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INTRODUCAO

Nos dltimos tempos foram langados no Brasil vérias
publicagdes (livros e artigos) sobre uma ‘‘nova” concepgdo
do marketing na 4rea empresarial que é designada como
Marketing de Guerra (Ries &Trout, 1986; Taylor, 1986).
.Vamos examinar aqui alguns de seus principios e discutir
em que medida essa tendéncia pode ser entendida como
mudanga ao nivel da linguagem em uso na prética econd-
mico-comercial e num amplo leque de estratégias de agdo e
de propaganda.

Concepgdo do ‘‘Marketing de Guerra”

E uma concepgdo do marketing cujo principal ob-
jetivo consiste em tornar mais ‘‘agressivas’’ as atividades
comerciais das empresas. A grande diferenga entre o Mar-
keting de Guerra e o marketing tradicional estd no fato de
que, neste dltimo, a prioridade é atribuida 2 satisfagdo do
consumidor, ao passo que no Marketing de Guerra a estra-
tégia de concorréncia é considerada como aspecto princi-
pal. O marketing tradicional € estabelecido a partir de
estudos de mercado que abrangem as caracteristicas sécio-
econdmicas, psicossociais ou motivacionais dos clientes
e consumidores e as imagens dos produtos no piblico em
geral. O Marketing de Guerra tende a considerar a satisfa-
¢do do consumidor como uma preocupagdo que, embora
necessdria, pode ser colocada no segundo plano. O primei-
ro é ocupado pela definigdo da capacidade de planejamen-
to estratégico e tatico da empresa frente a seus concorren-

tes, tendo em vista o aumento de sua agressividade. Do
planejamento estratégico dependem as politicas de produ-
tos ou de atendimento das exigéncias dos clientes e ndo o
contrério.

A filosofia do Marketing de Guerra parece ser prin-
cipalmente importada dos EUA. Todavia, seus porta-
vozes sempre se referem a uma grande diversidade de fontes
de inspiragdo militar. Ha sempre uma referéncia  concep-
¢d0 da guerra de Carl von Clausewitz (General prussiano,
1780/1831), onde a guerra é definida como “ato de vio-.
léncia destinado a forgar o adversirio a submeter-se a nossa
vontade” (Clausewitz, 1979). Além disso, sdo citados no
Marketing de Guerra, ensinamentos militares extraidos da
histéria da Antigiidade Grega até a atualidade, passando
pelas habilidades de William, o Conquistador, de Napoleon

" Bonaparte ou do General Patton (Ries & Trout, 1986).

Algumas das idéias estratégicas e tdticas de origem
militar s§o transpostas no contexto das atividades empre-
sariais. O mercado e o universo das preferéncias dos clien-
tes sfo vistos como um campo de batalha, os concorren-
tes como adversdrios, a concorréncia como uma guerra, os
homens de marketing sfo designados como ‘‘generais de
marketing”.

O marketing sempre consistiu numa certa capacidade
dos dirigentes acompanharem a evolugfo do mercado e da
concorréncia para poderem langar produtos adequados,
fortalecer suas posigGes e aumentar suas vendas e seus lu-
cros. Na sua versfo “‘guerreira”, o marketing se torna uma
atividade norteada pelos principios do conflito militar e
organizada com os mesmos métodos, fora as armas, € claro.
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Nesta transposigdo as armas podem ser os produtos no-
vos, as informagdes sigilosas, as redes de distribuigdo di-
ferentes das dos concorrentes etc.

A visfo “guerreira” do marketing supde que a em-
presa seja dotada de um sistema de informagdo muito efi-
caz a respeito das atividades dos concorrentes. Embora is-
to ndo esteja explicitado, tal sistema pode incluir até pra-
ticas parecidas com a espionagem para conhecer antecipa-
damente as decisdes que serdo tomadas quanto ao langa-
mento de produtos novos ou quanto 3 tomada de certas de-
cisBes estratégicas. De acordo com as exigéncias do “com-
bate”,  é de se prever também recursos informacionais,
algumas vezes com aspectos de desinformagdo, para desviar
as contra-ofensivas dos adversarios.

E bem conhecido o fato de que existe uma intima re-
lagdo entre o marketing — seja qual for sua filosofia — e a
propaganda. No caso especifico do Marketing de Guerra, a
propaganda que lhe corresponde pode adquirir uma dimen-
sdo igualmente “guerreira”, isto quer dizer, talvez bastan-
te proxima A chamada “guerra psicolégica™, com recursos
retoricos e emocionais “calculados’ para promoverem rea-
¢Oes positivas do publico e com estratégias de informagdo e
persuasio destinadas a melhorar a imagem dos produtos
e a prejudicar a imagem dos concorrentes.

