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RESUMO

O mercado actual caracteriza-se pela sua dindmica, tornando-o cada vez mais exigente e
mutavel. E neste contexto de mudangas rapidas, constantes e, muitas vezes, imprevisiveis que
se coloca a questao do valor da marca para a organizagao.

A marca assume, dessa forma, um papel de extrema importancia para a empresa, mas também
para os seus diferentes publicos, o que se traduz numa cada vez mais rigorosa gestao das
marcas, de forma a criar uma imagem positiva da marca, na mente dos consumidores. Para
isso, o gestor de marketing tem de delinear uma estratégia de posicionamento dirigida a cada
um dos seus publicos-alvo, através da proposta de um beneficio num sinal evocador. A marca
¢, assim, um sinal, reflectido numa identidade, que representa uma missao ou um beneficio,
procurando gerar associagdes que criem, junto dos seus publicos-alvo, uma imagem
diferenciada da concorréncia. A estratégia de gestdo da marca deve ser continuamente
avaliada, ao longo tempo, mantida e, se necessario, repensada, através de estratégias de
refor¢o ou revitalizagdo da marca. E deste tltimo aspecto, de repensar uma nova estratégia
para a marca que surge o reposicionamento, visto como um conjunto de acgdes que visam
criam novas associa¢des a marca, na mente do consumidor.

O presente trabalho apresenta a concep¢do de um projecto de desenvolvimento e
implementagdo de uma estratégia de reposicionamento de duas marcas (marca produto e
marca servico), baseado num caso real, de forma a fazer a ponte entre a investigagao (escassa)

e a pratica do reposicionamento.

Palavras-chave: Marca, Gestao de Marca, Psicologia do Consumidor, Reposicionamento

Classificacdo da tese nas categorias definidas pela American Psychological Association: 3900

— Psicologia do Consumo; 3940 — Marketing & Publicidade.
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ABSTRACT

The actual marketplace is characterized by its dynamics, turning it more and more demanding
and changeable. It is in this context of fast, constant and unexpected changes that the subject
of the brand value is brought up to the organization. Therefore, the brand assumes a paper of
extreme importance for the company, but also for their different publics, which leads to a
rigorous brand management, in way to create, in the consumer’s mind, a positive brand
image. To make that possible, the marketing manager has to delineate a positioning strategy
driven to each one of their targets, through the proposal of a benefit translated into a
reminiscent sign. Thus, the brand is a sign, reflected in an identity, which represents a mission
or a benefit, trying to generate associations that create, near their publics, an image
differentiated from the competition. The brand management strategy should be continually
evaluated and maintained and, if necessary, rethought, through reinforcement or revitalization
brand strategies. It is in this last aspect, of rethinking a new brand strategy, that repositioning
comes to place, seen as a set of actions that seek to create, in the consumer’s mind, new brand
associations.

The present work presents the conception of a development and implementation project of
two brands repositioning strategy (brand product and brand service), based on a real case, in

way to build a bridge between the investigation (scarce) and the repositioning practice.

Key words: Brand, Brand Management, Consumer Psychology, Repositioning

PsycINFO Classification Categories and Codes: 3900 — Consumer Psychology; 3940 —
Marketing & Advertising.
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1 INTRODUCAO

Num mercado cada vez mais exigente e dindmico, com agentes de mercado cada vez mais
selectivos, os gestores de marketing tém de criar estratégias eficazes que tragam valor para a
empresa e para os seus publicos-alvo, reduzindo custos e tornando os processos mais
eficientes.

A marca surge, assim, como um activo importante de valor para a organizacao. Os gestores
de marketing perspectivaram na marca uma oportunidade de atrair e fidelizar os
consumidores, através de estratégias rigorosas, a longo prazo, de gestdo das suas marcas.

O objectivo do gestor de marketing passa por criar, na mente dos consumidores, uma
imagem positiva da marca. Para alcancar esse fim, o gestor tem de conhecer bem os seus
diferentes publicos-alvo e elaborar estratégias de posicionamento da marca para cada um
deles, através da proposta de um beneficio e da criagdo de uma identidade da marca que
reflicta esse beneficio. A marca €, assim, um sinal, reflectido numa identidade, que representa
uma missdo ou um beneficio, procurando gerar associagdes que criem, junto dos seus
publicos-alvo, uma imagem diferenciada da concorréncia.

Além disso, a empresa terd de comunicar essa proposta de valor e a identidade das suas
marcas, avaliando de que forma essa comunicagdo ¢ interpretada pelos seus alvos. A
avaliacdo continua da imagem que os consumidores possuem acerca das marcas permite a
organizagdo avaliar o seu desempenho e, se necessario, reforcar ou alterar as estratégias
actuais de gestdo de marcas.

O reposicionamento surge, assim, da constatacdo da necessidade de criar um novo
posicionamento para a marca, sendo varias as razdes justificam a adopgao desta estratégia. No
entanto, na literatura, ainda sao poucos os exemplos de desenvolvimento de uma estratégia de
reposicionamento. Apesar deste tipo de estratégia ser popular nas empresas e ser bastante
utilizada na pratica da gestdo de marcas, sdo poucos os contributos dados, pela investigagao,
especificamente para esta area. Esta lacuna entre a investigacdo (escassa) e a pratica reflecte-
se em estratégias de reposicionamento desaconselhadas, inapropriadas e pouco eficazes, com
investimentos elevados por parte da organizacao que, muitas vezes, ndo alcanca os objectivos
pretendidos.

O objectivo deste trabalho ¢ o de conceber um projecto de desenvolvimento e
implementa¢ao de uma estratégia de reposicionamento. A concepgdo desse projecto ¢ feita,

em parte, a partir da analise de um caso real, pretendendo-se dessa forma analisar criticamente
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os processos e métodos utilizados no desenvolvimento e implementagdo de uma estratégia de
reposicionamento, articulando a teoria e a pratica.

Este trabalho concebe, entdo, um projecto de desenvolvimento e implementagao de duas
marcas (produto e servigo) alinhadas com uma terceira marca (destino), baseado num modelo
adaptado de Aaker (1996), Kapferer (1997) e Machado (2007), que reflecte as diferentes fases

de reposicionamento, desde a recolha e analise de dados, até a sua implementagao.

A tese projecto estd dividida em trés partes: a Parte I que pretende constituir um
enquadramento teérico ao tema (Capitulos 1 a 4), na Parte II ¢ apresentado o projecto de
reposicionamento e¢ na Parte III ¢ realizada uma analise critica do projecto em causa,
procurando uma articulagdo entre a teoria e a pratica.

A Parte 1 é composta por quatro capitulos, incluindo a introducdo e os objectivos
(Capitulo 1). No Capitulo 2, sera realizada uma revisao da literatura acerca do tema da marca,
bem como dos conceitos a ela subjacentes. Este capitulo descreve a evolucgdo historica da
marca e a actual discussdo em volta deste conceito. Sdo ainda abordados os trés principais
elementos que caracterizam a marca — missdo, identidade e imagem — e a relacdo que se
estabelece entre eles. E também abordado o valor da marca para aqueles que com ela tém
contacto. No Capitulo 3, também de revisdo teodrica, aborda-se o tema da gestdo da marca,
caracterizado como o conjunto de decisdes de marketing, ao nivel da segmentacdo,
posicionamento e diferenciacdo, que se reflectem nos trés elementos que caracterizam a
marca. Dentro desta tematica, ¢ desenvolvido o tema do reposicionamento — uma estratégia de
revitalizagdo da marca, usada na sua gestdo ao longo do tempo. Finalmente, no Capitulo 4 ¢
feita uma articulacdo teorica entre a Psicologia e o Marketing, nomeadamente ao nivel dos
contributos da area da Psicologia para a compreensao da marca e do consumidor.

Na Parte II (Capitulo 5) ¢ apresentado o projecto, a sua metodologia e técnicas e o
desenvolvimento do mesmo.

Na Parte III ¢ feita uma andlise critica ao desenvolvimento e procedimentos da estratégia
de reposicionamento (Capitulo 6) e estabelecidas as principais conclusdes e sugestoes

(Capitulo 7).
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2 AMARCA

A presenga do conceito de marca remonta ja aos tempos da Antiga Grécia e da Antiga
Roma, quando os oleiros marcavam as suas pecas de ceramica ou 0s comerciantes pintavam,
nas suas lojas, simbolos que identificassem os seus produtos. Desde esses tempos até ao
presente, a existéncia da marca tem sido uma constante, bem como a defini¢do e redefinicao
dos seus conceitos. Actualmente, a marca ¢ tida como um activo importante numa empresa,
como fonte de criagdo de valor para a mesma. Os profissionais do marketing sabem a
importancia de uma marca e procuram processos cada vez mais eficientes de avaliagdo e

gestdo de marcas.

2.1. Evolucdo Historica do Conceito de Marca

Na evolucdo do conceito de marca, Chernatony ¢ McDonald (2006) distinguem cinco
grandes marcos: Antiguidade Cléssica, Idade Média, o Novo Mundo, a Revolucao Industrial e
a Modernidade.

Antiguidade Classica (séc. VIII a.C. ao séc. V d.C.): as primeiras referéncias ao uso de
marcas remontam aos tempos da Grécia e Roma antigas. Devido a elevada taxa de iliteracia,
na época, os comerciantes optavam por colocar pinturas nas suas lojas, a indicar que tipos de
bens vendiam, e os oleiros nas suas pegas. Surge, assim, o primeiro conceito de marca, através
da estenografia, cujos simbolos permitiam a identificacdo da especialidade do vendedor.

Idade Média (sécs. XI ao XIII): nos tempos medievais, os artesaos comegaram a estampar
marcas nos seus bens. Por esta altura, surge, entdo, a diferenciacdo entre os fornecedores de
bens, segundo Chernatony e MacDonald (2006). A estampagem de marcas, além da
diferenciagcdo dos fornecedores, servia para vigiar os infractores aos monopoélios dos grémios
(proteccao contra imitagdes) e para assinalar os produtos de menor qualidade (Keller, 2003).

O Novo Mundo (séc. XVII): o proximo marco na evolugcdo do conceito de marca surge
associado ao crescimento das quintas de gado na América do Norte. Os criadores de gado
marcavam os seus animais, de forma a identificarem o gado como sua propriedade.

Revolucao Industrial (séc. XIX): na primeira metade do séc. XIX, com o alargamento dos
mercados, as pessoas podiam comprar os seus bens através de quatro canais: dos retalhistas,
dos produtores, que produziam e vendiam os seus proprios produtos, dos mercados ou dos
vendedores ambulantes. Com o aumento da producdo, a relagdo fabricante-consumidor

tornou-se menos frequente, o que levou a que os negociantes por atacado dominassem o
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mercado, estabelecendo as condigdes de producdo e venda. Assim, os fabricantes estavam
condicionados a vender produtos sem marca, produzir a baixos pregos, a gastar pouco em
publicidade e a vender directamente aos negociantes por atacado. Na segunda metade do séc.
XIX, com o aumento da procura por parte dos consumidores e com o desenvolvimento
tecnologico, os fabricantes vislumbraram oportunidades de crescimento e comecaram a
investir no desenvolvimento de novas instalagdes e produtos. No entanto, para protegerem o
seu investimento dos negociantes por atacado, os fabricantes passaram a registar as suas
patentes e marcas, a investir mais em publicidade (maior contacto com o consumidor) e
apostaram na criagdo de forca de vendas (maior contacto com os retalhistas).

A Modernidade (séc. XX): Com a continuagdo da evolugdao dos mercados, a sofisticagao
dos consumidores e profissionais de marketing também aumentou, adquirindo a marca uma
dimensao emocional, que reflectia os estados de espirito, as personalidades e as mensagens
que os compradores queriam passar aos outros. Também a quantidade de informacgao
disponibilizada sofreu um boom, levando a que essa disponibilizagdo excedesse a capacidade
de atencdo e recursos cognitivos dos consumidores, levando-os a filtrar grande parte da
informacao. A colocacdo do tonico no consumidor permite que o poder de decisdo sobre

marcas esteja cada vez mais na sua mao (Chernatony e MacDonald, 2006).

2.2. O Conceito de Marca

O termo brand deriva da antiga palavra escandinava brandr, que significa “queimar”, na
medida em que as marcas eram (e ainda sdo) meios pelos quais os criadores de gado
marcavam a ferro e fogo os seus animais (queimando o seu pélo), de forma a identifica-los
(Interbrand Group, 1993, citado por Keller, 2003).

Numa perspectiva juridica, a Unido Europeia' (UE), em 1989, na altura Comunidade
Economica Europeia (CEE), define a marca como “todos os sinais susceptiveis de
representacdo grafica, nomeadamente as palavras, incluindo os nomes de pessoas, desenhos,
letras, nimeros, a forma do produto ou da respectiva embalagem, na condi¢do de que tais
sinais sejam adequados a distinguir os produtos ou servigos de uma empresa dos de outras
empresas”. A legislacdo portuguesa’, baseada na legislacdo europeia, tem uma defini¢io
muito semelhante, acrescentando o conceito de cor (ou combinagdo de cores) ¢ a combinagao

possivel entre os diferentes sinais referidos na directiva da UE (Osorio, 2006).

" Art® 2 da Directiva 89/104/CEE
2N° 1 do art° 15 do Cédigo de Propriedade Industrial (1999)
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A definicdo proposta pela American Marketing Association (AMA) estd também bastante
préxima da proposta juridica da UE. Segundo a AMA (citada por Keller, 2003, pp. 3) a marca
¢ “um nome, termo, signo, simbolo ou desenho ou a combinacao deles, permitindo identificar
os bens ou servicos de um vendedor ou grupo de vendedores e diferencia-los dos da
concorréncia”. A marca, segundo as defini¢cdes anteriores, ¢ definida como uma representacao
grafica, que identifica nominal e visualmente o vendedor ou o fabricante, representagdo essa
que faz parte da identidade da marca e cujos sinais Keller (2003) designa por elementos da
marca. Sob a lei das marcas registadas, o vendedor ¢ possuidor de direitos exclusivos no uso
do nome da marca, direitos esses que sdo permanentes (Tuominen, 1999).

No entanto, a representacdo grafica de uma marca ndo reflecte plenamente o seu conceito.
Segundo Chevron (1998), a marca nao ¢ algo palpavel fisicamente, mas sim uma promessa,
ou seja, um compromisso com o consumidor. A marca ¢ um nome que, para além de uma
identidade visual, evoca expectativas especificas (Chevron, 1998), ou seja, refere-se a forma
como os consumidores se relacionam com os produtos ou servigos, a personalidade que lhe
atribuem, a confianca e a lealdade que lhes depositam (Osorio, 2006). Chernatony e
McDonald (2006, pp. 25) vao mais longe na explicagdo do que ¢ a marca, definindo como
uma marca de sucesso “um produto, servigo, pessoa ou lugar identificdveis, aumentados de tal
forma que um comprador ou usudrio percebe valores acrescentados relevantes e inicos que
satisfacam o mais possivel as suas necessidades. Além disso, o seu sucesso resulta da
capacidade de manter esses valores acrescentados face a concorréncia”. Também Giraut
(1965, citado por Serra e Gonzalez, 1998) considera que a marca, além de um signo que
identifica e diferencia produtos, oferece a garantia de satisfagdo méaxima do consumidor. A
tonica do que ¢ uma marca nao esta (sO) nos seus sinais graficos € nominativos, a marca tem
de permitir a satisfacdo total do cliente, através do valor acrescentado que tem para o
consumidor. Esses valores acrescentados advém da experiéncia que o consumidor tem com a
marca, do tipo de pessoas que a usam, da aparéncia da marca e do proprio nome e reputagao
do fabricante (Tuominen, 1999). Para Chernatony e McDonald (2006), além de criar valores
acrescentados para o consumidor, as marcas fortes podem aumentéa-los, de forma a atingir
elevados niveis de sofisticagdo. Uma marca forte ¢ aquela que cria a fidelizagao do cliente, ¢
aquela que quando estd em falta num determinado local de venda ou servigo, leva o
consumidor deslocar-se propositadamente a outro local, de forma a encontrar a “sua marca”.

Como se pode constatar, existem diversas formas de olhar para uma marca, desde a
representacao grafica e nominativa, aos beneficios, a marca como instrumento legal. Partindo

das limita¢des das varias abordagens na definicdo do conceito de marca, Chernatony (2001,
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citado por Sousa, 2007) identifica treze elementos principais que reflectem a variedade de

defini¢bes sobre a marca existentes na literatura:

l.
2.

10.

11.
12.

13.

Marca como logo, cuja defini¢do incorpora a identidade visual.

Marca como instrumento legal, em que a marca tem como fungdo proteger de
imitacdes o investimento feito pela empresa.

Marca como empresa, que se focaliza na relagdo marca — empresa, permitindo reduzir
custos de promogdo e aumenta a proximidade com os clientes.

Marca como abreviatura, em que a marca cria associagdes mais simples para ser
melhor processada pelo consumidor.

Marca como redutora de risco — a marca serve para criar estratégias que reduzam o
risco para o consumidor.

Marca como posicionamento, para que os consumidores consigam identificar os
beneficios que a marcas lhes podem proporcionar.

Marca como personalidade projectada, a brand personality, definida como as
caracteristicas humanas associadas a uma marca (Aaker, 1997). A essas caracteristicas
da marca sdo atribuidos significados pelo consumidor, significados esses construidos
com base nos comportamentos exibidos pelas marcas personificadas ou caracterizadas
(Aaker e Fournier, 1995). Segundo Aaker (1997) quanto maior a congruéncia entre as
caracteristicas que descrevem o self ideal de um individuo e aquelas que descrevem
uma marca, maior a preferéncia por essa marca.

Marca como conjunto de valores, reflectidos nos seus produtos ou servigos e
veiculados ao consumidor, que se vai identificar mais com marcas que reflictam os
seus valores (por exemplo, um consumidor que seja contra os testes feitos em animais,
nao vai comprar produtos de marcas que o facam).

Marca como visdo que os gestores tém do futuro.

Marca como valor acrescentado, em que a marca funciona como um valor que os
consumidores pagam a mais para adquirir os seus beneficios.

Marca como imagem, ou seja, o que os consumidores percepcionam sobre ela.

Marca como identidade — a marca transmite o que ¢, de forma a identificar-se e
diferenciar-se.

Marca como relacionamento.

A marca ¢, deste modo, um conceito multi-dimensional, com vérios significados, que

integrados fornecem uma compreensao mais alargada do conceito de marca e possibilitam a
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definicdo de estratégias de gestdo de marcas mais eficazes, que tragam valor e beneficios para

empresas, distribuidores e consumidores.

A Abordagem Triadica da Marca

Quando se fala em marca, hd que ter em conta as varias componentes da mesma € as
relacdes que se estabelecem entre elas. Schocker, Srivastava e Ruekert (1994, citado por Serra
e Gonzalez, 1998) definem as marcas como simbolos nos quais os consumidores aprenderam
a confiar ao longo do tempo e que assinalam qualidades intangiveis dos produtos, baseadas
em atributos de experiéncia, oferecidos pelos programas de marketing. Esta definicdo abrange
quatro aspectos da marca: aquilo que a marca ¢ (simbolo), aquilo que a marca oferece
(experiéncias, beneficios), a quem (o alvo) e através do qué (programas de marketing).
Partindo destes aspectos, Lencastre (2007) defende uma abordagem triadica da marca, que
integra trés pilares e os relaciona entre si: a dimensao do sinal da identidade, a dimensao do
objecto de marketing a que o sinal se refere e a dimensdo da interpretagdo que ¢ feita pelos

publicos e segmentos-alvo da marca (figura 1).

Figura 1: O triangulo da marca e a natureza dos pilares da marca

SINAL S.S.

PERMANENTE

RECEPCAO
missdo <
marketing g image =
o
mix ) ADAPTATIVA | mix 5
1
OBJECTO INTERPRETANTE

Fonte: Adaptado de Lencastre (2007)

O sinal da marca, segundo a defini¢do juridica apresentada anteriormente, ¢ uma
representacdo grafica, que inclui palavras, desenhos, letras ou niumeros, € que, recentemente,

inclui também uma cromatografia, sonoridade ou odor préprios (Sousa, 2007). Para Lencastre
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(2007), a marca, num sentido mais abrangente, ¢ um nome que, juntamente com os restantes
sinais referidos, constitui o identity mix da marca. O objecto da marca ¢, em primeiro lugar, a
pessoa fisica ou juridica por detras de uma marca, ¢, também, o conjunto dos beneficios que
apresenta aos seus publicos e os marketing’s mix’ que os tangibilizam e &, por ultimo, a razo
da existéncia da marca. O pilar do interpretante tem de ser compreendido através de duas
vertentes: a do intérprete e o da interpretagdao. Quer isto dizer que o interpretante ¢ a imagem
que a marca tem junto dos seus diferentes segmentos-alvo ou publicos (intérprete), imagem
essa que € o resultado da sua interpretacdo. Tanto ao nivel do individuo como do publico, a
imagem da marca ¢ um conceito multiplo, que engloba reac¢des do tipo cognitivo, afectivo e
comportamental. A marca €, assim, um sinal, traduzido num conjunto de elementos que lhe
ddo uma identidade, que representa uma missdo ou um beneficio global, transportando
consigo associagoes que lhe permitem representar, junto dos seus publico-alvo, uma imagem
diferenciada da concorréncia (Lencastre, 2007).

Na relag@o que ¢ estabelecida entre os trés pilares da marca duas distingdes a caracterizam.
A primeira distingdo prende-se com o caracter tendencialmente permanente do identity mix,
que contrasta com o caracter tendencialmente adaptativo do marketing-mix. A identidade de
uma marca, nomeadamente o seu nome € sinais visuais, tendem a ser estaveis no tempo, a
permanecerem mais ou menos inalterdveis ao longo da sua histéria. Mesmo que se fagam
ajustamentos no lettering, cor ou desenho, estes sdo quase imperceptiveis aos olhos do
consumidor, mantendo a marca a sua identidade base intacta. Ao nivel do marketing-mix nao
se pode dizer o mesmo, uma vez que as ac¢des de marketing estdo condicionadas pelo
contexto dos mercados, das culturas, das necessidades dos consumidores e distribuidores ¢
pela concorréncia, o que obriga a marca a uma continua adaptagao.

A segunda distingcdo estd na no¢do dos conceitos de emissdao e recep¢do. A emissao
representa aquilo que a organizagdo controla, a sua identidade e o marketing-mix, ou seja, as
accdes de comunicacdo que a marca leva a cabo para construir uma identidade global que ¢
transmitida aos seus publicos. A recepcdo corresponde a imagem da marca junto dos seus
publicos, ou seja, € o pilar dos resultados, de onde se pode aferir a eficacia do que ¢ emitido

pela marca.

3 Marketing-mix — conjunto de decisdes tomadas ao nivel de quatro variaveis de marketing: produto, prego,
distribui¢do e comunicacdo (Brochand et al., 1999)



Reposicionamento de Duas Marcas

2.3. A Missdo da Marca

Até ha pouco tempo atrds, a marca era associada a um produto especifico, sendo integrada
na variavel “produto” dos 4 P’s da ac¢ao de marketing ou marketing-mix (“produto”, “prego”,
“distribuicao” — place e “promog¢ao”). Embora, actualmente, ja se considere a marca como
auténoma do produto, Kotler (2001), ainda nesta perspectiva classica, esquematiza o produto
em trés niveis (inserindo a marca num deles): produto central, que representa os principais
beneficios que o produto trard ao consumidor; o produto tangivel, no qual se insere a marca,
juntamente com a qualidade, as caracteristicas do produto, a embalagem e o design e, por
ultimo, o produto alargado, do qual fazem parte os servigos pos-venda, a entrega, as
condi¢des de pagamento, a garantia e as instalacdes. O marketing-mix €, assim, um conjunto
de ferramentas tacticas e controldveis, que a empresa conjuga em volta de um beneficio,
tangibilizando-o, de forma a obter a reac¢cdo do mercado-alvo que pretende.

No entanto, a marca ¢ muito mais que um produto traduzido numa embalagem, logétipo,
nome ou rétulo. A mesma marca pode identificar outros produtos ou servigos, dirigidos a
diferentes segmentos, pode até dirigir-se a outros alvos que ndo os seus clientes, como o0s
fornecedores, distribuidores, accionistas, entre outros. E se a marca ndo se esgota num unico
produto, € nem tao s6 tem como unico alvo os clientes, a marca, além do beneficio central de
um produto ou servigo, tem como funcao identificar perante os seus diferentes alvos a propria
organizagdo, as suas pessoas € 0s seus processos, propondo-lhes outras ofertas e outros
beneficios centrais, acompanhados de outros marketing s mix (Lencastre, 2007). A marca, do
ponto de vista do seu objecto, €, entdo, uma entidade adaptativa no espaco, porque se dirige a
diferentes publicos e apresenta multiplos beneficios, € no tempo, porque os seus produtos tém
de evoluir, para que a marca consiga permanecer no mercado.

