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Marketing como estratégia de crescimento numa empresa
B2B: estado da arte

Marketing as a growth strategy in B2B company: state of art
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Resumo

No contexto de uma constante mudanga, o marketing é uma ferramenta fundamental para acompanhar
as alteragdes dos mercados e promover a adaptagdo das empresas por forma a fazer face aos desafios.
Este artigo tem como o objetivo demonstrar a importancia das estratégias de marketing para o
crescimento de uma empresa B2B. Os resultados deste trabalho, provenientes de uma revisao
sistematica de literatura, apresentam a aplicagdo da matriz Ansoff ao mercado B2B e a elaboragdo dos
planos estratégico, tatico e operacional.
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Abstract

In the context of constant evolution, marketing is a fundamental tool to follow market changes and to
help companies to face new challenges. This paper aims to outline the importance of marketing
strategies for the growth of a B2B company. The results of this work, derived from a systematic literature
review, show the application of the Ansoff matrix to the B2B market and the preparation of strategic,
tactical, and operational plans..
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1. Introdugao

As empresas do século XXI enfrentam hoje um ambiente de negdcios mais sofisticado e complexo, cenario que
obriga a uma constante adaptagdo por forma a fazer face aos desafios externos, nomeadamente, as maiores
exigéncias dos seus clientes e a um ambiente concorrencial mais intenso (Luiz, 2020). Este assunto torna-se
especialmente sensivel no mercado organizacional (Business-to-Business, B2B), no qual, para alcangar o sucesso,
as organizagGes tém de se adaptar ao meio envolvente em que operam, procurar formas de se destacar, de
maneira a obter vantagem sobre os seus concorrentes e, consequentemente, servir melhor os seus clientes
(Cacho, Marques, & Nascimento, 2020; Porter, 1988; Toledo, Prado, & Petraglia, 2007).
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Neste contexto, atribui-se cada vez mais importancia ao marketing B2B (Prior & Kerdnen, 2020) que se reafirma
como uma drea estratégica que desempenha um dos papéis fundamentais na empresa (Kotler & Keller, 2013;
Sheth, 2020). Os autores defendem que o éxito de uma empresa, frequentemente, depende do sucesso das
acOes do marketing (Kotler & Keller, 2013). Facto este que traz implicacGes e acresce a importancia a definigcdo
e a implementacdo da estratégia nesta area (Kotler & Keller, 2013; Toledo et al.,, 2007). Embora existam
estratégias genéricas, as condicbes como o meio envolvente, a dimensdo, o setor e o tipo de cliente tornam
distinta a sua implementac¢do dentro das empresas (Teixeira, 2005). Este artigo trata assim da forma impactante
como o marketing consegue proporcionar o crescimento de uma empresa que atua no mercado organizacional.

Com efeito, estudos na drea da economia comprovam que o crescimento confere multiplas vantagens a empresa,
como economia de escala, sinergias interessantes, tornando-as mais apelativas aos clientes e profissionais e
aumentando a sua reputacdo e o seu poder aquando da negociacdo (Medina, Sdnchez-Tabernero, & Larrainzar,
2019). Ora, uma ferramenta util para detetar novas oportunidades de crescimento estratégico é a matriz Ansoff
qgue tem por base dois vetores, um dos produtos e outro dos mercados (Burgelman et al., 2018; Méantyneva,
2020; Teixeira, 2005). O cruzamento dos dois cria quatro quadrantes, correspondentes a quatro estratégias
distintas (Ansoff, 1957). A tarefa do marketing passa por definir as a¢cdes a implementar dentro de cada uma
(Layton, 2019; Pidun, 2019).

Na verdade, o desenvolvimento de uma estratégia é um processo meticuloso que implica conhecer bem o cliente
para lhe conseguir entregar o valor certo (Kotler & Keller, 2013). Visto que o mercado do consumidor final
(Business-to-Consumer Market, B2C) é predominante na literatura, para colmatar a lacuna, este artigo focar-se-
a no mercado organizacional (Business-to-Business Market, B2B), no qual os clientes sdo empresas, instituicdes
ou governos (Cruz, 2012).

Partindo dos pressupostos acima referidos, apresenta-se o problema central deste artigo que consiste em
demonstrar a importancia das estratégias de marketing para impulsionar o crescimento de uma empresa no
mercado B2B. Os objetivos deste trabalho incluem, assim, o estudo das carateristicas do mercado organizacional,
as fases da definicdo e da implementacdo da estratégia e a andlise da matriz Ansoff como uma das ferramentas
auxiliares de identificagcdo das oportunidades do crescimento.