Este aspecto de “‘guerra psicologica’ aparece nitida-
mente na obra de Ries & Trout (1986). Os autores consi-
deram que as batalhas de marketing ndo se desenrolam ape-
nas no mercado de produtos materiais. O “local” principal
da batalha estaria situado na “mente” dos clientes. Trata-
se de combater a presenga dos “inimigos” na mente dos
clientes com uma politica que leve em conta os seus pon-
tos fortes e fracos. Quando o principal concorrente ocupa
uma posigdo de dominio absoluto, a estratégia recomenda-
da pode ser a “‘guerrilha”, isto €, uma série de ataques sem
choque frontal, ja que este seria inevitavelmente prejudi-
cial, devido A desfavorével relagdo de forgas.

Critica da analogia entre ‘“‘guerra’’ e “mercado™

A partir deste rdpido exame (sem diivida incomple-
to) da filosofia do Marketing de Guerra, poderemos agora
iniciar uma discussfo de cardter bastante critico.

Nao ¢é nova a aparente analogia existente entre guer-
ra e concorréncia comercial. Hi muitas décadas que ho-
mens de negdcios planejam as atividades de suas empre-
sas a partir de principios inspirados na ‘““arte” militar. Além
disso, a um nivel mais fundamental, a concorréncia comer-
cial e as guerras s3o fendmenos sociais que tém sido fre-
qientemente associados em diversas situag@es historicas,
sobretudo quando situados em escala internacional. A
transposi¢do dos principios da guerra para a conquista de
mercados corresponde, no fundo, a uma velha pritica. A
atual proposta de Marketing de Guerra nao parece conter
muita inovagdo, mesmo no plano de teoria militar, onde o
maior autor citado permanece sendo Clausewitz, cuja obra
principal é de 1832. A analogia que se pode estabelecer en-
tre conflito militar e concorréncia econdmica, embora im-
perfeita, foi por ele sugerida nos seguintes termos:

“A guerra é uma forma de relagSes humanas. Afirma-
mos, pois, que a guerra nao pertence ao dominio das artes
e das ciéncias, mas sim ao da existéncia social. Ela consti-
tui um conflito de grandes interesses, solucionado através
do sangue, e € s6 por isso que difere dos outros conflitos.
Seria melhor comparé-la, mais que a qualquer arte, ao co-
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mércio, que também é um conflito de interesses e de ativi-
dades humanas; assemelha-se mais ainda 4 politica, a qual,
por sua vez, pode ser considerada, pelo menos em parte,
como uma espécie de comércio em grande escala. Além dis-
$0, a politica é a matriz na qual se desenvolve (. . .)”.

Esta analogia que Clausewitz sugere entre guerra, co-
mércio e esfera politica tem sido comentada positivamente
até por Engels e outros autores marxistas (Naville, 1955)
e foi bastante explorada no contexto da argumentagdo polé-
mica (Kotarbinski, 1986).

No entanto, é bom salientar que se trata de uma ana-
logia muito imperfeita. A guerra supGe “sangue” e tem um
alcance destrutivo que o comércio nfo possui, mesmo quan-
do a exacerbagfo da concorréncia redunda em faléncias e
desemprego. Este ultimo ponto € explicitamente desenvol-
vido por Naville (1977), que observa:

“E por abuso de linguagem que assemelham-se uma
“batalha” econdmica a uma “‘batalha’ militar, a “vitoria”
ou a “‘derrota” de dois concorrentes no mercado aos mes-
mos desfechos num campo de guerra. E verdade que em
ambos os casos trata-se da conseqiiéncia de um confronto.
Mas serd que podemos assimilar os resultados alcangados
por um plano econdmico e os que sdo alcangado como obje-
tivos de um combate armado? Ai, mais uma vez, o esquema
estratégico induz ao erro, o que ndo o impede de ser ampla-
mente divulgado. A analogia parece justificada devido 4
existéncia de oposi¢Ses em ambos os casos. Todavia, isto
¢ apenas uma analogia que nfio conta as particularidades
que estfo em jogo. Se ndo é duvidoso integrar a economia
militar, enquanto produgdo de meios de guerra, no quadro
orginico das fungdes econdmicas gerais (pela mediagdo do
Estado e das coalizdes de Estados), é muito mais arriscado
querer integrar nelas a finalidade imediata desta atividade
econdmica, por que esta tem como objetivo a destrui¢do
(-..) e ndo a produgao destinada a satisfazer as necessida-
des produtivas™.

