US$ 250 milh•e s da Philip Morris divulgando suas 
atividades beneficentes foi recebida com ceticismo por causa de sua imagem negativa como 
fabricante de cigarros. Alguns cr„ticos receiam que o marketing de causas ou ªfilantropia de 
consumoº possam substituir a••es virtuosas por um consumo menos con sciente, minimizar 
a ‡nfase em solu••es reais ou desviar a aten•€o do fato de que as empresas podem, sim, criar 
muitos problemas sociais.41

 ! "#$"%&'(')%)#* A sustentabilidade Ð capacidade de atender †s necessidades da hu-
manidade sem prejudicar as gera••es futuras Ð agora encabe•a muitas agendas corporativas. 
Grandes corpora••es descrevem em detalhes como tentam melhorar o impacto a longo prazo 
de suas a••es nas comunidades e no meio ambiente. Como um consultor de sustentabilidade 
disse: ªHƒ um trip‚ Ð pessoas, planeta e lucro Ð, e a parte da eq ua•€o relativa †s pessoas deve 
vir em primeiro lugar. Sustentabilidade significa mais do q ue ser ecologicamente correto, tam-
b‚m significa que voc‡ estƒ nisso para o longo prazoº.42

Avalia••es de sustentabilidade existem, mas n€o hƒ consenso sobre quais m‚tricas s€o 
apropriadas.43 Para avaliar e montar uma lista das 100 empresas mais sustentƒveis do mundo, 
um estudo abrangente utilizou 11 fatores: energia, ƒgua, CO2 e desperd„cio de produtividade; 
diversidade em lideran•a; disparidade entre remuner a•€o do CEO e do trabalhador m‚dio; 
impostos pagos; lideran•a em sustentabilidade; liga•€o entre sustentabilidade e remunera-
•€o; capacidade de inova•€o; e transpar‡ncia. As cinco melhores empresas foram GE, PG&E, 
TNT, H&M e Nokia. 44

Alguns consideram que as empresas bem pontuadas quanto † sustentabilidade costumam 
apresentar alta qualidade de gest€o no sentido de que ªelas tendem a ser estrategicamente mais 
ƒgeis e mais bem equipadas para competir no complexo e acelerado ambiente globalº.45 O inte-
resse do consumidor tamb‚m tem criado oportunidades de mercad o. A linha de produtos para 
lavar roupa e de limpeza dom‚stica fabricados com mat ‚ria-prima natural Green Works da 
Clorox Ð auxiliada pela redu•€o em pre•os premium e pelo endos so da organiza•€o ambiental 
Sierra Club Ð experimentou rƒpido sucesso.46 Outro bom exemplo s€o os produtos org!nicos 
(veja a se•€o Novas Ideias em Marketing ªO avan•o dos org!nicosº).

Infelizmente, o crescimento do interesse em sustentabilidade tamb‚m tem resultado na prƒ-
tica de greenwashing, que dƒ aos produtos a apar‡ncia de serem ecologicamente corretos sem 
que, contudo, correspondam a essa promessa. Um estudo revelou que metade dos r"tulos de 
produtos supostamente ecol"gicos se concentra em um benef„cio ambiental (como conte…do 
reciclado) enquanto omitem informa••es sobre importantes i nconvenientes ambientais (como 
a intensifica•€o da produ•€o ou os custos de transporte).47

Empresas mal-intencionadas que embarcam na onda verde fazem com que os consumi-
dores lancem um ceticismo salutar †s alega••es ambientais; mas eles tamb‚m n€o est€o 
dispostos a sacrificar o desempenho do produto e a qualidade.48 Muitas empresas enfren-
tam o desafio e usam a necessidade de sustentabilidade para impulsionar a inova•€o. As 
vendas de produtos que d€o ‡nfase † sustentabilidade se mantiveram s"lidas durante a 
recente recess€o econ#mica.49
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Modelos de empresas socialmente respons•veis
O futuro reserva muitas oportunidades para as empresas, mas as for•as dos ambientes so-

cioecon#mico, cultural e natural v€o impor novos limites †s pr ƒticas de marketing e de neg"-
cios. As empresas capazes de inovar em solu••es e valores de maneira socialmente responsƒvel 
s€o as que t‡m maior probabilidade de sucesso.50

Muitas delas, como The Body Shop, Working Assets e Smith & Hawken, passaram a dar 
mais destaque † responsabilidade social. O molho caseiro para saladas do ator, jƒ falecido, Paul 
Newman se transformou em um grande neg"cio. A marca Newman's Ow n agora estƒ em ou-
tros produtos, como molho de tomate, molho picante, pipoca e limonada, vendidos em 15 pa„-
ses. A empresa tem doado todo seu lucro Ð quase US$ 300 milh•es at‚ agora Ð a programas 
educativos e de caridade, como os acampamentos Hole in the Wall Gang que Newman criou 
para crian•as com graves problemas de sa…de.51

A filantropia corporativa, de modo geral, estƒ em al ta. Ap"s anos de crescimento estƒvel, 
com US$ 14,1 bilh•es em dinheiro e em outras formas de apoio em 2009, ela se manteve bas-
tante estƒvel inclusive durante a recess€o.52 Al‚m dessas contribui••es, mais empresas come-
•am a acreditar que a responsabilidade social corporativa na forma de marketing relacionado a 
causas e programas de voluntariado dos funcionƒrios n€o s€o apenas a ªcoisa certaº, mas, sim, 
a ªcoisa inteligenteº a ser feita.53

Marketing de causas
Muitas empresas combinam iniciativas de responsabilidade social corporativa com ativida-

des de marketing.54 O marketing de causas relaciona as contribui••es da empresa em prol de 
determinada causa com a disposi•€o direta ou indireta dos clientes de manter transa••es com 
essa empresa e, assim, gerar receita para ela.55 O marketing de causas faz parte do marketing social 
corporativo, que Minette Drumwright e Patrick Murphy definem com o os esfor•os de marketing 
ªque t‡m pelo menos um objetivo n€o econ#mico relacionado com o bem-estar social e usam os re-
cursos da empresa e/ou de seus s"ciosº.56 Esses pesquisadores incluem outras atividades, como a 
filantropia tradicional e estrat‚gica e o voluntari ado, como parte do marketing social corporativo.

A Tabela 22.4 resume tr‡s programas de marketing de causas que foram premiados e tive-
ram grande sucesso. A seguir, examinaremos os pr"s e os contras de tais programas e algumas 
orienta••es importantes.
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-%! % * Um programa bem-sucedido de marketing de 
causas pode melhorar o bem-estar social; gerar posicio-
namento de marca diferenciado; criar fortes la•os com o 
consumidor; aprimorar a imagem p…blica da empresa; 
produzir boa reputa•€o; elevar o moral interno e incentivar 
os funcionƒrios; impulsionar vendas; e aumentar o valor 
de mercado da empresa.57 Os consumidores poder€o de-
senvolver um v„nculo forte e singular com a empresa, que 
transcende as transa••es normais de mercado.

Alguns dos meios espec„ficos pelos quais os programas 
de marketing de causas podem criar brand equity entre os 
consumidores s€o: (1) desenvolver conscientiza•€o, (2) me-
lhorar a imagem da marca, (3) aumentar a credibilidade da 
marca, (4) evocar sentimentos em rela•€o † marca, (5) criar 
um senso de comunidade de marca e (6) obter compro-
misso com a marca.58 Eles t‡m um p…blico particularmente interessado entre os consumidores 
com esp„rito c„vico de 18 a 24 anos da Gera•€o Y (veja a Tabela 22.5).

O marketing de causas pode ªsair pela culatraº, caso consumidores desconfiados questio-
nem a liga•€o entre o produto e a causa ou encarem a empresa como uma exploradora, inte-
ressada apenas em seu pr"prio benef„cio.59 Problemas poder€o surgir caso os consumidores 
n€o achem que a empresa estƒ sendo coerente e suficientemente responsƒvel em todas as suas 
atitudes, como aconteceu com a KFC.60

KFC _!,6*<6-+-!1-!oY)![p24^%/0!C*6!/=%!)26%\!i[p-;1%0!,-6-!-!426-\j!/&'=-!4*+*!,6*,>0&/*!1*-6!S:!4%'/-7*0!
,-6-!4-1-!3-;1%![6*0-\!1%!C6-'<*!C6&/*!1%!kOm!S!4*+,6-1*!-*!;*'<*!1%!2+!,%6I*1*!1%!2+!+T0!,-6-!*!6%'*+-1*!O20-'!
g#!o*+%'!C*6!/=%!)26%!Y*2'1-/&*'#!d6*X%/-1-!,-6-!0%6!-!+-&*6!1*-G5*!1%!/*1*0!*0!/%+,*0!1%!2+-!Z'&4-!%+,6%0-!,-6-!
,%0J2&0-0!0*36%!*!4b'4%6!1%!+-+-!L!kOm!E?S!+&;=Q%0!L?!*!,6*<6-+-!%'C6%'/*2!2+!,6*3;%+-q!,6-/&4-+%'/%!-*!
+%0+*!/%+,*?!-!oY)!/-+3R+!;-'G*2!0%2!0-'12I4=%!r*23;%!r*h'?!4*+!1*&0!,%1-G*0!1%!C6-'<*!C6&/*?!3-4*'!%!J2%&X*#!
_0!46I/&4*0!&+%1&-/-+%'/%!-,*'/-6-+!J2%!-!oY)!%0/-7-!7%'1%'1*!2+!-;&+%'/*!4*+!%H4%00*!1%!4-;*6&-0?!<*6126-!%!
0>1&*!J2%!4*'/6&32I-!,-6-!-!*3%0&1-1%?!2+!C-/*6!1%!6&04*!0&<'&C&4-/&7*!,-6-!*!4b'4%6!1%!+-+-#!B*!,6>,6&*!0&/%!1-!C2'U
1-G5*!O20-'!g#!o*+%'?!*!%H4%00*!1%!,%0*!%6-!-00*4&-1*!-!2+!-2+%'/*!1%!W:!-!K:!,*6!4%'/*!1*!6&04*!1%!4b'4%6!1%!
+-+-!%+!+2;=%6%0!,>0U+%'*,-20-?!*!J2%!/-+3R+!1%&H*2!-!C2'1-G5*!%H,*0/-!-!46I/&4-0!J2-'/*!l!,-64%6&-!4*+!-!oY)#

-./+0.!1123! 5&Q$(+BR$$*+-$(,&-0&)S)$("/(S)&C/%*!0("/(+)#$)$

1#-2&
 !e%04*?!;I1%6!7-6%X&0/-!1*!`%&'*!k'&1*?!46&*2!*!,6*<6-+-![e%04*!C*6!O4=**;0!-'1!);230\!i[e%04*!,-6-!%04*;-0!%!4;23%0\j!J2%!0%!%'4-&H-!3%+!'*!,*0&4&*'-+%'/*!
<%6-;!1%!02-!+-64-!4*6,*6-/&7-q![a7%6.!s&//;%!"%;,0\!i[e*1*!,*24*!-X21-\j#! !4-1-!1%(!;&36-0!<-0/-0?!*!4;&%'/%!6%4%3%!2+!7-;%!J2%!,*1%!0%6!1*-1*!-!2+-!%04*;-!1%!
02-!%04*;=-!*2!-!2+!4;23%!,-6-!46&-'G-0!+%'*6%0!1%!8E!-'*0!J2%!%0/%X-!4-1-0/6-1*!'*!,6*<6-+-#!a+!D::F?!-!%+,6%0-!1&0/6&32&2!S9:!+&;!&/%'0!'*!7-;*6!1%!t!8W?9!
+&;=Q%0#!a;-!/-+3R+!*C%6%4%!42,*'0!,-6-!4-6/24=*0!1%!&+,6%00*6-!6%4&4;-1*0!%!-,-6%;=*0!1%!/%;%C*'%!1*-1*0#