Segundo Lencastre (2007), o objecto da marca surge como uma missao que representa o
beneficio global oferecido por essa marca, missao essa que deve ser vista como um aspecto
comum entre o marketing-mix, o conjunto dos beneficios e as ac¢des de marketing oferecidas
por uma marca ou marcas que ela possa cobrir. A procura de uma missdo unica deve ser,
entdo, entendida em trés sentidos: missao uUnica porque singular, que num sé conceito
sintetize a missao da marca; missao unica porque diferenciada, na medida em que deve ser
distinta das outras e facilmente identificavel face a sua concorréncia e missao Unica porque
coerente, na medida em que todos os produtos e ac¢des de marketing devem ser congruentes

entre si, em qualquer momento e ao longo do tempo.
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2.4. A ldentidade da Marca

O conceito de identidade ¢ um conceito ligeiramente recente, surge depois da énfase que se
tem dado a imagem e ao posicionamento de uma marca e, por iSO mesmo, poucas sao as
empresas que tém uma carta de identidade detalhada sobre o que ¢ afinal a sua ou as suas
marcas. No entanto, na complexidade da realidade actual das empresas e mercados, torna-se
premente a defini¢do de conceitos que melhor respondam aos problemas e permitam uma
melhor ac¢do sobre essa realidade sendo, neste contexto, que surge, entdo, o conceito de
identidade (Kapferer, 2000).

Segundo Lencastre (2007), a identidade sdo os sinais da marca que representam a sua
missdo, sdo a forma de identificagdo da marca junto dos seus diferentes publicos, o seu public
mix. A identidade ¢ aquilo que a marca ¢, o que coloca a questdo da sua unicidade e
permanéncia ou a do seu emissor. Permite a organizacdo, ou parte dela, existir enquanto ser
coerente e especifico e permite dotar uma marca de um projecto pessoal diferente e estavel.
Ter uma carta de identidade detalhada permite gerir a marca a médio prazo e resolver os
problemas de comunicacdo e extensdo (Kapferer, 2000). Aaker (1996, pp. 68) define a
identidade de marca como “um conjunto Unico de associagdes que o gestor da marca procura
criar e manter”, sendo que essas associagdes representam valor para a marca e implicam uma
promessa de valor para com os consumidores.

Assim, quando se fala de identidade de marca, fala-se do que a marca ¢ e daquilo que ela
transmite ao seu public mix, propondo valor para a propria marca, para a organizacao € para
os consumidores. A identidade ¢, neste sentido, um conceito de emissdo, de especificar a
concepcao que a marca tem de si mesma, € a sua apresentagdo aos seus alvos.

Kapferer (2000) refere que a identidade € constituida por um prisma de seis facetas (figura
2), que no seu conjunto definem aquilo que a marca ¢é. A primeira faceta ¢ a marca como
fisico, ou seja, o conjunto das caracteristicas objectivas salientes ou latentes que formam a
base da marca, o seu apoio objectivo tangivel. A segunda faceta ¢ a marca como
personalidade, ou seja, o seu cardcter, que tipo de “pessoa” seria. A terceira faceta ¢ a da
marca como um universo cultural, ou seja, o seu sistema de valores, a fonte de inspiracao e
energia da marca. A marca como um clima de relagdo ¢ a quarta faceta, pois estabelece
relagdes de troca com as pessoas. A quinta faceta ¢ a marca como reflexo, ou seja, a imagem
exterior que a marca did do seu alvo. Por fim, a sexta faceta ¢ a marca como uma
mentalizagdo, o seu espelho interior, o tipo de relagdo que o consumidor tem consigo proprio

ao usar determinada marca.
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Figura 2: O prisma de identidade de marca
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Fonte: Kapferer (2000)

O prisma de identidade da marca e as suas seis facetas definem o territério e
potencialidades da marca, formando um todo estruturado. A estrutura do prisma nasce de uma
constatacdo elementar: a marca ¢ um ser de discurso, tem de comunicar € por iSso mesmo
pode ser analisada como qualquer comunicagao. Nessa perspectiva, a marca, mesmo que nao
tenha existéncia fisica, comunica com o seu alvo, construindo um emissor. As facetas fisico e
personalidade rodeiam, assim, esse emissor construido. Da mesma maneira, a marca constroi
um destinatario, os alvos a quem se dirige, sendo as facetas do reflexo e da mentalizagao as
que rodeiam esse destinatario construido. Por ultimo, as facetas cultura e relagdo sao as pontes
entre o emissor e o destinatario. Do ponto de vista vertical, o prisma da identidade da marca
reflecte as facetas sociais da marca, as que a exteriorizam, através do fisico, relacdo e reflexo
e também as facetas da interiorizacdo da marca — a personalidade, a cultura e a mentalizagao.

Sendo a marca um designio que, muitas vezes, ndo se encontra escrito em parte alguma, ¢
preciso inferir a partir dos sinais que a marca escolhe para se apresentar aquilo que a marca ¢.
As fontes de identidade da marca sdo a fonte da sua especificidade e unicidade e permitem a
compreensdo da marca. Lindon et al. (2004) referem duas fontes da identidade da marca:
identidade fisica e identidade psicologica. Na identidade psicologica da marca sao incluidos:
o caracter ou a personalidade da marca, ou seja, os tracos da psicologia da marca; o territorio
da marca, ou seja, o espaco do mercado ou mercados onde a marca ¢ legitima e, por fim, os
valores culturais fundamentais da marca.

Relativamente a identidade fisica, Lencastre (2007) organiza-a em trés niveis de sinais que

a marca pode emitir: a identidade central, a identidade tangivel e a identidade alargada. A
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identidade central é constituida pelo nome, composto pelo nome strictus sensus (s.s.), ao qual
pode ser associado um termo genérico descritivo do produto, actividade ou origem geografica
da marca. A identidade tangivel ¢ constituida pelo logotipo, composto pelo /lettering (forma
de escrever o nome), ao qual pode estar associado um desenho ou simbolo (sinal grafico que
identifica o0 nome), aos quais ¢ atribuido um coloring (cor ou cddigo cromatico) — o conjunto
do logotipo e do simbolo constituem a identidade visual da marca. A identidade alargada ¢
constituida pelo slogan ou assinatura, a expressdo que acompanha uma marca; o jingle, o
refrado publicitdrio musical; o design especifico da embalagem dos produtos; o rotulo; as
personagens ou simbolos da marca e os odores ou sabores. O autor refere ainda que fazem
parte do identity mix da marca os restantes elementos do programa da identidade corporativa,
como por exemplo a nomenclatura das actividades e produtos da marca (ao nivel central), as
formas de aplicacdo da identidade visual (ao nivel da identidade tangivel) e as identidades
sonoras, olfactivas ou tacteis da marca (ao nivel da identidade alargada). Além das fontes de
identidade referidas por Lencastre (2007) e Lindon et al. (2004), Kapferer (2000) acrescenta
ainda a historia e geografia da marca, os seus produtos e até mesmo a publicidade que a marca
faz, através da qual constrdi uma historia e uma relagdo com o seu public mix. Keller (2003)
acrescenta também os enderecos de sites (na Internet) que utiliza, bem como os porta-vozes
que a marca escolhe para transmitirem a sua identidade.

Relativamente a estruturagdo das identidades de marca, existem trés estruturas de
identidade possiveis, na forma como uma organiza¢ao apresenta as suas marcas:

1. Estrutura de marca Unica ou monolitica, na qual um nome unico identifica todas as
actividades e servigos da organizagao.

2. Estrutura multimarcas ou diferenciada, em que multiplos nomes, sem ligacao entre si,
identificam autonomamente cada actividade ou produto da organizagao.

3. Estrutura de dupla marca ou mista: uma parte do identity mix assegura a identidade de
cobertura, enquanto outra parte identifica diferenciadamente cada actividade ou
produto.

A identidade serve, assim, para identificar uma marca junto do publico e diferencia-la de
outras marcas existentes no mercado. Uma identidade de marca bem definida, primeiro
internamente e depois exteriormente a organizagdo, alavanca a missao, o beneficio oferecido
pela marca, permitindo uma melhor comunicagdo (interna e externa) e uma ferramenta na

adaptagao a novos mercados e na evolu¢ao de uma marca.
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2.5. A Imagem da Marca

O conceito de imagem da marca surge nos anos 50, definido como a percepgdo que os
consumidores tém da marca, e até hoje continua a suscitar a atencao dos investigadores da
area do consumo (Dobni e Zinkhan, 1990). Até essa altura, o interesse da organizacdo tinha
sido a venda dos seus produtos em grande quantidade e a um maior nimero de pessoas
possivel. Havia poucas marcas no mercado e a preocupagdo, na publicidade, era passar
mensagens longas, descritivas e detalhadas, baseadas em principios de fiabilidade e qualidade
(Tyler, 1957). Com o surgimento de novas marcas, a introdu¢do de um maior numero de
produtos no mercado e o consequente aumento de anuncios publicitarios, deu-se um aumento
de informagdo disponivel, tornando o consumidor menos atento as mensagens de
comunicag¢do, que deu origem a um novo tipo de comprador: o que compra muito e tem a sua
disposi¢do um maior nimero de produtos e marcas. E neste contexto que surge o interesse
pela imagem que o consumidor possui das marcas, os gestores descobriram que a ligacao
emocional de um produto poderia ser um aspecto relevante e diferenciador.

Comunicar uma imagem da marca a um mercado-alvo passou, desse modo, a ser uma
actividade de marketing fundamental para a organizagdo, pois uma imagem bem comunicada
ajudard a estabelecer a posicdo da marca, a isold-la da concorréncia e a melhorar o seu
desempenho (Park, Jaworski e Maclnnis, 1986). Além disso, alguns autores referem que uma
imagem de marca positiva acrescenta valor a marca (Aaker, 1996; Keller, 1993, 2003) e esta
relacionada com uma maior preferéncia por essa marca (Kwon, 1990, citado por Faircloth,
Capella e Alford, 2001).

Dobni e Zinkhan (1990) fazem uma andlise do conceito ao longo do tempo e das varias
defini¢des existentes na literatura, sintetizando a imagem da marca em quatro aspectos:

1. A imagem da marca ¢ um conceito detido pelo consumidor, ou seja, segundo Kapferer
(2000), ¢ um conceito de recepgao, uma sintese feita pelo publico de todos os sinais
emitidos pela marca.

2. A imagem da marca ¢ um fendmeno perceptual e subjectivo, que pode ser racional ou
emocional. A imagem da marca incide sobre a maneira como o publico descodifica,
extrai sentidos e interpreta os sinais provenientes dos produtos, servicos e
comunicagdes feitas pela marca (Kapferer, 2000).

3. E afectada pelas actividades de marketing, por varidveis contextuais e caracteristicas

do receptor.
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4. Na imagem da marca, a percep¢do da realidade ¢ mais importante que a propria

realidade.

Sendo a imagem da marca um conceito de recep¢ao, detido pelo consumidor, ¢ importante
para a organizagao, antes de tudo, distinguir quem sdo € quem nao sao os seus publicos-alvo,
saber incluir como excluir o publico-alvo com quem a marca pode estabelecer uma relacao de
troca. E igualmente importante definir, dentro de cada publico-alvo, os segmentos-alvo que
interessam a organizacao (Lencastre, 2007). Channon e Ehrenberg (1970) concluiram ainda
que, dentro do publico-alvo da marca, a organizagdo deve ter a preocupag¢dao de promover
factores de imagem da marca que diferenciem os consumidores ja influenciados, daqueles que
a marca ainda estd a tentar influenciar. S6 com a defini¢do do seu public mix € possivel a
marca exercer as suas principais funcgoes: identificagao e diferenciacdo (da concorréncia). Se
para o public mix da marca a identificagdo e a diferenciacao sdo as fungdes que procuram na
mesma, para a organizag¢do as funcdes espelho da marca sdo, respectivamente, a procura de

notoriedade e um posicionamento junto desse publico (figura 3).

Figura 3: As fun¢des da marca
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estima/preferéncia

missdo

adesao/fidelidade
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(associagdes)

Fonte: Adaptado de Lencastre (2007)

A notoriedade diz respeito a resposta cognitiva, reconhecimento e evocagao da marca face
a concorréncia, sendo o limiar necessario para as respostas afectiva e comportamental
(Lambim, 1986, citado por Lencastre, 2007). O posicionamento refere-se ao significado para
os sinais da marca, a criacdo, nos seus publicos-alvo, de associacdes a marca que possam
determinar uma resposta cognitiva (notoriedade), afectiva (estima/preferéncia) e

comportamental (adesdo/fidelidade), que lhe confira valor. A notoriedade e as associagdes
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sdo, assim, dois elementos fundamentais para a imagem de uma marca, resumida no conceito
de posicionamento que se caracteriza pela imagem que a marca possui relativamente a

concorréncia e ao seu public mix (Freitas, 2008).

2.5.1. Notoriedade

O conhecimento que um individuo, publico-alvo ou segmento-alvo tem sobre uma marca
esta relacionado, primeiramente, com a notoriedade da marca e, posteriormente, com as suas
relacdes e associagoes (Freitas, 2008). A notoriedade refere-se “a forca da presenca de uma
marca na mente do consumidor” (Aaker, 1996 pp. 10).

A notoriedade (brand awareness) ¢ medida de acordo com as diferentes maneiras como o
consumidor se lembra da marca, desde o reconhecimento, passando pela recordagdo até ao top
of mind, ou seja, mede a extensdo da associagdo a categoria de um produto em memdoria, que
varia de uma ligacdo mais fraca até¢ uma ligagcdo mais forte (Aaker, 1996; Lencastre, 2007).
Num primeiro nivel, a notoriedade ¢ denominada de reconhecimento (brand recognition) ou
assistida, ou seja, a familiaridade em relacdo a marca ganha pela exposi¢do a mesma, sendo
medida através da percentagem de pessoas que citam a marca numa lista onde esta se encontre
(Brochand et al., 1999). O reconhecimento da marca relaciona-se, assim, com a capacidade do
consumidor confirmar, quando lhe ¢ dada a marca como pista, que esteve anteriormente
exposto a mesma (Keller, 1993). A exposi¢ao repetida a marca mantém o nome da mesma
presente na mente do consumidor, um aspecto importante na compra de produtos na loja.

Num segundo nivel, encontra-se a recordacdo espontidnea ou evocada da marca (brand
recall) que se refere a capacidade do consumidor evocar a marca quando lhe ¢ dada a
categoria de um produto ou outro tipo de pista relacionada com a marca (Keller, 1993),
medindo-se pela percentagem de pessoas que citam a marca espontaneamente (Brochand et
al., 1999). Os consumidores tém de evocar a marca através da sua memoria, demonstrando
um maior grau de exigéncia que a recordagdo assistida. A recordagdo espontanea ¢ mais
determinante em decisdes de compra de fraca implicagdo, em que o consumidor se baseia
numa memoria mais imediata para decidir (Freitas, 2008). Se a marca citada espontaneamente
for a primeira que ocorre a mente dos entrevistados, denomina-se recordagio top of mind,
importante quando se trata de compras impulsivas (Kapferer, 1997, citado por Freitas, 2008).

O 1ultimo nivel de notoriedade ¢ a dominancia do nome da marca, na qual a maioria dos
consumidores s6 consegue evocar um Unico nome de uma marca (Aaker, 1996).

Segundo Keller (1993; 2003), a notoriedade da marca tem um papel importante na tomada

de decisdo do consumidor por trés razdes. Primeiro, ¢ importante que o consumidor pense na
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marca quando pensa na categoria de um produto, ou seja, quando tem de tomar uma decisao,
que a marca se encontre no conjunto de marcas que recebem consideragdo no acto da compra
(o consideration set), trazendo vantagens ao nivel das escolhas. Segundo, a notoriedade da
marca pode afectar as decisdes sobre as marcas do consideration set, mesmo que nao haja
outras associagdes a marca, ou seja, os consumidores tendem a adquirir marcas que lhe sao
minimamente familiares, mesmo que ndo possuam nenhuma atitude em relagdo as mesmas —
vantagens ao nivel da consideragdo. Finalmente, a notoriedade afecta o processo de decisao ao
influenciar a formagao e a forca das associagdes a marca, na imagem da marca, trazendo

vantagens ao nivel da aprendizagem.

2.5.2. Associacoes a Marca

As associacdes a marca definem a forma como o consumidor percepciona e guarda a
marca na memoria, representando, o significado da marca para o mesmo (Lencastre, 1999).

Segundo Keller (1993), as associagdes a marca podem ter diferentes formas, sendo que
uma maneira de se distinguir entre elas ¢ o seu nivel de abstracc¢ao, sendo que, ao nivel desta
dimensao, as associacdes podem ser classificadas em trés categorias de sucessivo aumento de
extensdo de abstrac¢do: as associagdes menos abstractas sdo respeitantes aos atributos, as
associagdes intermédias estdo ligadas aos beneficios que a marca proporciona aos
consumidores e as mais abstractas referem-se as atitudes.

Os atributos sdo as caracteristicas descritivas que caracterizam um produto ou servigo,
aquilo que o consumidor, no acto da compra ou consumo, pensa que o produto ¢ ou tem. Os
atributos podem ser classificados de acordo com a sua relagdo com o desempenho do produto
ou servico: atributos relacionados com o produto e atributos nao relacionados com o produto.
Os relacionados com o produto sdo os ingredientes necessarios que os consumidores
procuram para o desempenho de um produto ou servico, podendo estar relacionados com a
composicao fisica e as exigéncias técnicas. Os atributos nao relacionados com o produto sao
aspectos externos do produto ou servigo, divididos em quatro tipos: informacgao sobre o preco;
a embalagem ou a informagao sobre a aparéncia do produto; o usuario imaginario, as pessoas
que usam o produto ou servigo, € 0 uso imaginario, ou seja, quando e em que tipo de situagdes
o produto ou servigo pode ser utilizado.

Os beneficios sao o valor pessoal que o consumidor atribui aos atributos do produto ou do
servico, podendo ser distinguidos em trés categorias, de acordo com as motivagdes que lhe
estdo relacionadas: beneficios funcionais, beneficios experimentais e beneficios simbolicos.

Os primeiros sdo as vantagens mais intrinsecas do consumo do produto ou servico e,
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geralmente, relacionam-se com os atributos relacionados com o produto e satisfazendo as
motivagdes basicas. Os beneficios experimentais relacionam-se com as experiéncias que o0 uso
de um produto ou servigo possibilita ao consumidor, estando também relacionados,
geralmente, com os atributos relacionados com os produtos, satisfazendo necessidades
experenciais. Por fim, os beneficios simbolicos sdo as vantagens mais extrinsecas do consumo
de um produto/servigo, correspondendo aos atributos ndo relacionados com o produto e
relacionando-se com as necessidades de aprovacao social, auto-estima ou expressao pessoal.
A atitude, segundo Eagly e Chaiken (1993, citado por Lima, 2002), ¢ um constructo
hipotético, porque ndo sendo directamente observavel, tem de ser inferido a partir da
observagdo do comportamento dos individuos, constructo esse referente a tendéncia
psicoldgica que se expressa numa avaliacdo favoravel ou desfavoravel de uma entidade
especifica (objecto, pessoa, assunto, entre outros). A atitude ¢, assim, um julgamento
avaliativo, que tem uma direc¢do — favoravel ou desfavoravel — e uma extremidade, que pode
ir desde o muito até ao nada favoravel (Kardes, 2002). A importancia dada as atitudes vem da
investigacao da psicologia social, que relacionou, pela primeira vez, atitude e comportamento,
salientando a importancia das atitudes para o comportamento do consumidor. Um dos
modelos mais conhecidos ¢ o modelo da accdo reflectida de Fishbein e Ajzen (1985), segundo
o qual o melhor preditor do comportamento ¢ a intencdo comportamental, sendo a atitude
especifica apenas um dos factores importantes na decisao. Essa atitude ¢ o resultado das
crengas de que o comportamento provoca determinados resultados e a avaliagdo dessas
crengas. O outro aspecto que afecta a intengdo comportamental ¢ a norma subjectiva, ou seja,
as pressoes sociais para que afectam a realizacdo do comportamento. Essa norma subjectiva ¢
o resultado das crengas de que os outros pensam sobre o individuo realizar ou ndo esse
comportamento € a motivagdo para seguir o que os outros pensam (Lima, 2002). Para Keller
(1993), as atitudes sdo as associagdes mais abstractas, no entanto, sdo as mais dificeis de

mudar, exigindo mais atencao por parte dos gestores de marketing.

2.6. O Valor da Marca

O valor da marca ou capital de marca (brand equity) ¢ a medida da for¢a da marca, um
valor de mercado, relacionado com quantas pessoas pagam pelos seus activos, mas também
um valor na mente dos consumidores (Aaker, 2002). O conceito surge nos anos 80 (Pedro,
1999), na altura em que alguns investigadores tentaram criar estratégias que respondessem a

“morte da marca” e que possibilitassem a construgdo e manutencdo de marcas fortes
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(Faircloth, Capella e Alford, 2001). Desde o aparecimento do conceito, este ja foi visto por
diversas perspectivas, tendo sido conceptualizado como uma medida financeira, uma medida
do comportamento do consumidor ou como uma medida das crengas dos consumidores
(Dawar e Pillutla, 2000).

Na literatura, sdo duas as principais visdes sobre o valor da marca: a visdo financeira (para
a empresa) e a visao do ponto de vista do consumidor. Cerviiio (1998, citado por Pedro, 2007)
refere ainda a visdo do valor da marca do ponto de vista do distribuidor, embora seja uma
visdao menos estudada. Na perspectiva financeira, para Simon e Sullivan (1993, citado por
Pedro, 2007), o valor da marca refere-se ao cash flow adicional que o produto com marca
fornece, relativamente ao produto sem marca, sendo que nesta perspectiva a marca tem um
valor financeiro para a organizacao. Keller (1993, pp. 2), numa perspectiva orientada para o
consumidor (customer-based brand equity) define o valor de marca como “o efeito diferencial
do conhecimento da marca na resposta do consumidor ao marketing da marca”, ou seja,
envolve as reacgdes do consumidor a um elemento de marketing de marca, em relagdo ao
mesmo produto sem marca ou marca ficticia. Lencastre (2007) também ancora o valor de
marca no pilar da imagem, da sua perspectiva triddica da marca. Para o autor, a marca pode
ter uma excelente estrutura de identidade, uma estratégia de marketing consistente e uma
situacdo financeira estavel, mas se o seu publico ndo o perceber, a marca ndo terd valor.
Farquhar (1990) resume o valor da marca como um valor acrescentado para a mesma, aquilo
que os consumidores estao dispostos a pagar a mais para adquirir um produto com marca. A
marca pode, ainda, trazer valor para o consumidor, para o distribuidor e para a empresa:

1. Para o consumidor a marca ¢ um contrato, na medida que d4 a garantia do
desempenho do produto ou servico endossado pela marca. Identifica a marca,
permitindo o seu reconhecimento e favorecendo a fidelizacao e diferencia-a de marcas
concorrentes (Lindon et al., 2004). Kapferer (1995, citado por Pedro, 1999) acrescenta
mais cinco fung¢des, além da garantia, identificacdo e diferenciacdo. A marca permite
que o consumidor localize mais facilmente a oferta (fungdo localiza¢do); permite a
memorizagao das experiéncias de escolhas anteriores, permitindo que o consumidor
adopte um comportamento de compra repetido, poupando energia (funcao pratica); a
marca permite que o consumidor retire prazer das escolhas que faz (fungdo ludica); a
marca estabelece uma relacdo de familiaridade e continuidade com o consumidor,
proporcionadas pela permanéncia do seu uso (fungdo continuidade); permite uma
satisfacdo retirada da atractividade da marca (fun¢do hedonista) e permite satisfacao

resultante do comportamento ético adoptado pela marca (fungdo ética).
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2. O valor da marca para a empresa estd relacionado com o seu valor comercial e
institucional. O seu valor comercial da-lhe uma vantagem concorrencial, alavanca os
investimentos em marketing (permite a pratica de margens de preco superiores) e €
uma forga perante os distribuidores. O valor institucional da marca favorece o
sentimento de pertenca dos colaboradores, sendo um atractivo nos processos de
recrutamento, além da valorizagdo bolsista (Lindon et al., 2004). Além disso, o
estabelecimento de uma marca aumenta a fidelidade e o envolvimento com a mesma,
criando valor para a empresa (Kapferer e Laurent, 1989, citado por Pedro, 1999). Uma
marca com um valor elevado recupera melhor de problemas, aumenta a eficicia da
comunicagdo (Keller, 2003) e permite-lhe maiores oportunidades de extensao (Cegarra
e Merunka, 1993, citado por Pedro, 1999).

3. No valor que a marca tem para os distribuidores, as razdes prendem-se com a
fidelizacdo dos consumidores a um distribuidor que possua determinada marca, além
de impulsionar a compra de outros produtos da mesma marca (Pedro, 1999).

