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Resumo: Analisa o contetddo e o processo de formagio das estratégias de marketing no jornal Correio da Paraiba no
periodo de 1991 a 2010. A estratégia de pesquisa foi de estudo de caso unico. Para coleta de dados, foram utilizadas
as técnicas de entrevista semi estruturada ¢ observagio direta. A anilise dos dados compreendeu a descri¢io e
interpretagio de aspectos distintos do fendmeno investigado, onde foram identificadas quatro fases estratégicas do
jornal, cujas mudancgas estratégicas ocorreram devido a agdo, principalmente, de fatores do ambiente externo, tais como
politica, economia, sociedade e tecnologias. Internamente, houve mudangas nas relagdes de poder. Em um primeiro
momento, havia a figura do superintendente formulando as estratégias ¢ tomando as decisdes. Posteriormente foi
dada autonomia para as diretorias de nivel médio formarem suas estratégias para suas respectivas divisoes, desde que
estivessem alinhadas com as diretrizes gerais da alta cipula. As estratégias de marketing que mais se destacaram foram
aquelas de produto e de comunicag¢io. Observou-se que o modo de formagio das estratégias de marketing do jornal
ocorreu em duas etapas, sendo a primeira metade do periodo pesquisado do tipo empreendedor e a segunda metade
do tipo guarda-chuva e imposta.

Palavras-chave: Processo de formagio de estratégia. Estratégia de marketing. Mudanga estratégica. Jornal.

CONTENT AND PROCESS OF MARKETING STRATEGIES IN THE
NEWSPAPER CORREIO DA PARAIBA

Abstract: Analyzing the content and formation process of marketing strategies in the newspaper Correio da Paraiba in
the period from 1991 to 2010. The research strategy chosen was single case study. In the data collection was used the
semi-structured interview technique and direct observation. Data analysis involved the description and interpretation
of different aspects of the phenomenon investigated. Four strategic phases of the newspaper were identified, whose
strategic changes occurred due to the action of the external environment factors, such as politics, economy, society
and technology. Internally, there was a change in power relations. In a first moment, there was the superintendent
forming strategies and making decisions. Later was given autonomy to the mid-level boards form their own strategies
for their respective divisions, since they were aligned with the general directives of the top management.The main
marketing strategies were those of product and communication.It was observed that the mode of formation of the
marketing strategies of the newspaper occurred in two stages, and in the first half of the researched time was the
entrepreneurial type and the second half was the umbrella and imposed types.
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Introducao

Em compara¢io com outros paises, o Brasil
¢ um dos poucos que mantém o crescimento
constante na circulagio dos jornais impressos
(ASSOCIACAO NACIONAL DE JORNAIS,
2010).

suscitado debates no meio académico no sentido

Este crescimento, por sua vez, tem
de compreender se o mesmo pode ser explicado
devido a fungio social da comunica¢io ou ao seu
desempenho mercadolégico ou financeiro, com
foco no aumento de anunciantes/publicidade
(SANTOS, 2004). Nesta perspectiva, percebe-se
que os conceitos de marketing e estratégia estao
presentes na agenda das discussdes dos empresarios

do

jornalistico.

setor de comunicagio, especificamente o

O pensamento estratégico de marketing tem
necessidade em aprofundar seus conhecimentos
acerca da construgio da estratégia, isto ¢, seu
processo de formagio e implementa¢io, o que os
influencia neste processo e seus reais resultados
para a organizagio (KOTLER; KELLER, 2006).
Apesar da existéncia de um grande volume de
pesquisas sobre o processo de estratégia (QUINN,
1978;  MINTZBERG; WATERS,  1985;
MINTZBERG, 1987; WHITTINGTON, 1996;
JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON,
2007, JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007), andlises de como as estratégias
de marketing sio formadas ainda tém sido
apontadas como uma lacuna de estudo (HUTT;
REIGEN; RONCHETTO, 1988; MENON;
VARADARAJAN, 1992; MENON et al., 1999;
VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999;
VARADARAJAN, 2010). de

conduzir um estudo de formagio de estratégias de

Como forma

marketing, uma abordagem que merece ateng¢io sio
os estudos longitudinais, pois pesquisas que buscam
a existéncia de fendmenos de marketing dentro de

um continuum de tempo ainda se mostram necessarias
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(BROWNLIE et al, 1994, GEBHARDT;
CARPENTER; SHERRY JR., 2006).

Neste contexto, o objetivo deste artigo ¢é
analisar o conteido ¢ o processo de formagio de
estratégias de marketing no Jornal Correio da
Paraiba no periodo de 1991 2 2010. O Jornal Correio
da Paraiba ¢é lider de mercado (INSTITUTO
VERIFICADOR DE CIRCULACAO, 2010) e
pertence ao maior grupo de comunicag¢io do estado
da Paraiba: Sistema Correio de Comunicagio. O
referido grupo empresarial possui dois jornais, uma
revista, uma televisao (T'V Correio, afiliada Record
na Paraiba), um portal de internet e doze radios
(oito FMs e quatro AMs), sendo quatro na capital
(Joao Pessoa) e as outras oito cobrindo o estado do

litoral ao alto sertao.

Estratégias de marketing

As estratégias de marketing devem levar em
consideragio trés elementos essenciais: segmentagao,
diferenciacio e posicionamento de mercado
(KOTLER; KELLER, 2006; BOONE; KURTZ,
2009; FERRELL, HARTLINE, 2009). Nessa
sequéncia, e depois de identificado o mercado-
alvo, deve-se aplicar o método da segmenta¢io, que
significaa divisio do mercado em grupos constituido
de pessoas que possuam alguma caracteristica,
necessidade ou desejo semelhante. Todo o empenho
do marketing serd no sentido de tentar corresponder
a essas expectativas sempre focando no produto ou
servico mais apropriado ao grupo em questio e, se
possivel, de forma personalizada (KOTLER, 2000;
KOTLER; ARMSTRONG, 2003; KOTLER;
KELLER, 2006; BOONE; KURTZ, 2009;
FERRELL; HARTLINE, 2009).

