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1. Introducio

O processo de globalizagao dos mercados estd promovendo um expressivo aumento na
competi¢do entre as organizagdes nos diferentes recantos do planeta. Pesquisadores,
marketers, e organizagdes tém, respectivamente, estudado, testado e utilizado diferentes
ferramentas de gestdo criando métodos e técnicas que possibilitam estabelecer uma
capacidade competitiva superior aos seus concorrentes. Aaker (2001) argumenta que para
uma organizagdo sobreviver e prosperar num mercado competitivo deve estabelecer sua
estratégia almejando obter vantagem competitiva sustentavel. Henderson (1998) define que
vantagem competitiva € a capacidade que uma empresa possui de sobreviver e prosperar num
determinado mercado, através de uma diferenga, ou mais, percebida e valorizada pelos
clientes. E, para que esta vantagem competitiva seja sustentdvel a empresa devera ter a
capacidade de manté-la no longo prazo, completa Ghemawat (1998).

Diagnosticado o complexo relacionamento que uma organizacao se defronta perante o
mercado em que atua, bem como, a necessidade de conhecer o seu cliente para estabelecer um
processo de comunicacdo objetivo, eficiente e eficaz, cabe o questionamento: Como planejar

e executar de forma integrada as comunicagoes de marketing?
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Procurando responder a este questionamento, o presente artigo objetiva analisar a
evolugdo do tema Integrated Marketing Communications, seu significado e
operacionaliza¢do. Adicionalmente, investiga-se a integracdo das comunicagdes de marketing
desenvolvidas por uma empresa do segmento de candies que recentemente ampliou sua linha
de produtos através da aquisi¢ao de uma fabrica de chocolates centenaria, a Neugebauer.

Para a concretizacdo dos objetivos deste trabalho foi realizada uma pesquisa
classificada como exploratéria (Malhotra, 1999). Churchill (1999, p. 101) ensina que o estudo
exploratério ¢ utilizado para aumentar a familiaridade do pesquisador com o problema em
questdo, através da obtencdo de imsights e idéias. “Em geral, a pesquisa exploratoria ¢
apropriada para qualquer problema sobre o qual pouco se conhega” (Churchill, 1999, p. 103).
Entre os tipos de pesquisa exploratoria que podem ser empreendidos encontra-se o estudo de
caso. Este método ¢ adequado quando se pretende relacionar vérias facetas de um mesmo
fendmeno, investigando suas relagdes. A funcdo principal do estudo de caso ¢ a explicagdo
sistematica de fatos que ocorrem no contexto social, ou seja, a correlagdo destes com os
respectivos fendOmenos sociais e eventos historicos aos quais se referem (Churchill, 1999).

O estudo do tema a ser apresentado serd realizado por meio de uma pesquisa descritiva
qualitativa e interpretativa fundamentada em:

a) Pesquisa bibliografica: inicialmente utilizou-se de pesquisa bibliografica,
operacionalizada através de um levantamento teérico documental, de fontes secundarias, em
livros, artigos e revistas especializadas. Isso possibilitou consolidar informagdes relativas a
base teodrica e ao segmento estudado

b) Entrevista: a técnica de entrevista em profundidade ¢ considerada uma
metodologia ndo-estruturada, sendo realizada direta e pessoal na qual o pesquisador explora o
problema de pesquisa através do contato direto com o entrevistado (Malhotra, 1999). O
mesmo autor argumenta que a técnica ¢ adequada para obter insights e informacdes de
profissionais de determinado segmento. Os pesquisadores conduziram, em abril de 2003, uma
entrevista em profundidade com o senhor Ricardo Heineck, Diretor de Marketing da Florestal
Alimentos S. A., empresa proprietaria da marca de chocolates Neugebauer.

A entrevista foi gravada com o consentimento do entrevistado. Posteriormente,
utilizou-se a técnica de Analise de Conteudo (Malhotra, 1999) para consolidar as informagdes

obtidas.
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2. Referencial Tedrico

2.1 Evolug¢ao histérica do IMC

Os primeiros estudos sobre Integrated Marketing Communications (IMC) datam do
inicio da década de noventa, século XX. Entre os pesquisadores que investigaram o tema
merecem destaque Caywood et. al. (1991), Kiely (1993), Shultz et. al. (1992), Schultz (1994),
Kitchen e Schultz (1997), Caywood (1997), Ogden (1998), Sirgy (1998), Eagle et. al. (1998)
e Belch (2001). A proliferagao dos artigos sobre o conceito de integragao das comunicagdes
de marketing, sobre as praticas associadas a essa integracdo e as mudangas sociais e de
mercado que levaram ao desenvolvimento da integragdo tem sido descritas em inimeros
estudos (Cornelissen, 2001).