Recentemente, Raggio e Leone (2007) propuseram uma nova perspectiva referente ao
valor de marca, distinguindo e relacionando dois conceitos: o do capital de marca e o do valor
de marca. Os autores defendem que o capital de marca representa o que a marca significa para
os consumidores, sendo influenciado pelo conhecimento destes sobre a marca, enquanto que o
valor de marca representa o que a marca significa para a empresa detentora da mesma. Deste
modo, o capital de marca ¢ definido como o desejo dos consumidores de que a marca cumpra
a promessa dos beneficios que oferece. O valor de marca assume uma perspectiva mais
financeira, sendo definido como o valor de venda ou de reposi¢do de uma marca. Nesta
perspectiva, o capital de marca representa um dos factores que contribui para o valor de
marca, pois modera o impacto das actividades de marketing nas respostas dos consumidores
(consideracao, lealdade, compra), respostas essas que se reflectem ao nivel dos resultados de
mercado (quota de mercado, extensdo, pratica de pregos superiores, entre outros).

O modelo conceptual do capital de marca/valor de marca de Raggio e Leone (2007) vem
relacionar as duas visoes mais discutidas, na literatura, sobre o valor de marca. A visdo destes
autores propde que os gestores de marketing devem influenciar o capital de marca, detido
pelos consumidores, de forma a criar valor para a marca. Embora o valor financeiro de uma
marca ndo resida somente no capital de marca detido pelos consumidores, Raggio e Leone
(2007) vao de encontro a outros autores que defendem que o conhecimento que os
consumidores tém sobre as marcas ¢ um dos activos mais valiosos no melhoramento da

produtividade de marketing (Arvidsson, 2006).
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O valor de marca deve ser visto, como se pdde constatar, como um conceito multi-
dimensional, que depende das estruturas de conhecimento existentes na mente dos
consumidores e as acgdes que uma empresa pode tomar para aumentar o valor que essas
estruturas possam oferecer (Park e Srinivasan, 1994, citado por Tuominem, 1999), de forma a

criar valor financeiro para a organizagao.

3 A GESTAO DA MARCA

A marca, como foi abordado no capitulo anterior, ¢ um dos activos mais importantes para a
organizac¢do, trazendo valor para a empresa, mas também para os consumidores e
distribuidores. Se ha poucas décadas atras nao havia uma gestdo formal e rigorosa das marcas,
nos dias de hoje, a marca ¢ considerada uma mais-valia de uma empresa e gerida
cuidadosamente (Low e Fullerton, 1994). Para que o valor da marca seja maximizado, a
empresa tem gerir, numa estratégia a longo prazo, os trés aspectos da marca: a missdo, a
identidade e a marca. Lencastre (2007) apresenta uma gestdo de marketing da marca que

reflecte trés niveis: o da gestdo, o do marketing e o da marca (figura 4).

Figura 4: A gestio de marketing da marca

Fonte: Lencastre (2007)

Sendo o marketing a “drea da gestao responsavel pelas relacdes de troca de uma pessoa ou
organizacao junto dos seus diferentes publicos” (Lencastre, 2007, pp. 30), sdo trés os vectores
onde se baseia essa gestdo: analise, decisdo e ac¢do. A analise em marketing deve comecar
pela segmentagdo do ambiente, identificando os publicos que sdo importantes para a
organiza¢do. Esses publicos sdo o alvo da marca, sdo um grupo de pessoas, individuais ou
colectivas, que ¢ homogéneo nas relagdes de troca que estabelece com a organizagdo. A

decisdao em marketing ¢ o posicionamento, na qual o gestor de marketing terd de decidir qual
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ou quais os segmentos de mercado a que se dirige e quais os beneficios procurados que lhes
ird oferecer. Neste processo, o objectivo ¢ conseguir que o posicionamento desejado seja o
mais possivel coincidente com o posicionamento obtido. Por fim, a ac¢do em marketing ¢ a
diferenciagdo, em que, apos a decisdo do posicionamento, o gestor coloca em préatica, no
terreno, acgdes de marketing condensadas num sinal evocador, associadas a um beneficio
especifico e dirigidas a um determinado segmento-alvo. Depois de estabelecida uma
estratégia que permita comunicar a identidade e o posicionamento da marca, o gestor de
marketing deverad fazer um acompanhamento da estratégia de marca implementada, através da
avaliagdo e manutencdo do desempenho da marca, ao longo do tempo, e, se necessario,

utilizar estratégias de reforgo e revitalizagdo (Aaker, 1991; Keller, 1993).

3.1. A Segmentacgdo

A segmentacdo do mercado consiste, como ja foi referido, na divisdo do mesmo em grupos
distintos de compradores com necessidades, caracteristicas ou comportamentos diferentes.
Cada segmento de mercado constitui, assim, um grupo de consumidores que respondem de
forma semelhante a um conjunto de estimulos de marketing, provenientes da organizagao.
Kotler (2001) aborda a segmentacdo como um conjunto de escolhas em relagdo ao seu nivel,
as suas variaveis, ao seu método e a sua estratégia.

O nivel de segmentacdo relaciona-se com a dimensao que cada segmento podera
representar e, consequentemente, as escolhas de marketing dirigidas a cada um deles. O
primeiro nivel de segmentagdo ¢ o mass marketing, caracterizado pela produgdo, distribuicao
e comunicagdo em massa do mesmo produto e da mesma forma. O nivel seguinte, a
segmentagdao de mercados, refere-se a adaptacdo da oferta da empresa a um ou mais
segmentos de mercado. O terceiro nivel de segmentacdo denomina-se nichos de mercado e
caracteriza-se por dirigir a oferta da empresa a subgrupos de segmentos ou nichos de mercado
(grupo mais limitado de um segmento). O ultimo nivel de segmentacao ¢ o micromarketing, é
a segmentagao mais especializada, dirigida a microsegmentos com necessidades especificas.

Na segmentagdo do mercado dos consumidores, as variaveis de divisao do mercado podem
ser classificadas de descritivas/orientadas para o consumidor (que tipo de pessoa é o
consumidor) e de comportamentais/orientadas para o produto (como € que o consumidor usa a
marca/produto ou o que pensa sobre ela). Nas varidveis descritivas incluem-se as variaveis
demograficas (idade, género, orientacdo sexual, dimensdo e ciclo de vida da familia,

rendimento, ocupacdo, religido, comunidade étnica e nacionalidade), geograficas (nacao,
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estado, provincias, cidades ou bairros), psicograficas (classe social, estilo de vida, valores,
atitudes, opinides ou caracteristicas da personalidade) e geodemograficas (relacdo entre a
localizagdo geografica e a demografia). Nas variaveis comportamentais incluem-se a ocasiao
de uso da marca ou produto, os beneficios procurados, a fidelidade a marca, o grau de
utilizag¢do, atitude perante o produto ou marca e o estatuto do utilizador. Na escolha das
variaveis podem ocorrer trés tipos de segmentacdo: multivariada simples, multivariada
avangada e multi-etapas. A segmentacdo multivariada simples caracteriza-se pela combinagao
de duas ou mais variaveis demograficas, enquanto que na multivariada avancada sao
utilizadas, simultaneamente, diversas variaveis. A segmentagdo multi-etapas caracteriza-se
por varias segmentacdes, realizadas por etapas, onde sdo definidos segmentos, em cada etapa,
baseados em diferentes variaveis de segmentacao.

O processo de segmentacao envolve cinco etapas: 1) a investigagdo qualitativa, em que,
através de técnicas exploratorias, se determina as motivagdes, atitudes e comportamento dos
consumidores; 2) a investigacdo quantitativa, onde sdo identificadas dimensdes importantes
de caracterizagdo do mercado; 3) a andlise estatistica, em que ¢ utilizada principalmente a
correlagdo entre as variaveis, para depois se cruzar informagdes para identificar segmentos; 4)
a validagdo, utilizada para identificar se os segmentos sdo reais ou devidos ao acaso e 5) o
profiling, onde ¢ dado um nome a cada segmento e feita a sua caracterizacdo. Os segmentos
obtidos no profiling sdo, depois, avaliados consoante a sua atractividade e em relagao as
forcas da empresa, ou seja, se sdo segmentos que possam ser suportados pela empresa, sendo,
por fim, seleccionados os que interessam a organizagao.

Apoés a seleccdo dos segmentos, a empresa pode optar por diferentes estratégias de
segmentagao: marketing indiferenciado, marketing diferenciado e marketing concentrado. Na
primeira estratégia, a empresa pode ignorar os segmentos-alvo escolhidos e entrar no mercado
com um unico tipo de oferta. No marketing diferenciado, a empresa tem em conta os
segmentos-alvo escolhidos e oferece uma oferta diferente e especifica para cada tipo de
segmento. No marketing concentrado, a empresa procura uma grande quota de mercado de

um ou mais sub-mercados a quem dirigir a sua oferta.

3.2. O Posicionamento

O posicionamento da marca, que surgiu nos anos 70 (Schultz, 2008), ¢ importante para a
empresa, na medida em que pode influenciar a percepcao dos consumidores acerca da marca e

influenciar o processo de escolha (Jewell, 2007), trazendo valor para a marca.

23



Reposicionamento de Duas Marcas

Kaczynski, Havitz e McCarville (2005) enunciam trés questdes essenciais na compreensao
e definicao do posicionamento. A primeira questao em relagcdo ao posicionamento refere-se ao
facto das posigdes serem determinadas, nao pela imagem que uma empresa procura transmitir,
mas pela forma como essa imagem ¢ percebida pelos consumidores. Esta questdo distingue,
assim, duas perspectivas: a do posicionamento percebido e a do posicionamento desejado. O
posicionamento percebido ¢ definido como a forma como os consumidores pensam acerca das
marcas (Perreault e McCarthy, 1999, citado por Gwin ¢ Gwin, 2003), ou seja, as percepcoes
dos consumidores que dizem respeito ao lugar que a marca ocupa num determinado mercado
(Herrmann e Huber, 2000). No entanto, o posicionamento também define o modo como a
marca ou a empresa pretende ser percepcionada pelo publico-alvo (posicionamento desejado).
Uma segunda questdo, no posicionamento, deve-se a que a posicdo de uma marca (ou
produto) ¢ percebida, pelos consumidores, em relagdo aos seus concorrentes. A terceira e
ultima questdo prende-se com a comunica¢do de um posicionamento forte, através de uma
mensagem consistente e focada.

Embora o posicionamento nao tenha uma definicdo consensual, na literatura, o objectivo
principal do posicionamento € posicionar uma marca de forma distinta dos seus concorrentes
no mercado, garantido que a marca ocupa uma posi¢do unica, possuindo limites claramente
definidos (Hermann e Huber, 2000). Na mesma perspectiva, o posicionamento do produto de
uma marca ¢ definido como a imagem da oferta da empresa, para que os consumidores
entendam de que forma o produto se destaca da concorréncia. Cada marca, com o seu
conjunto de ofertas competitivas, ocupa, assim, uma determinada posi¢do no espago
perceptual dos consumidores (Kohli e Leuthesser, 1993). Através do posicionamento da
marca, a empresa tenta, assim, criar uma vantagem competitiva na mente dos consumidores,
para os atributos (tangiveis ou intangiveis) do produto, vantagem essa que apela a um ou mais
segmentos da categoria do produto (Gwin e Gwin, 2003).

Aaker e Shansby (1982) defendem que o posicionamento deve ser visto como uma
abordagem conjunta do ponto de vista da decisdo sobre a segmentacdo, do ponto de vista da
questao da imagem e do ponto de vista das caracteristicas do produto a realgar. Gwin e Gwin
(2003) referem quatro aspectos a ser considerados no desenvolvimento de um
posicionamento: 1) o mercado-alvo, 2) em que medida o produto ¢ diferente ou melhor que o
da concorréncia, 3) o valor dessa diferenca para o mercado-alvo e 4) a capacidade de
comunicar essa diferenga ao mercado-alvo. Na mesma linha, Aaker (1996) aborda também
quatro aspectos do posicionamento: 1) a audiéncia-alvo, 2) a proposta de valor, 3) a criagao de

uma vantagem e 4) a comunicagao activa da proposta de valor. A empresa deverd comunicar

24



Reposicionamento de Duas Marcas

activamente a proposta de valor a pelo menos um segmento de clientes. A segmentacdo e a
diferenciagdo sdo, deste modo, conceitos centrais no posicionamento, pois este s6 tem valor se
for apropriado a um segmento-alvo (Rao e Steckel, 1998, citado por Gwin e Gwin, 2003) ¢ se
for percebido como diferenciado da concorréncia. Nessa diferenciacao, o gestor de marketing
podera optar por duas estratégias: associacao e diferenciacdo. Na estratégia de associagdo, a
marca ¢ posicionada como superior num atributo que € tipicamente associado a outras marcas
na mesma categoria (Pechmann e Ratneshwar, 1991), sendo vista como possuidora de
atributos que sdo partilhados com outras marcas (Sujan e Bettman, 1989). Na estratégia de
diferenciagdo, ¢ seleccionado um atributo (s) que ndo ¢ usualmente associado a marcas
tipicas, mas que ¢ importante para um pequeno segmento ou nicho do mercado (Pechmann e
Ratneshwar, 1991), criando, assim, uma forte percepc¢ao de diferenca.

As estratégias de posicionamento de produto que o gestor de marketing pode adoptar sao
seis, segundo Aaker e Shansby (1982): por atributo (caracteristica do produto ou beneficio
procurado), por preco/qualidade, por utilizador ou classe de utilizadores do produto, por uso
ou aplicacao do produto, por classe do produto ou em relacdo a concorréncia. O processo de
desenvolvimento da estratégia de posicionamento ¢ andlogo para cada uma das estratégias
referidas. Os autores referem seis passos na estratégia de posicionamento do produto, na qual
incluem um dos aspectos da gestdo em marketing: a segmentagdo (ver pp. 22). Além da
segmentagdo, que sendo importante para o posicionamento, ¢ anterior ao mesmo, Aaker e
Shansby (1982) referem mais cinco passos: a identificacdo dos concorrentes, a determinacao
de como os concorrentes sdo percebidos e avaliados, a determinagdo da posi¢do dos
concorrentes, a seleccdo de uma posi¢do e a monitorizagdo da posicao seleccionada.

1. Identificagdo dos concorrentes

Devera ser definido um grupo primdrio (concorrentes mais directos) € um grupo
secundario (concorrentes mais afastados). Nessa identificacdo, poderdo ser adoptadas varias
estratégias, nomeadamente através do questionamento dos clientes da marca (ou retalhistas)
sobre que outras marcas da mesma categoria consideram ou através do desenvolvimento de
associacdes ao produto, consoante as situagdes de uso.

2. Avaliagdo e percep¢do dos concorrentes

Ao determinar como ¢ que os concorrentes sdo avaliados e percebidos, o objectivo ¢é
identificar as associa¢des ao produto (marca) usadas pelos consumidores. Para isso, ¢ usada
uma abordagem na qual, através de uma analise factorial de listas de associagdes a marcas

feitas por individuos, sdo identificadas as associagdes ao produto mais relevantes.
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3. Posicado dos concorrentes e da marca

Na determinacdo de como os concorrentes sdo posicionados em relagdo a associagdes
relevantes do produto (marca) e em relagdo a cada um deles. Para este posicionamento, o
gestor tem ao seu dispor um conjunto bastante alargado de métodos estatisticos, sendo os
mais conhecidos: multidimensional scalling, anélise factorial, analise discriminante e modelos
composicionais multi-atributo.

1. O multidimensional scalling ¢ baseado na proximidade, na qual marcas mais
semelhantes sdo posicionadas mais proéximas, no mapa perceptual (Aaker e Shansby,
1982). Sao mais aconselhadas para categorias estabelecidas com um grande namero de
marcas (Gwin e Gwin, 2003).

2. A andlise factorial ¢ uma técnica de reducdo de dados, em que o objectivo ¢é
representar o conjunto dos atributos originais em termos de um menor numero de
factores. Depois de identificados os factores, as avaliagdes da marca nestes factores
sdo usadas para posicionar a marca no espaco perceptual. E uma técnica mais eficaz
para delinear estratégias promocionais, pois constroi dimensdes mais afectivas (Gwin
e Gwin, 2003).

3. A andlise discriminante tem como objectivo reduzir o numero de atributos a um
menor numero de dimensdes, focando-se nos atributos que mostram diferengas entre
as marcas (Kohli e Leuthesser, 1993). Esta técnica ¢ apropriada quando se considera o
design do produto, pois constréi dimensdes mais objectivas (Huber e Holbrook, 1979).

4. Os modelos composicionais multi-atributo determinam as utilidades das combinagdes
dos atributos, sendo um dos métodos que melhor entendimento e andlise permitem.
Apropriados para novo design ou reposicionamento de produtos (Gwin e Gwin, 2003).

4. Decisdo de posicionamento

Na escolha da decisdo de posicionamento, o gestor de marketing ja tem dados que apoiam
essa decisdo, nomeadamente informacdo ao nivel dos concorrentes e dos segmentos-alvo.
Assim, ha que considerar que o posicionamento implica, geralmente, o compromisso de
segmentagdo, na qual a oferta da empresa ¢ dirigida somente a determinados segmentos. A
decisdo de posicionamento devera ser, também, guiada por andlise econdmica, na qual se
avalia se o tamanho potencial do mercado e a probabilidade de penetracdo sdo factores
favoraveis, em que para o posicionamento ser bem sucedido devera atrair um segmento de
tamanho consideravel e a probabilidade de penetracdo do mercado devera ser elevada. Outro
aspecto a ter em conta no posicionamento ¢ que este ndo devera transmitir algo que a marca

(produto) nao é.
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5. Avaliagdo do posicionamento

O ultimo passo da estratégia de posicionamento passa pela avaliagdo da posigdo
comunicada. Esta fase permite ao gestor de marketing, segundo Gwin ¢ Gwin (2003), avaliar
se a marca tem um posicionamento diferenciado das outras marcas, se existem potenciais
oportunidades para a introdu¢do de novos produtos ou de reposicionamento da marca e se
certos segmentos estdo a ser desfavorecidos por marcas existentes na categoria. Para esta
avaliacdo, o gestor tem ao seu dispor um conjunto de métodos estatisticos, ja abordados
aquando da posi¢ao dos concorrentes e da marca: multidimensional scalling, anélise factorial,
analise discriminante e modelos composicionais multi-atributo.

O posicionamento bem sucedido de um produto ou marca contém, assim, trés elementos
que se complementam (Yakimova e Beverland, 2005): uma identidade bem definida, para que
os consumidores reconhecam a marca ou o produto, a identificagdo de uma oportunidade no
mercado e o estabelecimento de programas de marketing que transmitam uma imagem

consistente e diferenciada aos consumidores.

3.3. A Diferenciagdo

A partir de uma decisdo de posicionamento, esta tem de ser implementada no terreno em
relacdo a uma troca diferenciada, que expresse o posicionamento desejado (Lencastre, 2007).
Esta diferenciagao passa pela tomada de decisdes em relagdo ao marketing-mix, ou seja, sao
desenvolvidas um conjunto de ferramentas de marketing, tacticas e controlaveis, ao nivel do
produto, do preco, da distribuicdo e da comunicagdo, que a empresa conjuga de modo a obter
a reac¢ao do mercado alvo que pretende (Kotler, 2001). Estas decisdes de diferenciagao pelo
produto, precgo, distribuicdo e comunicagdo aplicam-se quando estamos a falar de clientes. Se
estamos a falar de pessoal, entdo as decisdes centram-se ao nivel do servico, salario,

condi¢des de trabalho, aparéncia, uniforme e atitude, por exemplo (Lencastre, 2007).

3.3.1. Produto/Servico

Segundo Kolter (2001), o produto inclui objectos fisicos, pessoas, lugares, organizacdes,
ideias ou um mix destas varidveis, ¢ tudo aquilo que a empresa oferece ao mercado para
satisfazer uma necessidade ou desejo. Podemos também falar em servigos, considerados como
produtos que consistem em actividades, beneficios ou satisfacdo que sdo oferecidos para
venda e que ndo resultam na propriedade de nada. Quando se fala em decisdes ao nivel desta

variavel, tem de se considerar os trés niveis do produto: o produto central, produto tangivel e
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produto alargado. O produto central refere-se aos beneficios propostos, que vao ser
comunicados ao nivel do produto tangivel (embalagem, rétulos, qualidade, design e gama) e
do produto alargado (servigos de suporte ao produto — servigo pos-venda, garantia, condi¢des

de pagamento, entrega e instalacao).

3.3.2. Preco

O preco refere-se a quantia que os consumidores trocam pelos beneficios da utilizacao de
um produto ou servico (lista de precos, descontos, empréstimos, financiamentos). Na
defini¢do da estratégia de pregos, os gestores devem ter em conta os factores internos e os
factores externos. Nos factores internos a organizagao, incluem-se os objectivos de marketing,
o tipo de estratégia de marketing-mix, os custos associados para a empresa € o ambiente
organizacional. Os factores externos referem-se ao mercado e a procura, ao tipo de
concorréncia, as percepcdes dos consumidores, a relagdo prego-procura, aos precos praticados
pela concorréncia e a factores econdmicos. Através da analise dos factores internos e
externos, a empresa pode optar por trés estratégias de prego: abordagem baseada nos custos,

abordagem baseada nos valores e abordagem baseada na concorréncia (Kotler, 2001).

3.3.3. Comunicacio

Segundo Brochand et al., “uma estratégia de comunicagdo corresponde ao conjunto de
decisdes integradas, que permitem a organizacdo atingir os objectivos esperados, bem como
0s meios a implementar para o conseguir” (pp. 42, 1999). Essa estratégia, segundo Baeyaert
(2005), envolve quatro etapas: auditoria, audiéncia-alvo e objectivos de comunicagao,
estratégia e plano e, por fim, resultados:
Etapa I: Na primeira etapa, a auditoria, ¢ feita uma analise da situagdo, que envolve a andlise
do caso actual e a procura da informagao existente, bem como um benchmarking (ver pp. 24),
ou seja, estudos de comparacao entre a posi¢ao da empresa cliente e as dos seus principais
concorrentes, para um determinado produto e mercado.
Etapa 2: Na segunda etapa, ¢ identificada a audiéncia-alvo e sdo definidos os objectivos
gerais da estratégia de comunicag¢do, bem como os seus objectivos especificos.
Etapa 3: Na etapa seguinte, a estratégia e plano, sdo englobadas varias actividades: defini¢ao
da mensagem, mix da comunicacdo, seleccdo dos meios, planeamento do programa e plano.
Na defini¢do da mensagem ou eixo de comunicagdo, devem passar-se poucas mensagens, que

sejam simples e curtas, focadas em beneficios ou resultados positivos. E nesta etapa que
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também se encontra a estratégia criativa, ou seja, a forma como a mensagem vai ser
materializada e transmitida a audiéncia-alvo. No mix da comunicacdo, ¢ escolhido o
instrumento de comunicagdo a utilizar: publicidade, for¢a de vendas, relagdes publicas,
merchandising, promogdes, patrocinios, mecenato ou marketing directo (Brochand et. al.,
1999). A publicidade ¢ a difusdo publica de ideias associadas a empresas, produtos ou
servigos, veiculadas nos meios de comunicacdo social e Internet. As relacdes publicas
possibilitam o equilibrio entre a identidade e a imagem de uma organizagdo, focando a
imagem institucional e trabalhando a relagdo com a opinido publica. A forca de vendas
permite a empresa apresentar os seus produtos/servicos e permite vendé-los aproximando-se
do cliente. O merchandising ¢ a pratica de marketing, na qual a marca ou a imagem de um
produto ou servigo ¢ utilizada para vender outro, destacando-o da concorréncia, o que
acontece no ponto de venda. As promogdes sao estratégias que visam aumentar o consumo de
um produto ou servigo, através da criagdo de situagdes favoraveis ao cliente. O patrocinio
traduz-se num custo de um programa com vista a publicidade do produto ou servigo. O
mecenato refere-se ao investimento que a empresa, geralmente representada pelo seu dono ou
presidente, faz em determinada 4rea do seu interesse, sem aguardar retorno. O marketing
directo envia a informag¢do directamente aos consumidores, sem a intervengdo dos media,
permitindo uma direc¢do muito mais especifica e controlada da informacdo. Apds a escolha
do mix da comunicacdo, ¢ feita a selec¢do dos meios (televisdao, radio, jornais, revistas,
Internet) e dos suportes (canal televisivo, qual a radio, qual o jornal ou revista) e elaborado
um plano de media, com todos os meios utilizados, a duragdo das mensagens e os tempos ou
formas de inser¢do nos meios. Apos esta selec¢do, ¢ feito o planeamento do programa,
traduzido num plano que lista as actividades, mensagens e tempos, por audiéncia-alvo.

Etapa 4: Na ultima fase, os resultados, ¢ feita a monitorizacdo dos resultados das etapas
definidas anteriormente, ajustando e fazendo alteracdes, se necessario. Sao construidas
medidas, de acordo com os objectivos e ¢ feita a medicdo e a avaliagdo dos produtos, da

mensagem e dos resultados.