Apds a segmentagio concluida, o proximo
passo da organizagio ¢ se diferenciar no mercado
para tentar levar seu produto ou servico frente

aos adversarios. Em relagcdo a esses competidores,

Kotler (1999, p. 65) afirma que “ndo ha mais
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concorréncia entre empresas, ¢ sim entre redes de
marketing.” Isso implica afirmar que a necessidade
por diferencia¢io € ainda mais latente no sentido de
se distinguir dentro dessa rede. Essas diferencia¢des
estdo Intrinsecamente conectadas as percepgoes
dos consumidores quanto aos produtos ou servigos
ofertados ¢ também ao seu comportamento de
compra (BLACKWELL; MINIARD; ENGEL,
2005; SOLOMON, 2008; BOONE; KURTZ,
2009; FERRELL; HARTLINE, 2009).
Identificado o mercado-alvo, realizada a
segmentagio e a diferenciagio, passa-se a0 processo
de posicionamento, que diz respeito a concepgio
por parte dos consumidores de uma imagem ideal
acerca dos produtos ou servicos, suas caracteristicas
(KOTLER, 2000; KOTLER;
ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER,
2006; BOONE; KURTZ, 2009), utilizando-

se de agdes como o fortalecimento da posi¢io

¢ beneficios

atual, reposicionar a si proprio ou reposicionar a
concorréncia (FERRELL; HARTLINE, 2009).

Greenley (1989) afirma que as estratégias de
marketing devem compor quatro elementos: o mix
de marketing, ciclo de vida do produto, divisio do
mercado e competi¢io ¢ o posicionamento. Sendo
mais especifico ao mix de marketing, Cook (1983)
elenca o produto, o prego, a praga e a promogio
como sendo for¢as que geram vantagem competitiva
as organizagoes.

O produto ¢ o elemento essencial, pois sem
ele as outras for¢as nao teriam sentido (KOTLER;
KELLER, 2006). Pode ser tangivel (produto) ou
intangivel (servico) e estd ligado a possibilidade
de levar valor ao consumidor através da satisfagio
das suas necessidades ou desejos (KOTLER;
ARMSTRONG, 2003; KOLTER; KELLER,
2006). Produto também pode ser definido como
tudo o que uma pessoa recebe em uma relagio
de troca (LAMB JUNIOR; HAIR JUNIOR;
MCDANIEL, 2004). Os mesmos autores ainda

ressaltam que além do produto ser tangivel ou
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intangivel (servico), ele ainda por ser uma ideia, ou
mesmo a combinag¢io dos trés.

O prego ¢é a for¢a que possui relacio direta
com o cliente (KOTLER; ARMSTRONG, 2003),
resulta em receitas para a organizag¢io e pode servir
de percepcio de qualidade, pois o consumidor pode
gastar mais ou menos valor dependendo da sua
avalia¢do frente ao produto ou servico (KOTLER,
2000; KOTLER; KELLER, 2006; FERRELL;
HARTLINE, 2009). O pre¢o ainda tem significados
distintos para o consumidor e¢ para o vendedor,
pois para o primeiro ¢ o custo de algo e para o
segundo ¢ receita e fonte primadria de lucro (LAMB
JUNIOR; HAIR JUNIOR; MCDANIEL, 2004).
Trés formas de se precificar um produto ou servigo
sao as mais difundidas: preco baseado no custo de
produ¢io do produto em questdo, pre¢o baseado
pela pritica da concorréncia e pre¢o baseado pelo
valor do produto/servico percebido pelo cliente
(KOTLER; KELLER, 2006).

A praga ou distribuigdo, também chamada
de canal de distribuigio, tem um papel igualmente
fundamental nesse cendrio dos 4Ps, pois ¢ o meio
pelo qual uma estrutura organizacional leva o
produto do seu ponto de origem até seu consumidor,
com o objetivo de mové-lo até seu destino final de
consumo (LAMB JUNIOR; HAIR JUNIOR;
MCDANIEL, 2004). Isso significa a chegada aos
destinos finais e onde serio ofertados os produtos
ou servi¢os. Faz-se necessirio destacar o papel
fundamental do intermediario nesse ciclo, pois ¢ ele
quem facilitard a mudanga de propriedade entre um
comprador e um vendedor durante a movimentagao
do produto de sua fabricagio até o consumidor
final (LAMB JUNIOR; HAIR JUNIOR;
MCDANIEL, 2004).

A vpartir da existéncia de um produto, a
promoc¢ao tem como finalidade sua exposi¢io como
forma de atingir o maior niumero de pessoas com
potencial de consumo. A promogio de vendas, a

publicidade, as rela¢des publicas e o marketing direto
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sdo algumas ferramentas utilizadas para propagar os
atributos ¢ beneficios que um produto ou servigo
podem oferecer a quem adquiri-lo (KOTLER;
KELLER, 2006).

Entretanto, alguns autores (CZINKOTA
et al., 2001; KOTLER; KELLER, 2006;
FERREL; HARTLINE, 2009; KOTLER,
2009; SHIMP, 2009) defendem a comunica¢io
integrada de marketing (CIM) como uma forma
mais eficaz de estratégia de comunicagio de
produtos e servigos perante scus clientes em
potencial, pois tem como objetivo criar uma
mensagem unissona entre todos as ferramentas
(publicidade, rela¢des publicas, promocio de
vendas, marketing de patrocinio, informes
publicitirios). O objetivo ¢ transmitir de forma
estratégica os beneficios contidos e que podem
corresponder as necessidades ou desejos dos
consumidores de forma satisfatoria e eficaz.