Ao observarmos o desenvolvimento das linhas de pesquisa relativas a abordagem
integrativa das comunicagdes de marketing encontramos muitas explicacdes, todas
complementares. Mudangas sociais, politicas, tecnologicas e econdmicas convergiram para
invalidar as velhas regras vigentes na area de marketing apds a segunda guerra mundial. O
saber acumulado de duas décadas de experiéncias nao era mais relevante, em funcao de que o
mundo que orientava este saber estava modificado (Schultz, 1994).

Os estudos iniciais sobre Integrated Marketing Communications buscaram corrigir a
visdo de que as disciplinas relativas as comunica¢des de marketing (propaganda, publicidade,
marketing direto) deveriam ser empregadas separadamente. Os defensores de IMC relatavam
a necessidade de utilizar as ferramentas de comunica¢do de marketing conjuntamente. O
planejamento e a implementa¢do das comunicagdes de marketing deveriam ocorrer através de
um consistente processo coordenado funcionalmente.

Kiely (1993) destaca que o interesse sobre o IMC tem sido uma reacdo ao exame
minucioso que as comunicagdes de marketing t€ém sofrido, em especial a falta de coordenagao
que tem guiado as atividades de comunicacdo de marketing, resultando estratégias
fragmentadas, ineficientes e dispendiosas.

Ao descrever a historia das comunicagdes de marketing integradas, Schultz et. al.
(1992) destacam as transformacgdes na cultura popular americana. Estas ocorreram durante o

periodo da segunda guerra mundial, com énfase especial nas mobilizagdes da vontade
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popular. Dentre essas alteracdes, os autores comentam o que seria o primeiro e auténtico
programa de comunicacdes integradas de marketing: a campanha maciga de propaganda que
dirimiu as davidas que ainda pairavam sobre o envolvimento americano em assuntos
exteriores e que arrolou cada homem, mulher e crianca no esforco bélico. Os objetivos desse
programa incluiam aspectos relativos a atitudes e comportamentos. “Enquanto nos estdvamos
aprendendo a odiar Hitler, zombar de Mussolini e desprezar Tojo, n6s também aprendiamos
sobre as nobres virtudes da disciplina, do espirito de sacrificio e da responsabilidade pessoal”
(Schultz et. al., 1992, p. 2). O esforco de midia em relagdo a guerra focalizava, dentre outras
coisas, a necessidade das industrias americanas adotarem sistemas de producdo em massa.
Esses esforcos eram observados nos titulos dos jornais, nas capas das revistas, nos noticiarios
das radios, nos livros, em quadros de avisos das salas de aulas, dos escritorios e das fabricas.

Neste cenario, a fungdo mais importante da industria era a fabricacdo, a producdo em
massa. Assim, os fabricantes deveriam abastecer os atacadistas, que por sua vez abasteceriam
as prateleiras dos varejistas e estes serviriam aos consumidores. Shultz et. al. (1992) destacam
que havia chegado a era das empresas orientadas para a producao, e esta orientacdo persistiria
em alguns segmentos industriais durante quase meio século.

Outros autores de marketing descrevem que a orientagdo das empresas para a
producao iniciara no século XIX e prevalecera at¢ meados da década de 30 do século XX.
Para estes autores, no periodo da segunda guerra mundial as organiza¢des estavam mais
preocupadas com as vendas (Bartels, 1988, Keith, 1960). Porém, ndo ha discordancia em
relagdo producdo em massa por parte das organizagoes.

As orientagdes das organizagdes durante os séculos XIX e XX s3o notavelmente
exemplificadas por Keith (1960), que descreve como a Pillsbury’s, uma empresa de moagem
de farinha, passou por estdgios consecutivos de interesse na produgdo, vendas e marketing.

Acontecimentos historicos como a Revolu¢do Comercial, Revolucao Industrial e
Segunda Revolucao Industrial geraram um quadro onde um grande contingente populacional
estava apto a absorver todos os produtos que as empresas pudessem produzir. Este contexto
levou as organizacdes a voltarem-se a producio. Na Pillsbury’s, este periodo prolongou-se
de 1869 a 1930 (Keith, 1960). Dois fenomenos, em particular, levaram as empresas a
mudarem o foco de sua orientagdo da produgdo para as vendas: o declinio gradativo do indice

de aumento populacional na Europa ¢ EUA e a Grande Depressao de 1929. Keith (1960)
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exemplifica este periodo na Pillsbury’s com o surgimento da consciéncia dos desejos do
consumidor e a valorizagdo dos representantes comerciais, atacadistas e varejistas. Esses,
considerados vitais para o escoamento da produ¢do, receberam apoio em propaganda e
inteligéncia de mercado, como parte dos esforcos de venda da empresa. Adicionalmente esse
esforco em vender estava resguardado por uma significativa capacidade produtiva instalada
caracterizada pela producao em massa.