3.3.4. Distribuicao

A distribuigdo refere-se a todas as actividades da empresa que tornam o produto/servigo
disponivel aos consumidores, envolve planear, implementar e controlar os fluxos de materiais,
bens de consumo final e informacdo relativa a pontos de origem e pontos de consumo,

permitindo assim conhecer melhor o que o consumidor quer. Em resumo, envolve colocar o
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produto certo, para o consumidor certo, no lugar certo e no tempo certo. As decisdes a este
nivel prendem-se com os elementos dos canais de distribuicdo, a cobertura de mercado, a

localizagao e niveis de servigos (Kotler, 2001).

3.4. A Gestiao Temporal da Marca — O Caso do Reposicionamento

O ambiente de marketing tem mostrado ser um ambiente em constante evolugdo e
mudancga, desafiando os gestores de marketing na gestdo do valor de uma marca. As
mudancas nos comportamentos dos consumidores, nas estratégias competitivas, nas
imposicdes legais e no trabalho da concorréncia podem afectar profundamente o valor da
marca (Keller, 2003). As proprias mudangas que podem ocorrer internamente, na empresa,
podem levar a necessidade de ajustar a forma como as marcas sdo geridas. Em consequéncia
de todos esses factores, a gestdo estratégica da marca requer estratégias pro-activas que
mantenham ou melhorem o valor da marca. Yakimova e Beverland (2005) concluiram que as
empresas com uma logica dominante de apoio a marca, uma orientacdo para o mercado e
estilo de desenvolvimento de aprendizagem permitiram-lhes levar a cabo estratégias pro-
activas, no estabelecimento de uma posicao forte da marca. De acordo com Keller (2003), o
valor da marca deverd ser activamente gerido ao longo do tempo através do refor¢o do
significado da marca ou de estratégias de revitalizacao da marca.

Segundo Aaker (1991), uma das estratégias de revitalizagdo possiveis ¢ a do
reposicionamento, que passa por alterar ou criar novas associa¢des a marca. Com a rapida
evolucdo da tecnologia, também os gostos dos consumidores evoluem, surgindo, assim, novos
produtos no mercado. Esta dindmica significa que as posi¢des relativas que as marcas ocupam
hoje poderdao mudar constantemente na mente do consumidor, necessitando de (constante)
actualizagdo. Se a posicdo de uma marca ¢ forte e continuamente enfatizada, o mais provavel
¢ que essa se mantenha, no entanto, existem diversas situagdes em possa ser necessario um
reposicionamento (Fill, 1995). As situagdes que podem levar a um reposicionamento podem
dever-se, segundo Fill (1995), a fusdes ou aquisi¢des, oportunidades de mercado, mudanca
nas preferéncias ou atitudes do consumidor ou ainda posi¢do desactualizada ou inapropriada.
Melo (2006) acrescenta ainda a internacionalizacdo da marca, alcangar outros publicos ou
relancamento da marca. A marca podera ter a necessidade de criar novas campanhas de
comunicacdo, criando associagdes que funcionem como pontos de diferenca em relacao aos
concorrentes da marca ou como pontos de semelhanga que dissuadam os pontos de diferenga

negados pelos concorrentes (Keller, Heckler e Houston, 1998).
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E em que consiste um reposicionamento? Hassaniem e Baum (2002), apds uma extensa
revisdio de literatura sobre o tema, concluiram que a definigdo do conceito de
reposicionamento apresenta algumas limitagdes: 1) existe falta de consenso sobre o conceito e
sobre a sua forma de implementagdo, 2) o reposicionamento ¢ confundido com outros
conceitos, nomeadamente com desenvolvimento de novos produtos, inovagdo ou rebranding
(Fill, 1995; Talarico, 1998; Telles, 2004), 3) as perspectivas existentes focam-se num so
aspecto do reposicionamento, 4) ndo existindo consenso sobre o conceito de posicionamento,
também o de reposicionamento gera confusdo e 5) o desfasamento entre o que ¢ veiculado
pelos investigadores sobre o conceito e de como este ¢ aplicado na pratica. Segundo Melo
(2006), o reposicionamento “¢ um processo pelo qual um bem ou servico de uma empresa,
com uma determinada marca, ¢ apresentado ao mercado com uma nova identidade”.
Yakimova e Beverland (2005) acrescentam, em linha com Hassamien e Baum (2002), que o
reposicionamento ¢ uma estratégia que visa manter ou alterar a imagem veiculada aos
consumidores, envolvendo a manipulacio do programa de marketing e processos
organizacionais, de forma a manter ou melhorar o valor da marca. Durante o processo de
reposicionamento, a marca pode sofrer alteragdes substanciais ao nivel da sua imagem,
simbolo, logotipo, estratégia de marketing e estratégia de publicidade.

Na literatura, sdo escassos os estudos sobre reposicionamento de marcas, os estudos
existentes discutem, principalmente, a identificacdo e fortalecimento da imagem desejada na
direccdo de um novo posicionamento (Park, Jaworski e Maclnnis, 1986), a alteracdo da
posicdo da marca do ponto de vista do consumidor (Ambler e Styles, 1997; Brown, Kozinets
e Sherry Jr., 2003; Beverland e Ewing, 2005; Jewell, 2007) ou estudos de caso sobre
transformagdes de marcas (Kaikati, 2003; Kaikati e Kaikati, 2003; Keller; 2003). Embora
esses estudos sejam uteis, pois apresentam casos de sucesso sobre reposicionamento de
marcas e alertam para o papel do conhecimento que o consumidor detém sobre a marca ¢ a
sua importancia num novo posicionamento, ndo integram a perspectiva das capacidades que a
empresa detém para levar a cabo mudangas pro-activas na posi¢do da marca, nem de como
devera ser implementado.

Quando a empresa pondera reposicionar uma marca, tem de ter em aten¢do que essa marca
J& possui um posicionamento, que estd presente na mente dos consumidores e vai influenciar
o reposicionamento da marca. Além disso, segundo Serralvo e Furrier (2008), ndo se pode
ignorar o facto de que o reposicionamento podera ter de assumir sacrificios significativos em
relacdo a base actual de clientes, além de levar a necessidade da revisdo completa da

estratégia de comunicagdo e a alteracdo de outros elementos do marketing ja existentes. Os
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autores, ap6s uma analise de quatro modelos de reposicionamento, propuseram um processo
de reposicionamento composto por trés blocos de actividades:

1. Diagnostico: envolve as actividades de levantamento de informacao, avaliagao do
alvo e diagnostico da posicdo da marca. Inclui a interpretacdo do desempenho da
marca, a analise da concorréncia, a segmentagdo do mercado, a definicdo das
categorias do produto/servico, a defini¢do do quadro de referéncia do consumidor, a
avaliacdo da identidade da marca, a avaliagao do posicionamento actual da marca e a
avaliacdo do papel da marca no sistema de marcas da empresa.

2. Decisdo: inclui a criacdo e selec¢do de alternativas de reposicionamento e a defini¢ao
do reposicionamento.

3. Implementacdo: preocupa-se com a garantia da entrega da promessa de marca ao
cliente e inclui o planeamento e revisao do marketing-mix, a gestdo da relacao cliente
—marca e a comunica¢do do reposicionamento.

Machado (2007) propde um modelo de uma estratégia de posicionamento para o
desenvolvimento da identidade corporativa. Esse modelo foi adaptado aos modelos de Aaker
(1996) e Kapferer (1995), de forma a construir um modelo de reposicionamento de uma
marca (figura 5). No modelo adaptado, a estratégia de (re)posicionamento deve ter em conta
as condicionantes internas, como a missdo, a cultura, os objectivos, os produtos e servicos e
as formas de comunicacdo da marca, bem como as condicionantes externas, como a
concorréncia, a legislagdo, a tecnologia, a conjuntura econémica entre outros, que vao afectar
a proposta de valor e a identidade da marca e, consequentemente, a sua imagem. Para que se
possa criar uma identidade da marca e apresentar uma proposta de valor que contribuam para
alcancar o novo posicionamento desejado, que seja diferenciadora da concorréncia, que
permita ultrapassar as diferengas culturais e que responda adequadamente as oportunidades de
mercado, o seu desenvolvimento devera seguir um processo estruturado de fases sucessivas.

Assim, segundo Machado (2007), a estratégia de reposicionamento devera ser dividida em
quatro fases:

= ]? fase: investigacdo, analise, diagnostico e recomendagdes: consiste na investigacao
interna e externa, seguida da analise dos dados recolhidas, de forma a desenvolver
uma estratégia de posicionamento e estabelecer recomendacdes necessarias a sua
implementagao.

= 2% fase: briefing e pesquisas criativas: com base na estratégia de (re)posicionamento
estabelecida, ¢ elaborado um briefing, que contém a nova estrutura da identidade e as

suas implicagdes e que vai guiar o trabalho criativo. Num primeiro tempo sio
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desenvolvidas varias propostas (geralmente por agéncias de comunicacdo), sendo
escolhidas, normalmente, duas delas, que vao ser sujeitas a um processo de seleccao
mais rigoroso.

3% fase: desenvolvimento do programa final: a proposta final seleccionada ¢
desenvolvida, em acompanhamento com a equipa responsavel pela mesma, sendo
estabelecidos com precisdo os aspectos técnicos que devem e as normas respeitantes
aos elementos graficos de base.

4* fase: implementacdo e langcamento: as alteracdes devem ser comunicadas e
explicadas claramente aos diferentes publicos (clientes, consumidores, colaboradores,

accionistas).

Figura 5: Estratégia de reposicionamento da marca

Estratégia de Reposicionamento

A
v

Condicionantes Condicionantes

—> <—
Internas Externas
investigagdo, analise,
Fase 1: . .
diagndstico e recomendagdes
Fase 2: briefing e pesquisas criativas
Fase 3: programa final
1
Estrutura de Identidade Proposta de Valor
identity mix (strictus sensus)
1
Fase 4: implementagdo
1
identity mix (lacto sensus) marketing mix
1 |

Fonte: Adaptado de Aaker (1996), Kapferer (1995) e Machado (2007)
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Um reposicionamento eficaz, segundo Copeland (2001), deve garantir a relevancia no
quadro de referéncia do consumidor, captando ndo sé as necessidades fisicas e emocionais
dos consumidores, mas também as situagdes em que essas ocorrem. O novo posicionamento
nao deve ficar muito longe desse quadro de referéncia, pois pode levar a confusdo por parte
dos consumidores sobre quais os beneficios oferecidos e as situagdes em que satisfacam as
necessidades do consumidor. Além disso, 0 novo posicionamento deve assegurar que ¢
“consentido” pelos consumidores, pois estando no poder destes a definicdo da sua relagdo
com a marca ¢ a determinacao da base dessa relagdo, o reposicionamento devera construir
uma ponte entre a marca e o consumidor. Essa ponte pode ser construida através da oferta de
beneficios emocionais unicos e elementos da identidade que sdo relevantes para o
consumidor. Por fim, num reposicionamento bem sucedido a marca deve garantir que a
promessa da marca ¢ o que ela oferece, de facto. A empresa tem de identificar sinais de
desempenho que irdo convencer os consumidores que a marca cumpre O que promete e

desenvolver programas que assegurem e avaliem o desempenho desses sinais.

4 A PSICOLOGIA, O CONSUMIDOR E A MARCA

A estratégia de marketing ¢ um plano desenhado para influenciar trocas, de forma a
alcancar os objectivos da organizacdo. E traduzida, como se viu pelo exposto anteriormente
(capitulo3), pelo desenvolvimento de um marketing-mix, de forma a transmitir uma proposta
de valor a publicos-alvo previamente seleccionados. Essa estratégia tem como objectivo,
tipicamente, aumentar a probabilidade ou frequéncia dos comportamentos do consumidor
(Peter e Olson, 1993). De forma a alcancar esse objectivo, € necessario que os gestores de
marketing compreendam os consumidores, o que eles pensam e sentem, o porqué dos seus
comportamentos e o ambiente/contexto no qual os consumidores estao inseridos.

Peter e Olson (1993) referem, assim, mais trés elementos, que juntamente com a ja referida
estratégia de marketing, definem um modelo de andlise do consumidor que envolve quatro
elementos: 1) afecto e cognicdo, 2) comportamento, 3) ambiente e 4) estratégia de marketing.
Segundo os autores, a relagdo que se estabelece entre estes quatro elementos denomina-se de
determinismo reciproco, ou seja, cada elemento do modelo causa os restantes elementos, ao
mesmo tempo que ¢ causado por eles, durante um periodo de tempo continuo. O afecto e a
cognic¢do referem-se a dois tipos de respostas internas e psicologicas que os consumidores t€ém
em relacdo a estimulos ambientais e eventos. O comportamento refere-se a actos ou acgdes

que podem ser directamente observaveis - segundo Arnould, Price e Zinkhan (2004), o
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comportamento do consumidor ¢ definido pela aquisicdo, uso e alienacdo de produtos,
servigos ou experiéncias, por parte de individuos ou grupos. Finalmente, o ambiente refere-se
a estimulos fisicos e sociais, provenientes do mundo exterior do consumidor e que podem
influenciar os afectos, cogni¢des e comportamentos do consumidor.

Na compreensdo do consumidor confluem, como se pode constatar, diversas disciplinas
que, segundo Solomon et al. (2006), se organizam desde um nivel micro do consumo, de foco
individual, até ao nivel mais macro do comportamento do consumidor, focado no social. Os
autores colocam, desse modo, as varias disciplinas num continuo do mais individual até¢ ao
mais social, referindo que as psicologias cognitiva, clinica e do desenvolvimento, juntamente
com a ecologia humana, se situam num nivel mais individual, seguindo-se a microeconomia,
a psicologia social e a sociologia, num nivel intermédio e finalmente, num nivel mais social, a
macroeconomia, a semidtica, a demografia, a histoéria e a antropologia cultural. Arnould, Price
e Zinkhan (2004) apontam, no entanto, as disciplinas que mais contributos oferecem a area do
marketing, nomeadamente: 1) a antropologia, util na organizagdo e entendimento de rituais,
mitos e simbolos de consumo e de significados do consumo, para os consumidores, 2) a
economia, que fornece indicadores econdmicos dos comportamentos dos consumidores
(macroeconomia) e aspectos da decisao de compra (microeconomia), 3) historia e geografia,
no entendimento das origens e desenvolvimento da cultura de consumo, 4) a psicologia e 5) a
sociologia, que contribui para a compreensao das forgas sociais que influenciam o consumo,
como a religido, classe social, etnia, entre outros.

Para Arnould, Price e Zinkhan (2004), o maior contributo para a area do marketing advém
precisamente da psicologia, sendo a ciéncia social que mais influencia essa area. Da
psicologia derivam as ideias referentes a personalidade, ao self (percepcao que os individuos
tém de si e a consequéncia na percep¢ao das marcas) e ao individuo, essenciais no estudo do
consumidor, na imagem que este tem relativamente as marcas e na relagdo que estabelece com
as marcas, produtos ou servigos. S3o, assim, varias as teorias psicologicas das quais derivam a
maior parte dos conhecimentos que os investigadores e profissionais do consumo tém sobre o
consumidor e que sdo, consecutivamente, aplicados ao marketing.

O modelo de andlise do consumo de Peter e Olson (1993) ¢ o exemplo claro da
importancia e contributos da psicologia para a estratégia de marketing. No modelo, o afecto e
a cogni¢do, bem como o comportamento, sdo temas desenvolvidos pela psicologia. O afecto e
a cogni¢ao sdo importantes ao nivel da imagem que os consumidores t€ém das marcas e
resultam da interpreta¢do e da integracao da informagao disponivel no mercado e na memoria

dos individuos. A informag¢do disponivel ¢é, assim, interpretada, através de processos de
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aten¢do e compreensdo, que criam, na memoria, estruturas de conhecimentos (organizacao
dos conhecimentos, significados e crencas acerca da marca). Essas estruturas de
conhecimento sdo, depois, usadas nos processos de integracdo da informagdo, que formam
julgamentos avaliativos acerca das marcas ou produtos (atitudes), fundamentais na intengdo
comportamental e no processo de tomada de decisdo. Entender os afectos e as cognigdes dos
consumidores ¢ importante para a construcdo da identidade da marca (central, tangivel e
alargada), para a comunicagdo persuasiva (mensagem e caracteristicas da fonte) e para a
distribuicao (layout da loja). O resultado dos processos de interpretacdo e integragcdo € o
comportamento observavel do consumidor, sendo que, em ultima analise, o objectivo da
estratégia de marketing ¢ alterar ou manter o comportamento do consumidor.

Solomon et al. (2006) consideram que a psicologia tem influéncia no marketing, em
relacdo a dois aspectos: consumidores como individuos intérpretes e consumidores como
decisores. Em relacdo aos consumidores como individuos intérpretes, e em concordancia com
o que ¢ referido por Peter e Olson (1993), a psicologia contribui ao nivel dos processos de
percepcao (atengao e interpretacao), aprendizagem e memoria, motivacao, atitudes, mudanga
de atitudes e comunicacdo e o self. Nos consumidores como decisores, ¢ importante o
processo individual de tomada de decisdo, que se traduz nas vdarias vertentes do
comportamento do consumidor.

A psicologia ¢, assim, uma disciplina essencial na compreensdo do consumidor e,
consequentemente, na defini¢ao das estratégias de marketing e na construcao da identidade da
marca.

Neste projecto, grande parte da informacdo a recolher diz respeito, precisamente, ao
consumidor e a sua compreensao do ponto de vista da psicologia. Apesar de ser um projecto
integrado no ambito mais alargado da gestdio de marca, e especificamente do
reposicionamento, este projecto ¢ um projecto sobre a psicologia do consumidor, utilizando os
contributos ao nivel dos processos cognitivos utilizados pelos consumidores, na relagdo que

estabelece com a marca.
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PARTE II
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5 OPROJECTO

5.1. Enquadramento

Actualmente, muitas marcas tém levado a cabo estratégias de reposicionamento por
variadas razdes, com o objectivo de recriar na mente dos consumidores um lugar proprio que
traga valor para a marca. Desde marcas de produtos, com o rebranding e reposicionamento
dos vinhos Quinta do Minho e Quinta da Pedra, de forma a transmitir uma imagem mais
contemporanea, mais premium ¢ de enaltecimento da tradicao (Lima, 2008), as marcas de
servigo, como o reposicionamento das Pousadas de Portugal, com o objectivo de colocar os
clientes no centro da comunicagdo da marca (Pacheco, 2008), ou mesmo as marcas de destino,
com o recente reposicionamento da cidade de Belfast, como um lugar excitante ¢ optimista
para viver, trabalhar, investir e visitar (Leite, 2008), todas elas tém procurado encontrar uma
nova posi¢ao no mercado.

A questdo do reposicionamento ¢, entdo, uma questdo actual e bastante generalizada na
realidade da gestao de marcas, mas que, no entanto, ndo tem merecido a consequente atengao
por parte da investigagao, sendo neste desfasamento entre a pratica e a investigacdo que este
trabalho pretende dar o seu contributo. O projecto que ird ser apresentado ¢ um projecto de
investigagio-intervencio em parte inspirado num caso real®. Os objectivos estabelecidos para
0 projecto consistem na recriacao de uma marca (a masterbrand — a marca global, que integra
uma marca produto € uma marca servi¢o), através do alinhamento de trés componentes —
marca produto, marca servigo € marca destino — e do seu (re)posicionamento € comunicagao.
O projecto pretende, assim, reposicionar uma marca em trés vertentes, criando uma comunhao
entre elas — o produto, o servigo e o destino terdo de emanar a mesma esséncia. A
apresentacdo deste projecto centrar-se-4 no desenvolvimento da estratégia de
reposicionamento e do trabalho criativo para as marcas produto e servigo, com base em
informagao decorrente da analise prévia da situacdo dessas marcas e do mercado.

A decisdo da necessidade de um reposicionamento parte da organizacdo, de forma a
proceder a actualizagdo da posicao da sua ou das suas marcas. Esta constatacao podera advir
de novas preocupacdes estratégicas, desactualizacdo do actual posicionamento ou mesmo
entrada em novos mercados. No projecto que se ira propor no presente trabalho, toma-se o

exemplo de uma situacdo em que a decisdo por um novo posicionamento para as marcas

4 . .. ~ ~ . . )
Por motivos de confidencialidade, ndo sdo referidos nomes ou quaisquer outros elementos (sectores, areas de
mercado, localidades, entre outros) que possam identificar o caso real em causa.
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produto e servigo e, globalmente, para a masterbrand, surgiu da introdu¢do de mudancgas
estruturais na marca servigo o que, por consequéncia, criou a necessidade de reposicionar a
marca produto de modo a que esta acompanhasse o novo posicionamento da marca servico.
Assim, o contexto do problema para este projecto ¢ o de introdu¢ao de mudangas em um dos
elementos da masterbrand, sendo assim exigidas as mudangas adequadas nos restantes
elementos, de modo a que a identidade e coeréncia da marca sejam preservadas.

A constatagdo da necessidade de um novo posicionamento da origem a uma andlise
estratégica da marca, do mercado e dos consumidores, de forma a compreender a actual
posicdo da marca, de que forma o novo posicionamento devera ser implementado e como sera
aceite pelo mercado. A informagao recolhida com a andlise estratégica permite, assim, definir
os objectivos do projecto, em que moldes serd desenhado o novo posicionamento € com que
identidade a marca se apresentara aos consumidores. Parte desta analise estratégica da marca,
mercado e consumidores ¢ inicialmente realizada pela empresa-cliente, dando lugar a
briefings que contém a informacao obtida e compilada, e que servirdo de base ao trabalho da
agéncia de comunicacao responsavel pela materializacdo do reposicionamento. No presente
caso, uma vez que a marca produto e a marca servigo possuem caracteristicas especificas
distintas, estdo inseridas em mercados proprios e sdao consumidas/utilizadas
independentemente, foram desenvolvidos dois briefings separados, sendo que um deles se
referia @ marca produto e o outro a marca servigo. Esses briefings sdao, posteriormente,
entregues a uma agéncia de comunicagao.

O desenvolvimento deste projecto passa, primeiramente, pela divisdo estratégica de duas
componentes (marca produto e marca servigo), trabalhando cada uma delas separadamente e,
numa segunda fase, no alinhamento dessas duas componentes ¢ da marca destino. Apds o
trabalho estratégico, serdo passados ao design dois briefings separados, um para a marca
produto e outro para a marca servico, € um briefing com o alinhamento das trés componentes.
Apds o trabalho criativo, sdo elaboradas propostas para a marca servigo e propostas para a
marca produto, a ser apresentadas e entregues a empresa-cliente, para esta decidir qual das
propostas ira ser implementada. A proposta seleccionada ¢, depois, em conjunto com a
empresa-cliente e a agéncia responsavel pela proposta final, traduzida em aspectos mais
técnicos e praticos, de forma a poder ser implementada. Apos este trabalho mais especifico, ¢
delineada uma estratégia de apresentacdo do novo posicionamento aos seus publicos-alvo.

No desenvolvimento do projecto serdo propostos diferentes métodos e técnicas, que
permitam a recolha e analise de dados, e que sdo de extrema importancia para diagnosticar os

diferentes aspectos ligados a um reposicionamento — mercado, consumidores € a marca.
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5.2. Metodologia e Técnicas

As técnicas e métodos a serem utilizados nas diversas etapas do desenvolvimento e
implementag¢do do projecto (tabela 1) irdo ser abordados antes da descricdo do mesmo, de

forma a proporcionar um entendimento mais aprofundado sobre os mesmos.

Tabela 1: Metodologia proposta para a estratégia de reposicionamento

Método/Técnica Objectivos Etapas'
) Descrever, inferir e predizer a partir de contetdos para as

Analise de Conteudo . Fases 1,3 ¢4
audiéncias

Analise Documental Recolher e analisar dados secundarios Fases le 2

Brainstorming Geragdo de ideias Fase 2
Gerar informagdo sobre os consumidores; prever; gerar

Grupos Focados ) Fases 1,3 e4
hipoteses

o Estimar grandezas relativas e absolutas; descrever uma
Questionario/Survey . . Fases 1 ¢4
populagdo; verificar hipdteses

! Etapas segundo Machado (2007) — ver pp. 33

Segundo Clark-Carter (1997, pp.1), “um método ¢ uma abordagem sistematica a uma parte
da investigacdo”, sendo que uma distingdo comum na forma como ¢ feita a classificacdo dos
métodos € entre os métodos quantitativos e os métodos qualitativos. Neuman (1999) define
que a investigagdo quantitativa permite recolher dados através de medidas numéricas,
enquanto que a qualitativa recolhe dados através de descrigcdes verbais ou pictdricas.

A investigacdo qualitativa, em marketing, pretende ganhar um entendimento qualitativo
das razdes e motivacdo subentendidas, através de amostras pequenas de casos nao
representativos. O resultado ¢ desenvolver um entendimento mais rico, através de métodos
como o estudo documental, a etnografia, a observacao, os estudos de caso e as entrevistas
(Malhotra e Peterson, 2006). Em marketing, a investigagdo qualitativa ¢ usada na
segmentacdo do mercado, na imagem da marca, posicionamento, desenvolvimento de
conceitos de publicidade, na analise e desenvolvimento de vendas, no design da embalagem
ou no design de venda.