Compreende-se, pois, que as estratégias
de marketing podem contribuir positivamente
na conexio entre o ambiente interno e externo.
A compreensdo e anilise desse vinculo podem
proporcionar as organiza¢des mudangas positivas
na tomada de decisio, na compreensio do
comportamento dos seus clientes atuais ¢ potenciais,
na relagio com seus parceiros e, como consequéncia,

atingir seus objetivos e gerar vantagem competitiva.

Processo de formacdo de estratégias

O processo da estratégia tem como objetivo
compreender como as organiza¢gdes formulam
e implementam suas estratégias, bem como as
mudangas estratégicas ao longo do tempo (VAN
DE VEN, 1992). Mintzberg (1973) categoriza trés
modos (empreendedora, adaptativa e planejada) de
formagio de estratégia ¢ compreende que o mais
provavel de acontecer em uma organizacao ¢ uma
unido das caracteristicas dos trés modos com a

inten¢do de atender as suas necessidades.
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Quinn (1978) afirma que os processos

estratégicos  sio  tipicamente  fragmentados,
evoluciondrios e amplamente intuitivos ¢ que a
verdadeira estratégia tende a evoluir a medida
que decisdes internas e eventos externos fluem
conjuntamente. Sendo assim, nio deve haver
espaco nas organizagdes apenas para O sistema
formal de planejamento, que ¢ analitico, racional
e quantitativo, mas também permitir andlises com
uma visio comportamental e qualitativa.

A partir  desta nova compreensio,
Mintzbeg e Waters (1985) propdem oito tipos
de processo para formar estratégias (planejada,
empreendedora, ideolbgica, guarda-chuva,
processual, desconectada, imposta e consensual),
os quais podem ser distribuidos em um continuum
onde os extremos sdo estratégias deliberadas ou
emergentes. Idenburg (1993), por seu turno,
sugeriu duas dimensdes fundamentais para o
desenvolvimento da estratégia: orientacio para a
meta (0 que) e orienta¢io para o0 processo (como).
A partir de uma matriz, resulta-se em quatro visoes
do processo de desenvolvimento de estratégia e que
sao inter-relacionadas (incrementalismo 16gico,
planejamento racional, aprendizagem guiada,
estratégia emergente).

Alhstrand, (2000)

classificaram dez escolas do pensamento estratégico,

Mintzberg, Lampel
classificadas sob o cunho prescritivo ou descritivo. A
esséncia prescritiva presente em trés escolas (design,
planejamento e posicionamento) tem como objetivo
afirmar como as estratégias deveriam ser formuladas
e a esséncia descritiva presente em sete escolas
(empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder,
cultural, ambiental e configura¢io) tem como
objetivo saber como as estratégias foram realmente
formuladas.

Sob a perspectiva do processo de formacgio
da estratégia de marketing, Menon et al. (1999,
p. 21) entendem que é “um complexo conjunto

de atividades, processos e rotinas envolvidas na
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formulag¢io e execu¢io dos planos de marketing”.
Estes autores seguem afirmando que existe
dificuldade na falta de compreensio sobre como
as estratégias sao formuladas e que ha duas
possibilidades para essa falta de entendimento: (1)
a dicotomia entre o modelo tradicional/racional
(formulagio) e o incrementalismo logico/
emergente (implementagdo) que nio chegam
a um acordo e (2) implica na fusio da visio dos
académicos e dos gestores para uma melhor
concepc¢ao do processo de estratégia de marketing
e para que este seja empiricamente testado e
validado.

Mesmo compreendendo a importancia do
processo de formacgio da estratégia de marketing,
a literatura internacional e nacional acerca do
(HUTT; REIGEN;
RONCHETTO JR., 1988; VARADARAJAN;
JAYACHANDRAN, 1999; MENON et al., 1999;
TOALDO, 2004; TOALDO; LUCE, 2006).

Hutt, Reigen e Ronchetto (1988) alegam que

referido tema ¢é discreta

limitada atenc¢do tem sido dada para a exploracao dos
processos internos de troca e formulagio e que nao ha
uma progressao linear da formulagio estratégica para
a implementag¢do, pois ha fatores que influenciam
essa nio linearidade: sio as estratégias emergentes
agindo. Nos seus achados, estes autores chamam a
atenc¢do para a real necessidade da participacio dos
atores individuais de marketing/gestores de nivel
médio de marketing no processo de formagio de
estratégias de marketing. Especificamente neste
ponto, Menon et al. (1999) corroboram com
esta visao acerca da participagio dos gestores de
marketing de nivel médio nesse processo.
Reforcando o entendimento sobre a
pesquisa em formacio de estratégias de marketing,
Varadarajan e Jayachandran (1999) afirmam que ha
muito mais estudos sobre o conteudo do marketing
do que propriamente sobre sua formula¢io em

qualquer dos niveis da organizagdo: corporativo,

unidade de negocio e funcional.
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Procedimentos Metodolégicos

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo
de caso unico. Yin (2010 destaca que a escolha de
caso unico deve contemplar fundamentos logicos,
tais como decisivo, extremo, raro, representativo ou
revelador. Neste sentido, o Jornal Correio da Paraiba
foi o escolhido devido suarepresentatividade e por ser
lider de mercado (INSTITUTO VERIFICADOR
DE CIRCULACAOQ, 2010) no estado em que atua.
Especificamente, em numeros, a cada dez jornais
vendidos no estado paraibano ao menos sete sio do
Correio da Paraiba, representando 74% de lideranga
do mercado (INSTITUTO VERIFICADOR DE
CIRCULACAO, 2010).