2. Metodologia

O procedimento metodolégico adotado para o cumprimento dos objetivos deste artigo consiste numa revisao
sistematica de literatura (ou estado da arte). Uma pesquisa denominada estado da arte é definida como sendo
“de levantamento e de avaliagdo do conhecimento sobre determinado tema” (Ferreira, 2002). Com efeito, este
tipo de estudo procura reunir e sintetizar os resultados de producéo cientifica e académica de forma a familiarizar
e elevar a compreensao de um determinado assunto ou um problema (Oliveira & Junior, 2020).

“A pesquisa bibliografica procura a resolucdo de um problema (hipdtese) por meio de referenciais tedricos
publicados, analisando e discutindo as varias contribui¢cdes cientificas.” (Boccato, 2006, p.266). A revisdo
bibliografica fundamenta-se, assim, em conhecimentos proporcionados pelas fontes primarias, secundarias e
tercidrias (Boccato, 2006; Pizzani, Silva, Bello, & Hayashi, 2012). Quando essa fundamentacdo se alicerca em
trabalhos originais, publicados pela primeira vez pelos autores, trata-se da presenca de fontes primarias;
denominam-se fontes secunddrias as que fazem a revisdo e a interpretacdo dos trabalhos originais; as bases de
dados bibliograficos, os indices e as listas bibliograficas sdo os exemplos de fontes terciarias (Pizzani et al., 2012).
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Neste artigo, a amostra de estudos a analizar consistird nas fontes primarias publicadas recentemente, mais
especificamente nos anos 2019 e 2020, que na sua maioria sdo representadas por artigos cientificos e capitulos
de livros. Assim sendo, recorreu-se a Google Académics e a Biblioteca do Conhecimento Online (b-on), dois
repositérios digitais que detém um vasto leque de conhecimento cientifico e académico. Quanto aos termos
procurados, estes centravam-se, naturalmente, nas areas de marketing e de gestdo e tinham como foco as
estratégias de marketing, o crescimento organizacoinal, a matriz Ansoff e o mercado B2B.

Para finalizar, ressalva-se que uma pesquisa exploratéria concretizada devidamente origina uma relacdo de
subordinacdo entre o investigador, o assunto e a problematica, ajudando a gerar a postulacdo das hipoteses e a
interpretar o tema, o que, por sua vez, € um ponto de partida relevante para estudos empiricos sofisticados e de
natureza quantitativa (Pizzani et al., 2012; Révillion, 2003).

3. Resultados

3.1. Mercado Business-to-Business

Kotler & Keller (2013) definem o mercado organizacional como sendo constituido por todas as organizacdes que
compram produtos e servigos que serdo, posteriormente, usados na producao de outros produtos e servicos e,
finalmente, vendidos, alugados ou fornecidos a terceiros. Tradicionalmente, na literatura dava-se mais
importancia ao marketing ligado ao consumidor final (Cruz, 2012). Apesar dos mercados terem algumas
semelhancas, torna-se importante atender as suas dicotomias, apresentadas na Tabela 1.

Pode observar-se que sdo, maioritariamente, as diferencas estruturais que influenciam as diferencas
comportamentais e de marketing. O facto do poder de compra de um cliente B2B ser maior, muitas vezes implica
gue se dé mais importancia as estratégias baseadas na criacdo de relagdes de proximidade e desenvolvimento
de solugdes a medida (Ross et al., 2014). Neste sentido, o marketing B2B tem ganho a sua relevancia, ao procurar
satisfazer as necessidades das outras empresas (Cruz, 2012).

Tabela 1
Comparag¢do Mercados B2B e B2C

Estrutura de
mercado

Procura

Produtos

Comportamento de
Consumidor

Mercado B2B
Concentracdo geografica;
Poucos compradores, com poder de compra
elevado;
Clientes mais heterogéneos;
Poucos consumidores por segmento.
Derivada (da procura do consumidor final);
Mais volatil (menos constante);
Inelastica (ndo sofre muitas alteracées com a
mudanca dos precos).
Podem ser tecnicamente especificos,
complexos e, normalmente, personalizados;
Servico, distribuicdo e disponibilidade muito
importantes.
Pessoa com formacdo profissional;
Motivacdo funcional;
Tomada de decisdo demorada;
Elevada importancia de relagdo pessoal com o
vendedor;
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Mercado B2C
Dispersdo geografica;
Muitos compradores, com poder de compra
relativamente diminuto;
Clientes mais homogéneos;
Muitos consumidores por segmento.
Direta;
Menos volatil;

Elastica.

Estandardizados;

Servico, distribuicdo e disponibilidade mais ou
menos importantes.