3!4$
_!r-h'?!0-35*!;IJ2&1*!,-6-!;-7-1*6-0!1%!,6-/*0!C-36&4-1*!,%;-!d6*4/%6!c!g-+3;%!+-&0!7%'1&1*!'*0!a0/-1*0!k'&1*0?!=A!+2&/*!/%+,*!1&72;<-!0%2!&'20&/-1*!3%'%CI4&*!
%H/6-!L!,*1%!0%6!20-1*!,-6-!;&+,-6!,A00-6*0!,6%0*0!%+!1%66-+-+%'/*0!1%!,%/6>;%*#!k+!6%;-/>6&*!1*!0%67&G*!1%!,6*/%G5*!-*0!,%&H%0!%!l!7&1-!-'&+-;!1*0!a0/-1*0!
k'&1*0!4*'0&1%6*2!*!r-h'![*!Z'&4*!-<%'/%!6%4*+%'1-1*!,-6-!;&+,%(-!1%!,A00-6*0!,*6J2%!6%+*7%!>;%*!1-0!,%'-0?!'5*!R!/>H&4*!%!'5*!1%&H-!6%0I12*\#!k+!0&/%!
;-'G-1*!%+!D::K?!hhh#r-h'O-7%0]&;1;&C%#4*+?!-/6-&2!8W:!+&;!,%00*-0!J2%!C*6+-6-+!<62,*0!7&6/2-&0!,-6-!&'4%'/&7-6!-+&<*0!%!*2/6-0!,%00*-0!-!%;&+&'-6!
7-(-+%'/*0!1%!>;%*!1%!0%20!4-66*0#! ,>0!*!4-/-0/6>C&4*!7-(-+%'/*!1%!,%/6>;%*!1-!pd!%+!D:8:?!-!dcg!1**2!+&;=-6%0!1%!C6-04*0?!-;R+!1%!4*;*4-6!2+!4>1&<*!'-0!
%+3-;-<%'0!%!C-(%6!-!1*-G5*!1%!kOm!8!l!4-20-!1-!7&1-!0%;7-<%+!'*!g*;C*!,-6-!4-1-!4>1&<*!-/&7-1*!,%;*0!4;&%'/%0?!,*6!C&+?!/*/-;&(-'1*!kOm!S::!+&;#! !+-64-!
/-+3R+!-/6-&2!+-4&G-!,23;&4&1-1%!%!7&0&/-0!-!0%2!0&/%!'*!Y-4%3**^?!J2%!1%046%7&-!*!%0C*6G*!1%!;&+,%(-!%!0*4*66*!-+3&%'/-;#

5*(/(-6'7(*4!8-
 !p6&/&0=! &6h-.0!1%0%'7*;7%2!2+-!4-+,-'=-!1%!+-6^%/&'<!1%!4-20-0!4=-+-1-![)=-'<%!C*6!g**1\!i[e6*4*!1*!3%+\j!J2%!&'4%'/&7-!*0!,-00-<%&6*0!-!1*-6!l!
kBN)aY!+*%1-0!%0/6-'<%&6-0!J2%!0*36-+!1%!02-0!7&-<%'0#! !%+,6%0-!-'2'4&-7-!0%2!,6*<6-+-!%+!2+!7I1%*!%H&3&1*!126-'/%!*!7**?!'-0!4*0/-0!1-0!,*;/6*'-0!%!%+!
-7&0*0!1-1*0!-*!;*'<*!1-!7&-<%+#!a;-!1%0%'7*;7%2!/-+3R+!2+!4*+%64&-;!1%!eu!J2%!-,6%0%'/-!2+-!46&-'G-!-<6-1%4%'1*!l!p6&/&0=! &6h-.0!,*6!02-!4*'/6&32&G5*!
,-6-!-!k'&4%C#!)*+*!,*1%!0%6!1&6%/-+%'/%!1&72;<-1*!-*0!,-00-<%&6*0?!*![e6*4*!1*!3%+\!'5*!6%J2%6!,6*,-<-'1-!&'/%'0-!%!'%+!,6*+*G5*?!%!R!-;/-+%'/%!%C&4&%'/%!
%+!420/*0#!_0!6%02;/-1*0!C*6-+!&+%1&-/*0!%?!'*!,%6I*1*!1%!8S!-'*0!%'/6%!8FF9!%!D::F?!J2-0%!kOm!9S!+&;=Q%0!C*6-+!1&0/6&32I1*0!%+!/*1*!*!+2'1*#

 &$/#0'r&0,*'I7%;!%+q!vhhh#/%04*C*604=**;0-'14;230#4*#2^wf!vhhh#1-h'0-7%0h&;1;&C%#4*+wf!vhhh#36&/&0=-&6h-.0#4*+wf!BaYY?!$-4^f!e"_VdO_B?!O/%,=-'&%#!a4*U+-6^%/&'<!=-0!
0/-.&'<!,*h%6!/=&0!/&+%!-6*2'1#!'()*$+#,#&-.'-*?!,#!SS?!W:!-36#!D::n#

O duplo significado em 
ingl!s do programa de 
marketing de causas 
da British Airways 
ªChange for Goodº (o 
duplo sentido " ªtroco 
para o bemº com ªmude 
para o bemº) destacou de 
modo inteligente como o 
programa funcionava e os 
benef#cios que ele criava.
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Para evitar o risco de rea•€o adversa, algumas empresas adotam uma abordagem sutil para 
suas a••es em prol de uma causa. A alian•a da Nike com a Lance Armstrong Foundation para 
pesquisa de c!ncer vendeu mais de 80 milh•es de pulseiras amarelas LIVESTRONG por US$ 1 
de 2004 a 2010, mas o famoso s„mbolo da Nike foi intencionalmente omitido. 61 Um interessante 
programa de causa ‚ a recente campanha da marca PRODUCT(RED).62

PRODUCT(RED) _!;-'G-+%'/*!-;/-+%'/%!1&72;<-1*!1-!d`_rk)ei`arj!%+!D::K?!,-/6*4&'-1-!
,%;*!4-'/*6!1-!3-'1-!kD!%!-/&7&0/-!p*'*!4*+!*!,6%0&1%'/%!1-!r e !p*33.!O=6&7%6?!4=-+*2!-!-/%'G5*!%!-66%4-1*2!
1&'=%&6*!,-6-!e=%!g;*3-;!Y2'1!-*!6%2'&6!-;<2'0!1*0!+-&0!%+3;%+A/&4*0!,6*12/*0!1%!+-64-!1*!+2'1*!L!4-6/Q%0!
 +%6&4-'!aH,6%00?!/%;%C*'%0!V*/*6*;-?!/T'&0!)*'7%60%?!4-+&0%/-0!g-,?!&d*10! ,,;%!%!>42;*0!1%!0*;!a+,*6&*! 6+-'&!L!
,-6-!C-36&4-6!,6*12/*0!1-!+-64-!i`arj#! /R!S:!,*6!4%'/*!1*0!;246*0!1-0!7%'1-0!1%00%0!,6*12/*0!75*!,-6-!*!g;*3-;!Y2'1!
1%0/&'-1*!-!-X21-6!+2;=%6%0!%!46&-'G-0!-C%/-1-0!,%;-!-&10!'-!xC6&4-#!)-1-!%+,6%0-!J2%!-1*/-!-!d`_rk)ei`arj!4*;*4-!
0%2!;*<*/&,*![-36-G*\!6%,6%0%'/-1*!,%;*0!,-6T'/%0%0!%!R![%;%7-1-!-*!,*1%6!1*!7%6+%;=*\#!a+3*6-!-;<2'0!46I/&4*0!!
/%'=-+!-4=-1*!J2%!*!,6*X%/*!/%7%!+-6^%/&'<!%H4%00&7*?!%+!0%20!,6&+%&6*0!8E!+%0%0!02-!4*'/6&32&G5*!,-6-!*!g;*3-;!
Y2'1!2;/6-,-00*2!kOm!WK!+&;=Q%0?!+-&0!1%!0%/%!7%(%0!*!J2%!-0!%+,6%0-0!=-7&-+!4*'/6&32I1*!1%01%!-!C2'1-G5*!1-!
%'/&1-1%?!%+!D::D#!V2&/-0!+-64-0!C-+*0-0!-1%6&6-+!l!4-20-!1%01%!%'/5*?!4*+*!*0!4*+,2/-1*6%0!r%;;?!*0!4-6/Q%0!
"-;;+-6^!%!*!4-CR!O/-6324^0#

O conhecimento, as habilidades e os recursos de uma grande empresa podem ser ainda 
mais importantes a um grupo ou uma comunidade sem f ins lucrativos do que a pr"pria ar-
recada•€o de fundos. Esse tipo de organiza•€o deve explicitar seus objetivos, comunicar cla-
ramente o que espera realizar e elaborar uma estrutura organizacional para trabalhar com 
diversas empresas. Desenvolver um relacionamento a longo prazo com uma empresa pode 
levar tempo. Como um consultor salientou: ªO que costuma ser um pr oblema entre empresas 
e organiza••es sem fins lucrativos s€o as expectativas diferentes e uma compreens€o diferente 
sobre o tempo que isso levarƒº.63

Quando se projeta um programa de marketing de causas, ‚ preciso tomar algumas decis•es, 
como quantas e quais causas devem ser escolhidas e como fazer o branding do programa.

#(%&.0%34.*)#*!/*50.20%/%*)#*/%01#"'$2*)#*-%! % * Alguns especialis-
tas acreditam que o impacto positivo do marketing de causas pode ser diminu„do caso a empre-
sa se envolva esporadicamente com in…meras causas. Cathy Chizauskas, diretora de assuntos 
c„vicos da Gillette, explica: ªQuando voc‡ distribui doa••es de US$ 50 a US$ 1 mil, ningu‚m 
sabe o que voc‡ estƒ fazendo (...) isso n€o sensibilizaº.64

Muitas empresas optam por se concentrar em uma ou em poucas causas principais, a fim de 
simplificar a execu•€o do programa e maximizar seu impacto. Espalhadas em mais de 30 pa-
„ses, as Casas Ronald McDonald oferecem mais de 7.200 acomoda••es por noite para fam„lias 
que precisam de apoio enquanto seus filhos est€o hospitalizados, poupando-lhes um total de 
US$ 257 milh•es anuais com custos de hospedagem. Desde 1974, o programa jƒ proporcionou 
um ªlar longe de casaº para aproximadamente 10 milh•es de pessoas.65

Entretanto, limitar-se a apoiar apenas uma causa pode restringir o perfil de consumidores 
ou outros p…blicos dispostos a transferir emo••es positivas da causa para a empresa. Al‚m 

-./+0.!1124! F--&"/!)")$(")(0/&)TU-(VW()$()%*%#"/$("/(.-X/!$(/!% &/(:L(/(8J()!-$(/S(&/B)TU-()(+)#$)$

ESP!%0/5*!,6*,%'0*0!-!+21-6!1%!2+-!+-64-!,-6-!*2/6-!J2%!0%X-!-,6*H&+-1-+%'/%!%J2&7-;%'/%!%+!,6%G*!%!J2-;&1-1%?!4-0*!-!*2/6-!+-64-!%0/%X-!-00*4&-1-!-!2+-!
3*-!4-20-#

EKP!;%7-+!%+!4*'/-!*0!4*+,6*+&00*0!0*4&-&0!*2!-+3&%'/-&0!1%!2+-!%+,6%0-!-*!1%4&1&6!J2%!3%'0!%!0%67&G*0!6%4*+%'1-6!-*0!*2/6*0#

E9P!;%7-+!%+!4*'/-!*0!4*+,6*+&00*0!0*4&-&0!*2!-+3&%'/-&0!1%!2+-!%+,6%0-!-*!1%4&1&6!*!J2%!*2!*'1%!4*+,6-6#

EnP!;%7-+!%+!4*'/-!*0!4*+,6*+&00*0!0*4&-&0!*2!-+3&%'/-&0!1%!2+-!%+,6%0-!-*!1%4&1&6!*'1%!/6-3-;=-6#

EKP!1&(%+!J2%?!J2-'1*!2+!,6*12/*!*2!2+-!%+,6%0-!-,*&-!2+-!4-20-!i0*4&-;!*2!-+3&%'/-;j!4*+!-!J2-;!0%!&+,*6/-+?!%;%0!/T+!2+-!&+-<%+!+-&0!,*0&/&7-!1%00%!
,6*12/*!*2!%+,6%0-#

 &$/#0!D:8:!)*'%!)-20%!a7*;2/&*'!O/21.f!,-6-!*3/%6!&'C*6+-G5*!-1&4&*'-;?!-4%00%!hhh#4*'%&'4#4*+yD:8:U4*'%U4-20%U%7*;2/&*'U0/21.#
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disso, muitas causas populares jƒ contam com vƒrios patrocinadores corporativos. Nos Estados 
Unidos, mais de 300 empresas, entre elas Avon, Ford, Est‚e Lauder, Revlon, Lee Jeans, Polo 
Raph Lauren, Yoplait, Saks, BMW e American Express, est€o atualmente engajadas, de alguma 
forma, no combate ao c!ncer de mama.66 Em consequ‡ncia, a marca pode se ver perdida em 
um mar de simb"licos la•os cor de rosa.