Para a sele¢io dos entrevistados, foram
privilegiados aqueles que detém o poder de criagio
e desenvolvimento das estratégias de marketing
do jornal. Assim, seis pessoas foram entrevistadas:
o diretor presidente do jornal, o superintendente
e a diretora executiva (representando a cupula da
empresa), o diretor de marketing, o diretor comercial
¢ o diretor de jornalismo (representando as diretorias
de nivel médio que participam diretamente dos
rumos do jornal).

As técnicas de coleta de dados utilizadas na
presente pesquisa foram a entrevista semi estruturada
(por meio de um roteiro pré-elaborado), a observagiao
direta e a andlise documental (MERRIAM, 1998).
As entrevistas foram gravadas por meio de camera
de filmar digital com permissio dos respondentes e
transcritas para uma melhor compreensio por parte
do pesquisador. Depois de transcritas, os dados das
entrevistas foram remetidos a cada respondente para
que este analisasse o seu conteudo (membercheck). As
entrevistas foram realizadas entre os dias 15 e 30 de
Junho de 2011.

As observacdes foram realizadas por meio
de notas de campo acerca da estrutura da empresa,
rotina, funciondrios e executivos respondentes ou

ndo. Os documentos coletados disseram respeito a
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folders, material de divulga¢io e alguns jornais no
intuito de ilustrar algumas das agdes estratégicas
realizadas. Entretanto, eles nio foram tteis o
bastante para serem contemplados na analise dos
resultados.

A analise dos dados foi guiada por trés

vertentes: perspectiva de processo  estratégico

(VAN DE VEN, 1992), o modelo de mudanga
estratégica (PETTIGREW, 1987) e na metodologia
dos padroes de
(MINTZBERG,1978). Na tentativa de sistematizar

os dados, para fins de analise, os mesmos foram

acerca formagao estratégica

codificados e categorias foram formuladas de
forma que estivessem inseridos certos aspectos
como repeti¢ao de palavras ou frases no intuito de
encontrar padrdes de resposta.

ressaltados  foram:

Os  principais  codigos

estratégia, marketing, campanhas,

publicidade,

turbuléncia,

segmentacao,

tomar  decisdes,  planejamento,

estabilidade, instabilidade,

tecnologia, jornal, economia, concorréncia, mudanca,

governo,

relagdes de poder, internet e classe social. Esses codigos
foram obtidos por meio das entrevistas e relacionados

em trés categorias: contexto, estratégia e mudanga.

Resultados

Como a inteng¢do foi pesquisar as estratégias
de marketing, e como elas se formaram no periodo
compreendido entre osanosde 199122010, a pesquisa
foi dividida em quatro fases (norteadas por eventos
criticos que marcaram cada periodo especifico), as

quais serdo descritas e discutidas a seguir.

Primeira fase: retomada do jornal pés década
de 1980 (1991-1994)

Por uma questio de falta de interesse, no
final dos anos 1980 e inicio dos anos 1990, “havia
pouquissimas estruturas de marketing nos jornais

paraibanos”, afirma o editor geral do jornal. Uma das

132

primeiras atitudes do superintende foi a instalagio de
um departamento de marketing no jornal no ano de
1991 para dar suporte as suas agoes. O departamento
tinha, inicialmente, quatro funciondrios, a
incumbéncia de auxiliar a alta administracio na
implementa¢io das estratégias de marketing e as
atividades primordiais eram ligadas ao lancamento
de novos produtos ¢ a utiliza¢io de ferramentas da
comunicagio integrada de marketing. A época, isso
demonstrou pioneirismo na sua atitude e, como
destaca certos autores (BIGGADIKE, 1981; WIND;
ROBERTSON, 1983;VARADARAJAN, 1992,
VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999;
VARADARAJAN, 2010), reforcou a importancia
do marketing para as estratégias do jornal.

Com o objetivo de alcancar a lideranca de
mercado, as estratégias de marketing comegaram a
tomar forma. No ano de 1992 ¢ lan¢ado o Caderno
de Classificados com o objetivo de posicionar a

marca Correlo.

Os classificados do concorrente eram muito
fortes. Tinhamos que combaté-los de uma
maneira inusitada. Como estavamos comegando
no ramo dos classificados, ainda nio tinhamos
um nome muito forte no mercado nesse caderno
especificamente.
amigos para anunciar de graca alguns itens que
desejavam vender como carros ou um imével.
Foi uma maneira que achamos na ¢época para
ter anuncios no inicio e chamar aten¢io para
potenciais anunciantes futuros, s6 que agora
cobrando. E foi o que aconteceu nos meses

seguintes (SUPERINTENDENTE).

Entio resolvemos chamar

Essa iniciativa demonstra dois tipos de
estratégia de marketing. Uma ¢ a estratégia do
produto, no sentido de sua criagio, para atender
as necessidades ou desejos de um cliente em
potencial (COOK, 1983; GREENLEY, 1989;
BLACKWELL; MINIARD; ENGEL, 2005;
KOTLER; KELLER, 2006; SOLOMON,
2008) que quer ou precisa vender um produto
ou imével que nio tem mais interesse em possui-

lo. Outra estratégia ¢ a de posicionamento, ja que
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era inten¢io do Correio, em consonancia com
certos (KOTLER, 2000; KOTLER;
ARMSTRONG, 2003; KOTLER; KELLER,
2006; FERRELL; HARTLINE, 2009) que formar

uma imagem positiva nos clientes, como foi o caso

autores

dos classificados, gera vantagem competitiva. Vale
acrescentar, em acordo com Elmuti e Kathawala
(1997), que houve benchmarking por parte do jornal,
ja que o Correio foi buscar no mercado praticas
que fornecessem maximizagio da performance
empresarial, por meio do concorrente.

Em seguida, no ano de 1993, e segundo o
diretor-presidente ¢ o superintendente, a estratégia
que foi decisiva para o Correio da Paraiba alcangar a

liderang¢a de mercado envolveu o foco nos assinantes.