Compra individual;

Motivacdo social/fisioldgica;

Tomada de decisdo normalmente curta;
Menor importancia da relacdo interpessoal
com o vendedor;
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Mercado B2B Mercado B2C
Muitas pessoas .er~1voIV|das na compra (varios Compra individual;
modelos da decisdo da compra);

~ . RelagBes mais distantes e com pouca
RelagBes duradoras e de fidelizacdo; ¢ P

fidelizacdo;
Compra frequente. Normalmente, compra Unica.
Equipa comercial, vendas diretas; Publicidade em massa;

Marketing Estratégia promocional limitada e especifica
para cada cliente.
Fonte: Adaptado de Guenther e Guenther (2020); lankova, Davies, Archer-Brown, Marder e Yau (2019); Kotler, Armstrong,
Saunders e Wong (2008); Nyadzayo, Casidy e Thaichon (2020); Réklaitis e Pileliené (2019); Ross, Canning, e McDowell
(2014); Vitale, Giglierano e Waldemar (2011).

Mass market.

3.2. Marketing e estratégia aplicados ao mercado B2B

Embora o marketing tenha a sua existéncia reconhecida a partir dos anos 1900, ele pode ser considerado tdo
antigo quanto o comércio (Ornellas, 2013). Kotler e Keller (2013) defendem que o marketing, como o
conhecemos hoje, é responsavel por grande parte do crescimento e do desenvolvimento econédmico das
empresas e da sociedade, desempenhando um papel fundamental nas organizacGes do século XXI.

Saliente-se que a American Marketing Association (2017) define o marketing como sendo a “atividade, conjunto
de instituicGes e processos destinados a criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que tenham valor para
consumidores, clientes, parceiros e a sociedade em geral”.

Ao longo dos anos, o seu papel na sociedade e organizacdo evoluia dependendo das necessidades dos mercados,
clientes e empresas. Aquilo que inicialmente era visto como uma atividade acessodria a produgdo, passou a ser
uma das areas estratégicas da empresa (Ornellas, 2013).

Deste modo, torna-se importante entender melhor o conceito da estratégia corporativa que é definida por
Andrews (1987) como sendo “o padrdo de decisdes de uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propdsitos ou metas, cria principais politicas e planos para atingir esses objetivos e define a carteira de negdcios
da empresa, o tipo de organizacdo econdmica e humana que é ou pretende ser, e a natureza da contribuicdo
econdmica e ndo-econbmica que pretende fazer aos seus acionistas, funcionarios, clientes e comunidades.”

(p.13).

Sucintamente, trata-se, de dois periodos de tempo e de duas a¢des distintas: (1) determinacdo de direcdes em
gue a empresa vai atuar a médio e/ou longo prazo; (2) aplicacio e distribuicdo dos meios e recursos disponiveis
a curto prazo, adaptando-se as circunstancias e oportunidades do momento, mas seguindo as direcGes
delineadas (Nunes & Cavique, 2008; Yuan, Lu, Tian, & Yu, 2020).

Esta divisdo torna explicito o desdobramento da estratégia em dois niveis, aos quais Kotler e Keller (2013)
intitulam de corporativo e de d4rea estratégica. As primeiras incluem estratégias genéricas, como as de
crescimento, estabilidade, defensivas e combinadas (Teixeira, 2005), enquanto que as do segundo nivel
dependem dos quatro grandes pilares da gestdo: os recursos humanos, as financgas, a produc¢ao e o marketing
(Nunes & Cavique, 2008). Alguns dos exemplos das estratégias relativas ao marketing incluem o desenvolvimento
de novas linhas de produtos, a lideranca pelo custo, a diferenciacdo e o foco (Carmona-Lavado, Gopalakrishnan,
& Zhang, 2020; Saab & Botelho, 2020).
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Todavia, os autores acreditam que a coeréncia estratégica entre todas as areas é fulcral para a eficiéncia, a
lucratividade e a sobrevivéncia da organizacdo como um todo. O planeamento e a comunicacdo entre os
departamentos tornam-se, assim, essenciais para que toda a organizacdo trabalhe para o mesmo objetivo (Finoti,
Toaldo, Schwarzbach, & Marchetti, 2019).

3.3. Planeamento do marketing e implementagao da estratégia no contexto B2B

Segundo Finoti et al. (2019), os estudos demonstram que a formulacdo da estratégia por si s6 ndo traz resultados
positivos, pois um outro fator importante é o processo de implementacdo. Uma estratégia bem implementada
pode aumentar as vendas e os lucros, a quota de mercado, a satisfacdo do cliente e o sucesso de um novo
produto.

Milichovsky e Simberova (2015) argumentam que o planeamento do marketing é semelhante & definicdo da
estratégia de uma unidade de negdcio e acrescentam que a sua eficacia depende dos objetivos da empresa. Com
efeito, para os atingir é necessario implementar corretamente a estratégia o que se torna possivel com o
planeamento que, na maioria das empresas, se divide em trés niveis: estratégico, tatico e operacional (Hutt &
Speh, 2010; Kotler, 2000; Teixeira, 2005).