A investigacdo quantitativa, por outro lado, tem como objectivos de marketing desenvolver
um perfil de um mercado alvo, estimar a frequéncia do uso de um produto como base de
previsdo de vendas, determinar as caracteristicas entre o uso de um produto e a percepc¢ao das
suas caracteristicas ou determinar o grau no qual as variaveis de marketing estdo associadas.

Para alcancar esses objectivos utiliza os questiondrios e a observacao. Tem, também, como
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objectivos perceber que varidveis sdo as causas (variaveis independentes) e quais sdo o0s
efeitos (variaveis dependentes) de um fendmeno, bem como determinar a extensio da relacao
entre o efeito preditivo e as varidveis causais, utilizando para isso o método experimental
(Malhotra e Peterson, 2006). Além disso, sdo incluidas a andlise de contetido, a meta-analise e
a recolha de dados secundarios (Clark-Carter, 1997). E utilizada em estudos de vendas
(potencial de mercado, a quota de mercado e analise de vendas), estudos comportamentais e
sobre a percepcao do consumidor (estudos de imagem, uso dos produtos e precos), estudos

sobre as caracteristicas do mercado (distribuicao e analise competitiva) e testes de marketing.

5.2.1. Analise de Conteudo

A analise de contetido ¢ usada para estudar uma variedade de textos, que podem ir desde
transcrigdes de entrevistas a narrativas e formas de filmes, a programas de televisdao ou ao
conteudo da publicidade de revistas e jornais. A Mediatenor (2004) define a andlise de
conteudo como um “método quantitativo e qualitativo, sistemadtico, objectivo e interpessoal,
para determinar a forma e contexto dos textos”, tendo de ser repetivel, para que a qualquer
altura, qualquer pessoa possa verificar os resultados.

A andlise de contetdo tem como objectivos principais o descrever, inferir e predizer e
segue metodologias quantitativas, mas também qualitativas. A metodologia quantitativa
permite fazer inferéncias objectivas, validas, fiéis, generalizaveis e replicaveis, no entanto,
nao chega aos significados mais profundos contidos na comunicagdo. Para colmatar esta falta,
utiliza-se a metodologia qualitativa, menos fidvel e objectiva, mas que permite contextualizar
a mensagem e fornecer insigts mais ricos sobre a mesma (Macnamara, 2000).

A analise de conteudo quantitativa segue varios passos, segundo Macnamara (2006): a
revisdo teorica; a conceptualizagdo, onde sao definidas quais as variaveis do estudo e como
sdo definidas conceptualmente; a operacionalizagdo, em que sdo definidas medidas que
encaixem na conceptualizagdo, sendo definidas as categorias de assuntos ou tdpicos e as
unidades de andlise — registo, contexto e enumeracgao (Vala, 2003); a definicdo dos esquemas
de codificagdo, em que se define os livros de cddigos, com a explicagdo das variaveis e de
formas, com a explicacdo das formas visuais dos textos; a definicdo da amostra, através da
seleccdo dos meios e género, do periodo temporal e do contetdo; a codificagio humana ou
computorizada; a medi¢do da fidelidade, no caso da codificagdio humana e, por fim, a

apresentacao do relatdrio com as conclusdes finais.
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A andlise qualitativa estd menos desenvolvida, incluindo métodos como a andlise de
textos, andlise da narrativa, andlise retdrica, andlise de discurso, andlise interpretativa e
analise semidtica (Hijams, 1996, citado por Macnamara, 2006).

A analise de conteudo apresenta um conjunto de vantagens, referidas por Pool (1959):
centra-se directamente nas comunicagdes, permite analises quantitativa e qualitativa, fornece
insights sobre o valor cultural e ¢ um meio ndo obstrutivo das interac¢des entre os individuos,
uma vez que o investigador ndo estd presente. Quando a analise do conteudo ¢ bem feita, ¢
um método relativamente exacto e, além disso, fornece explicagcdes sobre modelos complexos
da linguagem e do pensamento. No entanto, as desvantagens sdo, segundo o mesmo autor,
nomeadamente o consumo excessivo de tempo, pode aumentar o erro, ¢ redutor, ignora o

contexto em que a comunicacao foi produzida e ¢ de dificil automagdo e computorizagao.

5.2.2. Analise Documental

A anélise documental ¢ uma técnica quantitativa utilizada na area do Marketing e Estudos
de Mercado para recolher e analisar dados chamados “dados secundarios”. Estes dados foram
previamente recolhidos por outro investigador ou sdo disponibilizados por alguém ou por
alguma organizagdo (Malhotra e Peterson, 2006). Estdo muitas vezes disponiveis na Internet,
em arquivos, livros ou relatorios e vao desde estatisticas, estudos, informacdo historica,
descrigdes, entre outros. Esta técnica permite obter acesso rapido e relativamente facil a um
conjunto muito variado de informagdo, no entanto, ha que ter em aten¢ao a fiabilidade dos
dados e a credibilidade da fonte, de modo a garantir que os dados recolhidos ndo sdo

enviesados ou falsos.

5.2.3. Brainstorming’

O brainstorming ¢ uma técnica de discussdo em grupo, normalmente utilizada como
ferramenta de apelo a criatividade. E uma técnica que consiste em duas fases — geragdo de
ideias e avaliacdo das mesmas, em que ¢ criada uma atmosfera de liberdade e desinibigao,
estimulando a criatividade dos membros do grupo na analise e resolucao de problemas.

Na fase da geracdo de ideias, ¢ definida uma ordem para a exposi¢do de ideias e cada
membro expde, na sua vez, uma ideia. Nesta fase, devem ser seguidas algumas regras que
potenciem o sucesso da técnica, nomeadamente o apelo a desinibicdo e imaginagao dos

participantes, o registo de todas as ideias referidas, o ndo comentario das ideias geradas, a

> Esta técnica, embora ndo seja uma técnica de recolha e analise de dados, foi utilizada para geragio de ideias,
pelo que ¢ englobada neste ponto.
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afixacdo visivel das ideias, o ndo seguimento de um pensamento sequencial, a preocupacao
com a quantidade e ndo com a qualidade e uma dimensao aconselhada do grupo entre 12 e 20
pessoas. SO depois desta fase, onde o objectivo € gerar o maior niimero possivel de ideias ¢
que se procede a avaliagdo destas, o que pode acontecer horas ou dias apds a primeira fase.
Embora seja uma técnica bastante utilizada na geragdo de ideias, tem demonstrado
algumas fraquezas: o bloqueamento dos participantes, pelo tempo de espera na exposi¢do da
sua ideia; a inibicdo de alguns elementos, pela presenca de outras pessoas, receio de
reprovacao social ou sentimento de fraca competéncia dentro do grupo; a existéncia de
participantes socialmente preguicosos, que ndo colocam na discussdo todo o seu potencial
criativo e, por fim, o risco da avaliagdo das ideias ser influenciada pelo estatuto, prestigio ou

poder de alguns participantes (Pina e Cunha et al., 2004).

5.2.4. Grupos Focais (Focus Group)

Segundo Cooper e Schindler (2006), a focus group ¢ uma entrevista de grupo que consiste
num conjunto de pessoas que varia, normalmente, entre seis a dez participantes, conduzidas
por um moderador experiente, que usa os principios da dindmica de grupo para focar e guiar
os participantes na exposicdo das suas ideias, sentimentos ou experiéncias. Segundo os
mesmos autores, este tipo de entrevista permite que o patrocinador do estudo possa assistir a
mesma, dentro de uma cabine, através de um vidro opaco. Assim, o patrocinador pode fazer
anotagdes sobre os insights que sdo produzidos dentro da discussdo de grupo e auxiliar o
moderador, sugerindo-lhe topicos que ndo foram abordados.

Segundo Newman e Ribeiro (2002), as focus group sdo das técnicas qualitativas mais
utilizadas em Marketing, pois sdo muito uteis para gerar hipdteses, gerar informagao util na
estruturacdao de questionarios a consumidores e em prever informagdes sobre novos produtos,
categorias de produtos ou novos conceitos.

O planeamento e realizagdo de focus de group, segundo Krueger (1994), deve seguir
alguns passos para que seja conduzida de forma eficaz e alcance os objectivos pretendidos.
Assim, deve comecar-se por estabelecer os objectivos da focus group e da propria pesquisa e
definir um plano de ac¢do. De seguida, devem ser desenvolvidas questdes que permitam
responder aos objectivos e elaborado um guido com as mesmas. Seguidamente, deverdo ser
identificadas as caracteristicas dos participantes, para se poder proceder ao seu recrutamento,
através de um questiondrio de recrutamento, que permite seleccionar os participantes com as
caracteristicas pretendidas e excluir os que ndo correspondem as mesmas. O passo seguinte €

proceder as entrevistas, depois de terem sido asseguradas as condi¢des das mesmas (local,
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luminosidade, ventilacdo, disposi¢do dos lugares, dguas, recompensas). Apds a entrevista, esta
¢ transcrita e analisada, sendo, depois, apresentado o relatorio com as conclusdes finais.

Esta técnica tem como principais vantagens ser de baixo custo, obter resultados
rapidamente e possibilitar a interac¢ao dos participantes e a sua dinamica. Por outro lado, ha
menos controlo por parte do entrevistador, o grupo pode tomar o rumo da entrevista, os dados
sdo mais dificeis de analisar, requer um treino cuidadoso dos entrevistadores e existe uma

grande variabilidade entre os varios grupos (Millward, 2000).

5.2.5. Questionario

Segundo Ghiglione e Matalon (2001, pp.110), um questionario “¢ um instrumento
rigorosamente estandardizado tanto no texto das questdes, como na sua ordem”, que considera
trés aspectos, segundo Malhotra e Peterson (2006): tem o objectivo de transcrever as
necessidades de informag¢do do investigador num conjunto questdes, as quais vao ser
respondidas por um nimero consideravel de pessoas; deverd assegurar que a fadiga e o
aborrecimento nao tomem conta do entrevistado e, por fim, deve permitir assegurar um erro
de resposta minimo.

Os objectivos que um questionario pretende alcancar podem ser resumidos em quatro
aspectos, segundo Ghiglione e Matalon (2001): estimar grandezas absolutas, estimar
grandezas relativas, descrever uma populagdao ou sub-populagdo ou verificar hipdteses sob a
forma de relagdes entre duas ou mais variaveis.

O desenho de um questionario, segundo Burns e Bush (2006) ¢ um processo sistematico,
no qual o investigador contempla uma série de consideragdes, de forma a alcancar os
objectivos da investigagdo. Num primeiro passo, o investigador devera especificar a
informacao necessaria para a aplicacdo do questiondrio, através da revisao das componentes
do problema, das questdes da investigacdo e das hipoteses e definicdo da populacdo-alvo. Na
segunda etapa, define-se o método de aplicacdo do questionario, existindo quatro formas de
administracao: pessoalmente (em casa, na rua ou por computador - CAPI), por telefone
(tradicional ou assistida por computador — CATI), por correio ou electronicamente (e-mail ou
on-line). Nas duas etapas seguintes sdo desenvolvidas e avaliadas as questdes, em que o
investigador revé alternativas de questdes, o seu formato e decide quais sdo aquelas que
melhor servem o objectivo da investigagio. A medida que o questionario ganha forma, o
investigador avalia continuamente cada questao e as opgdes de resposta. Sdo feitas alteragoes,
que permitam melhorar a linguagem e o entendimento das questdes, de modo a que estas

levam a um enviesamento minimo. A estrutura, o /ayout, as instrucdes e a introdu¢ao também
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sdo sistematicamente reavaliadas. Na fase seguinte, o questionario ¢ dado a aprovar ao cliente
(se aplicavel) apos o que ¢ feito um pré-teste, no qual sdo verificadas as dificuldades que os
respondentes possam ter no preenchimento do mesmo. Apds o pré-teste, ¢ feita a revisao do
questionario, se necessaria, alterando o que ficou menos claro e, por fim, finaliza-se e
reproduz-se o instrumento de medida. Os dados recolhidos sdo depois inseridos em programas
informdticos e sdo feitas as andlises estatisticas, consoante 0s objectivos da investigacao.
ApOs essa fase, ¢ elaborado o relatorio com as conclusdes finais.

O questionario ou survey, como ¢ denominado em marketing, ¢ um dos métodos mais
populares na area, pelas inimeras vantagens que oferece (Malhotra e Peterson, 2006). Os
questionarios permitem a estandardizacdo, pois os respondentes respondem todos as mesmas
perguntas, apresentadas da mesma maneira e na mesma ordem. E facil de administrar e de
analisar, pois o processamento ¢ computorizado e andlises estatisticas permitem analises mais
faceis. Revelam diferengas subgrupais, que permitem comparagdes; vao para além da
superficie, sendo possivel fazer questdes sobre motivos, circunstancias, sequéncias de eventos
ou opinides e reduzem a variabilidade causada pelos entrevistadores. O que também explica a
popularidade deste método sdo as poucas desvantagens que apresenta, mas que podem ser
contornadas. Entre as desvantagens encontra-se a incapacidade ou desmotiva¢do dos
respondentes, a desejabilidade das respostas, a generalizagdo dependente da amostragem, a
eventual ma qualidade das respostas que pode afectar a credibilidade dos resultados e o

método de contacto condicionar a taxa de devolugao.

O projecto de desenvolvimento da estratégia de reposicionamento das marcas ird ser em
seguida apresentado para cada uma das marcas — a marcas produto e a marca servigo —,

seguido do projecto de alinhamento dessas estratégias.

5.3. A Marca Produto

A marca produto refere-se a marca que da nome a linha de produto, sendo que o objectivo
do projecto de reposicionamento devera ser estabelecido com base na analise estratégica da
marca realizada pela empresa-cliente. No presente caso, toma-se o exemplo de uma situagao
em que essa analise estratégica da marca estabeleceu como objectivo de reposicionamento
conferir a marca um maior estatuto e dirigi-la a segmentos-alvo mais sofisticados. Propoe-se

que o processo de desenvolvimento do novo posicionamento siga as primeiras fases do
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modelo de reposicionamento adaptado de Aaker (1996), Kapferer (1995) e Machado (2007):

(1) investigacdo, andlise, diagndstico e recomendagdes; (2) briefing e pesquisa criativa.

5.3.1. Investigacao, Analise, Diagnostico e Recomendacoes

Esta fase foi, primordialmente, desenvolvida pela empresa-cliente. Nesta fase, foram
investigados e analisados trés aspectos ligados ao reposicionamento da marca: a propria
marca, o mercado e os consumidores. A partir destes dados foram realizados diagndsticos
para essas trés componentes, de forma a definir a nova identidade da marca e a sua missao.
Andlise da marca

Na analise da marca, foram analisados a imagem da marca; os territérios e simbologia da
marca; as oportunidades e os pontos fracos e fortes da marca e a marca na organizagao.

Para a analise da imagem da marca foram utilizados inquéritos telefonicos para recolha de
informagdo ao nivel da notoriedade da marca (brand awareness) e das principais associagdes
a mesma por parte dos consumidores. O grau de notoriedade da marca podera ser acedida com
base em dois indicadores, a incluir no inquérito telefonico: o brand recall ¢ o brand
recognition. Os dados mostraram que a marca era a segunda marca com maior recordacao
espontanea (brand recall) em comparacdo com outras marcas da mesma categoria de produto,
com quase metade dos individuos a citd-la espontaneamente. A andlise do nivel de
reconhecimento da marca (reconhecimento ou brand recognition) permitiu demonstrar que
um pouco mais de metade das pessoas citaram a marca através de uma lista de marcas da
mesma categoria de produto permitiu demonstrar . A percentagem de respondentes que nao se
recordavam da marca era bastante reduzida, o que a colocou no segundo lugar das marcas da
categoria do produto com maior notoriedade. Os atributos mais associados a marca foram
igualmente averiguados, bem como os atributos da marca ideal naquela categoria de produto.
O grau de proximidade entre os atributos associados as diferentes marcas daquela categoria de
produto e os da marca ideal permite obter uma indicagdo acerca da posi¢do relativa da marca
em termos da proximidade dos seus atributos aos atributos ideais. Nesta analise, os atributos
mais associados a marca foram a confianga e o proporcionar bem-estar, o que a colocou como
a segunda marca que mais se aproximava da categoria de produto ideal.

Os territorios e simbologia da marca, deveram-se a recolha interna de informagao sobre a
marca, possivelmente através da analise documental (leitura de relatérios contas, manual de
identidade ou outros documentos internos da empresa), que possibilitaram definir as

caracteristicas da marca e as associagcdes a mesma.
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Essa mesma andlise documental terd servido também para a analise SWOT (analise dos
pontos fracos e fortes e das oportunidades e ameagas da marca). Desta andlise foram
identificadas as oportunidades a curto prazo, como o reposicionamento da marca em
consonancia com a marca servi¢o, aumentar a margem de produto e ajustamento do portfolio
e oportunidades a longo prazo, como o crescimento do segmento da marca em Portugal, a
internacionalizacdo da marca e o crescimento sustentado em mercados estrangeiros. O
posicionamento actual da marca e reposicionamento a ser realizado poderdo igualmente ser
estabelecidos, num primeiro momento, com base numa analise documental. No caso concreto
em causa, a marca foi posicionada numa escala de dois eixos: estratégia de preco (mais alta vs
mais baixa) e mercados alvo (mais cldssicos vs mais jovens/emergentes). A marca situa-se,
actualmente, numa estratégia de precos médios e dirigida a mercados mais classicos,
pretendendo-se o seu reposicionamento como uma marca de pregos altos e dirigida a
mercados mais jovens/emergentes. A marca passaria desse modo a ser, dentro da sua
categoria de produto, a marca mais premium, mais sofisticada e mais ousada da empresa.
Andlise do mercado

Na analise do mercado, realizada também através da anélise documental (nomeadamente
com base em relatorios sobre a categoria de produto), foram definidos os concorrentes da
marca, segundo a diferenciacdo por atributo do produto e o volume de vendas, sendo a marca
a quarta mais vendida, dentro da sua categoria de produto.

Andlise dos consumidores

Na andlise dos consumidores, foram investigadas e analisadas, através de focus group,
quais, na perspectiva do consumidor, s3o as tendéncias de mercado, bem como as motivagdes
e a oportunidade para o novo posicionamento. Uma das técnicas mais adequada para a
concretizagao destes objectivos € a dos grupos focais (focus group), que permite aceder mais
profundamente as crengas e opinides dos consumidores. Das andlises das entrevistas de grupo,
as conclusdes foram de que as tendéncias de mercado sdo, segundo os consumidores: a
existéncia de marcas de produto sofisticadas, maioritariamente estrangeiras, dirigidas a
segmentos pequenos € cosmopolitas, € a existéncia de marcas brancas, que competem através
de uma estratégia de pregos agressiva. Relativamente as motivagdes por parte do consumidor
para o novo posicionamento da marca (no presente caso, a existéncia de uma marca premium
na categoria de produto), os consumidores referem que faz todo o sentido, correspondendo a
uma necessidade de diferenciagdo e afirmagao, sendo inumeras as situacdes em que pode ser
utilizada. Em relagdo a oportunidade que a marca podera ter para se posicionar da forma

proposta (como uma marca sofisticada), os consumidores afirmaram que a marca estd bem
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posicionada para o fazer, pois ndo estd banalizada por um consumo massificado, a sua historia
demonstra um estatuto mais elevado, ligada também a marca servigo, e ¢ vista como tendo
uma qualidade idéntica a do lider de mercado. O posicionamento da marca, segundo os
consumidores, ¢ bastante indiferenciado, o que, de acordo com a oportunidade que enfrenta,
lhe permite movimentar para um eixo de sofisticacdo e maior prazer, comparativamente as
marcas estrangeiras.

A segmentagao do mercado, feita pela empresa, permitiu chegar a uma divisdo quadratica
do mercado, segundo dois eixos: frequéncia no consumo (maior vs menor) e idade dos
consumidores (menos vs mais). Esta segmentacdo tem como objectivo determinar como se
organizam os consumidores da categoria de produto da marca, explorar a existéncia de
oportunidades e determinar a que segmentos-alvo a empresa se pode dirigir. Assim, foram
definidos quatro segmentos: os ndo consumidores da categoria do produto (consumo reduzido
e idades até aos 45 anos), consumidores conservadores (frequéncia de consumo média e com
idades a partir dos 46 anos), consumidores frequentes jovens e consumidores frequentes
maduros, tendo sido identificada uma oportunidade de mercado, através da atraccdo dos nao
consumidores da categoria do produto.

Apods os diagnosticos sobre a marca, o mercado e os consumidores, a empresa pode
proceder a defini¢do da nova identidade da marca produto (rebranding). A empresa construiu
a nova identidade da marca que lembra a proposta de Aaker (1996), segundo a qual a
identidade ¢ constituida por trés partes — esséncia da marca, identidade central e identidade
alargada — que contribuem para a correcta traducdo das aspiragdes da marca. A esséncia da
marca reflecte a principal associacdo a marca, enquanto a identidade central reflecte as
associacoes ligadas a esséncia da marca (qualidade, proximidade, inova¢do). A identidade
alargada refere-se aos sinais da marca (logotipo, embalagem e pecas de comunicagdo), a
personalidade (cosmopolita e contemporanea), a origem ¢ a sofisticagdo da marca. A nova
identidade, ao nivel da identidade tangivel proposto por Lencastre (2007), devera apresentar
um novo logétipo e simbolo e, ao nivel da identidade alargada, uma nova tagline, ou seja, a
frase que descreve a diferenciacdo da categoria de produto. A informagdo recolhida e
analisada permitiu também definir a missao da marca, reflectindo os beneficios que esta quer
transmitir aos seus alvos, nomeadamente os beneficios funcionais (qualidade e inovacao) e
emocionais (atrac¢do e aspiracdo). O novo posicionamento devera captar os segmentos mais
jovens (que buscam a inovagdo e dominam as novas tecnologias) e os segmentos maduros
(que procuram a qualidade e a transparéncia), ambos das classes média a elevada. Em relacao

as estratégias de marketing-mix, a empresa propde uma linha de produtos, composta por um
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produto apresentado em trés formatos, dirigida a segmentos mais baixos e por dois produtos,
dirigidos a segmentos mais altos € com uma estratégia de precos mais elevados.

Foi, assim, possivel, estabelecer a nova estratégia de reposicionamento para a marca
produto, no sentido de um posicionamento mais premium € sugerir uma nova estrutura de
identidade, que expressasse as novas associagdes a marca e a expressao emocional da mesma

(inovagao, sofisticacdo e estilo).

Analise Critica e Proposta de Projecto

A fase anterior, a investigacdo, andlise e recomendacdes para a marca produto, serd
analisada criticamente segundo as conclusdes de Serralves e Furrier (2008) sobre os passos
incluidos nesta etapa: a interpretagdo do desempenho da marca, a analise da concorréncia, a
segmentacao do mercado, a defini¢do das categorias do produto/servigo, a definicdo do
quadro de referéncia do consumidor, a avaliagdo da identidade da marca, a avaliagdo do
posicionamento actual da marca, a avaliagdo do papel da marca no sistema de marcas da
empresa, a criagdo ¢ selec¢dao de alternativas de reposicionamento e, por fim, defini¢do do
posicionamento.

Segundo estes autores, o primeiro elemento a analisar serd o desempenho da marca,
sublinha-se, no entanto, que este processo nao segue ou pode nao seguir esta ordem rigida. No
desempenho da marca, a empresa cliente analisou a imagem de marca, através de surveys para
recolha de informagao ao nivel da notoriedade da marca. A metodologia utilizada ¢ a mais
popular entre os métodos disponiveis para avaliar a notoriedade, pois possibilita aceder a
muita informagao e estandardizar os dados recolhidos (Malhotra e Peterson, 2006). Os dados
colocaram a marca em segundo lugar das marcas da sua categoria de produto com maior
notoriedade. Estes dados permitiram a empresa-cliente aferir um bom desempenho da marca,
pois a marca possui uma presenca forte na mente dos consumidores, essencial no processo de
tomada de decisao (Keller, 1993; 2003). Outro aspecto que permitiu a empresa-cliente avaliar
o desempenho da marca foi a andlise de vendas da marca, em relagdo a concorréncia, sendo a
quarta mais vendida dentro da sua categoria de produto. Esta analise fornece dados objectivos
sobre o desempenho final da marca — a compra por parte dos consumidores. A analise SWOT
(pontos fracos e fortes e oportunidades), realizada no presente caso através da andlise
documental, também permite analisar o actual desempenho da marca, nomeadamente os
aspectos a melhorar e os aspectos importantes na definicdo do novo posicionamento.

No passo seguinte proposto por Serralves e Furrier (2008) - a andlise da concorréncia - a

empresa-cliente tem, segundo Aaker e Shansby (1982), de identificar os seus concorrentes
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mais directos (0os que possuem os mesmos atributos dentro da categoria do produto) e os
concorrentes mais distantes (os que partilham atributos semelhantes dentro da mesma
categoria de produto). Esta identificagdo ¢ util para, posteriormente, posicionar a marca, no
mapa perceptual dos consumidores, em relagdo a concorréncia, mas também direccionar
estratégias de diferenciagdo dos concorrentes. Apos a identificacdio dos concorrentes, €
recolhida informagdo sobre cada um deles, no entanto, além da identificagdo e da analise de
vendas da concorréncia, ndo foram, no presente caso, apresentados dados que sugerissem que
a empresa-cliente tenha procedido a recolha de mais informacgao sobre os concorrentes, o que
ndo lhe permitiu obter um entendimento alargado sobre os mesmos.