As oportunidades podem ser maiores no caso das ªcausas "rf€sº Ð como enfermidades 
que afligem menos de 200 mil pessoas.67 Outra op•€o ‚ a das doen•as negligenciadas; como o 
c!ncer de p!ncreas, que ‚ a quarta forma mais letal  de c!ncer, ficando atrƒs apenas do c!ncer 
de pele, de pulm€o e de mama, mas que mesmo assim tem recebido pouco ou nenhum apoio 
das corpora••es. At‚ mesmo as doen•as mais letais como o c!ncer de pr"stata entre os ho-
mens e os infartos entre as mulheres t‡m sido relativamente negligenciadas em compara•€o 
com o c!ncer de mama, mas algumas empresas come•aram a preencher a lacuna. A Gillette 
e a cerveja Grolsch se uniram aos apoiadores de longa data Safeway e Major League Baseball 
na luta contra o c!ncer de pr"stata. A American Heart  Association lan•ou o programa ªGo 
Red for Womenº (ªVƒ de vermelho pelas mulheresº) co m o s„mbolo de um vestido vermelho 
para aumentar a conscientiza•€o e atrair o interesse das corpora••es e de outros p…blicos 
para as doen•as card„acas que matam cerca de 12 vezes mais mulheres do que o c!ncer de 
mama todo ano.68

A maioria das empresas tende a escolher causas que se adaptam a sua imagem corporativa 
ou de marca e dizem respeito a seus funcionƒrios e acionistas. O programa ªGive the Gift of 
Sightº (ªD‡ o dom da vis€oº), da LensCrafters Ð que passou a ser chamado de One Sight ap"s 
a aquisi•€o da empresa pela italiana Luxotica Ð, ‚ um conjunto de campanhas beneficentes 
de cuidados com os olhos que proporciona gratuitamente diagn"sticos de vis€o, exames de 
vista e "culos a mais de 6 milh•es de pessoas necessitadas em toda a Am‚rica do Norte e em 
pa„ses em desenvolvimento no mundo inteiro. Todas as lojas podem distribuir "culos gratuitos 
em suas comunidades e duas Vision Vans (ªvans da vis€oº) levam atendimento oftalmol"gico  
a crian•as na Am‚rica do Norte e realizam miss•es m ensais no exterior com duas semanas 
de dura•€o. A Luxotica paga a maior parte dos custos indireto s, de modo que 92 por cento de 
todas as doa••es v€o diretamente para os programas do fundo.69

Outra causa que se encaixou bem ao posicionamento da empresa foi a campanha que a 
Barnum's Animal Crackers lan•ou para disseminar a conscienti za•€o sobre esp‚cies amea•a-
das de extin•€o e ajudar a proteger o tigre asiƒtico. A se•€o Memorando de Marketing ªFazendo 
a diferen•a: dez dicas para o branding de causasº fornece algumas orienta••es de uma grande 
ag‡ncia de marketing de causas. Veja a seguir o exemplo de uma nova empresa que usou o 
marketing de causas para criar com ‡xito um novo neg"cio.70

TOMS Shoes a+3*6-!p;-^%!V.4*0^&%!'5*!/%'=-!7%'4&1*!*!$*"/#+0.,!12.1-!7*;/-!-*!+2'1*!'%"3#&-.
4"5*.4*+*!2+!4*'4*66%'/%?!02-!7&-<%+!1%!7*;/-!,-6-!-! 6<%'/&'-!%+!D::K!&'4&/*2!*!1%0%X*!1%!&'&4&-6!2+!'%<>4&*!,-6-!
-X21-6!2+!<62,*!1%!46&-'G-0!J2%!%;%!7&2!0*C6%'1*!,*6!2+-!0&+,;%0!6-(5*q!%;-0!'5*!/&'=-+!0-,-/*#! ;R+!1*!6&04*!l!
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Marketing social
O marketing de causas ‚ adotado por uma empresa para apoiar determinada causa. O mar- 

keting social  ‚ adotado por uma organiza•€o sem fins lucrativos ou governa mental para pro-
mover uma causa, como ªdiga n€o †s drogasº ou ªexercite-se mais e coma melhorº.71 
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O marketing social se originou hƒ muitos anos. Na d‚cada de 1950, a %ndia lan•ou campa-
nhas de planejamento familiar. Nos anos 1970, a Su‚cia criou campanhas para transformar o 
pa„s em uma na•€o de n€o fumantes e abst‡mios, e o governo australiano fez campanhas pelo 
uso do cinto de seguran•a enquanto o governo canadense promoveu campanhas de combate 
†s drogas e ao fumo e de est„mulo aos exerc„cios em prol da sa…de. Na d‚cada de 1980, o Banco 
Mundial, a Organiza•€o Mundial da Sa…de e os Centros de Controle e Preven•€o de Doen•as 
dos Estados Unidos come•aram a usar e divulgar o termo marketing social. Alguns sucessos 
notƒveis na ƒrea foram os seguintes:

�r�� A terapia de reidrata•€o oral em Honduras reduziu significativamente o n…mero de mortes 
por diarreia entre crian•as com menos de cinco anos.

�r�� Profissionais de marketing social criaram cabines em mercados onde as parteiras de Ugan-
da vendiam contraceptivos a pre•os acess„veis.

�r�� O Population Communication Services, cujo prop"sito ‚ o desenvolvimento internacional, 
criou e promoveu duas can••es populares na Am‚rica Latina, ªStopº (ªPareº) e ªWhen we 
are togetherº (ªQuando estamos juntosº), para ajudar jovens mulheres a ªdizer n€oº.

�r�� O National Heart, Lung and Blood Institute, l„der em pesquisa, treinamento e programa de 
educa•€o para promover a preven•€o e tratamento do cora•€o, pulm€o e doen•as do san-
gue, conseguiu conscientizar o p…blico sobre colesterol e hipertens€o arterial, o que ajudou 
a reduzir significativamente o n…mero de mortes associadas a esses fatores.
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Vƒrios tipos de organiza•€o realizam o marketing social nos Estados Unidos. Entre os "r-
g€os governamentais est€o os Centros de Controle e Preven•€o de Doen•as, os Departamentos 
de Sa…de, Servi•os Sociais e Humanos, o Departamento de Transportes e a Ag‡ncia de Prote•€o 
Ambiental. Literalmente, centenas de organiza••es sem fins lucrativos est€o envolvidas com o 
marketing social, inclusive a Cruz Vermelha Norte-A mericana, a United Way e a American 
Cancer Society.

Escolher o objetivo ou a meta certa para um programa de marketing social ‚ fundamental. 
Uma campanha de planejamento familiar deve focalizar a abstin‡ncia ou o controle da natali-
dade? Uma campanha para combater a polui•€o do ar deve defender as caronas ou o transporte 
coletivo? As campanhas de marketing social podem ter como objetivo mudar a capacidade 
cognitiva, os valores, as a••es ou o comportamento das pessoas. Os exemplos a seguir ilustram 
o leque de metas poss„veis.

Campanhas cognitivas

�r�� Explicar o valor nutritivo dos diferentes alimentos.

�r�� Explicar a import!ncia da preserva•€o ambiental.

Campanhas de a$%o

�r�� Atrair o p…blico para a vacina•€o em massa.

�r�� Motivar o p…blico a votar ªsimº em determinada quest€o.

�r�� Motivar o p…blico a doar sangue.

�r�� Motivar as mulheres a fazer o exame papanicolau.

Campanhas comportamentais

�r�� Desestimular o consumo de cigarro.

�r�� Desestimular o uso de drogas pesadas.

�r�� Desestimular o consumo excessivo de ƒlcool.

Campanhas de valor

�r�� Alterar ideias sobre o aborto.

�r�� Mudar a atitude de pessoas intolerantes.

Embora o marketing social possa empregar uma s‚rie de tƒticas para alcan•ar seus objeti-
vos, o processo de planejamento segue muitos passos do processo tradicional para bens e ser-
vi•os (veja a Tabela 22.6).72
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Alguns fatores cr„ticos de sucesso no desenvolvimento e na implementa•€o de um programa 
de marketing social s€o:73

�r�� Escolher mercados-alvo que estejam mais dispostos a reagir.
�r�� Incentivar um comportamento …nico e viƒvel, em termos simples e claros.
�r�� Explicar os benef„cios de maneira convincente.
�r�� Facilitar a ado•€o do comportamento.
�r�� Desenvolver mensagens que chamem a aten•€o.
�r�� Considerar uma abordagem educativa e divertida.

Uma organiza•€o que realizou a maioria desses objetivos com a aplica•€o de prƒticas de 
marketing modernas ‚ a World Wildlife Foundation.

World Wildlife Foundation  !]*6;1!]&;1;&C%!Y*2'1-/&*'!i]]Yj!R!
4*+,*0/-!1%!W:!*6<-'&(-GQ%0!&'1%,%'1%'/%0!-*!6%1*6!1*!+2'1*!J2%!-'/&<-+%'/%!*,%6-7-+!1%!
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Os programas de marketing social s€o complexos: tomam tempo e podem en-
volver uma s‚rie de etapas ou a••es. Observe, por exemplo, a sequ‡ncia de a••es 
que t‡m sido tomadas contra o tabagismo: relat"rios sobre c!ncer, rotulagem de 
ma•os de cigarros como prejudiciais † sa…de, proibi•€o de propaganda de cigarros, 
educa•€o sobre os efeitos secundƒrios do fumo, proibi•€o do fumo em restaurantes 
e avi•es, aumento de impostos sobre cigarros para financiar as campanhas antita-
bagismo e processos judiciais p…blicos movidos contra os fabricantes de cigarros.

O sucesso do programa de marketing social deve ser avaliado em fun•€o dos objetivos pro-
postos. Os crit‚rios podem incluir: incid‡ncia de ado•€o, v elocidade de ado•€o, continuidade 
de ado•€o, baixo custo por unidade de ado•€o e aus‡ncia de consequ‡ncias contraproducentes.

Implementa!"o e controle do marketing
A Tabela 22.7 apresenta as principais caracter„sticas das empresas que realizam um exce-

lente trabalho de marketing, n€o pelo que a empresa ‚, mas pelo que ela faz. Essas empresas 
sabem que, para se destacar, ‚ preciso elaborar planos de marketing com cautela e criatividade 
para, ent€o, concretizƒ-las. A implementa•€o e o controle do marketing s€o cruciais para asse-
gurar que os planos de marketing produzam os resultados esperados, ano ap"s ano.