Na verdade, o planeamento estratégico define o propdsito global da organizacdo e os negdcios em que devera
atuar, de forma a converter os seus pontos fortes numa vantagem competitiva, além de determinar os objetivos
genéricos e a forma de os alcancgar (Teixeira, 2005). Segundo Hutt e Speh (2010), o papel de marketing neste
nivel passa por avaliar a atratividade do mercado, os segmentos mais lucrativos, a vantagem competitiva da
empresa, com o intuito de formular uma proposta de valor com base nos seus pontos fortes. Nesse nivel, a
questdo fundamental é a alocacdo dos recursos entre as areas do negdcio (Kotler & Keller, 2013). O planeamento
estratégico é feito pela gestdo de topo, porém, para ser posto em pratica tem de ser implementado nos niveis
de gestdo intermédio e operacional (Teixeira, 2005).

O desdobramento dos planos estratégicos resulta num planeamento tatico que, frequentemente, corresponde
as areas funcionais da empresa: marketing, financgas, recursos humanos etc. (Teixeira, 2005). Neste nivel é
definido o seu rumo e estabelecido o uso mais eficiente dos seus recursos (Kotler, 2000). Hutt e Speh (2010)
defendem que assim serdo discutidos os caminhos que cada area deve seguir para que a empresa a alcance a
vantagem competitiva e se posicione face aos seus concorrentes.

A formulacdo da estratégia no nivel operacional estabelece as tarefas por intermédio das quais uma area
funcional ird usar os seus recursos para a implementacgdo das estratégias taticas, de modo a conseguir uma
vantagem competitiva e contribuir para o crescimento da empresa (Kotler, 2000; Teixeira, 2005). Por
conseguinte, o foco principal do marketing neste nivel é definir as acGes especificas, designar os responsaveis,
estipular o tempo, as pessoas e o financiamento necessarios para a sua execuc¢do (Hutt & Speh, 2010).

As caracteristicas dos planeamentos estdo resumidas na Tabela 2.

Dependendo do tamanho da empresa, é comum que o planeamento estratégico e operacional sejam
desenvolvidos como um processo Unico, especialmente em empresas pequenas (Toledo et al., 2007). O papel do
marketing pode ser considerado como central na criacdo e na implementacdo de estratégias, visto que a gestdo
estratégica tem que lidar permanentemente com um ambiente em constante mudang¢a, com dois agentes
principais: o mercado e a concorréncia (Dziubaniuk et al., 2020; Toledo et al., 2007).
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Planeamento
Amplitude
Conteudo

Tarefas de Marketing

Prazo
Grau de Incerteza

Tabela 2
Caracteristicas dos planeamentos

Estratégico
A empresa como um todo.
Genérico e sintético.

Avaliar a atratividade do
mercado e dos segmentos,
identificar a  vantagem
competitiva da empresa.
Longo prazo.

Elevado.

Tatico
Uma drea especifica.
Menos  genérico;, mais
detalhado.
Tracar um caminho para
atingir os objetivos da
empresa e obter a
vantagem competitiva.
Médio prazo.
N3do tdo elevado.

41(38)2020

Operacional
Uma tarefa ou operacio.
Pormenorizado e analitico.

Definir as acGes de forma
detalhada e alocar os
recursos a cada tarefa.

Curto prazo.
Reduzido.

Fonte: adaptado de Dziubaniuk et al. (2020) e Teixeira (2005).

Tendo em conta o acima exposto, conclui-se que o planeamento estratégico asume grande importancia, dado
gue afeta a organizacdo de uma forma global, define o seu futuro a longo prazo e envolve muitos ou todos os
recursos disponiveis. Pela sua complexidade e relevancia elevada, o Teixeira (2005) desdobra a sua construgdo
em quatro etapas: a primeira passa pela definicdo da missdo da organizacdo, segue-se a andlise dos ambientes
interno e externo, pasando pela elaboracdo dos objetivos especificos e, por fim, culminando na formulagdo da
estratégia.

Desta forma, Teixeira (2005) explica que, depois de definir a missdo, a segunda etapa consiste em identificar as
competéncias da empresa que a tornam mais forte perante os concorrentes, perceber quais sdo os seus pontos
fracos e entender melhor o seu meio envolvente, de forma a analisar as oportunidades que podem ser
aproveitadas e minimizar as ameacas. Depois de juntar todas as pecas e formar uma imagem geral da empresa
avanca-se para a definicdo da estratégia.