A estratégia focando os assinantes foi decisiva
para que o Correio passasse nosso principal
concorrente na lideranca de mercado. Percebemos
que s as vendas nas bancas nio nos daria essa
lideranga. Nossa estratégia de promogio era uma
campanha que focava a entrega do jornal em casa
na hora em que os clientes costumavam se acordar
para ir a banca comprar, ou seja, comodidade
para os clientes. Entdo tinhamos que cumprir de
qualquer jeito com essa promessa. A nossa equipe
de distribui¢io foi decisiva para alcancar esse
objetivo (SUPERINTENDENTE).

Na questio do foco nos assinantes, destacam-
se trés estratégias de marketing. Inicialmente, fez-
se uma campanha publicitiria por meio de radio
e televisio com foco nos potenciais assinantes,
evidenciando um dos elementos da comunicagio
integrada de marketing, a publicidade, incorrendo
em uma estratégia de comunicagio.

Era evidenciado, nessa campanha, o preco do
jornal diferenciado para que o assinante recebesse,
em casa, no inicio da manha. O cliente pagava uma
quantia menor pela unidade do jornal assinado
do que quando comprado na banca do jornaleiro.
Como nio havia intermedidrios para a compra,
pois o relacionamento comercial era direto entre o

jornal e o cliente, o pre¢o ficava mais barato para
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o consumidor ji que a empresa tinha menos custo.
Configura-se, pois, a estratégia de precificagao.

A terceira estratégia foi a de distribuicio.
O Correio sabia que, para ter uma carteira de
assinantes que lhe desse a lideran¢a de mercado,
e que cumprisse com o prometido de entregar no
inicio da manha, era necessirio ter uma equipe de
distribui¢do eficaz que comegasse o trabalho ainda
de madrugada, e fosse dividida por regides da cidade
e com um numero especifico de entregas por hora
para compor a quantidade total de assinantes na
carteira do Correio da Paraiba.

Nesta primeirafase, contata-se o predominio
de estratégias com cunho fortemente emergentes
e mudancas incrementais (QUINN, 1978) ao
longo desses primeiros anos de desdobramentos
apos a década de 1980, pontuada por uma unica
estratégia com cunho fortemente deliberada
(criagio do Caderno de Classificados). Ainda
assim, de acordo com as entrevistas, nota-se que
o superintendente tinha metas de crescimento e
era proativo em suas decisdes. Dessa forma, de
acordo com Mintzberg (1973), compreende-se
que essa primeira fase do jornal se caracterizava
pela conciliagio do modo empreendedor (poder
centrado em uma uUnica pessoa ¢ busca por
oportunidades) e modo adaptativo (a empresa se
move em pequenos ¢ desarticulados passos em
um ambiente de dificil controle) na maneira de se

formar uma estratégia.

Segunda fase: consolidacdo da marca (1995-
2000)

Essa fase estratégica pode ser caracterizada por
trés momentos distintos: o jornal, pela primeira vez,
passa a frente do seu principal concorrente e lidera
o mercado paraibano; a contratagdo de jornalistas
¢ colunistas renomados da concorréncia para o
Correio e, em seguida, a manutencio de praticas

estratégicas da fase anterior.
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A transi¢ao da fase anterior para o comego
desta segunda fase caracterizou-se pelo inicio
do uso de pesquisas de opinido. Por meio destas
consultas se constatou o desejo de ter jornalistas de
maior renome no corpo do Correio. A intengio era
trazer jornalistas e colunistas com nome de peso
no mercado para fortalecer o produto. Convites ja
haviam sido feitos, mas por duvida acerca da forca
do Correio, nio aceitaram. Com a conquista da
lideran¢a do mercado paraibano, essa davida foi
dissipada e, em 1996, um grupo de profissionais
desejado pelo Correio chega ao jornal para
consolidar essa conquista.

Como resultado desta agdo, segundo o
diretor comercial, houve um aumento em torno de
15% no numero dos assinantes no meés seguinte a
contratagao ¢ de 10% no ntimero de anunciantes.
Essa estratégia de marketing se caracteriza por ser
de produto, no intuito de agregar valor ao mesmo
e levar ao consumidor algo que realmente satistaca
suas necessidades e desejos (KOTLER, 2000;
KOTLER; ARMSTRONG, 2003; LAMB,
JUNIOR; HAIR JUNIOR; MCDANIEL,
2004; KOTLER; KELLER, 2006; FERRELL;
HARTLINE, 2009) ou supere suas expectativas.

O jornal passou o periodo de 1997 a 2000
utilizando algumas das estratégias de marketing
da fase anterior (manuten¢ido da parceria com as
bancas de jornal e foco constante nos assinantes),
além de promover campanhas publicitirias na TV e
radios do grupo. Dessa forma, compreende-se que
o jornal utilizou-se de elemento da comunicagio
integrada de marketing, publicidade, como forma
de alavancar as vendas perante o seu publico leitor
e potencial, incorrendo novamente em estratégia de
comunicagio.

Por outro lado, isso também evidencia que o
jornalnio demonstrou ser proativo quando podia ter se
distanciado ainda mais dos concorrentes, utilizando-
se de outras possiveis estratégias de marketing, como,

por exemplo, a segmentagio geografica (ja que tinha
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dados das pesquisas de opinido), escolhendo quais
bairros ou cidades poderiam ser melhor atendidas.
Esta atitude contrapde-se ao que indica alguns autores
(KOTLER, 2000; KOTLER; ARMSTRONG,
2003; KOTLER; KELLER, 2006; BOONE;
KURTZ, 2009; FERRELL; HARTLINE, 2009),
pois a estratégia de segmentagdo pode prover a
busca por divisio do mercado em grupos, nesse caso
especifico, o geogrifico. Percebe-se uma atitude
reativa no sentido de agir quando alguma ameaca
externa surge. Inclusive, este assunto persiste na fase
seguinte.