O interesse das organizagdes pelo marketing origina-se com o aumento das ofertas
(quantidade e variedade), com a modificacdo do comportamento dos consumidores € com o
crescimento da taxa de natalidade nos EUA (Urdan, 1999, p. 24). Tais fatores levaram as
organizagdes a preocuparem-se com os critérios que determinariam quais produtos seriam
comercializados. Keith (1960) relata que, nesse periodo, o propdsito principal da Pillsbury’s
era satisfazer as necessidades e desejos, atuais e potenciais, dos consumidores.

O acima exposto demonstra as orientagdes adotadas pelas empresas em resposta as
mudancas ocorridas no ambiente dos negocios. O foco desse estudo concentra as atengdes no
periodo em que a orientagdo estratégica das organizagdes estava voltada para as vendas,
suportada por uma elevada capacidade produtiva do parque industrial existente.

Intmeros fatores contribuiram para o desenvolvimento da abordagem cujo objetivo era
integrar as comunicagdes de marketing organizacionais. Os mais relevantes sao descritos a

seguir.

2.2 O marketing de massa

O marketing de massa ¢ considerado o segundo estdgio de marketing, uma evolucao
do marketing one-to-one empreendido pelas organizagdes no inicio do século XX. Ele foi
desenvolvido para auxiliar a orientagdo estratégica para as vendas adotada pelas empresas na
metade do século XX. Entre as causas dessa evolu¢ao, encontra-se a necessidade da economia
americana do poés-guerra reposicionar suas fabricas que, durante anos, tinham produzido
armamentos. A solu¢do encontrada foi estimular o mercado interno a consumir os produtos
que as fabricas desenvolvessem e fabricassem. O objetivo central era “empurrar” uma grande
quantidade de produtos padronizados para uma massa de consumidores igualmente

padronizados e ndo-diferenciados. O fabricante produzia um produto, estabelecia um preco
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que cobrisse seus custos e resultasse no maior lucro possivel, fazia esse produto chegar aos
consumidores através da rede de distribuicdo e promovia o produto da melhor maneira
possivel. Shultz et. al. (1992) argumentam que a filosofia operacional que permeava tudo isso
era a do caveat emptor: deixe que o comprador se cuide.

Nesse mesmo periodo, a midia era similarmente orientada para a massa, guiada pelas
verbas publicitarias. Os publicitarios e seus agentes manipulavam a audiéncia de massa,
especialmente através da televisdo. A publicidade meramente refletia e reforcava os valores e
os habitos promovidos pela programacdo (Schultz er. al., 1992). O grande volume de
publicidade correspondia a uma movimentagao de grande volume de produtos (Schultz, 1994,
p. 6).

O consumidor massificado era aquele que consumia de acordo com o padrio

estabelecido pelos meios de comunicagdo (casa propria, carro, televisao, etc.).

2.3 Da massificacdo para a individualizacido

O mercado consumidor evoluiu da massificagdo para a segmentagdo e posterior
individualizagdo. Este padrao ¢ rompido no mercado americano ao longo das décadas de 60 e
70, século XX, através da crescente personalizagdo do consumidor. Essa tendéncia comega a
se sedimentar quando os consumidores come¢am a estabelecer seu proprio critério de
consumo. O processo se consolidou na década de 90 quando o consumidor assumiu a total
responsabilidade pelo seu proprio padrao de consumo, delineando a era da individualizagao.

Schultz et. al. (1992) destacam que a publicidade progrediu muito pouco no periodo
pos-segunda guerra mundial. Entre as possiveis justificativas para esse fato, os autores
destacam que os negdcios eram bons, € o crescimento parecia interminavel. A coleta de
informacdes sobre os consumidores ndo era prioritaria, € os poucos dados existentes eram
dificeis de analisar e manipular.