Novas tendéncias do mercado B2B: sustentabilidade e marketing digital

Tal como acima mencionado, antes de se avancar para o planeamento, sugere-se uma analise do mercado e do
meio envolvente. Assim, apresentam-se a seguir duas das tendéncias que estdo a ganhar forga entre os
académicos e profissionais e mais do que isso, trazem inimeras vantagens quando incorporadas nas estratégias
das empresas.

Sustentabilidade

Embora seja um tema recorrente na sociedade moderna do século XXI, é recente as empresas comecarem a
incorporar a sustentabilidade nas suas agGes ou até nas suas estratégias (Coelho et al., 2020; Yildirim, 2020). Na
pratica isto traduz-se em encontrar o equilibrio entre a eficiencia de custo e a gestdo do risco, de maneira a
restringir as operacOes realizadas as que o mercado ndo consegue imitar de forma mais eficiente (Cacho et al.,
2020). Com isto, conclui-se que a estratégia mais eficaz é aquela que combina os interessas organizacionais com
os valores ambientais (Chkoniya et al., 2019). Por fim, os beneficios do desenvolvimento sustentavel consistem
em aumento do valor e da reputacao das marcas, em retencao dos colaboradores e no fortalecimento das
relacbes com os seus publicos (Trévidic, 2019).

Marketing Digital

Uma outra tendencia que esta a ganhar o poder no mercado é a passagem do tradicional para o digital. O novo
paradigma recorre a novas tecnologias, facilitando a comunica¢do com e entre os clientes, permitindo isolar o
efeito e, consequentemente o ROI de cada pequena agdo, proporcionando o acesso e o tratamento mais facil
dos dados (Kotler et al., 2017). Contudo, embora a maioria dos profissionais entenda a importancia dos dados e
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das ferramentas analiticas, sdo poucos que as usam de forma ideal e as aplicam na pratica (Chkoniya & Mateus,
2019). Os motivos para isso sdo faceis de se entender: além do custo implicito, a velocidade da mudanca é maior
do que a capacidade dos profissionais de acompanhar o ritmo (Chkoniya & Mateus, 2019; Hallikainen et al., 2020;
Wright et al., 2019).

3.4. Crescimento como plano estratégico

Buzzell, Gale e Sultan (1975) afirmam que o tamanho da empresa tem um grande impacto na sua estratégia,
porém o reverso também se verifica. Se por um lado uma empresa pequena é capaz de ser mais célere na sua
resposta, mais agil e mais focada nos seus recursos, por outro, é mais facil avancar com um projeto de
investigacdo a longo prazo numa firma com dimensGes maiores e com mais recursos a sua disposicdo.

No mesmo artigo, os autores demonstram que um negdcio com uma quota de mercado elevada per se ja
beneficia de economia de escala, de poder de atuacdo no mercado e de uma gestdo mais qualificada. Em média,
uma diferenga de 10% na quota de mercado significa uma diferenca de 5% no retorno sobre o investimento (ROI)
(Buzzell et al., 1975). Estas sdo, provavelmente, as maiores motivacGes que levam uma empresa a adotar as
estratégias de crescimento.

Efetivamente, a crenca entre os académicos e profissionais da area de gestdo confirma a suposi¢do anterior de
gue o crescimento é imprescindivel para uma empresa conseguir obter lucros a longo prazo (Mamilla, 2019). Por
sua vez, o marketing é uma das areas que mais contribui para o progresso e para o desenvolvimento econdmico
através das pesquisas, ideias inovadoras, oferta de produtos e servicos novos ou melhorados (Salum et al., 2019;
Hutt & Speh, 2010; Kotler, 2000).

No entanto, Pidun (2019) demonstra que nem todo o crescimento gera valor para a organizacdo, ja que isto
sucede quando a empresa se estd a expandir-se para segmentos ndo lucrativos, verificando-se uma falta de
competéncias necessarias, a subestimac¢do da concorréncia ou pagamento em demasia por aquisicoes. Deste
modo, entende-se que o crescimento ndo controlado e ndo sustentavel pode trazer prejuizo ndo sé a proépria
entidade, como também ao meio envolvente.

Por estes motivos, uma das responsabilidades do marketing consiste em prevenir estes cenarios (Toledo et al.,
2007). Os autores alvitram trés avaliagOes basilares, que se enumeran em seguida. A primeira consiste em
determinar a vantagem competitiva da empresa e o seu posicionamento perante a concorréncia, com o intuito
de conseguir destacar a sua oferta. A segunda pretende estipular os perfis, as caracteristicas e o meio, de forma
a chegar aos segmentos mais rentdveis, tarefa esta que pressupde reconhecer a heterogeneidade do mercado
B2B e, consequentemente, a necessidade da segmentagdo. Daqui emerge o terceiro passo, que se pauta pela
elaboracdo de uma estratégia que satisfaca os desejos e as necessidades de cada segmento.