Nesta segunda fase, de acordo com a analise
das entrevistas e as observacdes feitas, percebeu-se a
predominancia do tipo empreendedor de formagio
das estratégias. Entretanto, vale salientar que neste
tipo as estratégias possuem elementos deliberados
e emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985).
A estratégia de contratagio dos jornalistas da
concorréncia foi de cunho fortemente deliberada,
pois se origina de uma visao central, houve aintengao
como visdo pessoal de um lider Gnico e foi realizada.
As outras estratégias foram uma manuten¢io
do que ja havia sido implementado na primeira
fase: implantagio dos classificados (deliberada),
implantacio de um departamento de marketing
(emergente), foco nos assinantes (emergente) e

parceria com as bancas de revista (emergente).

Terceira fase: surgimento dos portais de
noticias (2001-2007)

O marketing do jornal Correio cresce em
importancia nesse periodo, pois, como destaca o

Diretor de Marketing:

Ficamos com a incumbéncia de fazer essa ponte
entre o jornal e a sociedade para tentarmos
entender esses novos habitos de consumo, como
essa nova classe social, como as pessoas em si se
comportavam ¢ o que poderiamos fazer para
transformar isso em resultados para o jornal
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O Diretor Comercial

afirmando que:

complementa,

Sem davida, muita coisa que o marketing
pesquisou e nos passou nas reunides foi muito util
como forma de desenvolver a¢des promocionais
de marketing que fossem direcionadas para nosso
publico-alvo. Muita a¢io promocional que nds, do
comercial, langamos foi baseada em informagoes
colhidas no ambiente externo e fez com que nos
direciondssemos ao ponto desejado, a um puablico
especifico e nio perder foco em outras situagoes
que poderiam nio ter trazido os resultados que
queriamos.

Essa afirmag¢io assume duas situagdes
pertinentes, alinhadas com vdrios autores: uma
¢ a contribui¢do do marketing para a estratégia
(WIND; ROBERTSON, 1983; WEBSTER,
1992; WOODDRUFF, 1997; VARADARAJAN,
2010), e também a importancia dada aos leitores/
clientes do jornal no sentido de atendé-los de
forma mais personalizada, tentando sempre superar
suas expectativas (DAY, 1994, BLACKWELL;
MINIARD; ENGEL, 2005; STEWART;
ZINKHAN,  2006; SOLOMON,  2008;
KANAGAL, 2009). E nesta fase que se percebe
mais concretizada a missao do jornal, que ¢ o foco
nos leitores, e cresce essa aspiragdo por entendé-lo

de forma mais contigua.

Mais do que nunca, nesse periodo do ano 2000
em diante, o jornal comegou a ver seus leitores
com outros olhos, comecou a perceber que se a
gente nio se dedicasse de forma a entendé-lo mais
de perto poderiamos ficar para tris e perder muito
do que ji tinhamos conquistado (DIRETORA
EXECUTIVA).

Ou seja, nesta terceira fase, observa-se, em
consonancia com certos autores, uma orientagio
de mercado com foco no cliente (DAY, 1994;
STEWART; ZINKHAN, 2006; KANAGAL,
2009). No periodo de 2000 a 2003 o jornal manteve
a regularidade no uso de uma ferramenta da
comunicag¢io integrada de marketing, publicidade,

incidindo em estratégia de comunicag¢io, no sentido
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de aumentar suas vendas ¢ manter a marca em
evidéncia, posicionando-a por meio de campanhas
nas radios e TV do grupo empresarial, com foco
tanto nos leitores que compram nas bancas ou
gazeteiros, quanto para os assinantes.

Uma estratégia de marketing inédita,
confirmando que o consumidor realmente dirige
as acoes do jornal, comec¢a a tomar forma no
ano de 2004, quando o Correio resolveu langar
capas diferentes para Jodo Pessoa (capital ¢ maior
cidade da Paraiba) ¢ Campina Grande (segunda
maior cidade). Essa atitude do jornal acaba se
desdobrando em uma estratégia de marketing
com foco na segmentac¢io geografica (KOTLER;
2000; KOTLER; ARMSTRONG, 2003;
KOTLER; KELLER, 2006; BOONE; KURTZ,
2009).

Outra estratégia de marketing com foco em
um dos elementos da comunicagio integrada de
marketing, a publicidade, chamou atenc¢io devido
sua singularidade, no ano de 2005, quando havia
divergéncias ideologicas entre o jornal e o governo
do estado. De acordo com o Diretor de Marketing,
devido a falta de apoio ao governo por parte do
jornal, certas empresas anunciantes, partidarias do
governador, suspenderam os antincios no Caderno
de Classificados.

[...] Assim eles o fizeram e percebemos a queda
repentina de anunciantes como forma de retaliacio
2 nossa posi¢io jornalistica. Quando perguntamos
o motivo: era politico. O que fizemos? Fomos a
Recife, trouxemos alguns anunciantes que tinham
negdcios na Paraiba e lancamos a campanha
dentro dos Classificados, “Para seu GOVERNO,
Recife ¢ logo ali!”. E deu certo! Os anunciantes
de Campina se sentiram ameagados pela nova
concorréncia [...] Praticamente todos voltaram
e esse tipo de imbrdglio nio ocorreu mais
(DIRETOR DE MARKETING).