Contudo, as mudangas do ambiente, particularmente com respeito aos consumidores, a
tecnologia e a midia tém levado as companhias e profissionais da area a refletirem sobre
abordagem de IMC. Na maioria das vezes, esse processo ¢ for¢ado pelos proprios anunciantes
(empresas fabricantes) que necessitam dos resultados positivos de comunicacdo para

manterem-se ativos no mercado.
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De acordo com a sétima edicao da pesquisa Tendéncias do Mercado Publicitario, da
InterScience, publicada pela Revista Meio & Mensagem em abril de 2001, os anunciantes
apontam como principal caracteristica de uma agéncia de publicidade ¢ entender a
comunica¢do e a propaganda como partes integrantes do processo de marketing, pois o
consumidor dos novos tempos, a pluralidade de canais e as ferramentas com ponto-de-venda,
marketing direto e outras agdes de bellow the line — que antes consideradas secundarias dentro
da industria da comunicacdo e agora ganharam importancia no planejamento de marketing
dos anunciantes — impdem desafios inéditos as agéncias de publicidade cujo foco estd nos
resultados obtidos desta integragdo entre comunicagdao ¢ o marketing que proporciona uma
visdo mais abrangente ¢ um leque maior de servicos e sinergia de esforgos
(Meio&Mensagem:2001, p. ES).

Para Schultz, a maior parte do desenvolvimento da propaganda (comunicacio) ainda ¢
espelhado nas abordagens da era industrial Planeje-Desenvolva-Implemente ou PDI, ou seja,
segue o modelo fordista com a férmula “linha de producdao”, como este processo consome
muito tempo e o mercado ¢ dindmico ¢ preciso mudar para uma abordagem que ele chama da

S-A-R, Perceba-Adapte-Responda. Diz Schutz:

“¢ preciso perceber o que estd acontecendo no mercado entre os
consumidores, canais de comunicac¢ao, concorrentes, etc. ¢ entdo adaptar o
programa de marketing ¢ de comunica¢do para se adequar ao que foi
percebido. Depois ele deve ser capaz de responder e fazé-lo rapidamente”
(Meio&Mensagem:2001, p. E18).

2.4  As mudancas nos processos organizacionais

O inicio dos anos 90 mostrou novas realidades que estavam remodelando o mundo
como o conhecemos e a maneira como as companhias existentes deviam agir para nele lucrar.
Entre as mudangas ocorridas nos processos organizacionais, as hierarquias de estilo militar
foram sendo gradativamente abandonadas. Neste sentido, muitas organizagdes
descentralizaram seus processos, devido a necessidade de acompanhar as mudangas do
mercado. Estas organizagdes estabeleceram novas relagdes de trabalho, descentralizaram as

decisOes e democratizaram o ambiente de trabalho.
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A necessidade de atender o mercado cada vez mais heterogéneo induziu as
organizagdes a modernizarem seus processos através do intenso uso da informdtica e da
delegacdo de poder ao trabalhador (empowerment). Todas estas mudangas foram voltadas ao
melhor atendimento do cliente, gerando um novo conceito de cliente, o cliente interno. Ou
seja, o trabalhador deve ser respeitado e motivado, pois depende dele a qualidade do produto

ou servico oferecido ao consumidor final.

2.5 A contribuicio da tecnologia da informacao

O desenvolvimento da tecnologia da informagao teve papel fundamental na mudanga
de marketing de massa para a individualizacdo dos mercados consumidores. As novas
tecnologias e novos modos de alcancar o consumidor afetam as midias mais tradicionais como
o radio, a tv, as revistas e jornais, tornando-os mais fragmentados e alcangando uma audiéncia
menor ¢ mais seletiva. Os consumidores estdo cansados do bombardeio de anincios no
formato tradicional e ndo tém respondido positivamente a eles.

Schultz et. al. (1992) destacam que os computadores aceleraram a andlise dos dados,
homogeneizaram os projetos e revalorizaram o marketing. Mesmo se os produtos se
tornassem similares, as estratégias de marketing poderiam ser diferenciadas. Assim, um
negociante poderia usar o poder dos computadores para adquirir uma vantagem competitiva
desenvolvendo percepgdes superiores do pensamento do cliente.

Belch considera que o rapido crescimento e desenvolvimento dos bancos de dados ¢
uma das caracteristicas da revolucdo do mercado. Muitas companhias estdo construindo seus
bancos de dados que contém nomes dos consumidores, perfis geograficos, demograficos e
psicograficos, modelos de compra, preferéncias de midias, classificacdo de créditos e outras
informacdes para atingir os consumidores através de uma variedade de métodos de
comunicacdo de marketing que vao além da midia tradicional. Os defensores do IMC
argumentam que o banco de dados ¢ fundamental para o desenvolvimento e a pratica do IMC.
Além disso, as novas tecnologias como o registro da saida de mercadorias tem contribuido
com informagdes mais efetivas para serem acrescentadas ao banco de dados.