A analogia entre guerra e concorréncia pode levar
a certos exageros. Ao nivel conceitual notamos que “‘guer-
ra” é o estado miximo de um conflito que pode existir
sob diversas formas e com virios graus de intensidade. Por
sua vez, “conflito” nfo caracteriza todos os tipos de com-
petigdo ou de concorréncia. De acordo com a clissica distin-
¢do de Boulding (1963), a competi¢do ndo se confunde com
o conflito. Tanto na competigdo como no conflito hi inte-
resses incompativeis, mas s6 no conflito os adversarios tém
a consciéncia de lutar um contra o outro, a intengdo delibe-
rada ou a vontade de fazer sofrer perdas ao adversirio, even-
tualmente, até a derrota. A nosso ver, com a nogio de
‘““guerra’, situagio-limite do conflito, hd risco de obscure-
cer uma grande diversidade de situagGes que, no fundo, sdo
apenas da ordem da competi¢gdo. O uso da nogdo de ‘‘guer-
ra” no contexto de marketing pode desempenhar uma fun-
¢do mais proxima a um efeito de *‘dramatizago” do que de
uma adequada conceituagdo das situa¢des de concorréncia
que deveria ser objeto de maior diferenciagio.

A luz do exposto, podemos considerar que a grande
novidade do Marketing de Guerra parece se limitar a uma
mudanga de discurso na esfera das idéias em matéria de
marketing e administragdo. Esta mudanga de discurso é
marcada pelo uso de palavras mais agressivas. Sem divida
com tal linguagem, os homens de negdcio e, especialmente,
os “generais de marketing”, podem adquirir uma nova
“mistica”, um sentimento de forga a ser reconquistado ap6s
um longo predominio de discursos “pacificos” sobre o
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atendimento das necessidades ou as motivagSes dos consu-
midores.

E interessante notar que os proprios militares véem
com desconfianga a aplicagdo de suas idéias fora de seu con-
texto de origem. Por exemplo, o General O.P. Costa (1986)
observa que esta transposi¢do nfo é uma idéia nova, ja foi
utilizada em outras dreas (jogos, esportes e outras atividades
civis), sobretudo apos a Segunda Guerra mundial. Entrevis-
tado por uma revista de administragdo, o General declara
que: “E fora de divida que isso trouxe significativas contri-
buigdes a todos os campos do conhecimento. A prova dis-
so é a afirmagdo da mentalidade de planejamento. Direi,
porém, (. ..) que hoje ‘a tendéncia é precisamente contraria
em um desses movimentos pendulares da cultura universal,
pois agora se procura levar mais os ensinamentos das cién-
cias sociais ao trato das questSes militares’”. Além disso, o
General acha que a rigida cultura e os esquematicos modos
de pensar que sfo proprios aos militares s30 pouco adequa-
dos 2 formag¢fo dos homens de marketing que precisariam
de maior flexibilidade.

Uma questdo de linguagem ?

A adogdo de uma linguagem de guerra na drea de
marketing pode ser interpretada dentro da atual conjun-
tura econdmica e ideologica. Talvez, a linguagem da guer-
ra e as metiforas dela derivadas encontrem maior recepti-
vidade numa conjuntura de exacerbagdo da concorréncia
em certos setores econdmicos. Por exemplo, nos EUA, nos
setores de computagdo, automoveis, refrigerantes etc. No
plano ideologico, os ultimos anos foram marcados, nos
EUA, pelo fortalecimento das idéias conservadoras e de
apelo A forga para vencer qualquer tipo de desafio.

No caso do Brasil, os propagadores das idéias de Mar-
keting de Guerra podem pensar que as condigGes impos-
tas pela recente reforma.econdmica, em particular aque-
las que limitam as facilidades de certas operagGes finan-
ceiras de natureza especulativa, sio favordveis 4 revalori-
zagdo da concorréncia. O que exige reafirmagio do espi-
rito de competitividade ou até mesmo de “‘agressividade”.
Paradoxalmente, assiste-se, de um lado, a um movimento de
relativa “desmilitarizagdo’’ dos espiritos em muitas insti-
tuigdes onde se pretende desenvolver a “‘participagdo’ ou
a “negociagdo” e, por outro.lado, detectamos algumas ten-
tativas de “militarizar” a linguagem da prética econdmica
e gerancial, em particular ao nivel de marketing,

Nesse contexto, algumas empresas de consultoria
ou agéncias promotoras em marketing encontram no
Marketing de Guerra um discurso diferente, que pode ser
oferecido ds empresas que procuram aumentar sua capaci-
dade de competi¢fo no mercado e sua influéncia sobre a
“mente” dos clientes. Podemos ver nisso um fato passa-
geiro, a tentativa de langamento de uma nova “moda”
no mercado das idéias gerenciais e mercadolégicas.