Portanto, embora o crescimento seja importante para o desenvolvimento organizacional, é necessario tracar
uma estratégia que estabeleca o horizonte temporal e os caminhos a seguir (Pidun, 2019). Neste sentido, a matriz
Ansoff é uma ferramenta que atua como uma ligacdo entre as estratégias do marketing e da organizagdo
(Loredana, 2017).

3.5. Matriz Ansoff como plano tatico

Assim, varios sdo os icones na area de gestdo, como Philip Kotler e Henry Mintzberg, que reconhecem Igor Ansoff
como pai e pioneiro no campo de estratégia (Martinet, 2010). No seu livro, Teixeira (2005) refere a matriz
produto/mercado de Igor Ansoff como a mais emblematica e, embora esta ja tenha mais de 50 anos, continua a
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ser amplamente usada, uma vez que providencia a informagdo importante para a tomada de decisGes
estratégicas (Loredana, 2017; Richardson & Evans, 2007).

Segundo Ansoff (1957), as empresas tém de estar em continuo crescimento e mudanca para poderem competir
de maneira mais eficiente, trazer lucros para os seus acionistas e satisfazer os seus consumidores. Neste sentido,
0 autor apresenta quatro alternativas de crescimento com base nos mercados e produtos novos e existentes,
conforme apresentado na Figura 1.

Figural
Matriz Ansoff
Produtos
Existentes Novos
S Existentes Penetragdo de Mercado Desenvolvimento de Produtos
§ é Novos Desenvolvimento de Mercado Diversificagdo

Fonte: Adaptado de Ansoff (1957).

Efetivamente, verifica-se a concorréncia agressiva e a situacdo econdmica podem obrigar as empresas a usarem
duas ou mais estratégias em simultaneo (Teixeira, 2005). No seu artigo, Ansoff (1957) defende que cada uma
delas traca um caminho destinto para a organiza¢do. Todavia, o autor enfatiza que os primeiros trés sdo menos
dispendiosos na sua implementacdo, pois utilizam as mesmas técnicas, financiamento e recursos que a empresa
possuiu até entdo, enquanto que a diversificagdo requer novas competéncias, novas técnicas e, por vezes, até
novas instalagGes. Nos subcapitulos seguintes cada uma das estratégias serd analisada a luz do marketing.

Penetragao de Mercado

Tendo em conta a definicdo do conceito, penetracdo de mercado consiste em aumentar as vendas sem mudar a
estratégia inicial adotada pela empresa (Ansoff, 1957). Por outras palavras, significa aumentar a quota de
mercado, usando o mesmo produto (Richardson & Evans, 2007).

Assim, a implementacdo da estratégia pode ser feita de trés maneiras: vender mais produtos a clientes
existentes; atrair os clientes da concorréncia e, consequentemente, aumentar a sua quota de mercado; ou
aumentar o mercado acessivel, tentando convencer os ndo clientes a tornarem-se clientes (Pidun, 2019;
Richardson & Evans, 2007; Teixeira, 2005).

Independentemente da forma escolhida, o papel do marketing passa por melhorar a posi¢do do produto através
da analise da sua imagem, posicdo e abordagem feita ao mercado (Pidun, 2019). Richardson e Evans (2007)
acrescentam outros exemplos, como as campanhas de marketing, para dar a conhecer os produtos, aumento da
eficacia da forca de vendas, otimiza¢do dos precos e até incentivo da utilizacdo mais frequente dos produtos
através de cartdes de fidelizacdo.

De uma forma geral, esta é uma estratégia que explora pontos fortes da empresa e normalmente requer pouco
investimento e o risco é baixo. Contudo, ha limites naturais, os novos potenciais clientes podem ser menos
atraentes e é possivel que resulte numa confronta¢do com a reacdo agressiva da concorréncia (Pidun, 2019). E
de salientar que a sua eficiéncia é maior quando o mercado ainda nao esta saturado (Richardson & Evans, 2007).
Além disso, o Pidun (2019) alerta que o foco na penetracdo do mercado pode criar a dependéncia da empresa
dos mercados existentes.
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Desenvolvimento de Mercado

Com efeito, esta é a estratégia em que a empresa tenta adaptar o produto existente as necessidades de novos
consumidores (Ansoff, 1957). Para além do esforco implicito em encontrar novos segmentos lucrativos
(Richardson & Evans, 2007), o desafio aqui passa por estudar as peculiaridades dos novos clientes/mercados com
o intuito de superar a oferta da concorréncia local (Loredana, 2017).