A World Wildlife Fund 
usa comunica$&es e 
programas de marketing 
modernos para apoiar 
ativamente sua causa.
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Implementa!"o de marketing
A implementa$%o de marketing ‚ o processo que converte os planos de marketing em a••es 

e assegura que eles sejam realizados de acordo com os objetivos neles declarados.74 Um plano 
estrat‚gico de marketing brilhante contarƒ pouco se n€o for imp lementado adequadamente. A 
estrat‚gia aborda o que s€o as atividades de marketing e para que elas servem; a implementa•€o 
aborda quem, onde, quando e como. Ambas est€o intimamente relacionadas: um n„vel estrat‚-
gico implica certas atribui••es tƒticas de implementa•€o em u m n„vel inferior. Por exemplo, a 
decis€o estrat‚gica da alta ger‡ncia de ªcolherº um produto p recisa ser traduzida em a••es e 
designa••es espec„ficas.

Atualmente, as empresas t‡m se empenhado para tornar suas opera••es de marketing mais 
eficientes e o retorno sobre os investimentos em marketing mais mensurƒveis (veja o Cap„tulo 4). 
Os custos de marketing podem corresponder a at‚ um quarto do or •amento total de opera••es 
de uma empresa. As empresas precisam de modelos mais efetivos para os processos de marke-
ting, de uma gest€o mais eficiente dos ativos de marketing e de uma aloca•€o mais adequada 
dos recursos de marketing.

O software de gest€o de recursos de marketing (MRM Ð Marketin g Resource Management) 
oferece um conjunto de aplicativos baseados na Web que automatizam e integram atividades 
como gest€o de projeto, gest€o de campanha, gest€o de or•amento, gest€o de ativos, gest€o de 
marca, gest€o de relacionamento com o cliente e gest€o de conhecimento. O componente de 
gest€o de conhecimento consiste em modelos de processos, guias prƒticos e uma rela•€o das 
melhores prƒticas. Os pacotes de software resultam no que alguns v‡m chamando de marketing 
de computador, uma vez que os profissionais de marketing podem encontrar qualquer informa-
•€o ou estrutura de decis€o de que precisem em seu pr"prio computador. Esse tipo de software 
permite aos profissionais de marketing aprimorar a tomada d e decis•es quanto a disp‡ndios e 
investimentos, levar novos produtos ao mercado mais rapidamente e reduzir o tempo e o custo 
das decis•es.

Controle de marketing
O controle de marketing ‚ o processo pelo qual as empresas avaliam os efeitos de suas ativida-

des e programas de marketing para fazer as mudan•as e os ajustes necessƒrios. A Tabela 22.8 
relaciona quatro tipos de controle de marketing necessƒrios: controle do plano anual, controle 
da lucratividade, controle da efici‡ncia e controle estrat‚gico. 

Controle do plano anual
O controle do plano anual visa assegurar que a empresa atinja as vendas, os lucros e outras 

metas estabelecidas em seu plano anual. Em seu cerne estƒ a administra•€o por objetivos (veja a 
Figura 22.4). Primeiro, a ger‡ncia estabelece metas mensais ou trimestrais. Segundo, monitora 
seu desempenho no mercado. Terceiro, determina as causas de grandes desvios no desempenho. 
Quarto, toma medidas corretivas para eliminar as dif eren•as entre as metas e o desempenho.

Esse modelo de controle se aplica a todos os n„veis da organiza•€o. A alta administra•€o 
estabelece as metas de vendas e lucros para o ano; cada gerente de produto, gerente regional ou 
distrital de vendas, gerente de vendas e representante de vendas se compromete a atingir um 
n„vel determinado de vendas e de custos. A cada per„odo a alta ger‡ncia analisa e interpreta 
os resultados. Hoje em dia, os profissionais de marketing contam com melhores m‚tricas de 
marketing para medir o desempenho de planos de marketing (a Tabela 22.9 apresenta algumas 
delas).75 Quatro ferramentas pr"prias para essa finalidade s€o anƒlise de vendas, anƒlise da 
participa•€o de mercado, anƒlise das despesas de marketing em rela•€o †s vendas e anƒlise 
financeira. O ap‡ndice do cap„tulo descreve cada uma delas em detalhes.

Controle de lucratividade
As empresas precisam medir a lucratividade de seus produtos, territ"rios, grupos de clien-

tes, segmentos, canais de distribui•€o e volumes de pedido para ajudƒ-las a determinar se 
devem expandir, reduzir ou eliminar quaisquer produtos ou at ividades de marketing. O ap‡n-
dice do cap„tulo mostra como realizar e interpretar uma anƒli se de rentabilidade de marketing.

Por que
est•

acontecendo?

O que est•
acontecendo?

O que
queremos
alcan€ar?

A•€es
corretivas

Diagn•stico do
desempenho

Avalia•‚o do
desempenho

Estabelecimento
de metas

O que
podemos
fazer a

respeito?

@ABCDE ;;F=

d6*4%00*!1%!4*'/6*;%

22_Kotler.indd   697 21/09/12   17:27



687! $#+&,!-  #.5"##& '" (&)!& *+,-&

Controle da efici#ncia
Suponhamos que a anƒlise da lucratividade revele que a empresa obt‚m lucros insuficientes 

em certos produtos, territ"rios ou mercados. Haverƒ maneiras mais eficientes de gerenciar a 
for•a de vendas, a propaganda, a promo•€o de vendas e a distribui•€o?
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Algumas empresas estabeleceram a fun•€o de controller de marketing para atuar fora do escrit"-
rio do controller, mas se especializar em aumentar a efici‡ncia do marketing. Em empresas como 
General Foods, DuPont e Johnson & Johnson, eles realizam uma sofisticada anƒlise financeira 
das despesas e resultados de marketing. Examinam a ader‡ncia aos planos de lucros, ajudam a 
preparar os or•amentos dos gerentes de marca, avaliam a efici‡ncia das promo••es, analisam os 
custos de produ•€o de m„dia, avaliam a lucratividade  geogrƒfica e a lucratividade por clientes e 
mostram aos profissionais de marketing as implica•• es financeiras das decis•es de marketing.76

Controle estrat$gico
De tempos em tempos, as empresas precisam reavaliar sua abordagem estrat‚gica para o 

mercado com uma auditoria de marketing adequada. Elas tamb‚m podem realizar anƒlises de 
excel‡ncia de marketing e de responsabilidade ‚tico-social.

%!)'".0'%*)#*/%01#"'$2* Em m‚dia, uma empresa norte-americana perde metade dos 
clientes em cinco anos, metade dos funcionƒrios em quatro e metade dos investidores em me-
nos de um ano. Obviamente, isso revela algumas fraquezas. As empresas que descobrem de-
fici‡ncias devem empreender um estudo detalhado conhecido como auditoria de marketing.77 

A auditoria de marketing  ‚ um exame abrangente, sistemƒtico, independente e peri"dico 
do ambiente, dos objetivos, das estrat‚gias e das atividades de marketing de uma empresa ou 
unidade de neg"cios, com vistas a determinar ƒreas problemƒticas e oportunidades, bem como 
a recomendar um plano de a•€o para melhorar o desempenho do marketing.

Examinemos as quatro caracter„sticas de uma auditoria de marketing:

1. Abrangente. A auditoria de marketing abrange as principais atividades de marketing de 
um neg"cio, e n€o apenas alguns pontos problemƒticos, como ‚ o caso de uma auditoria 
funcional. Embora auditorias funcionais sejam …teis, algumas vezes, elas iludem a ger‡n-
cia. Uma rotatividade excessiva da for•a de vendas, por exemplo, poderia ser um sinto-
ma n€o de treinamento inadequado ou de remunera•€o insuficiente, mas de produtos e 
promo••es fracos. Uma auditoria de marketing abrangente gera lmente ‚ mais eficaz para 
localizar a fonte real dos problemas.

2. Sistem tica.  A auditoria de marketing consiste em um exame ordenado do macro e mi-
croambientes de marketing, dos objetivos e das estrat‚gias de marketing, dos sistemas de 
marketing e de atividades espec„ficas. Ela indica as melhorias prioritƒrias, que s€o ent€o 
incorporadas em um plano de a••es corretivas que envolve etapas de curto e longo prazos.

3. Independente.!As autoauditorias, em que os gerentes utilizam uma lista de verifica•€o para 
avaliar as pr"prias opera••es, n€o s€o objetivas nem independentes.78 A 3M Company tem 
feito bom uso de um departamento de auditoria empresarial, q ue oferece servi•os de audi-
toria para diferentes divis•es, quando solicitado. 79 No entanto, de modo geral, as melhores 
auditorias s€o as efetuadas por consultores externos, os quais t‡m a objetividade necessƒ-
ria, ampla experi‡ncia em vƒrios setores, alguma familiaridade com o setor em anƒlise e 
disponibilidade total de tempo e aten•€o para dedicar † tarefa.

4. Peri"dica.  Normalmente, as empresas iniciam auditorias de marketing somente ap"s dei-
xar de examinar suas opera••es de marketing durante os bons tempos, e arcam com os 
problemas decorrentes disso. Uma auditoria de marketing per i"dica pode beneficiar tanto 
empresas que est€o bem como as que enfrentam problemas.

Uma auditoria de marketing come•a com uma reuni€o entre os executivos da empresa e os 
auditores de marketing quanto aos objetivos e ao prazo da auditoria, e ‚ preparado um plano 
detalhado a respeito de quem serƒ entrevistado e quais perguntas ser€o feitas. A regra bƒsica 
da auditoria de marketing ‚: n€o confie apenas nos gerentes da empresa para obter dados e 
opini•es. Clientes, revendedores e outros grupos externos tamb‚m precisam ser entrevistados. 
Muitas empresas n€o sabem realmente como seus clientes e revendedores as veem, e nem com-
preendem por completo as necessidades dos clientes.

A auditoria de marketing examina seis grandes componentes da situa•€o de marketing da 
empresa. As principais perguntas est€o relacionadas na Tabela 22.10.

%$6(' #* )%* #7-#(8$-'%* )#* /%01#"'$2* As tr‡s colunas da Tabela 22.11 estabelecem 
uma distin•€o entre prƒticas de marketing e de neg" cios fracas, boas e excelentes. O perfil que a 
ger‡ncia cria ao assinalar sua percep•€o de onde o neg"cio estƒ em cada linha pode destacar o ca-
minho que a empresa deve seguir para alcan•ar uma atua•€o realmente proeminente no mercado.
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O futuro do marketing
A alta ger‡ncia reconhece que o departamento de marketing exige uma presta•€o de contas 

mais rigorosa do que no passado. A se•€o Memorando de Marketing ªAs maiores fraquezas do 
marketingº resume as principais defici‡ncias que o marketing costuma apresentar, al‚m de 
explicar como localizƒ-las e resolv‡-las.

Para obter sucesso no futuro, o marketing deve ser mais hol„stico e menos departamental. 
Os profissionais de marketing devem exercer maior influ‡nci a na empresa, gerar novas ideias 
continuamente e se esfor•ar para entender os clientes e tratƒ-los de modo distinto, por‚m apro-
priado. Eles devem construir suas marcas por meio do desempenho, mais do que por meio da 
promo•€o. Devem usar a tecnologia e apostar na cria•€o de sistemas excepcionais de informa-
••es e comunica•€o.

Como resultado, os anos vindouros assistir€o:

�r�� ao desaparecimento do departamento de marketing e † ascens€o do marketing hol„stico;

�r�� ao desaparecimento do marketing de despesas desmedidas e † ascens€o do marketing de ROI;

�r�� ao desaparecimento do marketing intuitivo e † ascens€o da ci‡ncia do marketing;

�r�� ao desaparecimento do marketing manual e † ascens€o do marketing automatizado;

�r�� ao desaparecimento do marketing de massa e † ascens€o do marketing de precis€o.

Para realizar essas mudan•as e executar um marketing verdadeiramente hol„stico, ‚ neces-
sƒrio um novo conjunto de habilidades e compet‡ncias em:

�r�� Gest€o de relacionamento com o cliente (CRM).