Outra ferramenta importante no processo do IMC ¢ a revolucionaria internet, que € um

meio interativo que esta se tornando parte integral da estratégia de comunicagdo, e igualmente
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uma estratégia de negdcio para muitas companhias (Belch: 2001, p. 14). Ela, que tem seu
crescimento acelerado nos ultimos anos, tem mudado a natureza de como as companhias
fazem seus negocios e o modo pelo qual elas se comunicam e interagem com seus
consumidores.

Através desses sistemas ¢ possivel perceber que o consumidor, ao libertar-se do
compasso travado pela uniformidade das opinides, passou a desenvolver identidade e gostos
proprios. Em resposta, os fabricantes passaram a usar a tecnologia da informagdo no

desenvolvimento produtos e servigos que satisfizessem as necessidades dos consumidores.

3. O conceito de Integrated Marketing Communications

A literatura pesquisada ao respeito do tema apresenta consideravel concordancia sobre
a definicao e os pilares do conceito deste. Inimeros papers and books (Schultz et. al., 1992;
Schultz e Kitchen, 1997; Dickson, 1997; Eagle et. al., 1998; Kotler, 1998) destacam o

conceito de IMC oferecido pela American Association of Advertising Agencies:

“Integrated Marketing Comunications ¢ um conceito de planejamento das
comunicacdes de marketing que reconhece o valor agregado de um plano
abrangente que avalia os papéis estratégicos de uma variedade de disciplinas de
comunicacdo (por exemplo, propaganda geral, resposta direta, promocdo de
vendas, e relagdes publicas)... ¢ combina essas disciplinas para fornecer clareza,
consisténcia e impacto maximo das comunicagdes” (Schultz, 1993, p.17).

O conceito acima estd fundamentado na busca da integracdo das disciplinas de
comunicacdo para suportar todos os contatos de marketing entre a empresa e seus publicos
estratégicos. IMC significa conversar com as pessoas que compram ou nao compram baseadas
nos que elas véem, ouvem e sentem (Schultz et. al., 1992).

Schultz e Kitchen (1997) realizaram um estudo exploratério investigando o
desenvolvimento do conceito de IMC em termos de seus fundamentos teodricos. Os autores
consideraram no estudo a definicdo apresentada acima. Na operacionalizagdo da pesquisa, 0s
autores adaptaram o questionario desenvolvido por Caywood et. al. (1991), o qual continha
89 itens. O instrumento de coleta de dados foi enviado aos membros da American Association
of Advertising Agencies. O questionario estava dividido em trés sessdes, dentre as quais uma

verificava a reagdo dos respondentes ao conceito de IMC apresentado.
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Quando perguntados se o conceito apresentado capturava o significado de IMC os
respondentes concordaram que sim, o conceito captava o significado de IMC (em uma escala
intervalar de 10 pontos, a média ficou com 6,31 e desvio-padrao 2,26). Entre os comentarios

apresentados pelos respondentes em relacdo ao conceito, destaca-se:

» A integracdo diz respeito a idéia dirigida de como e quando a midia deve ser usada;

e ponto de partida ¢ o consumidor e a mensagem do produto;

= E necessario adicionar elementos de mensuragio e quantificagdo na analise;

e conceito ¢ mais do que planejamento — ¢ uma orientacdo para resultados;

e conceito comega com as necessidades dos consumidores;

e conceito come¢a com uma estratégia de integracdo na qual todas as disciplinas devem

trabalhar em conjunto;

Belch e Belch (2001) relatam que, na maioria das vezes, as varias ferramentas
adotadas para as comunicagdes de marketing, tais como promoc¢do de vendas, marketing
direto, relagdes publicas, design, entre outras, sdo vistas como praticas separadas, com
diferentes orcamentos, diferentes visdes de marketing e diferentes focos e objetivos. Para os
autores, tais funcdes e ferramentas deveriam ser vistas como participantes integrais no
processo de comunicagdo de marketing.

Adicionalmente, as mudangas do ambiente, particularmente com respeito aos
consumidores, o desenvolvimento de novas tecnologias e da midia tém levado as companhias
e profissionais da area a refletirem sobre a abordagem de IMC. Belch e Belch (2001) relatam
que as principais mudancas t€ém ocorrido entre os consumidores com respeito a modelos
demograficos, estilos de vida, uso da midia e comportamento de compra.