Por outras palavras, este caminho visa aumentar o crescimento da empresa através da comercializagdo dos
produtos existentes em novas areas geograficas ou em segmentos novos e inexplorados (Pidun, 2019; Teixeira,
2005). Isto, por sua vez, pode exigir algumas adaptacdes dos produtos existentes. Nesta componente, a tarefa
do marketing consiste em estudar o mercado com o objetivo de inventar novas aplicacdes dos mesmos produtos
em novas industrias, além de potenciar canais de vendas online, bem como introduzir novos modelos de
distribuicdo ou até recorrer a internacionalizacdo (Vaid et al., 2020; Zaif & Cerchia, 2019).

Em suma, o desenvolvimento de mercado explora o potencial da empresa e reduz a dependéncia dos principais
mercados atuais. No entanto, a par de novos segmentos de mercado aparecem também novos tipos de
concorrentes (Pidun, 2019). Além disso, esta estratégia aarreta um risco associado de perder os clientes
existentes, comprometer o posicionamento da marca e sobrecarregar os recursos (Picken, 2020; Pidun, 2019).

Desenvolvimento de Produto

A terceira estratégia consiste em acrescentar novas caracteristicas ou atualizagdes ao produto para melhorar a
sua performance no mercado atual (Ansoff, 1957), isto &, criar algo que seja novo para a empresa, mas ndo
necessariamente novo para os consumidores (Loredana, 2017).

Sendo assim, a inovagdo cria valor a medida que procura satisfazer as necessidades do cliente através de
melhorias dos produtos e servigos existentes (novas caracteristicas, modelos e tamanhos) e desenvolvimento de
novos (Pidun, 2019; Richardson & Evans, 2007; Teixeira, 2005). Na maior parte das vezes, para atingir os objetivos
por meio desta estratégia, o marketing recorre ao estudo do mercado para se informar das novas tendéncias,
falhas existentes e desejos dos consumidores (Kotler & Keller, 2013). Gonzalez e Claro (2019) salientam a
importancia da equipa de vendas no contexto B2B que, para além de acescentar um valor relevante, assume-se
como uma excelente forma de promover as novidades da empresa juntos dos clientes. Para além disso, é uma
forte vantagem competitiva visto que se diferencia da concorréncia, em vez de apenas imita-la (Pidun, 2019).

Recapitulando, o desenvolvimento de produto é uma estratégia de crescimento que exige um estudo de mercado
escrupuloso e requer investimentos de tempo e financeiros, sendo que os retornos sdo incertos (Pidun, 2019;
Richardson & Evans, 2007). No entanto, as empresas mais inovadoras conseguem gerar valor e obter taxas de
crescimento superiores (Kotler & Keller, 2013; Nenonen et al., 2019).

Diversificacao

A Ultima alternativa estimula a organizacdo a sair dos produtos e mercados existentes (Ansoff, 1957). O autor
lista algumas razbes que contribuem para que as entidades adotem esta estratégia: compensa¢do da
obsolescéncia tecnoldgica, reinvestimento, distribuicdo do risco, entre outras. No entanto, alerta que a
diversificacdo deve ser adotada depois das outras trés alternativas serem exploradas primeiro, devido ao seu
risco elevado (Ansoff, 1957; Richardson & Evans, 2007).

Por isso, antes de avancar para esta estratégia é imperativo fazer uma andlise do estado atual da economia, da
politica nacional e internacional, das tendéncias do setor, da vantagem competitiva relativamente as outras
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industrias do mercado, de forma a calcular os custos implicitos e elaborar varios cenarios com previsdo do que
pode correr menos bem (Ansoff, 1957).

Dentro da diversificacdo, o seu criador identifica trés possiveis caminhos, consoante as metas perseguidas pela
empresa:

— Diversificagdo vertical — tem como o objetivo melhorar o progresso tecnolégico de uma linha de
produtos, o que é possivel através de aquisicdo da empresa-produtor da matéria prima (Loredana, 2017)
ou da producdo de materiais consumiveis durante o seu processo de fabrico (Ansoff, 1957);

— Diversificagdo horizontal — visa 0 aumento dos lucros e a expansao do negdcio através de introducdo de
um novo produto complementar a oferta inicial da empresa, (Ansoff, 1957) ou compra de um negécio,
cujo produto é diferente do seu core principal, mas o target é semelhante (Loredana, 2017);

— Diversificagdo lateral — consiste em procurar oportunidades de crescimento fora da sua industria, o que
aumenta a seguranca da empresa, caso um dos produtos falhe, e diversifica a sua base tecnoldgica
(Ansoff, 1957).

Por isso, as tarefas do marketing dependem do caminho que a empresa decide seguir. Quanto mais a
diversificacdo se afastar do core principal da organizacdo, mais abrangente (em termos de dareas) e mais
pormenorizada (em termos de conhecimento especifico) devera ser a analise feita pelo marketing (Pidun, 2019).