�r�� Gest€o de relacionamento com parceiros.

�r�� Database marketing e data mining.

�r�� Gest€o de contact center e telemarketing.

�r�� Marketing de rela••es p…blicas (incluindo marketing de eventos e de patroc„nio).

�r�� Gest€o de constru•€o de marca e ativo de marca.

�r�� Marketing experiencial.

�r�� Comunica••es integradas de marketing.

�r�� Anƒlise de lucratividade por segmento, cliente e canal.

Os benef„cios do marketing do s‚culo XXI s€o muitos, mas apenas ser€o alcan•ados com 
muito trabalho, discernimento e inspira•€o. Novas regras e prƒticas est€o surgindo, e vivemos 
uma ‚poca animadora para o marketing. As palavras de Ralph Wa ldo Emerson, escritor norte-
-americano do s‚culo XIX, nunca foram t€o verdadeiras: ªEste tempo, como todos os tempos, 
serƒ espl‡ndido, se soubermos o que fazer deleº.
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"&%6-6J2&-! `%1%! aJ2&,%0!1%!/6-3-;=*
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_6&%'/-1-!,-6-!*!-4&*'&0/-! _6&%'/-1-!,-6-!*0!0/-^%=*;1%60! _6&%'/-1-!,-6-!-!0*4&%1-1%
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Resumo
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C/%*!0("/(+)#$)$(,-"/($/&(#$)"-(,)&)(X*!+#B)&(,&-"# %*X)S/!%/(
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Ap ndice
Ferramentas!para!controle!de!marketing

Neste ap•ndice, fornecemos orienta€•es e crit‚rios detalhados sobre a melhor forma de rea-
lizar vƒrios procedimentos de controle de marketing.

Controle!de!plano!anual
Quatro conjuntos de anƒlises podem ser !teis para o controle de plano anual.

 ABCDEF!GF!HFAG E!A an•lise de vendas  mensura e avalia as vendas reais em rela€"o 
#s metas. Duas ferramentas espec$ficas fazem com que essa anƒlise funcione adequadamente.

A an•lise de varia!"o de vendas  mede a contribui€"o relativa de diferentes fatores para 
uma falha no desempenho de vendas. Suponha que o plano anual demandasse a venda de 
4 mil produtos no primeiro trimestre ao pre€o unitƒr io de US% 1, perfazendo uma receita 
total de US% 4 mil. Ao final do trimestre, apenas 3 mil produtos foram vendidos a US% 0,80 
por unidade, perfazendo uma receita total de US% 2.400. Quanto da falha no desempenho de 
vendas pode ser atribu$do # redu€"o de pre€o e quanto # diminui€"o de volume? O cƒlculo a 
seguir responde # pergunta:

Varia€"o ocasionada pela redu€"o de pre€o: (US% 1,00 ± US% 0,80) (3.000) = US% 600 37,5&
Varia€"o ocasionada pela diminui€"o de volume: (US% 1,00) (4.000 ± 3.000) = US% 1.000 62,5&
 US% 1.600 100,0&

Quase dois ter€os da varia€"o se devem ao n"o cumprimento da meta de volume. A empresa 
deve analisar cuidadosamente por que n"o conseguiu atingir o volume de vend as esperado.

A an•lise de vendas locais  estuda produtos, territ'rios e outros fatores espec$ficos que dei-
xaram de gerar as vendas esperadas. Suponha que a empresa efetue vendas em tr•s territ'rios, 
e as vendas estimadas sejam de 1.500 unidades, 500 unidades e 2.000 unidades, respectiva-
mente. Os volumes reais foram 1.400 unidades, 525 unidades e 1.075 unidades, respectiva-
mente. Em outras palavras, o territ'rio 1 mostrou uma defasag em de sete por cento em rela€"o 
#s vendas esperadas; o territ'rio 2, uma melhoria de cinco por cento sobre as expectativas; e 
o territ'rio 3, uma queda de 46 por cento* O territ'rio 3 ‚ o que causa o maior dos problemas. 
Talvez o representante de vendas nessa ƒrea deixe a desejar, ou um grande concorrente tenha 
entrado nesse mercado ou o neg'cio por lƒ esteja em recess"o.

 ABCDEF!GF! I JKDLDI MNO!GF!@FJL GO! As vendas de uma empresa n"o revelam 
como estƒ o seu desempenho em rela€"o ao da concorr•ncia. Para isso, a administra€"o pode 
escolher uma de tr•s maneiras para acompanhar sua participa€"o de mercado.

A participa!"o de mercado total expressa as vendas da empresa em rela€"o #s vendas to-
tais do mercado. A participa!"o de mercado qualificado s"o as vendas como uma porcenta-
gem das vendas totais para o mercado qualificado. O mercado qualificado  representa todos os 
compradores que podem e est"o dispostos a comprar o produto, e a participa€"o de mercado 
qualificado ‚ sempre maior do que a participa€"o de mercado total. Uma empresa poderia 
captar 100 por cento de seu mercado qualificado e, ainda assim, ter uma parcela relativamente 
pequena do mercado total. A participa!"o de mercado relativa  ‚ a participa€"o de mercado em 
rela€"o ao maior concorrente. A participa€"o de mercado relativa de exatamente 100 por cento 
significa que a empresa estƒ empatada na lideran€a; mais de 100 por cento indica um l$der de 
mercado. Um aumento na participa€"o de mercado relativa significa que uma empresa estƒ 
ganhando de seu principal concorrente.

As conclus•es da anƒlise de participa€"o de mercado, no entanto, est"o sujeitas a 
qualifica€•es:

�r�� A suposi•€o de que for•as externas afetam todas as empresas da mesma forma nem sempre 
• verdadeira. O relat'rio do U.S. Surgeon General, 'rg"o americano responsƒvel pela pro-
te€"o e promo€"o da sa!de p!blica, sobre as consequ•ncias nefastas do fumo reduziu as 
vendas totais de cigarro, mas n"o igualmente para todas as empresas.
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�r�� A suposi•€o de que o desempenho de uma empresa deve ser avaliado em fun•€o do desem-
penho m•dio de todas as empresas nem sempre • v!lida. O desempenho de uma empresa ‚ 
mais bem avaliado em compara€"o com o de seus concorrentes mais pr'ximos.

�r�� Se uma nova empresa entra em um setor, a participa•€o de cada empresa operante no mer-
cado pode cair. Um decl$nio em participa€"o de mercado pode n"o significar que o desem-
penho de uma empresa ‚ pior do que o de qualquer outra. A perda de participa€"o depende 
do grau em que a nova empresa atinge os mercados espec$ficos de outra.

�r�� "s vezes, uma queda de participa•€o de mercado • deliberadamente engendrada para melhorar 
os lucros. Por exemplo, a administra€"o pode abandonar clientes ou produtos n"o rentƒveis.

�r�� A participa•€o de mercado pode oscilar por v!rios m otivos secund!rios.  Por exemplo, ela 
pode ser afetada pelo fato de uma grande venda ocorrer no !ltimo dia do m•s ou no in$cio 
do m•s seguinte. Nem todas as oscila€•es em participa€"o de mercado t•m implica€•es 
de marketing.80

Uma maneira !til de analisar movimenta€•es em partic ipa€"o de mercado leva em conta 
quatro componentes:

Participa•€o de 
mercado total

=
Penetra•€o  
por cliente

Fidelidade  
do cliente

Seletividade  
do cliente

Seletividade  
de pre•o

onde:

Penetra•€o por cliente Porcentagem de todos os clientes que compram da empresa
Fidelidade do cliente   Compras que os clientes fazem em uma empresa em rela€"o ao total 

que eles compram de todos os fornecedores dos mesmos produtos
Seletividade do cliente   Volume m‚dio da compra que o cliente faz em uma empresa em rela-

€"o ao volume m‚dio de compras do cliente em uma em presa m‚dia
Seletividade de pre•o  Pre€o m‚dio cobrado pela empresa em rela€"o ao pre€o m‚dio co-

brado por todas as empresas

Agora, suponha que a participa€"o de mercado em d'lare s da empresa caia durante um 
determinado per$odo. A equa€"o da participa€"o de mercado total fornece quatro explica€•es 
poss$veis: a empresa perdeu alguns clientes (menor penetra€"o por cliente); os clientes existen-
tes passaram a comprar menos da empresa (menor lealdade do cliente); os clientes remanes-
centes da empresa compram volumes menores (menor seletividade do cliente); ou o pre€o da 
empresa caiu em rela€"o ao da concorr•ncia (menor seletividade de pre€o).

 ABCDEF!G E!GFEIFE E!GF!@ JPFKDAQ!F@!JFC MNO!RE!HFAG E! O controle 
de plano anual exige a verifica€"o de que a empresa n"o gasta demais para atingir as metas de 
vendas. O principal $ndice a observar ‚ o de despesas de marketing em rela•€o !s vendas. Em uma 
empresa, essa propor€"o era de 30 por cento que se dividiam em 5 componentes de despesas/
vendas: for€a de vendas/vendas (15 por cento), propaganda/vendas (5 por cento), promo€"o 
de vendas/vendas (6 por cento), pesquisa de mercado/vendas (1 por cento) e administra€"o de 
vendas/vendas (3 por cento).

Flutua€•es fora da faixa normal s"o motivo de preocupa€"o. A ad ministra€"o tem de acom-
panhar as flutua€•es per$odo a per$odo em cada rela€"o por meio de um gr"fico de controle (veja 
a Figura 22.5). Esse grƒfico mostra que a rela€"o despesas de propaganda/vendas costuma os-
cilar entre 8 e 12 por cento, digamos em 99 por cento das vezes. No 15o per$odo, por‚m, a raz"o 
excedeu o limite superior de controle. Ou (1) a empresa ainda tem bom controle das despesas e 
essa situa€"o representa um raro evento fortuito ou (2) a empresa perdeu o controle sobre essa 
despesa e deve descobrir a causa. Se n"o hƒ investiga€"o, o risco ‚ que alguma mudan€a real 
tenha ocorrido e a empresa fique para trƒs.

Os gerentes devem fazer observa€•es sucessivas, mesmo dentro dos limites de controle su-
perior e inferior. Note na Figura 22.5 que o n$vel da rela€"o despesas/vendas aumentou de 
modo constante desde o 8o per$odo. A probabilidade de encontrar seis aumentos sucessivos 
no que deveriam ser eventos isolados ‚ de apenas uma em 64.81 Esse padr"o incomum deveria 
levar a uma investiga€"o um pouco antes da 15a observa€"o.
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 ABCDEF!SDA ALFDJ ! Os profissionais de marketing devem analisar as rela€•es despe-
sas/vendas em uma estrutura financeira geral para determin ar como e onde a empresa estƒ 
ganhando dinheiro. Eles podem, e isso ‚ cada vez mais comum, usar a anƒlise financeira para 
encontrar estrat‚gias rentƒveis, al‚m de estimular vendas.

A ger•ncia utiliza anƒlise financeira para identificar os fa tores que afetam a taxa de retorno 
sobre o patrim#nio l$quido da empresa.82 Os principais fatores s"o mostrados na Figura 22.6, as-
sociados a n!meros ilustrativos para uma grande rede de varejo. O varejista obt‚m um retorno 
de 12,5 por cento sobre o patrim+nio l$quido. Esse retorno ‚ o produto de duas raz•es, o retorno 
sobre os ativos da empresa e sua alavancagem financeira. Para aumentar seu retorno sobre o patri-
m+nio l$quido, a empresa deve aumentar a raz"o lucros l$quidos/ativos ou a raz"o ativos/pa-
trim+nio l$quido. A empresa deve analisar a composi€"o de seus ativos (caixa, contas a receber, 
estoque, fƒbrica e equipamentos) e verificar se pode melhorar sua gest"o de ativos.