Na area de marketing proliferaram os estudos indicando a necessidade de voltar todos
0s processos organizacionais para o atendimento das necessidades dos clientes. Se a
percep¢ao dos consumidores de uma companhia e/ou de suas varias marcas ¢ uma sintese do
conjunto de mensagens que eles ou dos contatos que eles t€ém — tal como a publicidade, prego,
embalagem, esfor¢os de marketing direto, websites, display de PV e, ainda, o tipo de loja
onde o produto ou servigo ¢ comercializado — a(s) mensagem(s) tem que ser orquestrada de

forma integrada e coerente para comunicar-se ‘“com uma voz, um olhar e imagem através de
b
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todas as fungdes de comunicagdao de marketing e, assim, identificar e posicionar a companhia
e/ou marca de maneira mais consistente” (Belch: 2001, p. 12), criando e mantendo
relacionamentos positivos entre a companhia e seus consumidores.

Considerando o referencial tedrico exposto, investigou-se a aplicacdo do conceito de
IMC através da analise das agdes de comunicacdo de marketing de uma organizagdo, e se
estas estavam de alguma maneira integradas. Selecionou-se a Florestal Alimentos S.A. pelo
fato de ser uma industria de relevancia nacional no segmento de candies, e também, por ter,
recentemente, adquirido uma fabrica de chocolates, a Neugebauer. Em fungdo da ampliacao
dos seus negdcios, a Florestal empreendeu diversas acdes de comunicacdes de marketing em

relacdo a marca Neugebauer.

4. O Caso Neugebauer

A industria de Chocolates Neugebauer foi fundada em 1891, na cidade de Porto
Alegre-RS, pelos irmdos Neugebauer e por Gerhardt, que iniciaram suas atividades com
produgdo artesanal de chocolates e acompanharam as mudangas do século XX.

Muitas geragdes cresceram consumindo Chocolates Neugebauer, o que lhe garantia
uma tradicdo neste segmento. Nos anos 80, a Neugebauer foi adquirida por uma empresa
nacional e depois, em 1998, passou a ser controlada por um grupo multinacional, a Parmalat.
No periodo dos ultimos vinte anos a Neugebauer havia sido controlada, primeiro, por um
grupo com uma visao essencialmente financeira, cujo objetivo central era otimizar a
rentabilidade da empresa. Entre as conseqiiéncias desta postura gerencial, pode-se observar
uma queda da qualidade dos produtos em virtude de uma politica de redugdo de custos e
poucos investimentos, e a falta de uma politica comercial clara por parte da empresa. O lucro
dos produtos Neugebauer era insignificante para a sua controladora e, portanto, baixar a
qualidade dos produtos foi a estratégia adotada.

Verificou-se, através de pesquisa realizada pela atual proprietdria em torno da imagem
que o consumidor fazia em relacdo aos produtos Neugebauer, que a estratégia adotada de
baixar a qualidade dos produtos levou os consumidores a considera-los como “chocolates de

segunda linha”. Apenas trés marcas, Amor Carioca, Bib’s e Stikadinho, mantiveram-se em
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nivel superior. Com isso, as vendas de seus produtos decairam e, conseqiientemente, a
empresa acumulou prejuizos.

Outro fator que coloborou para a decisdo de colocé-la a venda, foi que no principio o
grupo multinacional que adquiriu a Neugebauer, tinha a inten¢do de obter uma significativa
participacdo de mercado através da aquisicao de outra grande industria de chocolates, como
isso ndo ocorreu, estrategicamente ndo era vantagem permanecer com a mesma.

A Industria de Balas Florestal S.A., que adquiriu a Neugebauer em setembro de 2002,
comegou suas atividades em 1936, na cidade de Lajeado-RS, e passou por trés fases distintas
até o momento: producdo artesanal e venda local; aquisicdo dos primeiros equipamentos
mecanicos, expansao do mercado interno e fisica com a primeira exportagao para o Paraguai;
reestruturacdo geral da empresa com um novo modelo industrial, constantes inovagdes,
conquista de novos mercados e nova politica comercial. Em todas as fases a preocupagdo com
a qualidade de seus produtos, a valorizagdo de seus colaboradores, o respeito € o
comprometimento com a comunidade garantiram a empresa destaque nacional e consolidagdo
de uma imagem positiva para a mesma. Além de diversos outros prémios de reconhecimento,
a Florestal foi a primeira fabricante de balas e pirulitos planos da América Latina a receber os
Certificados de Qualidade ISO 9002:94 em 1997, ISO 9001:94 em 1999, ISO 9001:2000 em
Fevereiro de 2003 e ISO 14001. Em 12 de setembro de 2002, no Guia Exame 2002 da Revista
Exame, a Florestal consta como uma das “100 melhores empresas para se trabalhar” no
Brasil. Um reconhecimento para poucas empresas instaladas no Brasil e que comprova que as
acoes desenvolvidas pela Florestal estao adequadas ao publico a que se destina.