Limitacoes do Modelo

Tal como todos os outros modelos, a matriz Ansoff tem as suas limitagcdes. Sdo apontadas quatro possiveis
estratégias de crescimento, porém ndo sdo discutidas as variagdes como o tipo da empresa e o seu meio
envolvente, que tém dbvias implicagGes na sua implementacdo. Para além disso, nada é dito sobre as acGes e os
caminhos a adotar para chegar a cada uma (Richardson & Evans, 2007).

Ao escolher a estratégia, é necessario relembrar o nivel de risco implicito, por ordem crescente: penetracdo de
mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e diversificagdo (Loredana, 2017;
Richardson & Evans, 2007). Para acrescentar, ainda que as vantagens do crescimento sejam claras, nem sempre
é facil implementar as ideias por mais brilhantes que sejam, devido as latentes barreiras a inovagdo como
capacidades, processos, infraestruturas, métricas e mentalidades, entre outras.

Porém, a matriz Ansoff é uma ferramenta Unica que demonstra as possiveis estratégias para atingir o objetivo
de crescimento e manter a posicdo proativa no mercado (Martinet, 2010; Richardson & Evans, 2007).

4. Conclusoes

Na realidade, as alteracGes dos habitos de consumo, as mudancas demograficas e as inovagdes tecnoldgicas
causam impactos significativos nas organizacdes e, por essa razao, algumas veem-nas como ameacas para a sua
sobrevivéncia, outras como oportunidades de crescimento (Ribeiro, 2016). Nestes casos, a presenca da
estratégia é um fator fundamental para que a empresa ndo perca o seu rumo (Ansoff et al., 2019).

Como discutido previamente, uma estratégia para ser bem sucedida deve responder as necessidades do
mercado, explorar as melhores competéncias da empresa e ser realista quando se assume uma posicdo perante
a concorréncia e o meio envolvente (Hutt & Speh, 2010). Todavia, Finoti et al. (2019) acentuam a sua atenc¢do na
implementacdo, afirmando ser a base dos retornos positivos.
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Deste modo, o desenvolvimento da estratégia passa por trés etapas, com o marketing presente em todas (Toledo
et al., 2007). No plano estratégico, o seu contributo traduz-se em estar a par de todas as oscilacées do mercado
e providenciar a empresa com as técnicas para se manter competitiva (Hutt & Speh, 2010). A segunda etapa
estabelece as metas especificas para cada area, para as quais este artigo contribuiu com as quatro estratégias de
crescimento da matriz Ansoff. Por fim, segue o plano operacional, com todas as tarefas e detalhes necessarios
para por em acdo todo o aglomerado de a¢des a desenvolver, mencionadas anteriormente (Hutt & Speh, 2010).

Em suma, a matriz limita-se a indicar as possiveis estratégias e cabe a cada profissional de marketing identificar
a melhor forma de as implementar num setor especifico, numa empresa especifica. O método adotado foi a
pesquisa exploratdria, num sentido de continuidade, uma préxima fase poderd aprofundar e enriquecer o
presente tema, consistindo numa pesquisa empirica ou num estudo de caso que possa fornecer exemplos
concretos de estratégias a implementar num determinado setor. Uma outra razdo para proseguir com este tipo
dos estudos é o elevado poder econémico das transagdes B2B, que ainda nao se reflete na quantidade do
material publicado e no interesse dos académicos e profissionais (Cortez & Johnston, 2017). Por conseguinte, os
autores salientam a necessidade de concentrar os esforgos de pesquisa em seis areas principais de investigacao:
inovacdo, relagdo com o cliente e a sua experiéncia, andlise de dados, aproveitamento da tecnologia, interface
de marketing / finangas e o crescimento de receita e contexto ou ecossistema da industria.

De uma forma geral, este artigo consolida a posicdo do marketing, como agente de crescimento estratégico de
uma empresa no mercado B2B, relembrando que o desenvolvimento de diversos métodos é um processo
demorado e os seus resultados tornam-se visiveis apenas a longo prazo (Ansoff et al., 2019). Para finalizar,
conclui-se que o marketing é uma area que se dedica a todas as vertentes, estratégica, tatica e operacional,
sendo um elemento fulcral na definicdo das estratégias de crescimento de uma empresa B2B. Espera-se que as
quatro estratégias quando aplicadas tragam ndo s6 um aumento no numero de clientes, encomendas e
diversificacdo da oferta, mas também melhoram o posicionamento atual da empresa e sirvam de base para a¢Ges
do marketing, atendendo as novas tendencias do mercado B2B.
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