Na segmentagdo do mercado (o passo seguinte nesta fase) a empresa-cliente tera seguido
um procedimento correcto: apoOs a investigacao qualitativa e quantitativa, foram seleccionadas
variaveis demograficas (idade) e comportamentais (frequéncia de consumo) e a correlagao
entre estas variaveis permitiu chegar a uma divisdo quadratica do mercado, na qual foram
definidos quatro segmentos de mercado. A partir desta segmentacdo, foi possivel determinar
uma oportunidade de mercado, num dos segmentos definidos. Esta segmentacdo, também
permitiu definir os alvos da comunicagdo da marca e a sua caracterizagdo, em relagdo aos seus
valores, estilos de vida, motivagdes e ciclo de vida.

A defini¢do da categoria de produto passou pela conclusdo de uma eventual necessidade
de redefinicao da tagline, ou seja, a frase que identifica o tipo de produto dentro da sua
categoria. Embora o produto base nao tenha sofrido alteragdes, a forma como o produto se
apresenta ao mercado podera vir a ser modificada através da mudanca da tagline. Embora a
empresa-cliente tenha chegado a conclusdo de que a mudanga pode ser necessaria, nao
apresentou a sua fundamentacgao, nem o objectivo e necessidade da (eventual) mudanga.

Na defini¢do do quadro de referéncia do consumidor, foram analisadas, através de focus
group, as tendéncias de mercado percebidas, as motivacdes e as opinides em relacdo ao novo
posicionamento da marca produto e, através de surveys, as associagdes a marca. As
entrevistas de grupo sdo a metodologia mais adequada para aceder a sentimentos, ideias e
opinides dos individuos e, por isso mesmo, ¢ uma das técnicas qualitativas mais populares em
marketing (Newman e Ribeiro, 2002), podendo fornecer direcgdes para a nova identidade da
marca. No caso em analise, a empresa-cliente preocupou-se em perceber a forma como a
marca produto é percepcionada pelo consumidor e de que forma o novo posicionamento sera
aceite por ele. O objectivo deve ser o de avaliar se 0 novo posicionamento nao se situa fora do

quadro de referéncia do consumidor em relacdo a marca produto (Copeland, 2001).
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O passo seguinte na investigacdo — andlise da identidade da marca - refere-se a avaliacao
da identidade da marca e foi realizada pela empresa-cliente através da andlise documental,
que possibilitou um diagnoéstico ao nivel do territorio e simbologia (associagdes e atributos).
Os restantes elementos actuais da identidade da marca (identidade central, alargada e
tangivel), bem como a missdo/beneficio proposto e valores, aparentemente ndo foram
formalmente analisados. A empresa-cliente definiu, ainda assim, a nova identidade para a
marca. A nao consideragdo daqueles aspectos faz com que ndo seja possivel dirigir de forma
rigorosa e apoiada essa defini¢do [de identidade] (Lencastre, 2007): a marca, para definir
aquilo que quer ser, tem de definir primeiro aquilo que ¢, integrar o seu passado numa
definicdo identitéria actual.

No passo seguinte proposto por Serralves e Furrier (2008) - o posicionamento actual da
marca - a empresa-cliente apresentou resultados que posicionavam a marca em duas
dimensdes do mapa perceptual dos consumidores (prazer e nivel de sofisticacdo), em relacao
aos seus concorrentes. No entanto, para que a empresa-cliente pudesse obter um
posicionamento rigoroso da marca em relagdo a sua concorréncia, teria primeiramente, como
proposto por Aaker e Shansby (1982), de identificar os seus concorrentes, como ja foi descrito
no passo da analise da concorréncia. Apds a identificacdo dos concorrentes, teria de proceder
a avaliagdo e percepcdo dos concorrentes, por parte dos consumidores, através da
identificacdo das associagdes mais relevantes a categoria do produto. Essas associacdes
seriam, depois, utilizadas para posicionar as marcas, através do uso de métodos estatisticos,
no mapa perceptual dos consumidores. Com este procedimento, a empresa-cliente
determinaria a posi¢do da marca produto em relagdo aos atributos mais relevantes dentro da
sua categoria € a sua posi¢do em relacdo as marcas concorrentes mais proximas € mais
distantes em relagao a esses mesmos atributos.

A avaliagdo da marca na organiza¢do também foi um aspecto considerado pela empresa-
cliente, tendo sido recolhida informagdo ao nivel da posi¢do actual da marca servico na
organizac¢do (estratégia de precos e mercados alvo), de forma a poder definir a sua posi¢ao
futura (Serralves e Furrier, 2008). No entanto, a empresa poderia recolher mais informagao
importante para a implementagcdo da estratégia de posicionamento, nomeadamente ao nivel
dos recursos financeiros e humanos disponiveis para a marca produto.

A recolha e andlise dos dados dos aspectos anteriores € o consequente diagnostico permitiu
a empresa-cliente proceder a decisdo sobre a nova identidade da marca, nomeadamente as

novas associagdes ligadas a marca, estruturadas segundo trés niveis (esséncia da marca,
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identidade central e identidade alargada) e decidir as alteragdes ao nivel do seu identity mix
(identidade visual, design da embalagem e rotulagem).

Podemos assim concluir que a empresa-cliente ndo descurou a fase de investigagao,
analise, diagnodstico e recomendagdes da marca produto (Tabela 2): recolheu uma grande
quantidade de informagdo sobre a marca, através de varias fontes (consumidores, empresa,
mercado), usando um conjunto variado de metodologias (focus group, surveys, anélise de

conteudo e analise documental).

Tabela 2: Resumo da fase de investigacio, analise, diagnostico e recomendacdes da marca

produto

Sub-fase

Desempenho da marca

Dados recolhidos
Notoriedade
Analise de vendas

Analise SWOT

Metodologia
Surveys
Analise documental

Analise documental

Sugestdes
Evolugdo historia e
perspectiva do sector;

comunicagdo

Caracterizagdo dos

Analise da concorréncia Identificagdo dos concorrentes Analise documental

concorrentes

Identificagdo de segmentos Entrevistas;

Segmentacdo do mercado Definigdo e caracterizagdo do questionarios; métodos -

publico-alvo estatisticos

Definicéo da categoria do Proposta para redefini¢ao do Descrigao de atributos do

produto tagline produto
. Tendéncias de mercado,

Definic¢do do quadro de L s Focus group

motivagoes € opinioes -

referéncia consumidor

Associagdes a marca Surveys

Avaliagdo da identidade da o ) ) » Elementos da identidade
Territdrio e simbologia Analise documental )
marca actual, valores, beneficios
o Posigdo no mapa perceptual dos Entrevistas; métodos
Posicionamento da marca ) ) -
consumidores estatisticos

Avaliacdo da marca na Estratégia de pregos para tipos de > Recursos financeiros e
Analise documental

humanos

organizagio segmentos

Apesar desta ser uma fase, segundo as conclusdes de Serralves e Furrier (2008), a qual ¢
dada pouca importancia por parte dos gestores de marketing, verificou-se que a empresa
detentora da marca produto, e mais especificamente o departamento responsavel por ela, se
preocuparam em fundamentar o novo posicionamento e identidade da marca. No entanto, a

empresa-cliente poderia ter aumentado a informag¢do recolhida, nomeadamente em relacdo a

aspectos importantes na defini¢cao da nova identidade, como a analise do marketing-mix actual
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da marca (acgdes de comunicacdo, caracteristicas fisicas dos produtos, distribuicdo do
produto, por exemplo); a estrutura actual da identidade e o identity mix da marca; a analise do
mercado, que tendo sido feita somente ao nivel da identificacdo dos concorrentes, poderia ter
sido alargada a analise de dados do sector (evolucao e perspectiva de crescimento), a um
melhor aprofundamento sobre a situacdo actual da marca (recursos financeiros e humanos
disponibilizados pela empresa-cliente) e a propria analise da estrutura da identidade, identity

mix € maketing-mix da sua concorréncia.

5.3.2. Briefing e pesquisa criativa

Apo6s a investigacdo, analise e diagnostico feitos pela empresa-cliente, esta elabora um
documento (o briefing) que contém a informagao e as conclusdes da analise e que vai guiar o
trabalho criativo. Esse briefing foi organizado, pela empresa-cliente, em quatro partes: 1) o
enquadramento do projecto da marca (histéria da marca e ligagdo a marca produto), 2) a
analise estratégica, que compilou a informacao e analises da fase anterior, diagnosticando trés
aspectos da marca — a propria marca, o mercado e os consumidores, 3) a definicdo da nova
identidade e posicionamento — novas associagdes a marca, estrutura de identidade, identy mix,
arquitectura da marca, proposta de valor, publicos-alvo, relagdo com o consumidor e o
marketing-mix e 4) os suportes da marca.

O briefing ¢, depois, entregue a agéncia, para que esta apresente propostas, de acordo com
os objectivos e recomendacdes expressos no documento. Apds a recepcdao do briefing por
parte da agéncia de comunicagdo, o primeiro passo ¢ a sua andlise por parte do departamento
de planeamento estratégico. Este departamento ¢ responsavel pelo processo de determinar
objectivos, decidir estratégias e de implementar tacticas (Wells, Moriarty e Burnett, 2006).
Embora nem sempre este departamento siga este processo rigorosamente, o seu trabalho, na
pratica, e especificamente em relagdo a este projecto, prende-se com a revisdo do briefing e
uma analise critica ao mesmo, de forma a compreender os objectivos da empresa e a
informacao fornecida e fazer uma busca e analise de informacao complementar, para chegar a
uma andlise estratégica fundamentada e de apoio ao trabalho criativo.

O trabalho do planeamento estratégico passou, no caso concreto em analise, pela
compilagdo da informagao fornecida no briefing e a pesquisa de informagao através da analise
documental (leitura de relatorios e pesquisa na Internet). A pesquisa realizada teve como
objectivos analisar o mercado da categoria de produto (marcas concorrentes e tendéncias),

procurar informagao sobre a marca (comunicagdo, produto, acontecimentos recentes) € sobre
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os consumidores. A analise documental forneceu dados ao nivel da concorréncia,
nomeadamente quem ¢ essa concorréncia, as suas linhas de produtos, a sua estratégia de
precos € a comunicacao); sobre a marca, somente ao nivel da embalagem, identidade visual e
tagline actuais, no entanto, sobre os consumidores ndo foi possivel recolher informacao, pois
sO estava disponivel em bases de dados pagas ou através de empresas de estudos de mercado.

A informacdo recolhida e a fornecida pela empresa possibilitaram a construgdo de uma
matriz de posicionamento para a marca (figura 6). Essa matriz continha, como se pode
observar, o territorio da marca (sofisticacdo), as associagcdes a marca (qualidade, inovagao,
cosmopolita, por exemplo), a proposta de valor, os beneficios e a assinatura (escolhida através
de um brainstorming). A matriz possibilita um acesso resumido e fundamental daquilo que a
marca pretende ser, de como quer ser apresentada aos seus publicos-alvo.

Ao nivel das varias marcas, dentro da categoria de produto, posicionadas como marcas
premium (todas estrangeiras), a informacao recolhida permitiu aceder a atributos que a marca
produto poderia utilizar para se reposicionar, valorizando-se e diferenciando-se, evitando
correr o risco de se tornar numa marca “me too”. A mesma informagao possibilitou exemplos

para a definicdo de trés taglines, na lingua materna e a sua correspondéncia em inglés.

Figura 6: Matriz de posicionamento

Territorio Associagoes

— T

Proposta de Valor Beneficios

A andlise estratégica permitiu, assim, elaborar um briefing interno para passar a area do
design. Esse documento estava dividido em quatro partes: 1) informacao sobre o produto,
nomeadamente, a sua identificacdo, diferenciagdo e caracteristicas, 2) a andlise estratégica,
baseada na informacgdo da empresa-cliente, contendo os diagndsticos resumidos da marca
(imagem, pontos fortes e fracos, oportunidade e simbologia da marca), de mercado
(concorréncia) e dos consumidores (motivagdes, oportunidade e tendéncias), 3) a identidade

da marca, nomeadamente a matriz de posicionamento, 0 novo posicionamento, os atributos
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das marcas estrangeiras aplicados a marca produto e as alteracdes ao nivel do logotipo,
simbolo e tagline (com as respectivas propostas) e 4) a gama, com a definicdo do marketing-
mix, ao nivel do produto (trés tipos de produto dirigidos a diferentes segmentos) e do preco
(estratégia de precos média a elevada para cada tipo de produto). O briefing interno foi, entao,
passado ao design, que com a informagdo contida no documento desenvolveu a nova
identidade visual da marca relativa aos trés produtos: o novo logoétipo (cromatografia e
lettering), simbolo (cromatografia e elemento iconografico) e a embalagem (design da
embalagem e rotulagem). Desenvolveu, também, os restantes elementos da identidade da

marca, nomeadamente o tagline e a assinatura (cromatografia e lettering).

Analise Critica e Proposta de Projecto

Apo6s a fase da investigacdo, analise e diagnostico, a empresa elabora o briefing, que
contém toda a informacao recolhida na fase anterior e as conclusdes dessas analises, de forma
a orientar o trabalho criativo. O aprofundamento na fase da investiga¢do e analise dos dados
condiciona, a partida, o diagnostico e as recomendacdes contidas no briefing, sendo que se
essa fase ndo for bem desenvolvida todo o restante desenvolvimento e, consequente,
implementag¢do da estratégia de reposicionamento podem estar comprometidos. Assim, a
primeira fase ¢ a que vai ditar o restante desenvolvimento da estratégia e definir o seu sucesso
ou insucesso. O briefing ¢é, assim, o documento que resulta da primeira fase e ¢ através dele
que o restante projecto de reposicionamento vai ser construido. Este documento, elaborado
pela empresa-cliente, ¢ entregue a varias agéncias de comunicacdo, para que estas apresentem
propostas que reflictam os objectivos e as recomendagdes expressas no briefing. Apos a
recepcao do briefing, este ¢ analisado pelo estratega da agéncia e, consoante o que ¢ pedido
pela empresa-cliente, ¢ delineada uma estratégia e o trabalho a realizar (Wells, Moriarty e
Burnett, 2006). O processo do planeamento estratégico comeca, assim, pela andlise e
descodificac¢do do conteudo do briefing.

Uma vez que o documento para a marca produto continha, no caso em analise, uma analise
estratégica bastante detalhada da mesma, a procura e analise de mais informacao foi bastante
reduzida. Essa recolha, através da andlise documental, teve como objectivos confirmar,
quando possivel, a informacdo fornecida pela empresa-cliente e recolher informagdo que
complementasse aquela que foi transmitida através do briefing. Usualmente, essa investigacao
recolhe dados sobre o cliente, concorrentes, consumidores ¢ situacdo do mercado.
Concretamente, neste projecto, a pesquisa realizada recolheu dados ao nivel da categoria de

produto (marcas concorrentes e tendéncias), ao nivel da marca (comunicagdo, caracteristicas
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do produto e acontecimentos recentes) e ao nivel dos consumidores. De realcar que esta
pesquisa, devido a grande parte dos dados estar em bases de dados pagas, ndo fornece uma
visdo aprofundada dos diferentes agentes de mercado, apesar de contribuir para
recomendacdes ao nivel do trabalho criativo. Com esta informagdo, sdo formulados os
objectivos da estratégia de reposicionamento, que vao servir de base para a formulacdo da
estratégia e tactica (Wells, Moriarty e Burnett, 2006). Na estratégia, sdo construidos os
conceitos e definidas ac¢des que os transmitem aos publicos-alvo da marca.

Com as analises estratégicas da empresa detentora da marca produto e do planeamento
estratégico da agéncia, este ultimo elabora um briefing interno, que ¢ passado ao
departamento criativo, e que contém a compilacdo de toda a informagdo recolhida. Esse
documento foi organizado em quatro partes: 1) informagdo sobre o produto, 2) analise
estratégica, ao nivel da marca, do mercado e dos consumidores, 3) a nova identidade e
posicionamento da marca e 4) a gama e as estratégias do marketing-mix. O design fica,
depois, responsavel por materializar a nova identidade e reposicionamento. Esta
materializacdo tem de reflectir a nova estrutura de identidade da marca e as suas novas
associacdes, através do desenvolvimento de elementos (embalagem, simbolo, lettering e
cromatografia) que remetam para a esséncia da marca (pureza), mas que também se liguem as
restantes associacdes a marca (inovagao, qualidade, historia).

Os processos relativos a fase do briefing e pesquisa criativa nao sao muito abordados e
desenvolvidos, na literatura. Para Machado (2007), nesta fase ¢ elaborado um briefing, com
base da estratégia de reposicionamento estabelecida, documento esse que vai guiar todo o
trabalho criativo. Esse documento deve indicar a estrutura da identidade a ser implementada e
as suas implicagdes sobre o estilo da apresentagdao da marca. A utilidade do briefing para a
agéncia dependera do rigor e do aprofundamento da analise feito na fase da investigagao,
analise e diagnostico, que, no caso da marca produto, foram assegurados. A partir desse
documento, a agéncia desenvolveu o trabalho criativo a luz dos critérios fundamentais da
abordagem triddica da marca (Lencastre, 2007). Nesse aspecto, assegurou que a marca
reflecte, na sua estratégia de reposicionamento, aspectos que lhe permitem posicionar-se

através da sua identidade e proposta de valor diferenciados, desejados pela empresa-cliente.

5.4. A Marca Servico

A marca servigo refere-se a marca que da nome ao servigo prestado pela marca, sendo que

0 objectivo do projecto de reposicionamento pretendia dar a marca maior estatuto do que
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aquele que ja tinha e dar-lhe uma nova identidade. O processo de desenvolvimento do novo
posicionamento seguiu, como o da marca produto, as primeiras fases do modelo de
reposicionamento adaptado de Aaker (1996), Kapferer (1995) e Machado (2007): (1)

investigacao, analise, diagndstico e recomendagdes; (2) briefing e pesquisa criativa.

5.4.1. Investigacdo, Analise, Diagnostico e Recomendacoes
Nesta fase, desenvolvida pela empresa cliente, a semelhanca do que acontece para a marca

produto, foi recolhida informagdo, através da andlise documental, essencialmente, sobre o

projecto de mudanca estrutural e relatérios contas. Com base nesta informacdo foram

definidos os objectivos e ambito do projecto (mudancas estruturais, novas estruturas, publico-

alvo e marcas associadas), os pontos fracos e fortes e as oportunidades e ameacas ¢ a matriz

de constru¢ao da nova identidade. Os dados recolhidos permitiram, assim, o estabelecimento

de recomendacdes, segundo cinco aspectos:

= O primeiro aspecto descrevia um pouco do historico da marca servigo, nomeadamente em
relacdo a evolucgao da sua identidade visual.

= O segundo aspecto compreendia a descri¢do do projecto e pretendia dar uma visao das
mudangas estruturais que a marca servigo esta a levar a cabo. Esta descri¢do continha: 1)
os objectivos do projecto, ao nivel do negocio, da marca, da internacionalizagdo, da
responsabilidade econdémica e da cidadania, 2) o conceito do projecto (mudangas
estruturais, novas estruturas € o conceito de comunicacdo), as suas caracteristicas e o
publico-alvo a quem se dirige (segmento mais elevado, a partir dos 45 anos e proveniente
da Peninsula Ibérica e Norte da Europa) e 3) as marcas nacionais e internacionais ligadas
ao projecto.

= O terceiro aspecto referente ao levantamento da informagdo referia-se aos aspectos
respeitantes a nova identidade e posicionamento da marca servigo. Neste ponto, foram
apresentadas 1) a andlise SWOT, identificando as principais oportunidades,
nomeadamente, a tradigdo da marca, a associacdo a marca produto, a fonética e o
conhecimento da marca e 2) a matriz de constru¢ao da nova identidade, traduzida através
da proposta de valor (beneficios emocionais de estatuto e prestigio e beneficios
funcionais de exceléncia do servi¢co ¢ bem-estar), dos valores (modernidade e tradigao,
exclusividade, exceléncia e glamour), do posicionamento (premium, internacional e
exclusivo) e dos elementos de credibilidade (associagdo ao produto e comunicagao).

= O quarto aspecto descrevia os aspectos que se pretendia criar ou alterar ao nivel da nova

identidade e reposicionamento, mas sem indicar orientagdes para esse fim. Assim, a
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empresa-cliente pretendia que o trabalho da agéncia de comunicacdo se desenvolvesse em
relacdo: ao nome e arquitectura da marca servico e das suas sub-marcas (referentes as
diferentes estruturas fisicas da marca servigo), aos valores da nova identidade, a criagdo
de uma assinatura, a defini¢do do estilo, tom e grafismo da marca e aos suportes.
= O quinto e ultimo aspecto do reposicionamento, em linha com o ponto anterior, também
ndo oferecia linhas de orientagdes especificadas, sendo que foram mencionados os
aspectos das aplica¢des da marca a desenvolver, nomeadamente, o site, o estacionario, a
sinalética, os suportes comerciais € o mix da comunicagao.
Foi, assim, possivel, estabelecer os aspectos referentes ao novo posicionamento € a nova
identidade para a marca servigo, no sentido de um posicionamento premium ¢ de uma

identidade, que reflectisse essa nova posi¢cdo da marca.

Andlise Critica e Proposta de Projecto

Assim como foi feita para a marca produto, a analise da marca servico seguird 0s passos
propostos por Serralves e Furrier (2008), para a primeira fase de uma estratégia de
reposicionamento, que ¢, segundo Machado (2007) a investigacao, analise, diagndstico e
recomendagoes da marca.

Esta fase, tal como para a marca produto, foi desenvolvida pela empresa-cliente. O
desenvolvimento desta fase foi bastante reduzido, sendo que a andlise feita a marca foi,
basicamente, através de analise documental e de alguns insights recolhidos nas focus group
sobre a marca produto.

Ao nivel do desempenho da marca, a empresa cliente analisou, através da andlise
documental, a historia da marca e o seu estado actual, o projecto de alteracdes estruturais a
marca servico e os seus pontos fortes e fracos e as oportunidades e ameagas (analise SWOT).
Estes dados ndo permitiram a empresa-cliente determinar o desempenho objectivo da marca,
no mercado, mas possibilita determinar os aspectos que segundo a perspectiva da organizagao
podem ser melhorados. Para um diagndstico completo do desempenho da marca servigo,
como propdem Serralves e Furrier (2008), a empresa teria de recolher e analisar dados
referentes a analise do sector da marca servico ¢ a dados objectivos do seu desempenho
(investimentos, receitas, taxas de utilizagdo do servigo, por exemplo), a comunicagdo da
marca e a sua relacdo com o consumidor.

No passo seguinte proposto por Serralves e Furrier (2008) - a andlise da concorréncia - a
empresa-cliente ndo procedeu nem a identificacdo, nem a caracterizagdo dos seus

concorrentes. Assim, este aspecto fundamental do reposicionamento foi desconsiderado pela
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empresa-cliente. A andlise da concorréncia, sendo uma condicionante externa da marca, tem
de ser considerada numa estratégia de reposicionamento, pois como referem Kaczynski,
Havitz e McCarville (2005), a posicdo de uma marca ¢ sempre percebida, pelos
consumidores, em relagdo aos seus concorrentes.

No passo seguinte desta fase - a segmentag¢do do mercado - a analise da empresa-cliente
foi mais uma vez, escassa, definindo somente o seu publico-alvo sem, no entanto, caracteriza-
lo ou fundamentar essa defini¢do. Nao foi seguido um processo rigoroso de segmentacao de
mercado, como sugere Kotler (2001), que se inicia com a recolha qualitativa e quantitativa de
dados, de forma a compreender os consumidores e o mercado. Apds essa recolha, sdo
seleccionadas e correlacionadas variaveis, através de andlises estatisticas, para identificar
segmentos. Esses segmentos sdo caracterizados e avaliados, consoante a atractividade e forgas
da empresa, e, consoante essa avaliagdo, escolhidos os segmentos que mais interessam a
organiza¢do. A escolha do publico-alvo da marca servigo parece, assim, ter sido feita através
de processos intuitivos, baseados na experiéncia dos responsaveis da marca. Essa experiéncia,
apesar de valida, reflecte o publico-alvo da marca servigo somente segundo a perspectiva da
empresa, podendo deixar de parte segmentos do mercado que poderiam ser atraidos pelo novo
posicionamento ou mesmo correr o risco de, na realidade, ndo ser esse o publico que procura
a marca servigo, inviabilizando toda a estratégia de reposicionamento (Lencastre, 2007).

O conceito da categoria de produto, passo seguinte proposto por Serralves e Furrier
(2008), baseou-se nas mudangas estruturais efectuadas a marca servigo, o que permitiu chegar
as novas caracteristicas da categoria. A empresa-cliente, neste caso, procurou e analisou
bastante informacdo sobre o novo projecto da marca servigo e as suas caracteristicas, nao
tendo descuidado a defini¢do deste aspecto, sendo inclusive o aspecto que mereceu mais
consideragao.