As idéias tedricas e priticas desenvolvidas por dife-
rentes escolas de organizagdo e gerenciais seguem as re-
gras da moda. Sempre precisam aparecer como novida-
des. Para isso, algumas vezes, essas idéias devem “cho-
car”’, utilizando uma linguagem diferente das outras e de
f4cil identificagdo por causa de sua ‘‘ousadia” ou aparen-
te “radicalismo”. O Marketing de Guerra parece ser en-
quadrivel nessa situaggo. Como em qualquer tipo de mar-
keting, ele é antes de tudo um discurso relacionado com
um modo de encarar a atividade comercial e as influén-

cias que podem ser exercidas sobre o mercado no senti-
do favordvel a uma empresa determinada. A particulari-
dade dessa linguagem estd no efeito de “dramatizagdo”
e de apelo a solugSes de forga. O vocabuldrio e 0 modo
autoritirio de encarar a decisdo ou a agdo sfo herdados
do discurso militar, que entra em contradigdo com o es-
tilo da linguagem “participativa’ das escalas de pensa-
mento gerencial dos anos anteriores.

De acordo com esse modo de ver, o aspecto mili-
tar da proposta fica ao nivel do uso de uma linguagem
particular fora de seu contexto de origem e podemos ver
nisso o risco momentineo de uma certa superficialidade.
Em nome dos grandes principios de estratégia militar com-
provados em muitas batalhas historicas, certos especialis-
tas em Marketing de Guerra incorrem no risco de uma
simples repeti¢do de frases de efeito ou de chavdes, como
por exemplo: “A melhor defesa é o ataque!” ou ‘“Vamos
langar a ofensiva primeiro nos pontos fracos do lider do
mercado!”. Outros argumentos do mesmo tipo podem ter
uma eficicia ao nivel de certos gerentes e ndo da compa-
nhia como um todo. Por exemplo, o chamado imperativo
de “unidade de comando” pode se tornar um argumento
fdcil para um gerente resolver, em fungdo de seus interes-
ses pessoais, eventuais divergéncias no seio da esfera exe-
cutiva.

Muitas concepgdes gerenciais jd se sucederam no mer-
cado das idéias. Independentemente da “moda” do Marke-
ting de Guerra, ou quando esse movimento estiver decli-
nando, certamente ainda existird espago para concepg¢des
semelhantes dentro de uma problemdtica mais abrangente
do planejamento estratégico em situa¢do de concorréncia,
incusive, com o auxilio da teoria dos jogos. O que tem muj-
tas implicagOes nas dreas de Pesquisa Operacional e Infor-
mitica, pelo fato de requerer modelos de simulagdo de com-
peti¢do, conflitos e coalizGes. Tais recursos nfo existem
atualmente no mercado.

Os tedricos do Marketing de Guerra sfo favoraveis 3
economia de “livre” iniciativa e A volta aos tempos em que
a concorréncia era muito aguda, com pouco controle por
parte do Estado. Hoje em dia, as relagdes entre empresas
nfo se caracterizam pela concorréncia desenfreada. Existem
muitas coalizGes de interesses e diversas regulamentagdes.
Em certos casos, hd também vontade de encontrar saidas
negociadas aos conflitos de interesses, com menor irracio-
nalidade em termos de conseqiiéncias sociais mais abran-
gentes (desemprego, excesso ou escassez de produtos etc.).
(Sobre a relagfo entre estratégias de conflito e negociagdo,
com os aspectos de argumentago e persuasio que lhes sio
associados, veja Zajdsznajder, 1985).

Além disso, ndo se deve esquercer que os empresarios
ndo sio os unicos atores da vida econdmica. Os trabalhado-
res, seus sindicatos e diversas associagGes de defesa de con-
sumidores também podem recorrer a estratégias e tdticas
de combate.

CONCLUSAO

As nossas anotagBes sobre Marketing de Guerra sdo
apenas um inicio de discussio acerca de uma filosofia ge-
rencial que, embora nio seja nova nos seus principios, estd
atualmente em fase de divulgagdo no meio empresarial.
Além de apontar os riscos de certos exageros da lingua-
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politico-militar e a concorréncia comercial no plano da ati-
vidade empresarial. Vimos também as limitagGes desta ana-
logia e os riscos de linguagem que lhes so associados.

gem, em particular da linguagem “autoritdria”, o estudo
critico dessa ““filosofia” poderd nos permitir afinar a and-
lise da imperfeita analogia existente entre a guerra no plano
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