O retorno sobre os ativos ‚ o produto de duas raz•es, a margem de lucro e o giro de ativos. A 
margem de lucro na Figura 22.6 parece baixa; ao passo que o giro do ativo parece normal. O 
executivo de marketing pode tentar melhorar o desempenho de duas maneiras: (1) aumentar a 
margem de lucro pelo aumento de vendas ou pela redu€"o de custos; e (2) aumentar o giro dos 
ativos pelo aumento de vendas ou pela redu€"o de ativos (estoque, contas a receber), dado que 
o n$vel de vendas permanecesse estƒvel.83

Controle!de!lucratividade

 ABCDEF!GF!CTLJ KDHDG GF!GF!@ JPFKDAQ!Ilustraremos as etapas na anƒlise de lu-
cratividade de marketing com o seguinte exemplo: o diretor de marketing de um fabricante de 
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cortador de grama quer determinar a rentabilidade de vender p or tr•s tipos de canal de varejo: 
lojas de ferragens, lojas de jardinagem e lojas de departamento. A demonstra€"o de lucros e 
perdas da empresa ‚ mostrada na Tabela 22.12.

Etapa 1: Identificar despesas funcionais Suponha que as despesas listadas na Tabela 
22.12 sejam incorridas para vender, anunciar, embalar e entregar o produto, e faturar e cobrar 
por isso. A primeira tarefa ‚ mensurar quanto de cada despesa foi incorrida em cada atividade.

Suponha que a maior parte da despesa salarial tenha ido para representantes de vendas e 
o restante, para um gerente de propaganda, um assistente de embalagem e entrega e um as-
sistente administrativo. Assuma que a decomposi€"o dos US% 9.300 seja US% 5.100, US% 1.200, 
US% 1.400 e US% 1.600, respectivamente. A Tabela 22.13 mostra a aloca€"o da despesa de salƒrios 
para essas quatro atividades.

A Tabela 22.13 tamb‚m mostra a conta de aluguel de US% 3 mil alocados para as quatro ati-
vidades. Visto que os representantes de vendas trabalham fora do escrit'rio, nada da despesa 
com aluguel ‚ alocada #s vendas. A maioria das despesas com espa€o f$sico e equipamentos 
alugados s"o para embalagem e entrega. A conta de suprimentos cobre materiais promocio-
nais, materiais de embalagem, compra de combust$vel para fazer entregas e material de escri-
t'rio. Os US% 3.500 nessa conta s"o transferidos para usos funcionais dos suprimentos.

Etapa 2: Alocar despesas funcionais para entidades de marketing A tarefa seguinte ‚ 
medir quanto do custo funcional foi associado # venda por meio de cada tipo de canal. Analise 
o esfor€o de vendas, indicado pelo n!mero de vendas em cada canal. Esse n!mero estƒ na co-
luna de vendas da Tabela 22.14. Ao todo, 275 visitas de vendas foram feitas durante o per$odo. 
Visto que a despesa total de vendas chegou a US% 5.500 (consulte a Tabela 22.14), a despesa de 
vendas m‚dia foi de US% 20 por visita.

Podemos alocar despesas de propaganda de acordo com o n!mero de an!ncios dirigidos a 
cada canal. Considerando-se que havia 100 an!ncios no total, cada um custou em m‚dia US% 31.

A despesa com embalagem e entrega ‚ alocada de acordo com o n!mero de pedidos 
feitos por tipo de canal. Essa mesma base foi usada para a aloca€"o da despesa de fatura-
mento e cobran€a.
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Etapa 3: Preparar uma demonstra•€o de lucros e perdas para cada entidade de mar- 
keting Agora podemos preparar uma demonstra€"o de lucros e perdas por tipo de canal 
(veja a Tabela 22.15). Uma vez que as lojas de ferragens responderam por metade das vendas 
totais (US% 30 mil de US% 60 mil), cobramos desse canal a metade do custo de mercadorias 
vendidas (US% 19.500 de US% 39 mil). Isso significa uma margem bruta de US% 10.500 das lojas 
de ferragens. Desse valor, deduzimos as propor€•es de despesas funcionais consumidas pe-
las lojas de ferragens. 

De acordo com a Tabela 22.14, as lojas de ferragens receberam 200 do total de 275 visitas de 
vendas. A um valor imputado de US% 20 por visita, as lojas de ferragens devem arcar com uma 
despesa de vendas de US% 4 mil. A Tabela 22.14 tamb‚m mostra que essas lojas foram alvo de 
50 an!ncios. A US% 31 por an!ncio, devem arcar com US% 1.550 de propaganda. O mesmo ra-
cioc$nio se aplica ao cƒlculo da participa€"o em outras despesas funcionais. O resultado ‚ que 
as lojas de ferragens originaram US% 10.050 do total das despesas. Subtraindo-se esse valor da 
margem bruta, descobrimos que o lucro de vender pelo canal de lojas de ferragens ‚ de apenas 
US% 450.

Repita essa anƒlise para os outros canais. A empresa perde dinheiro quando vende por lojas 
de jardinagem e obt‚m praticamente todo o seu lucro das lojas de departamento. Observe que 
as vendas brutas n"o s"o um indicador confiƒvel dos lucros l$quidos de cada canal.

GFKFJ@DA MNO!GF! MNO!LOJJFKDH ! Seria ingenuidade concluir que a empresa deve 
abandonar as lojas de jardinagem e de ferragens para se concentrar nas lojas de departamento. 
Antes de mais nada, precisamos responder #s seguintes perguntas:
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�r�� At‚ que ponto os consumidores compram com base no tipo de ponto de venda ou com base 
na marca?

�r�� Quais tend•ncias afetam a import<ncia relativa desses tr•s canais?

�r�� Qual ‚ a eficƒcia das estrat‚gias de marketing da empresa para os tr•s canais?

Usando as respostas, a ger•ncia de marketing pode avaliar cinco alternativas:

1. Estabelecer uma taxa especial para lidar com pedidos menores.
2. Oferecer mais suporte promocional para as lojas de jardinagem e de ferragens.
3. Reduzir as visitas de vendas e a propaganda para as lojas de jardinagem e de ferragens.
4. Ignorar as unidades de varejo mais fracas em cada canal.
5. N"o fazer nada.

A anƒlise de lucratividade de marketing indica a renta bilidade relativa de diferentes ca-
nais, produtos, territ'rios ou entidades de marketing. Ess a anƒlise n"o comprova que o melhor 
curso de a€"o seja abandonar entidades de marketing n"o rentƒveis ou capturar a provƒvel 
melhoria de lucro decorrente disso.

LTEKOE!GDJFKOE! !"#$# !KOK DE!Como toda ferramenta de informa€"o, a anƒlise de 
lucratividade de marketing pode indicar o caminho a ser segu ido ou ser enganosa, dependen-
do da forma como os profissionais de marketing interpretam seus m‚todos e limita€•es. O 
fabricante de cortador de grama escolheu de modo um tanto arbitrƒrio as bases para alocar as 
despesas funcionais a suas entidades de marketing. Ele usou o ªn!mero de visitas de vendasº 
para alocar as despesas com vendas, gerando menos manuten€"o e computa€"o de registros 
quando, em princ$pio, o ªn!mero de horas trabalhadas de vend asº seria um indicador de custo 
mais preciso.

Uma decis"o muito mais s‚ria ‚ a de alocar custos totais ou ape nas os custos diretos e ras-
treƒveis ao avaliar o desempenho de uma entidade de marketing. O fabricante de cortador de 
grama contornou esse problema assumindo apenas os custos simples associados #s atividades 
de marketing, mas n"o podemos evitar a quest"o nas anƒlises de lucratividade do mundo real. 
Distinguimos tr•s tipos de custo:

1. Custos diretos Ð  podemos atribuir custos diretos diretamente para as entidades de mar- 
keting adequadas. As comiss•es de vendas s"o um custo direto em uma anƒlise de lucra-
tividade de territ'rios de vendas, representantes de venda s ou clientes. Despesas de pro-
paganda s"o um custo direto em uma anƒlise de lucratividade d e produtos na medida em 
que cada an!ncio promove um !nico produto. Outros custos dire tos para fins espec$ficos 
s"o os salƒrios e as despesas de viagem da for€a de vendas.

2. Custos indiretos rastre!veis Ð  podemos alocar custos indiretos rastreƒveis apenas indire-
tamente, mas em uma base plaus$vel, para as entidades de marketing. No exemplo dado, 
analisamos a despesa com aluguel dessa maneira.

3. Custos indiretos n€o rastre!veis Ð custos indiretos cuja aloca€"o #s entidades de marke-
ting seja altamente arbitrƒria s"o custos indiretos n"o rastr eƒveis. Alocar despesas com 
ªimagem corporativaº igualmente a todos os produtos seria arb itrƒrio, porque os produ-
tos n"o s"o igualmente beneficiados. Alocƒ-las proporcion almente #s vendas dos diversos 
produtos tamb‚m seria arbitrƒrio, porque as vendas relativa s de produtos refletem muitos 
fatores al‚m da cria€"o da imagem corporativa. Outros exemplo s s"o os salƒrios da alta 
ger•ncia, impostos, juros e outras despesas indiretas.

Ningu‚m contesta a inclus"o dos custos diretos na anƒlise dos custos de marketing. Hƒ con-
trov‚rsia sobre a inclus"o de custos indiretos rastreƒveis , que somam sem distin€"o os custos 
que mudariam e os que n"o se alterariam com a escala da atividade de marketing. Se o fabri-
cante de cortador de grama abandonasse as lojas de jardinagem, provavelmente continuaria a 
pagar o mesmo aluguel. Seus lucros n"o aumentariam imediatamente pelo montante do preju-
$zo incorrido em vender em lojas de jardinagem (US% 310).

A grande controv‚rsia diz respeito # possibilidade de alocar os custos indiretos n"o rastreƒ-
veis #s entidades de marketing. Tal aloca€"o ‚ conhecida como m%todo do custeio total, e seus de-
fensores argumentam que, em !ltima inst<ncia, todos os custos devem ser imputados a fim de 
determinar a real rentabilidade. No entanto, esse argumento confunde o uso da contabilidade 
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na elabora€"o de relat'rios financeiros com sua utiliza€"o na tomada de decis•es gerenciais. O 
custeio total tem tr•s pontos fracos principais:

1. A rentabilidade relativa das diferentes entidades de marketing pode mudar radicalmente 
quando trocamos uma forma arbitrƒria de alocar custos indiretos n"o rastreƒveis por outra.

2. A arbitrariedade desmoraliza os gerentes, que sentem que seu desempenho ‚ avaliado ne-
gativamente.

3. A inclus"o de custos indiretos n"o rastreƒveis poderia enfr aquecer os esfor€os de controle 
de custo real.

A gest"o operacional ‚ mais eficaz no controle dos custos diretos e dos custos indiretos 
rastreƒveis. Aloca€•es arbitrƒrias de custos indiretos n"o rastreƒveis podem levar os geren-
tes a gastar tempo combatendo as aloca€•es de custo em vez de administrar bem os custos 
controlƒveis.