A definig¢do do quadro de referéncia do consumidor foi um aspecto bastante negligenciado
pela organizag¢do, uma vez que as Unicas informagdes relativas a este aspecto advieram de
alguns insights fornecidos pelos consumidores da marca produto, nas focus group, quando
questionados sobre alguns aspectos da marca servigo. Assim, considerando que a imagem que
os consumidores tém da marca ¢ uma questdo tdo essencial no posicionamento (e
reposicionamento), deixar de avaliar este aspecto condiciona toda a estratégia de
reposicionamento da marca servi¢o, além de ndo permitir a recolha de dados que fornegam
direc¢des para a sua nova identidade. A nao avaliagdo do quadro de referéncia do consumidor
poderd ser explicada pela ndo segmentagdo do mercado por parte da empresa-cliente,

colocando-se, mais uma vez, a questdo da importancia de uma segmentacdo de mercado
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rigorosa. Outra explicagdo passa por a empresa ter definido, com base na experiéncia com a
marca servigo, o publico-alvo do novo posicionamento. Esse publico-alvo foi definido como
individuos da Peninsula Ibérica e Norte da Europa, de classe alta e idades a partir dos 45 anos,
um publico, obviamente, dificil de recrutar para focus group e, consequentemente, de avaliar.
A avaliacdo do quadro de referéncia desse tipo de publico poderia traduzir-se num custo
elevado para a empresa-cliente, o que também poderd explicar esta lacuna. Apesar das
eventuais explicacdes para a ndo avaliagdo do quadro de referéncia do consumidor, estas ndo
justificam essa falta.

A avaliagdo da identidade da marca é o passo seguinte, na investigacdo, andlise,
diagnoéstico e recomendacgdes, e foi efectuada pela empresa-cliente através da andlise
documental, que possibilitou o conhecimento sobre a evolugdo da identidade visual da marca
servigo ¢ dos seus valores actuais. Os restantes elementos actuais da estrutura da identidade
da marca (esséncia da marca, identidade central e identidade alargada) e do identity mix
(identidade tangivel), bem como a missdo/beneficio proposto ndo foram analisados, o que nao
permitiu a definicao fundamentada da nova identidade e posicionamento.

O posicionamento actual da marca foi também omisso, uma vez que, nao tendo sido
identificados os concorrentes, a posicdo da marca em relacdo a concorréncia ndo se tornou
vidvel. Para que a empresa-cliente pudesse obter um posicionamento rigoroso da marca em
relagdo a sua concorréncia teria de, primeiramente, té-la identificado e, consequentemente,
seguir o procedimento proposto por Aaker e Shansby (1982) (ver pp. 25), identificando
primeiramente os atributos mais relevantes dentro da categoria de produto e determinando
entdo a posi¢do da marca em relacdo as marcas concorrentes mais proximas e mais distantes
no que respeita a esses mesmos atributos.

A avaliagdo da marca na organizagdo também foi um aspecto desconsiderado pelo
departamento responsavel pela marca servigo. A marca deveria ter recolhido dados, através da
andlise documental, sobre a posicdo e a importancia da marca na estrutura da organizagao
(Serralves e Furrier, 2008). Esta analise ¢ importante para avaliar os recursos disponiveis para
a marca servico e as ac¢oes relacionadas com a marca, de forma a averiguar até que ponto a
implementagdo da sua estratégia de reposicionamento ¢ concretizavel.

A recolha e andlise dos dados, e o consequente diagndstico, permitiu & empresa-cliente,
embora sem uma fundamenta¢do rigorosa, definir uma matriz de constru¢do da nova
identidade, que continha os valores actuais da marca servigo, a proposta de valor (beneficios
funcionais e emocionais), os elementos de credibilidade da marca e definir o novo

posicionamento. No entanto, ndo chegou a uma decisdo final sobre a nova identidade da
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marca, nomeadamente as novas associacdes ligadas a marca, estruturadas segundo trés niveis
e também as alteracdes ao nivel do seu identity mix.

Como se pode constatar pela exposicdo anterior ¢ pela tabela 2, a empresa-cliente
desleixou, substancialmente, a fase de investigacao, analise, diagndstico e recomendagdes da
marca servico. Recolheu pouca quantidade de informagdo sobre a marca, através de uma
unica fonte — a empresa — e de uma unica metodologia — a anélise documental. Enquanto o
departamento responsavel pela marca produto se preocupou em fundamentar com rigor o
novo posicionamento, contrariando as conclusdes de Serralves e Furrier (2008), o
departamento responsavel pela marca servigo foi de encontro a essas conclusoes, segundo as
quais os gestores de marketing ddo pouca importancia as fases de diagnostico e decisdo. A
aparente escassa recolha de informagao, ndo permite, de longe, fundamentar rigorosamente a
matriz de constru¢ao da nova identidade, nem a consequente estratégia de reposicionamento
desejada. Para que a empresa-cliente pudesse fazé-lo teria de recolher informagao em relagao
a quase todos os agentes de mercado (consumidores, concorréncia e mercado), através de
procedimentos rigorosos de recolha de dados. Assim, uma das principais falhas nesta fase
encontra-se ao nivel da analise da concorréncia, que através da analise documental, deveria ter
sido identificada e caracterizada, ao nivel do seu desempenho e identidade. Outro aspecto
importante e que foi omisso ¢ a segmentacdo de mercado, que deveria ter seguido o
procedimento proposto por Kotler (2001), que identifica como passos necessarios para a
correcta segmentagdo de mercado a investigacao qualitativa sobre os consumidores (através
de focus group) e a investigagdo quantitativa sobre o mercado (através de questionarios e
analise documental), a identificacdo de dimensdes importantes de caracterizacdo do mercado,
a analise estatistica para a identificagdo dos segmentos, a sua validacdo, a sua caracterizagao
e, por fim, a escolha dos segmentos.

O quadro de referéncia do consumidor foi outro aspecto desconsiderado, no qual, através
de focus group, se deveriam ter avaliado as motivagdes e crencas dos consumidores, de forma
a perceber se 0 novo posicionamento seria validado pelos mesmos. A empresa-cliente poderia
ter aumentado a informagao recolhida, através da analise documental, ao nivel da identidade,
nomeadamente em relagdo a analise da sua estrutura da identidade, identity mix e beneficios,
de forma a poder definir a sua nova identidade, fundamental para a imagem da marca, na
mente dos consumidores. O posicionamento actual da marca em relacdo a sua concorréncia
nos atributos mais importantes também ndo foi aferido, defini¢do fundamental para
direccionar o novo posicionamento ¢ que deveria ter sido realizado segundo o procedimento

proposto por Aaker e Shansby (1982). Por fim, através de uma anélise documental, deveria ter
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sido identificada e caracterizada a posi¢do actual da marca servigo, na organizacdo, de forma

a averiguar de que forma a nova estratégia de reposicionamento serd apoiada ao nivel dos

recursos da cmpresa.

Tabela 3: Resumo da fase de investigacio, analise, diagnostico e recomendacdes da marca

Sub-fase

Desempenho da marca

Analise da concorréncia

Segmentagdo do

mercado

Definigdo da categoria

do produto

Defini¢do do quadro de
referéncia consumidor
Avaliagdo da identidade
da marca
Posicionamento da
marca

Avalia¢do da marca na
organizagao

'PA — Publico-alvo

servico

Dados recolhidos
Histérico da marca
Descri¢do do projecto

Analise SWOT

Defini¢ao publico-alvo

Descri¢ao das mudangas
estruturais

Nova categoria

Opinides

Evolugdo da identidade visual

Posicionamento percebido

pela marca

5.4.2. Briefing e Pesquisa Criativa

Metodologia

Analise documental

Analise documental

Analise documental

Focus group

Analise documental

Analise documental

Sugestdes

Evolugao historica do

sector e perspectivas
futuras; dados objectivos;

Identificacdo e
caracterizagao dos
concorrentes

Segmentag¢do do mercado

e caracterizagdo do PA'

Motivagdes, tendéncias,
associagdes a marca
Elementos da identidade
actual, beneficios
Posi¢@0 no mapa
perceptual consumidores
Posi¢do e importancia da

marca na empresa

Ap0s a fase anterior, a da investigacdo, andlise, diagndstico e recomendagdes, a empresa-

cliente elabora o briefing, que contém a informacao e as conclusdes da analise e que vai guiar

o trabalho criativo. Esse documento era pouco descritivo, contendo somente: 1) os objectivos

do briefing, 2) o histérico da marca, 3) o projecto das mudangas estruturais da marca servigo,

4) direcgdes gerais para a nova identidade e 5) aplicagdes da marca. O briefing, tal como

aconteceu com o da marca produto, ¢ entregue a agéncia, para que esta apresente propostas,

de acordo com os objectivos e recomendagdes expressos no documento.
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Apo6s a recepgdo do briefing, o trabalho, por parte da agéncia de comunicacdo, segue o
mesmo procedimento utilizado para a marca produto, sendo, consequentemente, o trabalho
iniciado pelo departamento de planeamento estratégico. De referir que o trabalho de revisao e
analise dos dois briefings (marca produto e marca servi¢o) nao € realizado consecutivamente,
ou seja, esse trabalho ¢ feito em paralelo, pois hd uma inter-ligagdo inegédvel entre as duas
marcas, pelo que a sua separagdo pratica ndo tem sentido, no entanto para melhor
entendimento do processo sdo apresentadas separadamente. O trabalho do planeamento
estratégico para a marca servico passou pela compilagao da informagao fornecida no briefing
e a pesquisa de informacao, através da analise documental (leitura de relatorios e pesquisa na
Internet). A pesquisa realizada tinha como objectivos um maior aprofundamento no
conhecimento da marca servigo, nomeadamente através da recolha de informacao sobre sua a
histéria e imagens dos elementos fisicos referentes a marca servico e, adicionalmente,
conhecer a concorréncia, ao nivel da sua localizagdo e conceito. Foram também geradas
assinaturas para a marca servigo e escolhida a assinatura final, através da técnica do
brainstorming. A informacdo recolhida e a fornecida pela empresa possibilitaram a
constru¢do de uma matriz de posicionamento para a marca semelhante a da figura 6 (ver pp.
54). Essa matriz continha o posicionamento da marca (premium, internacional e exclusivo), as
associacdes a marca (tradicdo, bem-estar, familia, estatuto, seguranca, modernidade e
sensorialidade, por exemplo), a proposta de valor (servigco e estrutura de qualidade), os
beneficios (funcionais € emocionais) e a assinatura. A andlise das propostas das diferentes
sub-marcas deu origem a uma arquitectura de marca, caracterizada por uma estrutura de

identidade de dupla marca (figura 7).

Figura 7: Estrutura de identidade da marca e sub-marcas

A
Mareca Servigo

0 A
Sub-marca 2 Sub-marca 3
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As sub-marcas 1 e 2 sdo caracterizadas por uma estrutura monolitica ao nivel da identidade
verbal, ou seja, tém a mesma tipografia que a marca servigo (marca-mae) e uma estrutura
semi-monolitica ao nivel da identidade grafica, ou seja possuem uma cromatografia e
simbolos distintos da marca servigo. A sub-marca 3 ¢ caracterizada por uma estrutura
monolitica ao nivel da identidade verbal e grafica, ou seja, utiliza a mesma tipografia e
cromatografia, podendo possuir o simbolo da marca servigo.

Com base nesta analise estratégica foi elaborado um briefing interno para passar a area do
design. Esse documento estava dividido em cinco partes: 1) informagdo sobre a marca
servico, nomeadamente, a sua historia ¢ evolugdo da identidade visual, 2) descricdo do
projecto, contendo o seu conceito (proposta de servigos, publico-alvo, marcas associadas,
proposta de parceria comercial e concorréncia na regiao, 3) o posicionamento, nomeadamente
a evolucdo das associagdes a marca (as actuais e as desejadas), a matriz de posicionamento € o
posicionamento das sub-marcas, 4) a identidade da marca, designadamente as consideragdes
para o nome da marca (fonética e elementos a utilizar), a cromatografia e exploragdo, através
da identidade do conceito de experiéncia/sensacdes € 5) a arquitectura da marca, definindo a
estrutura de identidade da marca adoptada. Com a informagdo do briefing interno, o
departamento criativo desenvolveu duas propostas para a nova identidade visual da marca e
das sub-marcas: log6tipos (cromatografia e lettering) e simbolos (cromatografia e elemento

iconografico) e os suportes.

Andlise Critica e Proposta de Projecto

Ap0s a fase da investigacdo, andlise e diagnostico, a empresa deve elaborar um documento
(o briefing) que contém a informagao recolhida na fase anterior e as conclusdes dessas
analises, de forma a orientar o trabalho criativo. O documento elaborado pela empresa-cliente
¢ entregue a varias agéncias de comunicacdo, para que estas apresentem propostas criativas
que reflictam os objectivos e as recomendagdes expressas no briefing.

O procedimento utilizado para a marca servigo, apds a recep¢ao do briefing, foi 0 mesmo
que foi utilizado para a marca produto. O briefing ¢, assim, analisado pelo estratega da
agéncia e, consoante o que ¢ pedido pela empresa-cliente, ¢ delineada uma estratégia e o
trabalho a realizar. O processo do planeamento estratégico comega, assim, pela andlise e
descodifica¢do do contetido do briefing. Esse procedimento permite avaliar em que medida ¢
necessaria mais recolha de informagdo. Uma vez que o documento para a marca servigo era
bastante limitado em relagdo a recolha e analise de dados, foi constatada a necessidade de

uma procura e analise mais extensa de informacdo. A pesquisa, através da analise documental,
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recolheu dados ao nivel da marca (comunicacdo, histéria, imagens, acontecimentos recentes)
e ao nivel da concorréncia (localizacdo e conceitos). Foram também geradas assinaturas para
a marca servico e escolhida a assinatura final, através da técnica do brainstorming. A
informacao recolhida e a fornecida pela empresa possibilitaram a construcao de uma matriz de
posicionamento para a marca servigo, que continha o seu posicionamento, as associagdes a
marca, a proposta de valor, os beneficios (funcionais e emocionais) e a assinatura. Foi
definida, além disso, uma arquitectura de marca para marca servigo € as suas sub-marcas,
arquitectura caracterizada por uma estrutura de identidade de dupla marca.

Ap0s a integragdo das andlises estratégicas da empresa detentora da marca produto e do
planeamento estratégico da agéncia, este ultimo elabora um briefing interno, que € passado ao
departamento criativo, € que contém a compilagdao de toda a informacao recolhida. Esse
documento foi organizado em quatro partes: 1) informagdo sobre a marca servigo,
nomeadamente, a sua historia e evolucdo da identidade visual, 2) descricdo do projecto,
contendo o seu conceito, 3) o posicionamento, nomeadamente a evolugdo das associagdes a
marca, a matriz de posicionamento e o posicionamento das sub-marcas, 4) a identidade da
marca e 5) a arquitectura da marca, definindo a estrutura de identidade da marca adoptada. O
design, a partir da informagdo contida no briefing, desenvolveu duas propostas para a nova
identidade visual da marca e das sub-marcas: logétipos (cromatografia e lettering) e simbolos
(cromatografia e elemento iconografico) e os suportes.

Apesar da elaboracdo do briefing com base em dados recolhidos pela agéncia, a
informagao recolhida, através da analise documental, ndo avaliou aspectos importantes para a
defini¢do do novo posicionamento. A segmentacdo do mercado e determinacdo do publico-
alvo, a avaliagdo do quadro de referéncia do consumidor, a avaliacao da identidade actual da
marca € 0 seu posicionamento no mapa perceptual dos consumidores foram aspectos que,
também por parte da agéncia, ndo foram analisados. As consequéncias para a defini¢ao da
estratégia de reposicionamento sdo claras: ndo avaliando a imagem que os consumidores tém
da marca servigo, as definicdes de uma nova identidade, que identifica a marca e que ¢
interpretada pelo publico-alvo, e de uma nova proposi¢ao de valor, que posiciona a marca,
ficam comprometidas. Ao nao saber o estado actual da marca na mente dos consumidores ¢ a
avalia¢do que estes fazem do posicionamento desejado da marca servigo, a empresa-cliente e,
por consequéncia, a agéncia de comunicagdo estdo a apostar numa estratégia de
reposicionamento baseada em suposi¢des € em dados pouco rigorosos e/ou fundamentados. A

delineacdo e implementacdo da estratégia de reposicionamento poderdo, assim, nao se
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concretizar segundo os objectivos da empresa-cliente, ou sim, cumprir os objectivos e

produzir os resultados esperados, mas que se deverdo, em grande parte, ao acaso.

5.5. Alinhamento das Marcas Produto, Servigo e Destino

ApOs a passagem dos briefings internos para a marca produto € para a marca servigo, que
permitiu ao departamento criativo comecar o trabalho de materializacdo das novas
identidades, foi elaborado outro briefing, com o alinhamento das marcas produto, servigo e
destino. A informacdo contida no briefing interno de alinhamento, partiu, assim, da
investigacdo e andlise feitas, anteriormente, sobre a marca produto e a marca servico ¢ da
integragdo da informacdo relativa as mesmas, juntamente com a marca destino. Este
documento pretendia fazer a comunhdo das trés componentes, de forma a harmonizar o
trabalho criativo sobre marcas produto e servigo, em linha com a marca destino.

Tendo a marca produto e a marca servico a mesma origem geografica, fazia todo o sentido
apoiar 0 novo posicionamento nessa mesma origem — a marca destino. Sendo assim, o
reposicionamento das marcas produto e marca servi¢o tem de ser visto do ponto de vista da
marca como um todo, concretizado na origem da marca, no seu destino. A marca, como um
todo, esta associada, desta forma, a duas dimensdes principais — o produto € o servigo — aos
quais estd associada uma terceira dimensdo — a marca destino, sendo que o maior desafio
reside no alinhamento e harmonizacdo destas trés componentes, que se encontram,
actualmente, desfasadas entre si:

= Marca produto — ¢ reconhecidamente um produto de qualidade superior, no entanto, e
apesar do seu passado de maior estatuto, estd, actualmente, a concorrer directamente
com produtos bastante inferiores.

= Marca servigo — serd reposicionada como mais up-market, beneficiando da historia de
prestigio que lhe esta associada.

= Marca destino — o desenvolvimento da regido tem permitido atrair a atencdo do
mercado e de projectos de qualidade.

A estratégia de alinhamento das marcas passard por aproveitar as mudangas estruturais
realizadas para a marca servigo e o seu estatuto premium, para que a marca produto também
possa beber desse estatuto, possibilitando uma aproximagao entre as duas marcas. Além disso,
a envolvente geografica das marcas, também devera ser incorporada neste alinhamento, de
forma a contribuir para a afirmagdo da marca como um todo. O desenvolvimento estrutural da

marca servigo servird de alavanca para este alinhamento, pois possibilitard a marca produto
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estabelecer-se como uma marca premium, transformar-se num produto de nicho, abandonar a
estratégia comercial de volume e adoptar uma estratégia de preco alto, enquanto que atraird a
atencao do mercado para a marca destino, possibilitando também o seu desenvolvimento.

A estratégia de reposicionamento tera de utilizar das antigas associagdes a masterbrand,
aquelas que sdo mais caracteristicas e diferenciadoras, e criar, na mente dos seus publicos-
alvo, novas associacdes, através das novas identidades das marcas produto e servigo. O
elemento-chave na estratégia de reposicionamento e alinhamento das trés marcas reside no
facto de ambas partilharem a mesma origem, as mesmas sensacdes, a mesma sofisticagao,
origem essa que tem um passado de prestigio e que se quer reposicionar aproveitando esse
passado e as mudangas estruturais actuais, que vao acrescentar a esse passado a sofisticacao
dos tempos modernos.

As conclusdes sobre o realinhamento foram transcritas, assim, para o briefing, que
continha quatro partes: 1) enquadramento, onde constava informagdo sobre as diferentes
dimensdes da masterbrand (marca produto, marca servigo € marca destino) e a estratégia de
alinhamento das marcas, 2) posicionamento global da marca, referente a estratégia de
posicionamento (antigas e novas associagdes a marca), 3) o conceito de comunicagdo, ou seja,
qual a proposta a comunicar aos publicos-alvo (o conceito da mesma origem) e 4) a gama de
produtos, referente & marca produto.

A passagem deste briefing ao departamento criativo permitiu a orientacdo mais focalizada
do trabalho, de maneira a finalizar a criagdo das novas identidades da marca produto e da
marca servico, identidades que deveriam beber da mesma fonte e transmitir a mesma origem.

Ap0s este alinhamento, que ainda ¢ parte integrante da fase briefing e pesquisa criativa,
que serve para uma orientagao mais focalizada do trabalho criativo, este ultimo ¢ concluido.
ApOs essa conclusdo ¢ elaborada uma proposta final, entregue a empresa-cliente, seguindo-se
entdo as duas ultimas fases da estratégia de reposicionamento propostas por Machado (2007):
(3) desenvolvimento do programa final e (4) implementacdo da estratégia de
reposicionamento. Estas duas tltimas fases foram baseadas na literatura e ndo no caso pratico
real em que foram baseadas as fases iniciais (investigagdo, andlise, diagndstico e
recomendacdes € briefing € pesquisa criativa), uma vez que somente essas primeiras fases

foram acompanhadas.

5.5. 1. Desenvolvimento do Programa Final
Finalizado o trabalho criativo, ¢ desenvolvida uma proposta do projecto, que ¢ entregue a

empresa-cliente. Esta proposta contém a analise estratégica, que serviu de suporte ao trabalho
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de design e que o justifica e todo o trabalho de design desenvolvido. Entregue a proposta, a
empresa-cliente vai debater esta e outras propostas, escolhendo, como ¢ usual, duas delas.

As diversas propostas de reposicionamento sdo, posteriormente, sujeitas a um processo de
seleccdo mais rigoroso, através de estudos de mercado, onde sdo auscultados os
consumidores, através de focus group, sobre as identidades escolhidas. Nas entrevistas sdao
apresentadas as propostas alternativas da nova identidade. Assim, os objectivos do estudo
devem ser os de analisar a atractividade das propostas de design e a sua capacidade de
comunicar os valores desejados, bem como os de avaliar de que forma as diferentes propostas
funcionam ou ndo como um sistema integrado de identidade (Machado, 2007). Apds a entrega
dos relatorios com as conclusdes destes estudos, ¢ definido o or¢amento para cada uma das
propostas, para depois serem entregues para a decisao da proposta final.

Assim, segundo Machado (2007), na fase de desenvolvimento do programa final, a
proposta final seleccionada (nova identidade e posicionamento) ¢ desenvolvida, em
colaboracdo com a empresa-cliente e com a agéncia responsavel pela proposta. Sao
estabelecidos, com precisdo, os aspectos técnicos que regem a aplicagdo do projecto
(cromatografia, design, proporcdes, lettering) e as normas respeitante aos elementos graficos

de base (codigos decorativos, cromaticos e tipograficos).

5.5. 2. Implementacio da estratégia de reposicionamento

Na fase da implementagdo do reposicionamento, € apds a defini¢do final da nova
identidade e do novo posicionamento, ¢ elaborada uma estratégia de comunicagdo (ver pp.
28), para que as alteragdes sejam comunicadas e explicadas claramente. Esta estratégia devera
explicar os objectivos da mesma e definir um mix de comunicagdo (publicidade, for¢a de
vendas, relagdes publicas, merchandising, promogdes, patrocinios, mecenato ou marketing
directo) especifico para cada publico-alvo da marca (colaboradores, accionistas, clientes,
consumidores). A estratégia de comunicagdo deverd também elaborar uma estratégia de meios
(com os meios, suporte e plano) e decidir que instrumentos utilizar na medigao dos resultados
da estratégia de comunicacdo e, consequentemente, de que forma a nova identidade e
reposicionamento foram recebidos e percepcionados pelos diferentes publicos-alvo da marca.
A organizagdo deverd, deste modo, anunciar o novo posicionamento ¢ identidade da marca,
dirigindo-se aos seus colaboradores e accionistas (usualmente através de publicagdo interna a
comunicar as mudangas na identidade e o novo posicionamento), depois aos seus clientes

(através de acgdes de marketing directo e for¢a de vendas, por exemplo) e imprensa em geral
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(através das relacdes publicas) e, por ultimo, ao grande publico (publicidade e ponto de
venda, por exemplo).

A organizacdo devera disponibilizar os recursos humanos, e financeiros para a
implementagdo do novo posicionamento e criar infra-estruturas que permitam o
acompanhamento e avaliagdo da mesma. Apds a implementacdo e lancamento da nova
identidade das marcas e do seu novo posicionamento, ¢ essencial fazer uma analise dos
efeitos dessa implementacdo sobre a imagem das marcas. Na definicdo da avaliacdo da
implementa¢do da nova identidade e posicionamento, devem ser tidos em conta trés aspectos,
segundo Cooper e Schindler (2006):

1. Definir o campo de avaliagdo, ou seja, se o objectivo ¢ a avaliar toda a campanha de
implementagdo ou elementos especificos da campanha (mensagem, meios ou eficacia
or¢amental)

2. Definir quem vai avaliar, se ¢ a empresa-cliente ou a sua agéncia de comunicagao, se
sao empresas independentes de estudos de mercado ou ambas.