Percebe-se, pois, que, como resposta a
ameaca deste fator externo, o jornal desenvolveu
uma acio estratégica de marketing com foco em

um dos elementos da comunicagio integrada de
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marketing, publicidade, desta vez no veiculo jornal,
pois teve como objetivo influenciar diretamente o
comportamento do publico-alvo em questio (os
empresarios que suspenderam os antincios).
Finalizando essa fase, em 2007, o Correio
percebe certas mudancgas no interesse dos leitores,

conforme destaca o Editor Chefe:

Por meio das nossas pesquisas de opiniio
com nossos leitores ¢ assinantes, comeg¢amos
a perceber, gradualmente, que eles estavam
mudando o interesse pelas noticias. Nao que eles
deixariam de ler o jornal, mas que queriam mais
aten¢io dispensada ao seu modo de vida, mais
preocupagio com a saide devido o aumento na
expectativa de vida do brasileiro, perspectivas
com foco na melhoria de vida da populagio
como um todo, entre outras coisas desse género.
Entio fomos mudando gradualmente, inserindo
entre um ¢ outro dia, esse tipo de informacgio
nas manchetes do Correio. Nio abrimos mio
das outras manchetes tradicionais, como policial,
cidades etc., mas agregamos um novo perfil de
manchete com o objetivo de atender esse novo
anseio da sociedade, que nio nos pareceu ser sO
paraibana, mas brasileira.

Respondendo a mais um fator externo, o
jornal utilizou de estratégia de marketing com foco
no produto e agregou mais uma vez caracteristicas
que respondem as necessidades dos consumidores/
leitores, transmitem qualidade ao produto ¢ o
posiciona ainda mais na mente dos clientes devido o
retorno dado pela empresa.

Nesta terceira fase, o poder nio estava mais
centrado apenas nas mios da superintendéncia, ja
que a diretoria executiva comegava a participar das

formulagdes estratégias de marketing do jornal.

Nesse periodo do fim da década de 1990 e inicio de
2000 em diante eu comegoa participar efetivamente
das decisdes nas a¢des estratégicas do jornal como
um todo, inclusive as de marketing. Até entio,
por eu ter entrado relativamente nova no grupo,
eu vinha compreendendo seu funcionamento
e, a0 lado de Alexandre (superintendente), ia
aprendendo, ouvindo e assimilando tudo o
que era preciso. Inclusive, em decisio conjunta
com Alexandre ¢ Roberto (diretor-presidente)
resolvemos a partir desse periodo delegar algumas
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fungdes. Antes, além de criarmos em conjunto
as estratégias, também participdvamos da sua
execu¢io. Agora temos a capacidade de delegar,
ja que damos as diretrizes e confiamos no talento
dos nossos diretores para concretizar as ideias
(DIRETORA EXECUTIVA).

Estas declara¢des atestam o tipo guarda-chuva
de estratégia (MINTZBERG; WATERS, 1985),
de cunho fortemente deliberada, para a estratégia de
capas distintas para Jodo Pessoa e Campina Grande,
no sentido de que as demais diretorias podiam
formar suas estratégias, desde que estivessem de
acordo com a diretriz central da alta ctpula do
jornal. E esse foi o caso dessa ag¢io estratégica em
particular que a diretoria de marketing desenvolveu.

As outras duas situagdes se configuram
como estratégias de cunho fortemente emergentes
pelo fator externo, pois tanto a agio estratégica de
resposta ao governo no caso dos classificados em
Campina Grande (fator externo politica), quanto
a adaptacio das manchetes as necessidades latentes
da nova classe social que surgiu (fator externo
sociedade) foram impostas de fora para dentro do
jornal, isto é, do meio externo para o meio interno.
Essas duas estratégias se configuram do tipo imposta
de (MINTZBERG,;
WATERS, 1985). O ano de 2008 marca o inicio

de langamentos de produtos derivados do jornal

formacio de estratégias

para publicos especificos e essas estratégias serdo

discutidas na proxima fase.

Quarta fase: segmentacdo do mercado

(2008-2010)

Apesar de esta ser uma fase curta, o jornal
Correio da Paraiba langa trés estratégias de
marketing que focam a segmentagio de mercado,
com o intuito diferente da fase anterior, pois agora o
objetivo € a segmenta¢io demografica e psicografica.
Vale acrescentar que, em paralelo a essas estratégias,

assim como na fase anterior, durante esta quarta fase,
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como forma de alavancar cada vez mais suas vendas,
mantém suas campanhas publicitirias utilizando-se
de uma das ferramentas da comunicacio integrada
de marketing, a publicidade, como vinha fazendo,
sempre tentando somar mais vendas, utilizando-se
tanto das radios quanto da TV do grupo.

A primeira estratégia lancada foi em 2008,
logo apds o inicio da crise econdmica mundial,
como forma de repelir duas ameacas externas, sendo
uma decorréncia da outra: a crise econdémica ¢ a

resposta do concorrente a ela.

Nos ja tinhamos contato com um jornal mineiro
e cles tinham esse tipo de jornal com um perfil
bem popular. Adaptamos a nossa realidade ¢ no
primeiro momento apds a crise nos o langamos o
jornal Ja com o objetivo de atender esse publico
em particular que estava entrando para a classe
média (SUPERINTENDENTE).

No ano de 2009, o jornal Correio da Paraiba
com capa de Campina Grande, ja mencionada
anteriormente, percebe, por meio de opiniio, que
os leitores comegavam a exigir uma coluna social
propria da regido, conforme relata o Diretor de

Marketing:

E notério que existe uma disputa caseira entre Joio
Pessoa e Campina Grande e isso se refletiu no nosso
jornal de Campina. As pesquisas apontaram que os
leitores queiram um colunismo social, assim como
Jodo Pessoa jd tinha hi anos, s6 que com foco no
publico de regido da serra. Isso poderia se traduzir
em mais assinaturas ¢ potenciais anunciantes com
produtos e servi¢os que tém o perfil dessa camada
da populagio.

O objetivo era cobrir os habitos dessa parcela
da populacio e publici-las no Correio. Com apenas

um més de colunismo campinense no Correio, de

G&A, Joao Pessoa, v.7, n.1, p.127-141, jan./jun. 2018

acordo com o Diretor Comercial, houve aumento
em torno de 20% no nimero de assinaturas na praga
de Campina Grande.