As empresas demonstram um crescente interesse em utilizar a anƒlise de lucratividade, 
ou sua vers"o mais ampla, o custeio baseado em atividade (ABC), para quantificar a rentabili-
dade real de diversas atividades.84 Os gerentes podem, ent"o, reduzir os recursos necessƒrios 
para realizar vƒrias atividades, tornƒ-los mais produtivos, adquiri-los a um custo menor ou 
aumentar os pre€os dos produtos que consomem pesadas quantidades de recursos de suporte. 
A contribui€"o do ABC ‚ desviar a aten€"o da ger•ncia do uso apen as de custos-padr"o de m"o 
de obra e materiais para alocar o custo total e centrƒ-la na captura dos custos reais de suporte a 
cada produto, cliente e outras entidades.
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?#.%$(..9((J 5&8<&LrGLW5&Jf&,"'<&Xbbf<

.5- &tgOy5&d<&=>)&-)(,3)&'+)*&-'/$"&"''-<& ?#.%$(..9((J 5&Jf&,"'<&Xbbf<
/6- &COI= 5&Z<&H€t&0,*2)3/$"&('%%&#*")%&(*,$-%&3'&0'+)&()q'$-&3*,G

-/3/'$,!&,-+)*3/%/$"<&2'1J(+%$8-9((J5&Xk&Q#$<&XbJb@&yO\t5&M<&H€t&
%>'U%&/3%&%'.3)*&%/-)&U/3>&-'U$q&6,#%)&)..'*3<&?1'$&A((J 5&8<&r5&
J' &.)+<&XbJb@&y \t5&M<&H€t&3>*'U%&+,!#)%&/$3'&+,!#)&)1#,3/'$<&
?1'$&A((J 5&8<&f5&K&0,*<&XbbK<

/,- &IhIOYh 5&g<@&yOp]M5&Y<&d<@&ITM=T5&m<&5%1".-!/-($&('1"($+ P&>'U&
U'*!-G6!,%%&6'08,$/)%&8*'./3&.*'0&8,%%/'$&,$-&8#*8'%)<&N88)*&
I,--!)&g/+)*5&\mP&y>,*3'$&I6>''!&H#(!/%>/$"5&XbbL<

/.- &ThgITdMgt5&t<&I3/**/$"&/3&#8P&>'U&3'&0,2)&0'$)q&,$-&%,+)&3>)&U'*!-<&
\'+,&w'*2P&Tq8)*/'$5&XbbW@&tN\=TMg5&Z<&I3'$q./)!-&%3/*%&#8&3>)&
q'"#*3& 0,*2)3<- 5!1+#$(<& Y/%8'$A+)!& )0P& }UUU<6$$0'$)q<6'0~<&
 6)%%'&)0P&k&Q,$<&XbbW@&e Hp \5&Z<&Y<&t<&I3'$q./)!-&],*0&CMOP&
>'U&,$&'*",$/6&q'"#*3&(#%/$)%%&6,$&%6,!)<&<"'1+E6'$(+<&Y/%8'$A+)!&
)0P&}UUU<%0,*38!,$)3<6'0~<& 6)%%'&)0P&JL&0,/'&XbJb<

//- &INpphi \5&M<&H!,q&(q&3>)&$(A &*#!)%<&2'1J(+%$8-L(A.5&8<&fGK5&ab&
$'+<&XbbK@&8,*,&!)/3#*,&,-/6/'$,!5&+)Q,&COTM\5&Y<&Z(8'6-%..#(.-
%$-"'1J(+%$8-&(,%.%!$-"'J%$8<&C/$6/$$,3/5&OTP&I'#3>Gy)I=Mg\&
C'!!)")&H#(!/%>/$"5&JKKf<

/0- &MpphIO\5&I<&e*,.3&!/0/3%&'$&2/-%v&,-%&0,q&6>))%)&'..&*/+,!%<&9'66-
<+1((+-B!#1$'65&Ja&Q,$<&Xbbf<

/1- &TN\=5&I<&Y<@&ih=Mpp5&I<&=>)&")$)*,!&3>)'*q&'.&0,*2)3/$"&)3>/6%P&
,&*)3*'%8)63/+)&,$-&*)+/%/'$<&h$P&sNMpCT5&m<@&IZh=T5&C<&R)-%<S<&
D+4%,.-%$-"'1J(+%$8K-C>/6,"'P&h*U/$5&JKKX<

/2- & YhI=gNI=5& -/%6'$3)$35& ,$")*& ,$-& 8,*3/%,$& *,$6'*<&F4(- E(A-
U(.('1,4-/!1-+4(-E(!06(-X-+4(-E1(.. 5&JW&,(*<&XbJb<

/3- & pIOH5&g<&T'U&,&('%%v%&-))-%&(#..&,&./*0v%&*)8#3,3/'$<&9'66-<+1((+-
B!#1$'65&aJ&Q,$<&XbbL<

/4- &T =CT5&Z<&m<@&ICTNp=|5&Z<&F'J%$8-31'$&-%$%+%'+%;(P&>'U&6'08,$/)%&
6,$&,!/"$&%3*,3)"q5&6#!3#*)5&,$-&/-)$3/3q&3>*'#">&6'*8'*,3)&(*,$G&
-/$"<&I7'&]*,$6/%6'P&m'%%)qGd,%%5&XbbW@&ICTNp=|5&Z<@& \=Ogh\h5&
w<&Z<@&CI d 5&]<&]<& !10!1'+(-31'$&%$8P&8#*8'%)5&8)'8!)5&,$-&8*'G
6)%%<&e•")5&Y)$0,*2P&C'8)$>,")$&d#%/$)%%&I6>''!&H*)%%5&Xbbf@&
 pIOH5&g<&m<&F4(-[]-%""#+'36(-6'A.-!/-,!10!1'+(-1(0#+'+%!$ P&6*),3G
/$"5&8*'3)63/$"5&,$-&*)8,/*/$"&q'#*&0'%3&+,!#,(!)&,%%)3<&\'+,&w'*2P&
]*))&H*)%%5&Xbbk@&tN\=TMg5&Z<&=*))&>#"")*%5&%'q&!'+)*%5&,$-&
8*'./3%<&5!1+#$(5&8<&KWGJbk5&Xa&Q#$<&Xbba@& pIOH5&g<&m<&H)*/!%&'.&6'*G
8'*,3)&8>/!,$3>*'8q<&9'66-<+1((+-B!#1$'65&Jr&Q,$<&XbbX<

/5- &I=MMp5&M<&\)%3!4&3,2)%&,&(),3/$"&'$&%'6/,!G0)-/,&%/3)%<&9'66-<+1((+-
B!#1$'65&8<&df5&XK&0,*<&XbJb@&]g |hMg5&Z<&t'/$"&"*))$D&H!,$3&
-))8&*''3%<&>&;(1+%.%$8->8(5&8<&J5&fkGff5&ab&,(*<&XbbL<

06-& ehgI\Mg5& I<&  $& )$+/*'$0)$3,!& 1#,$-,*q& 8)*6'!,3)%& ,3& t*))$&
Z'#$3,/$&6'..))&*',%3)*%<&?!.+!$-=6!3( 5&a&Q,$<&XbJb@&|ZNY 5&\<&
t*))$&Z'#$3,/$&3,2)%&'$&6'..))&"/,$3%&6#8&(q&6#8<&>&;(1+%.%$8-
>8( 5&8<&aW5&J' &Q#$<&XbbK<

0,- &MheM\dMggw5& <&Z<&=>)&>/--)$&6'%3&'.&6,#%)&0,*2)3/$"<&<+'$/!1&-
<!,%'6-T$$!;'+%!$-U(;%(AS&+)*7'&XbbK@&e g\ \h5& <&=>)&6,%)&,",/$%3&
6'*8'*,3)&%'6/,!&*)%8'$%/(/!/3q<&9'66-<+1((+-B!#1$'65&Xa&,"'<&XbJb<

0.- &OvpONtTph\5&I<&=>)&U),*/$v&'v&3>)&"*))$<&?1'$&A((J 5&Xa&,(*<&XbbL5&
8<&XrGXL<&H,*,&#0,&*)%8'%3,&6*A3/6,5&+)Q,&3,0(40&MTgM\]hMpY5&m<&
g<&]))-/$"&3>)&(),%3<&5'.+- !"0'$7 5&8<&kXGka5&-)E<&Xbbr•Q,$<&XbbL<

0/- &M\t gYhO5&H<&d)q'$-&3>)&"*))$&6'*8'*,3/'$<&?#.%$(..9((J 5&8<&
fbGrk5&XK&Q,$<&XbbL<

00-&tpOd p&Jbb<&Y/%8'$A+)!&)0P&}UUU<"!'(,!Jbb<'*"~<
01-&M\t gYhO5&H<&d)q'$-&3>)&"*))$&6'*8'*,3/'$<&?#.%$(..9((J 5&8<&

fbGrk5&XK&Q,$<&XbbL<
02-&OvpM gw5&\<&Z,*2)3)*&'.&3>)&q),*P&m)%%/6,&d#33/0)*<&L(C+5&8<&aX5&Jk&

%)3<&XbbK@&\M]]5&m<&Z,*2)3/$"&fbP&t*))$&y'*2%&Rm)%%/6,&d#33/0)*S<&
>&;(1+%.%$8->8(5&8<&IGX5&JL&$'+<&XbbW@&yO\t5&M<&CHt%&U,36>&,%&
6!'*'F&6*,%>)%&3>)&t*))$&H,*3q<&?1'$&A((J 5&8<&Ja5&XJ&,(*<&XbbW@&
e ZM\M=|5& <&C!),$/$"&%'!#3/'$<&5'.+- !"0'$7 5&8<&JXJGXf5&%)3<&
XbbW<

03-&gOdMg=I5&Y<& $'3>)*&/$6'$+)$/)$3&3*#3><&5'.+-  !"0'$7 5&8<&Lb5&
0,*<&XbbW@&y g\Mg5&Z<&H€tv%&6>)0/%3*q&3)%3<&5'.+- !"0'$7 5&8<&
LJGLk5&Q#!<•,"'<&XbbW<

04-&YOpphiMg5&Z<&=>#0(%&-'U$&'$&6'*8'*,3)&"*))$&)..'*3%<&>&A((J 5&
aJ&,"'<&XbJb@&CNZZh\tI5&d<& &"*))$&(,62!,%>&",/$%&0'0)$G
3#0<&?1'$&A((J 5& 8<& r5& a& 0,*<& XbbW@& TOHeh\I5& Z<& y>,3& 3>)&
["*))$^&6'$%#0)*&U,$3%<&2TF-<6!'$-2'$'8("($+-U(;%(A 5&8<&WLG&
GWK5&+)*7'&XbbK<&H,*,&8)%1#/%,%&*)!,6/'$,-,%&-)&6'$%#0/-'*)%5&
+)Q,&hgyh\5&m<&g<@&\ wpOg5&g<&y<&M3>/6,!&-)6/%/'$%&,$-&*)%8'$%)&
0'-)&6'08,3/(/!/3qP&U)/">3/$"&'.&)3>/6,!&,33*/(#3)%&/$&6'$%/-)*,3/'$&
%)3%&.'*0)-&(q&)F6!#-/$"&+)*%#%&/$6!#-/$"&8*'-#63&,!3)*$,3/+)%<&
B!#1$'6-!/-2'1J(+%$8-U(.('1,4 &kr5&8<&XakGkr5&,(*<&XbbK<

05-& \M]]5& m<& t*))$G0,*2)3/$"& *)+'!#3/'$& -)./)%& )6'$'0/6& -'U$G
3#*$<&>&;(1+%.%$8- >8(5& 8<& J5& Xa5& Xb& ,(*<& XbbK@& \hYNZOpN5& g<@&
Hg T p Y5&C<&e<@&g \t Iy Zh5&Z<&g<&y>q&%#%3,/$,(/!/3q&/%&
$'U&3>)&2)q&-*/+)*&'.&/$$'+,3/'$<&R'1;'1&-?#.%$(..-U(;%(A5&8<&fL5&
%)3<&XbbK<

16-&sNMpCT5&m<& <@&p hYpMgGewp \YMg5&\<&=>)&$(A &"!'(,!&(*,$-%P&
0,$,"/$"& $'$G"'+)*$0)$3& '*",$/E,3/'$%& /$& 3>)& XJ%3& 6)$G
3#*q<&Z,%'$5&OTP&I'#3>Gy)I=Mg\5&Xbbr@&eO=pMg5&H<@&pMM5&\<&
 !10!1'+(- .!,%'6- 1(.0!$.%3%6%+7P& -'/$"& 3>)& 0'%3& "''-& .'*& q'#*&
6'08,$q&,$-&q'#*&6,#%)<&\'+,&w'*2P&y/!)q5&Xbbf@&NHIT y5&p<&
F1#+4P&3>)&$(A &*#!)%&.'*&0,*2)3/$"&/$&,&%2)83/6,!&U'*!-<&\'+,&w'*2P&
 Z COZ5&XbbL<