Em seus planos de expansao a Florestal ja havia idealizado a fabricacdao de seu proprio
chocolate, portanto a possibilidade de compra da Neugebauer fazia sentido. Outro fator que
colaborou para a tomada de decisdo foi o fato da Neugebauer ser uma empresa de tradicdo em
chocolates, centenaria, que embora tivesse decaido em qualidade ainda mantinha um resquicio
de boa imagem para aqueles que cresceram consumindo o produto (apontado por pesquisa
realizada). Além disso, como a Florestal ¢ reconhecida pela qualidade de seus produtos, e via
neste cendrio uma oportunidade de associar tradicao e qualidade em chocolates, antecipando o
projeto inicial da empresa. Em setembro de 2002, a Florestal assume a Neugebauer com o

objetivo claro de “resgatar a identidade original da Neugebauer, investindo em qualidade e no

1 Trabalho apresentado no Nucleo de Publicidade, Propaganda e Marketing, XXVI Congresso Anual em
Ciéncia da Comunicacdo, Belo Horizonte/MG, 02 a 06 de setembro de 2003.



INTERCOM - Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicagado
XXVI Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicagdo - BH/MG - 2 a 6 Set 2003

reposicionamento de suas linhas de produtos” (Reineck, 2003) e muda sua Razao Social para
Florestal Alimentos S.A.

Ao adquirir a Neugebauer, o primeiro grande desafio enfrentado pela Florestal era
reverter a imagem negativa dos produtos percebida por seus consumidores. Para isso, algumas
de suas acodes foram: reestruturar a antiga fabrica, redesenhar as embalagens, modificar o
sabor dos chocolates, buscar o apoio dos colaboradores (funcionarios da fabrica), entre outros.

Apesar de possuir uma larga experiéncia no mercado de balas e pirulitos, a Florestal
tinha consciéncia de que o mercado de chocolate era diferente, pois possui muitas
peculiaridades para manter a sua qualidade e o transporte, ou seja, a distribuicdo ¢ um dos
principais itens a ser considerado. Outro fator que se diferencia das agdes habituais ¢ a
comunicagdo, cujo principal canal com o mercado usado pela empresa ¢ diretamente com seus
atacadistas e distribuidores através de catalogos e contatos pessoais. Considerando esses
pontos aliados as suas experiéncias no mercado, seus diretores logo perceberam que as
estratégias de marketing e de comunicagao deviam ser diferentes das usuais.

A estratégia assumida ¢, no momento, colocar os chocolates no mercado com a
imagem totalmente renovada, através das novas embalagens, oferecendo um produto de
qualidade, custando de 10 a 15% mais barato que os concorrentes. Para isso, conta com uma
equipe de 337 pessoas trabalhando na reposicdo do produto (distribuicao) e mais de 100
pessoas trabalhando na degustagdo do produto (centrado na regido sul do Brasil), fator
fundamental para que os consumidores constatem que o sabor realmente mudou para melhor.

Uma assessoria de imprensa foi contratada para dar suporte na divulgacdo do
reposicionamento dos chocolates Neugebauer. Além disso, faz parte do projeto da empresa a
participagdo do Festival de Chocolate e a instalagdo de uma loja propria em Gramado, capital
brasileira do chocolate artesanal, e a transformacgdo da antiga fabrica da Neugebauer em um
Museu do Chocolate para visitagdo e futuras acoes de marketing a serem exploradas.

As agOes de comunicagao direta com o consumidor estdo em estudos, assim como uma
pesquisa voltada para avaliacdo da percep¢do dos consumidores quanto a marca Neugebauer

antes e depois da aquisi¢ao pela Florestal Alimentos S.A.
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5. Consideracoes finais

No estudo de caso observamos algumas das a¢cdes de comunicagdo empreendidas pela
Florestal Alimentos, a partir da incorporagdo aos seus negocios da fabrica de chocolates
Neugebauer. O diagnostico inicial identificou a necessidade de revitalizar a marca e os
produtos Neugebauer. Foram promovidas alteragdes nas caracteristicas dos produtos, e,
especificamente, em relacdo as comunicagdes de marketing verificou-se a associacdo das
marcas Florestal e Neugebauer, mudancas nas embalagens dos produtos e agdes de relagdes
publicas, promogao de vendas, for¢a de vendas, publicidade e propaganda.