Remetendo a praca de Jodo Pessoa, o jornal
Correio ja tinha um caderno de colunismo social
ha mais de vinte anos. Entretanto, um fator externo
traduzido em uma nova tendéncia de mercado,
havia surgido em Jodo Pessoa: revistas proprias e
especializadas apenas em colunismo social. Devido
a seu perfil de exclusividade, essas publicagoes
tinham, e até o fim desta pesquisa continuavam
a ter, grande apelo junto ao publico de alto poder
aquisitivo e, como consequéncia, trazia anunciantes
em potencial também com produtos/servicos
compativeis com a renda dessa parcela da sociedade.
Com 1sso, o Correio langa em 2010 a Revista
Premium, também com foco na segmentagio
demogriafica e psicografica.

Nestafaseasdiretorias,emparticularadiretoria
de marketing, comegaram a participar diretamente
da formagio das estratégias de marketing e suas
ideias, desde que estivessem em concordancia com
as linhas estratégicas da alta administra¢ao, podiam
ser implementadas, caracterizando o tipo guarda-
chuva de estratégia (MINTZBERG; WATERS,
1985).

No entanto, também houve estratégias de
cunho fortemente emergentes pelo fator externo
(concorréncia), o lancamento do Jornal JA como
resposta ao jornal O Norte, que havia diminuido de
tamanho ¢ baixado de prego, ou seja, caracteristica
do tipo imposta de formagio de estratégia
(MINTZBERG; WATERS, 1985).

O Quadro 1, a seguir, sintetiza os resultados

obtidos.
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Quadro 1- Sintese das fases estratégicas

Fase/Periodo Estratégias de marketing Modo de formacgao
- Desenvolvimento de produto;
- Estratégia de distribuigio;
Fase 1 - Estratégia de posicionamento;
o ) ) - Empreendedor
1991-1994 | - Estratégia de precificagio;
- Estratégia de relacionamento;
- Estratégia de comunicagio.
- Estratégia de produto;
Fase 2 s .
- Estratégia de posicionamento; - Empreendedor
1995-2000 o .
- Estratégia de comunicagio.
- Estratégia de produto;
Fase 3 - Estratégia de segmentag¢io geografica; - Imposta;
ase
- Estratégia de posicionamento;
2001-2007 - .
- Estratégia de comunicagao; - Guarda-chuva.
- Estratégia de diferenciagio.
- ]_Estrat?gla de segmentacio demografica e _ Guarda—chuva:
Fase 4 psicografica;
2008-2010 | - Estratégia de produto;
- Estratégia de comunicagio. - Imposta.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011

Conclusoes

Por andlise das evidéncias

coletadas, foi possivel perceber que as estratégias

meio da

de marketing foram mais influenciadas por
imposi¢des de fatores externos do que por fatores
internos a empresa. As turbuléncias externas se
concentraram primordialmente na politica, na
economia ¢ na concorréncia, principalmente
nas duas primeiras fases. A medida que o tempo
transcorria, ¢ com a consequente evolugio
politica e econOmica, os fatores sociais ¢
tecnologicos também passaram a fazer parte das
decisoes estratégicas do jornal nas duas ultimas
fases. As turbuléncias internas que sobressairam
foram as relagdes de poder nas duas primeiras
fases e a adaptacdo as novas tecnologias nas duas

fases seguintes.
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mais
e de

comunica¢io, mas também foram empreendidas

As estratégias de marketing que

se destacaram foram aquelas de produto
estratégias de  posicionamento, precificagio,
distribuic¢ido, segmentacio, (geografica, demografica
e psicografica) e de diferenciagio. E compreensivel
que as duas primeiras estratégias citadas tenham se
sobressaido em relagdo as demais. O jornal ¢ um
produto perecivel, levando em conta que ele comega
a ser consumido no inicio da manhi e até o meio dia
ele ja esta ultrapassado. Diante dessa caracteristica,
hd o necessirio aperfeicoamento do produto no
sentido de agregar qualidade e inovag¢des que facam
despertar constantemente o interesse dos leitores e,
assim, tentar superar suas expectativas. Com 1sso
realizado, ¢ necessario divulgar essas caracteristicas
ao publico-alvo, e, nesse quesito, o jornal tem a

vantagem de o grupo empresarial que o detém
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também ter outros veiculos, como radios e TV, que
veiculam suas campanhas.

Os objetivos das estratégias de marketing,
utilizadas no periodo pesquisado, tiveram como
finalidade ganhar parcela de mercado, atender os
clientes de forma a satisfazer suas necessidades e
desejos, diversificando suas abordagens e mantendo
sua vantagem competitiva. Na primeira ¢ segunda
fase o tipo empreendedor predominou, até pelo
papel do lider incorporado pelo superintendente
nessa primeira década. O ambiente era turbulento,
tanto interno quanto no externo, € 1sso proporcionou
o surgimento de estratégias emergentes ¢ sem
planejamento prévio, as quais foram incorporadas a
empresa por terem sido eficazes.

Na terceira e quarta fase os tipos que
predominaram foram os modos guarda-chuva e o
imposto. A partir do inicio da terceira fase houve
divisio de lideranga entre o superintendente e
a diretora executiva. Isso proporcionou mais
delegacio de poder, menos concentragio de fungdes
e a consequente autonomia para as diretorias de
nivel médio formarem suas proprias estratégias de
marketing, desde que alinhadas com as diretrizes
gerais do jornal, ou seja, o tipo guarda-chuva
de formacio das estratégias. Isso proporcionou
estratégias emergentes. Paralelamente, os fatores
externos exerceram grande influéncia nas atividades
do jornal. Neste sentido, as estratégias de marketing
foram formadas como respostas a essas ameagas
externas que surgiram, ou s¢ja, o tipo imposta de

formagio de estratégia.
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