1,- & \MyZ \vI& OU$& ]'#$-,3/'$<& Y/%8'$A+)!& )0P& }UUU<\MyG
Z \%'U$.'#$-,3/'$<'*"~@& \MyZ \5& H<@& TO=CT\Mg5&  <& M<&
<4'"(6(..-(C06!%+'+%!$-%$-0#1.#%+-!/-+4(-,!""!$-8!!&P&3>)&0,-G
6,8&(#%/$)%%&,-+)$3#*)&(q&3>)&3*#!q&'--)%3&6'#8!)<&y,3)*+/!!)5&
ZMP&=>'*$-/2)&H*)%%5&Xbba<

1.- &N<I<&6>,*/3,(!)&"/+/$"&.,!!%&a<r&8)*6)$3&/$&XbbK&3'&laba<Lf&(/!!/'$<-
=%;%$8-W<>-PO[O-U(0!1+5&K&Q#$<&XbJb<

1/- &dMg\Mg5&g<&I0,*3)*&6'*8'*,3)&"/+/$"<&?#.%$(..9((J 5&8<&rWGLr5&XW&
$'+<&Xbbf@&IZh=T5&C<&\<&C'*8'*,3)&%'6/,!&*)%8'$%/(/!/3qP&U>)3>)*&
'*&>'UD& '6%/!1$%'-2'$'8("($+-U(;%(A &kf5&8<&fXGLr5&+)*7'&Xbba<
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6<9! $#+&,!-  #.5"##& '" (&)!& *+,-&

10-& CTh tONghI5& p<@& g w5& h<& I,+/$"& 3>)& U'*!-& U/3>& 6,#%)G*)!,3)-&
0,*2)3/$"<&2'1J(+%$8-2'$'8("($+ &Jr5&8<&kWGfJ5&Q#!<•,"'<&XbbL@&
Hgh\tpM5&T<@&=TOZHIO\5&Z<&?1'$&-.0%1%+P&>'U&6,#%)G*)!,3)-&
0,*2)3/$"& (#/!-%& (*,$-%<& \'+,& w'*2P& y/!)q5& JKKK@&  Yeh\I5& I<&
 '#.(I1(6'+(&- "'1J(+%$8 P& U>'& 6,*)%& U/$%<& OF.'*-5& M$"!,$-P&
d#33)*U'*3>GT)/$)0,$$5&JKKK@&Z,*2)3/$"5&6'*8'*,3)&%'6/,!&/$/3/,G
3/+)%5&,$-&3>)&('33'0&!/$)<&Z,*2)3/$"&I6/)$6)&h$%3/3#3)&C'$.)*)$6)&
I#00,*q5&ZIh&g)8'*3&\'<&bJGJbr5&XbbJ<

11-&i g Y g m \5&g<@&ZM\O\5& <&C,#%)G*)!,3)-&0,*2)3/$"P&,&6',G&
!/"$0)$3&'.&0,*2)3/$"&%3*,3)"q&,$-&6'*8'*,3)&8>/!,$3>*'8q<&B!#1$'6-
!/-2'1J(+%$8&fX5&8<&fWGLk5&Q#!<&JKWW<

12-&YgNZyghtT=5&Z<@&ZNgHTw5&H<&M<&C'*8'*,3)&%'6/)3,!&0,*2)3/$"<&
h$P&dpOOZ5&H<&\<@&tN\Yp CT5&t<&=<&R)-%<S<&R'$&3!!J-!/-"'1J(I-
+%$8-'$&-.!,%(+7<&=>'#%,$-&O,2%5&C P&I,")5&XbbJ<&8<&JrXGWa<&i)Q,&
3,0(40&YgNZyghtT=5&Z<&C'08,$q&,-+)*3/%/$"&U/3>&,&%'6/,!&
-/0)$%/'$P&3>)&*'!)&'.&$'$)6'$'0/6&6*/3)*/,<&B!#1$'6-!/-2'1J(+%$8&
rb5&8<&LJGWL5&'#3<&JKKr<

13-& dT == CT gw 5& C<& d<@& IM\5& I<@& eOgICTN\5& Y<& N%/$"& 6'*G
8'*,3)& %'6/,!& *)%8'$%/(/!/3q& 3'& U/$& 3>)& U,*& .'*& 3,!)$3<&2TF-
<6!'$- 2'$'8("($+- U(;%(A & kK5& 8<& aLGkk5& Q,$<& XbbW@& pNO5& ‚<@&
dT == CT gw 5&C<&d<&C'*8'*,3)&%'6/,!&*)%8'$%/(/!/3q5&6#%3'0)*&
%,3/%.,63/'$5&,$-&0,*2)3&+,!#)<&B!#1$'6-!/-2'1J(+%$8&Lb5&8<&JGJW5&
'#3<&Xbbr@& NtMg5&H<@&dNgeM5&H<@&YMih\\Mw5&=<@&pONihMgM5&m<&
m<&y>,3&U/!!&6'$%#0)*%&8,q&.'*&%'6/,!&8*'-#63&.),3#*)%D&B!#1$'6-
!/- ?#.%$(..- D+4%,.& kX5& 8<& XWJGabk5& .)+<& Xbba@&  g\M==5& Y<& d<@&
tMgZ \5&I<&Y<@&TN\=5&I<&Y<&=>)&/-)$3/3q&%,!/)$6)&0'-)!&'.&*)G
!,3/'$%>/8&0,*2)3/$"&%#66)%%P&3>)&6,%)& '.&$'$8*'./3&0,*2)3/$"<&
B!#1$'6-!/-2'1J(+%$8&rL5&8<&WKGJbf5&,(*<&Xbba@&dT == CT gw 5&
C<&d<@&IM\5&I<&C'$%#0)*G6'08,$q&/-)$3/./6,3/'$P&,&.*,0)U'*2&.'*&
#$-)*%3,$-/$"&6'$%#0)*%v&*)!,3/'$%>/8%&U/3>&6'08,$/)%<&B!#1$'6-
!/-2'1J(+%$8&rL5&8<&LrGWW5&,(*<&Xbba@&IM\5&I<@&dT == CT gw 5&
C<&d<&Y')%&-'/$"&"''-&,!U,q%&!),-&3'&-'/$"&()33)*D&C'$%#0)*&
*),63/'$%&3'&6'*8'*,3)&%'6/,!&*)%8'$%/(/!/3q<&B!#1$'6-!/-2'1J(+%$8&
U(.('1,4 &aW5&8<&XXfGkk5&0,/'&XbbJ<

14-&dpOOZ5&H<&\<@&TOM]]Mg5&I<@&eMppMg5&e)+/$&p<@&d INg=O5&C<&M<&
T'U&%'6/,!G6,#%)&0,*2)3/$"&,..)63%&6'$%#0)*&8)*6)83/'$%<&2TF-
<6!'$-2'$'8("($+-U(;%(A &8<&kKGff5&/$+)*$'&Xbbr@&IhZZO\I5&
C<& m<@& dMCeMgGOpIM\5& e<& p<&  6>/)+/$"& 0,*2)3/$"& '(Q)63/+)%&
3>*'#">&%'6/,!&%8'$%'*%>/8%<&B!#1$'6-!/-2'1J(+%$8&Lb5&8<&JfkGrK5&
'#3<&Xbbr@&dMgM\I5&t<@&i \&ghMp5&C<&d<&Z<@&i \&dgNttM\5&t<&
T<& C'*8'*,3)& ,%%'6/,3/'$%& ,$-& 6'$%#0)*& 8*'-#63& *)%8'$%)%P&
3>)& 0'-)*,3/$"& *'!)& '.& 6'*8'*,3)& (*,$-& -'0/$,$6)<& B!#1$'6-
!/- 2'1J(+%$8& rK5& 8<& afGkW5& Q#!<& Xbbf@& phCT=M\I=Mh\5& Y<& g<@&
YgNZyghtT=5&Z<&M<@&dg ht5&d<&Z<&=>)&)..)63&'.&%'6/,!&*)%8'$G
%/(/!/3q&'$&6#%3'0)*&-'$,3/'$%&3'&6'*8'*,3)G%#88'*3)-&$'$8*'G&
./3%<&B!#1$'6-!/-2'1J(+%$8&rW5&8<&JrGaX5&'#3<&Xbbk@&TOM]]pMg5&I<@&
eMppMg5&e<&p<&d#/!-/$"&(*,$-&)1#/3q&3>*'#">&6'*8'*,3)&%'6/)3,!&
0,*2)3/$"<&B!#1$'6-!/-E#36%,-E!6%,7- '$&-2'1J(+%$8&XJ5&8<&LWGWK5&
8*/0,+)*,&XbbX<&i)Q,&3,0(40P&I8)6/,!&/%%#)P&6'*8'*,3)&*)%8'$G
%/(/!/3q<-B!#1$'6-!/-?1'$&-2'$'8("($+ &Jb5&$'%<&kGf5&0,/'&Xbba<

15-&]OgMT \Y5&Z<&g<@&tghMg5&I<&y>)$&/%&>'$)%3q&3>)&()%3&8'!/6qD&
=>)& )..)63& '.& %3,3)-& 6'08,$q& /$3)$3& '$& 6'$%#0)*& %2)83/6/%0<&
B!#1$'6- !/-  !$.#"(1-E.7,4!6!87 &Ja5&8<&akKGfr5&Xbba@&YM \5&
Y<&T<& %%'6/,3/$"&3>)&6'*8'*,3/'$&U/3>&,&6>,*/3,(!)&)+)$3&3>*'#">&
%8'$%'*%>/8P&0),%#*/$"&3>)&)..)63%&'$&6'*8'*,3)&6'00#$/3q&*)!,G
3/'$%<&B!#1$'6-!/->&;(1+%.%$8&aJ5&8<&LLGWL5&/$+)*$'&XbbX<

26-&HMggw5&I<&e]CGe'0)$&[d#62)3%&.'*&3>)&C#*)^&C,08,/"$&*,/%)%&
1#)%3/'$%<&2%$$E!.+K,!" <&Y/%8'$A+)!&)0P&}UUU<0/$$8'%3<6'0~<&
 6)%%'&)0P&Xb&,(*<&XbJb@&M\tphIT5&C<&C,#%)&%8!,%>&+%<&6,#%)&
0,*2)3/$"<&Y!%$8- =!!&- /!1- ?#.%$(.. <& Y/%8'$A+)!& )0P& }UUU<&
-'/$""''-.'*(#%/$)%%<U'*-8*)%%<6'0~<& 6)%%'&)0P&JL&0,/'&XbJb@&
ICTy g=|5&\<&d#%3)-&$'$8*'./3&(*,$-P&,$,3'0q&'.&,&6'*8'*,3)&
%8'$%'*%>/8&0)!3-'U$&R6,%)&%3#-qS<-=(++%$8->++($+%!$^&Y/%8'$A+)!&
)0P&}UUU<")33/$",33)$3/'$<'*"~<& 6)%%'&)0P&XW&,(*<&XbJb<

2,- &\heM&,$$'#$6)%&"!'(,!&)F8,$%/'$&'.&phiMI=gO\t&8*'- #63&6'!G
!)63/'$&,%&p,$6)& *0%3*'$"&*/-)%&.'*&>'8)<&L%J(<&Y/%8'$A+)!&)0P&
}UUU<$/2)<6'0~<& 6)%%'&)0P&ab&Q#$<&XbJb@&m \ 5&g<&\/2)&"')%&
"*))$<&i)*q&1#/)3!q<&?#.%$(..9((J 5&8<&fr5&XX&Q#$<&XbbK<
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