Apesar das acdes gerenciais tomadas pela empresa, nota-se a falta de uma maior
preocupacdo com a integracdo das comunicacdes de marketing, em especial ao trabalhar com
as diversas ferramentas do composto promocional, como relagdes publicas, propaganda e
publicidade e forca de vendas de maneira distinta.

Considerando a sétima edi¢ao da pesquisa Tendéncias do Mercado Publicitario, da
InterScience, publicado pela M&M em abril de 2001, que aponta alguns problemas
apresentados pelas agéncias de publicidade segundo a visdo daqueles que dependem de seus
servicos, 0s anunciantes, vimos que entre o0s principais problemas estdo: a falta de
comprometimento da agéncia com os resultados de seu trabalho; falta de planejamento
adequado, ndo integram areas de planejamento e criacdo, ndo procuram midias especificas,
usam sempre as mesmas; ndo mantém a verba aprovada; a precariedade do atendimento, falta
de ligacdo entre as areas; criagdo sem visao de mercado; ndo usam ferramentas de maneira
coerente, entre outras.

Isso ocorre porque a abordagem tradicional para o ensino da Publicidade, Estratégias
Promocionais ou cursos de Marketing, t€ém muitas vezes tratado os varios elementos do mix
promocional como fungdes separadas. Como resultado, os profissionais dessas areas tendem a
abordar os problemas de comunicacdo de marketing pela perspectiva de suas especialidades
particulares. No entanto, no mundo contemporaneo dos negdcios espera-se que esses
profissionais entendam e usem, de forma integrada, uma variedade de ferramentas de
comunicacdo de marketing, e ndo apenas uma a qual eles estudaram, para atender as

necessidades atuais do mercado.
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Esta busca da integracdo entre a Comunicagao ¢ o Marketing que atualmente ¢
impulsionada pela necessidade do mercado, leva a conclusdo de que a academia deve rever os
conceitos sobre Marketing e Comunicagdo que sdo por ela repassados aos académicos, pois as
mudangas anteriormente apresentadas impdem um novo perfil a este profissional que precisa
de uma formag¢dao com uma visdo mais integrada do processo, para que possa atender aos
novos desafios de orquestrar os diversos instrumentos para acionar ¢ manter um didlogo com
o novo consumidor, sem esquecer o foco: os resultados desejados pelos seus clientes.

O papel de um programa de IMC no mercado contemporaneo requer a aten¢ao para
diversas areas promocionais como a internet, o marketing direto, a promog¢ao de vendas, as
relagdes publicas, entre outros. Sendo assim, a empresa deve procurar encontrar a combinagao
certa de técnicas e ferramentas comunicacionais e promocionais, definindo o papel de cada
uma dessas técnicas e ferramentas e a extensao na qual podem ser usadas, e coordenando seus
usos de forma integrada.

Longe de ser um modismo, a abordagem IMC estd provando ser uma mudanca
permanente que oferece valores significativos aos profissionais da area diante das répidas
mudangas comunicacionais e também no modo como as companhias estdo negociando seus

produtos e servigos.

6. Limitacoes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras

Apesar da busca pela utilizagdo do método de pesquisa adequado, algumas situagdes
vivenciadas durante o desenvolvimento do trabalho sugerem certas limitagdes, € a superacao
de cada uma dessas limitagdes resultara em recomendagdes para pesquisas futuras.

A primeira limitacdo a ser destacada ¢ a impossibilidade de generalizar as observagdes
realizadas, j4& que o caso investigado ndo ¢ representativo da média de uma populagao.
Estudos futuros poderiam empregar o método descritivo de pesquisa, investigando os temas
junto a uma populacdo ou a uma amostra representativa de uma populacao.

Uma parcela significativa das informagdes utilizadas no estudo foi coletada com base
nas percepcdes, opinides e avaliagdes subjetivas dos pesquisadores e de um entrevistado.

Também a analise das informacdes coletadas foi conduzida com base na intui¢do e capacidade

analitica dos investigadores. Como o estudo nao adotou um método formal e estruturado de
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observagao e coleta dos dados, trabalhos futuros poderiam empregar medidas objetivas para
mensurar o nivel de integragdo das comunicagdes de marketing em uma ou mais

organizagdes.
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