3. Definir as medidas de avaliagdo: analise de vendas, medidas de impacto, que avaliam
se o consumidor foi atingido (notoriedade da marca) e/ou medidas de imagem, que
avaliam se as percepgdes sofreram alteracdes (proximidade e clareza da imagem e
eixos de imagem).

Apo6s esta definicdo, sdo realizados os estudos de imagem, através da aplicacdo de
questionarios (via telefone, a maioria das vezes) e/ou da realizacdo de focus group, que
permitem avaliar a imagem das marcas junto do seu principal publico, analisando a
notoriedade e associagdes, € sdo também realizados estudos de vendas, através da analise

documental, que permitem analisar o desempenho da empresa, apos o reposicionamento.

Analise Critica e Proposta de Projecto

A elaboracdo de dois briefings internos para as marcas produto e servigo permitiu passar
ao departamento criativo recomendagdes sobre a materializagdo das novas identidades e
posicionamentos, para que estes pudessem dar inicio ao trabalho pratico. Foi elaborado um
terceiro briefing interno, contendo o alinhamento entre a marca produto € a marca servigo e
uma terceira componente, a marca destino.

A formulagdo deste terceiro briefing interno ndo passou pelo mesmo processo que os
anteriores, uma vez que a empresa-cliente ndo forneceu nenhum documento que integrasse a
informacao sobre as duas marcas. Por isso mesmo, para a elaborag¢ao do terceiro documento,

foi realizada uma pesquisa, através da andlise documental, sobre alguns aspectos da marca
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destino, nomeadamente a localizacdo, denominagao, principais pontos de interesse e projectos
de desenvolvimento. Essa recolha permitiu conhecer melhor a terceira componente e integrar
essa informagdo naquela que ja tinha sido recolhida e analisada para as marcas produto e
servico. Essa integragdo passou, primeiro, por resumir as principais caracteristicas da marca
produto, marca servico e da marca destino, segundo, por analisar os pontos tangentes entre as
trés componentes e, por ultimo, determinar de que forma cada uma das marcas se podia inter-
relacionar entre si. Uma vez que cada marca tinha a sua especificidade, o objectivo do
alinhamento passou por retirar o contributo de cada marca para o reposicionamento global e
determinar um denominador comum. O denominador comum encontrado foi, na perspectiva
dos consumidores, a importancia da origem, ou seja, as trés marcas transpiram a esséncia da
mesma fonte e sendo essa fonte reconhecidamente valorizada, o realinhamento entre as trés
marcas teria de se basear no seu prestigio. O facto da marca servigo ja reflectir, através do seu
posicionamento actual, um estatuto premium, serve de alavanca para a marca produto e marca
destino (esta num nivel mais distante daquilo que sdo as preocupagdes estratégicas da
empresa-cliente), que passam a ser claramente associadas a uma origem de qualidade. A
estratégia de reposicionamento tera, assim, de utilizar as associagdes mais caracteristicas e
diferenciadoras da masterbrand (prestigio, qualidade, origem) e criar, na mente dos
consumidores, novas associagdes a marca que liguem a historia de prestigio a uma posigao
mais actual e cosmopolita, de forma a atrair o publico-alvo da marca, ap6és o novo
posicionamento. Pode afirmar-se que esta estratégia de realinhamento, ao considerar a
imagem que os consumidores tém da marca e as direcgdes por eles fornecidas, integra de uma
forma fundamentada a informacdo disponivel em relagdo as marcas produto e servico, um
procedimento essencial para que a estratégia global de reposicionamento cumpra os seus
objectivos.

A integragdo das trés marcas — produto, servico e destino — ¢ reflectida na arquitectura de
marca apresentada na figura 8. Nesta arquitectura de marca, pode observar-se que a
masterbrand tem sobre a sua umbrella a marcas produto e servigo, que se encontram ao
mesmo nivel, enquanto que a marca destino nado se liga directamente as outras duas, pois nao
¢ detida pela masterbrand, embora as estratégias consideradas para a marca produto e servigo
acabem por ter uma influéncia indirecta na terceira marca.

Apos a integragdo da informagao e do realinhamento das trés marcas, foi elaborado, assim,
o terceiro briefing interno, dividido em quatro partes: 1) enquadramento sobre as marcas
produto, servico e destino, 2) posicionamento global da marca, 3) conceito de comunicagdo e

4) gama de produtos referentes & marca produto. A passagem deste documento ao
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departamento criativo permitia direccionar e finalizar o trabalho de design, para que a criagdo
das novas identidades da marca produto e servico reflectissem a mesma esséncia, a mesma

origem € 0 mesmo prestigio.

Figura 8: Arquitectura de marca

MASTERBRAND

Marca Produto Mareca Servico Marca Destino

A conclusdo do trabalho criativo da origem a uma proposta estratégica, que ¢ apresentada e

entregue a empresa-cliente, contendo a andlise estratégica que justifica o trabalho criativo
desenvolvido. Essa proposta contém, pois, o trabalho de analise do planeamento estratégico,
que ¢ materializado no trabalho de design, ao nivel do identity mix e suportes da marca. Ao
nivel da marca produto, foi desenvolvido a identidade visual (logotipo e simbolo), a tagline e
o design e rotulagem das embalagens para cada tipo de produto. Em relacdo a marca servigo,
foram desenvolvidas duas propostas ao nivel da identidade visual (logotipo e simbolo, com a
respectiva cromatografia e lettering), dos suportes e uma proposta ao nivel da sua estrutura de
identidade (logdtipo e simbolo, com a respectiva cromatografia e lettering). A elaborag¢do de
duas propostas para a identidade visual pretendia reflectir duas abordagens a esta questdo:
uma abordagem mais estilizada, integrando o classico com o moderno e caracterizadamente
mais premium ¢ uma abordagem mais ligeira, com uma cromatografia mais natural, que
remetia para a pureza da origem da marca servigo. A elaboragdo de duas propostas pretendia
dotar a empresa-cliente de uma maior liberdade de escolha, embora com custos superiores
para a agéncia, uma vez que as novas associagdes a marca reflectiam varias vertentes.

As propostas das varias agéncias, entregues a empresa-cliente, sdo depois debatidas e

analisadas pela organizacdo, até se chegar as duas propostas finais, que melhor reflictam os

71



Reposicionamento de Duas Marcas

objectivos e recomendagdes dos briefings. Estas duas propostas sdo, posteriormente, sujeitas a
um processo de seleccdo mais rigoroso que as apresenta aos consumidores, através de focus
group, de forma a perceber qual das duas ¢ mais aceite pelo seu publico-alvo. Nesta fase,
relativamente a marca servico, ¢ a unica oportunidade que a organizacao tem para perceber
quais as opinides dos consumidores relativamente & nova identidade e posicionamento da
marca servigo, ndo podendo a empresa, de forma alguma, transpor esta etapa. As conclusdes
destes estudos sdo, juntamente com as propostas or¢amentais da sua aplicacdo, compiladas em
relatorios a serem entregues para decisdo final. Apos a deliberagdo final que tem em conta
qual a proposta que melhor funciona como um sistema integrado da identidade (Machado,
2007) e cujos custos sdo melhor suportados pela organizacdo, sdo estabelecidos
rigorosamente, juntamente com a agéncia responsavel pela proposta escolhida, os pormenores
técnicos que regem a aplicacao do projecto e as normas que respeitam aos elementos graficos
de base.

A conclusio da materializagio da proposta criativa segue-se a defini¢do mais aprofundada
do marketing-mix, ao nivel do produto e servigo, estratégia de precos, comunicagdo das
marcas produto e servico e distribui¢do da marca produto. A empresa ja devera ter escolhido
quais sdo os seus segmentos-alvos, baseados na andlise ao mercado e na avaliacdo da
viabilidade desses segmentos, para organizacao e ja devera ter definido o seu posicionamento,
ou seja, a proposta de valor que vai oferecer aos segmentos-alvos definidos, e que ¢
diferenciada da concorréncia. Esta diferenciagdo passara por desenvolver uma estratégia
coerente que pode envolver todos os elementos do marketing-mix (Peter e Olson, 1993). A
empresa deverd tomar decisdes em relacdo as estratégias de produto/servigo, prego,
comunicacdo e distribuicdo, elementos que se relacionam com as cognigdes ¢
comportamentos dos consumidores ¢ a sua relacdo com o ambiente. Os gestores de marketing
tém de procurar a satisfagdo, o uso e a lealdade a marca por parte dos consumidores, através
de estratégias de produto que realcem as caracteristicas dos seus produtos (embalagem e
atributos). A variedade dessas caracteristicas sdo um factor importante para o sucesso do
produto ou servigo, mas, além disso, a empresa tem de desenvolver uma estratégia de
marketing de qualidade que englobe todos os aspectos do marketing-mix, de forma a criar
uma imagem positiva e diferenciadora das suas marcas. O objectivo final da empresa sera
criar uma imagem simbdlica para a sua marca, criando associagdes fortes, favoraveis e Unicas,
na mente dos consumidores (Keller, 2003). O facto € que as caracteristicas dos produtos das

diferentes marcas sao muito semelhantes entre si, o que nao ajuda o consumidor a
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percepcionar as diferencas entre as marcas. Dessa forma, os outros elementos do marketing-
mix t€m um papel fundamental na criagdo dessa imagem simbolica da marca.

A comunicagdo constréi uma imagem positiva na mente dos consumidores, através de
associar a marca a estimulos positivos, além de informar sobre as caracteristicas dos seus
produtos ou servicos e reforgar a sua superioridade (Peter e Olson, 1993). A estratégia de
comunicac¢do tem de ser rigorosamente delineada, através da defini¢dao da audiéncia alvo, com
base na analise do consumidor e¢ das suas relacdes com o produto e da defini¢do dos
objectivos e orgamento da estratégia de comunicacao, que devem guia-la e justifica-la. Apds
essas fases, deverdo ser definidas mensagens que transmitam, de forma simples, a proposta de
valor da marca e/ou as caracteristicas dos seus produtos. Deve definir-se depois como (mix da
comunicacdo) e¢ onde (media) vao ser transmitidas essas mensagens, o que depende da
audiéncia-alvo e objectivos da comunicacdo. Se o objectivo € aumentar um reconhecimento
da marca junto dos consumidores finais da marca, a publicidade serd o melhor instrumento e a
televisdo o melhor meio. No caso em anélise, para a marca produto, sendo o segmento-alvo
das classes mais elevadas, mais jovens e adeptos das novas tecnologias, o melhor instrumento
de comunicagao podera ser a publicidade, através da Internet e de revistas de especialidade ou
o marketing directo, que estabelece o contacto mais proximo e direccionado com esse
publico, mais exigente. Ao considerarmos a marca servico, com um publico-alvo
marcadamente internacional, idades a partir dos 45 anos e classe alta, o melhor instrumento
passara pela publicidade em revistas internacionais da especialidade e uma divulgagdo mais
préxima desse alvo (feiras internacionais, por exemplo). E também importante definir um
plano de comunicacdo com as actividades a desenvolver, as mensagens € o tempo, por
audiéncia-alvo. O passo final, numa estratégia de comunicagao, sera a avaliagdao do resultado
da comunicagdo, através da constru¢ao de instrumentos que avaliem se os resultados obtidos
foram de encontro aos objectivos propostos.

A estratégia de prego ¢ outra forma de criar uma imagem positiva na mente dos
consumidores, ao prover uma vantagem funcional relativa. O preco, embora se defina como
aquilo que os consumidores estdo dispostos a despender para adquirir o produto, ndo se
resume ao custo monetario do produto/servigo. Os gestores t€ém de criar estratégias de prego
que facilitem a busca de informag@o sobre a marca e o tempo que o consumidor expende em
deslocar-se ao local de aquisicdo, mas considerar também que esse tempo dispendido nem
sempre se traduz em custos para o consumidor, da mesma forma que a actividade cognitiva
necessaria a decisdo sobre a compra ¢ a procura da marca, nem sempre sdo considerados

esforcos, por parte do consumidor (Peter e Olson, 1993). O gestor tem de avaliar e considerar
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quais as situacdes em que o consumidor esta disposto a gastar tempo, energia e dinheiro para
adquirir um determinado produto ou servigo de uma marca. Por fim, a estratégia de
distribuicao, através da escolha de bons locais, a distribuicdo dos produtos num grande
numero de lojas, a variedade de produtos disponivel, a boa atmosfera do local, como téacticas
para a criacdo de uma imagem positiva da marca.

Ap6s a definicdo do marketing-mix, a organiza¢do tem definida a sua estratégia de
reposicionamento e pode, assim, comunica-la aos seus diferentes publicos. Tratando-se da
comunicacdo de um novo posicionamento, este deve ser bem explicado, de forma a ser
entendido claramente pelos seus publicos-alvo. Os motivos do reposicionamento, a nova
identidade das marcas produto e servigo e as propostas de valor devem ficar claros para as
pessoas e ser percepcionados como diferentes do que a marca era at¢ ai. O novo
posicionamento nao deve ficar muito longe do quadro de referéncia dos publicos-alvo, em
relagdo a marca, pois pode levar a confusdo sobre o reposicionamento. Além disso, 0 novo
posicionamento deve assegurar que ¢ aceite pelos consumidores, pois estes vao construir uma
imagem da marca, que vai determinar a relacdo que estabelecem com ela.

Por fim, segundo Copeland (2001), um reposicionamento bem sucedido deve garantir que
a promessa da marca ¢ o que ela oferece, de facto. A empresa tem de identificar e avaliar
sinais de desempenho que irdo convencer os consumidores que a marca cumpre o que
promete. Apds a implementacdo e lancamento da nova identidade da marca e do seu novo
posicionamento, a empresa terd de determinar se essa implementagdo vai de encontro aos

objectivos da estratégia de reposicionamento.
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PARTE III
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6 CONCLUSAO

Num mercado cada vez mais dindmico e mutavel, as posi¢des das marcas dificilmente sdo
permanentes e embora, segundo Telles (1971, citado por Oliveira e Campomar, 2008), a
consisténcia de um posicionamento da marca possa estar associado a beneficios, isso ndo quer
dizer que a manuten¢ao dessa posi¢ao nao esteja sujeita a uma revisao. Gwin e Gwin (2003)
afirmam que a posi¢do de uma marca deve ser monitorizada ao longo do tempo e, se
necessario, devera ser alterada. A necessidade de um reposicionamento podera advir de varios
factores, desde factores econdémicos, como fusdes ou aquisi¢des, a aspectos do mercado,
como a concorréncia ou novas oportunidades de mercado, ou a aspectos relacionados com o
consumidor, como as mudangas nas atitudes ou preferéncias do consumidor (Fill, 1995).
Sendo o ambiente de marketing tdo dindmico e diferenciado, reposicionar uma marca,
actualmente, ¢ tdo importante quanto formular a sua estratégia de posicionamento original
(Kumar e Gupta, 2003). Segundo esta perspectiva, embora o reposicionamento seja uma
reformulagcdo do posicionamento original da marca, assume uma importancia ainda mais
consideravel que o proprio posicionamento. O reposicionamento requer alterar ou o publico-
alvo ou a proposta de valor da marca. De forma a alterar a proposta de valor, o gestor de
marketing pode modificar a esséncia da oferta da marca ou a reputacao de qualidade da marca
e ainda alterar a experiéncia em redor da marca.

As definicdes do reposicionamento ndo sdo consensuais, na literatura, no entanto,
Hassanien e Baum (2002, pp. 147) propdem uma das mais completas, sugerindo que o
reposicionamento ¢ “o processo de gestdo de marketing da mudanga, parcial ou total, da
percepcao do publico sobre uma empresa por meio da modificacdo ou adi¢do de uma ou mais
variaveis controldveis de marketing para se adequar a varidveis incontroldveis (tais como
consumidores, concorrentes, tecnologia, empresa, etc.) para reter, expandir ou alterar seus
publicos-alvo”. Por esta defini¢cao, compreende-se o que defendem Trout e Rivkin (1996,
citado por Oliveira e Campomar, 2008) ao referirem que mudar a posicao actual da marca ¢
uma das mais complicadas tarefas em marketing. Essa dificuldade advém principalmente do
facto de que a marca ja possuir um posicionamento, na mente dos consumidores, que vai
influenciar o reposicionamento (Serralvo e Furrier, 2008). Além disso, alterar a posi¢ao actual
da marca podera assumir sacrificio ao nivel da base actual de clientes da marca e levar a uma
redefinicdo completa da estratégia de comunicacao e de outros elementos de marketing.

Embora a adopgdo de estratégias de reposicionamento seja uma realidade na pratica da

gestdo das marcas, essa utilizagdo generalizada por parte das empresas nao se tem reflectido
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ao nivel da investigacdo sobre o reposicionamento. Os trabalhos existentes, na literatura,
reportam-se a descrigdes de casos concretos de reposicionamento ou ao fortalecimento da
imagem desejada na direccdo de um novo posicionamento, no entanto, nao t€ém contribuido
consideravelmente para o desenvolvimento e implementagdo de uma estratégia de
reposicionamento. O desnivelamento entre a investigagdo e a pratica do marketing ¢ apontado
por Serralvo e Furrier (2008), ao concluirem, apds a comparagdo entre modelos teoricos e
casos praticos de reposicionamento, que os modelos tedricos preconizam, tendencialmente, o
diagnostico e decisdo, enquanto os casos praticos mostraram uma énfase na implementagao
do reposicionamento. Esta diferenca advém do facto dos investigadores se preocuparem com
a prescri¢do de como e quando se deve reposicionar uma marca, enquanto que os gestores de
marketing estdo interessados em como implementar, na pratica, uma estratégia de
reposicionamento.

O presente trabalho pretende, assim, com a proposta de desenvolvimento de uma estratégia
de reposicionamento, contribuir com alguns insights para esta tematica, ao analisar se a
aplicacdo pratica de uma estratégia de reposicionamento obedece aos aspectos teoricos, ao
mesmo tempo que procura integrar esses aspectos € 0s aspectos praticos referentes ao
reposicionamento.

O projecto apresentado visava reposicionar duas marcas — marca produto e marca servigo,
alinhando-as juntamente com uma terceira marca — marca destino. A decisdo de um novo
posicionamento para as marcas produto e servico nasce da necessidade de actualizar a marca
servico, por motivo das mudancas estruturais desenvolvidas e, por consequéncia, a
necessidade de reposicionar a marca produto de forma a acompanhar o novo posicionamento
da marca servigo. Estando estas duas marcas inseridas numa mesma origem, a estratégia de
reposicionamento das mesmas, pretendia também alinha-las com a marca destino, permitindo
um fluxo de beneficios entre as trés marcas. Com a constata¢ao da necessidade de um novo
posicionamento, a empresa detentora das marcas dé inicio ao processo de desenvolvimento de
uma estratégia de reposicionamento para a marca produto e marca servigo. No entanto, devido
ao facto das marcas serem geridas por departamentos diferentes, a fase de investigagao,
analise e diagnostico e recomendagdes, bem como de elaboragao do briefing foram delineadas
por cada um dos departamentos responsaveis pela sua marca. O processo de desenvolvimento
dessa estratégia decorreu em etapas, aqui analisadas a luz da proposta de Serralvo e Furrier
(2008), em cada uma das quais podem ser identificadas as aproximacdes e desvios ao
prescrito pela teoria, bem como compreender de que modo as informacgdes recolhidas e

métodos de recolha dessas informagdes se relacionam de forma proxima com as variaveis que
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se pretendem explorar, nomeadamente, as associadas ao consumidor e sua percep¢do da
marca.

A primeira etapa, a investigacao, analise, diagnodstico e recomendacdes, consiste na recolha
interna e externa de dados e a sua consequente analise, de forma a desenvolver a estratégia de
reposicionamento e estabelecer as recomendagdes necessarias a sua implementacao
(Machado, 2007). E nesta fase que, segundo Serralvo e Furrier (2008), sdo recolhidos e
analisados dados sobre o desempenho da marca, através da andlise documental e
questionarios; a analise da concorréncia, através da analise documental; a segmentacdo do
mercado, através de questionarios e entrevistas; a defini¢do das categorias do produto/servico,
através da analise documental; o quadro de referéncia do consumidor, através de focus group;
a avaliacdo da identidade da marca, através da andlise documental; o posicionamento actual
da marca, através de focus group; ¢ a avaliagao do papel da marca no sistema de marcas da
empresa, através da analise documental. As analises dos dados, desta fase, permitem chegar a
diagnodsticos sobre a marca, o mercado e os consumidores e orientar o restante
desenvolvimento da estratégia de reposicionamento. O departamento responsavel pela marca
produto deu lugar a uma recolha e analise de dados rigorosa acerca da marca, consumidores ¢
mercado. Embora faltando alguns elementos, nomeadamente acerca da caracterizagdo dos
concorrentes ¢ definigdo de mais elementos da identidade actual, esta andlise estratégica
recolheu bastante informagdo, e usou uma metodologia bastante diversificada, o que lhe
permitiu alcancar, em grande medida, os objectivos desta fase. J& o departamento responsavel
pela marca servigo desconsiderou substancialmente esta fase, recolhendo pouca informacao
sobre a marca, o mercado e os consumidores, o que ndo lhe permitiu fundamentar as
recomendacdes propostas para o desenvolvimento e implementacdo da estratégia de
reposicionamento. A diferenca de abordagens entre a marca produto € a marca servi¢o, na
fase de andlise e diagnostico, ¢ evidente e sendo os departamentos responsaveis pelas duas
marcas pertencentes & mesma empresa, ¢ de salientar a questdo dessa diferenga. Uma primeira
explicagdo pode passar pelo proprio objectivo de reposicionamento para cada uma das
marcas: a marca servico ja tem um estatuto elevado, o seu novo posicionamento nao corta
consideravelmente com o anterior, enquanto que a marca produto pretende dirigir-se a outros
alvos e posicionar-se muito mais acima, acompanhando o estatuto ja estabelecido da marca
servico. Esta diferenca nos objectivos de cada um dos reposicionamentos pode explicar,
assim, a diferenca de investimento da marca produto e da marca servigo, na fase de
investigacdo ¢ andlise de dados. A informagdo necessaria para o novo posicionamento da

marca produto era maior e necessitava de maior aprofundamento, também. Ainda que possa
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ter sido essa a interpretacdo da empresa, a teoria diz-nos que esta fase ¢ essencial para uma
correcta ¢ bem sucedida definicdo e implementacdo da estratégia de reposicionamento
(Serralvo e Furrier, 2008). Outra explicagdo para a diferenga entre as marcas produto e
servico pode ser a posi¢ao de cada uma das marcas na organizagdo, outro aspecto que, como
referem Serralvo e Furrier (2008), deve ter tido em conta, pois pode afectar o
desenvolvimento da estratégia de reposicionamento.

A segunda etapa no desenvolvimento de uma estratégia de reposicionamento ¢ a do
briefing e pesquisas criativa, na qual com base na defini¢do da estratégia estabelecida, ¢
elaborado um briefing, que vai guiar o trabalho criativo e que contém a nova estrutura da
identidade e proposta de valor e as suas implicagdes. Primeiramente, ¢ desenvolvida uma
proposta por parte da agéncia de comunicagao. Essa proposta parte do trabalho estratégico da
agéncia de comunicagdo, que juntamente com o desenvolvido pela empresa-cliente, sera
sintetizado e transmitido ao departamento criativo. Esse trabalho passa pela elaboragdo de
dois briefings internos. O criativo ir4, deste modo, materializar as recomendacgdes passadas
pelo departamento estratégico. A proposta da agéncia ¢é, posteriormente, entregue a empresa-
cliente, sendo escolhidas duas propostas finais, que vao ser sujeitas a um processo de selec¢ao
mais rigoroso. Esse processo de selec¢do passara por uma consulta aos consumidores, através
de focus group, cujas conclusdes, obtidas através da andlise de contetido, possibilitardo a
empresa escolher a proposta final (Machado, 2007). Esta fase ¢ condicionada pela primeira,
uma vez que todo o trabalho desenvolvido tem por base o briefing, elaborado a partir dos
diagnosticos feitos através das andlises dos dados obtidos. Se a fase da investigagdo, analise e
diagnodstico ndo for bem delineada, o que aconteceu na marca servico, a proposta elaborada
pela agéncia sera condicionada pela escassez de dados e possivel incorrecta formulagao da
estratégia de reposicionamento. A escassez de dados para a marca servico € uma vez que a
analise documental ndo forneceu dados aprofundados sobre a marca, sobre o mercado e os
consumidores, impdem limites ao sucesso da implementacio da estratégia de
reposicionamento.

No desenvolvimento do programa final, a fase seguinte no reposicionamento, a proposta
final seleccionada ¢ desenvolvida, em acompanhamento com a equipa responsavel pela
mesma, sendo estabelecidos com precisdo os aspectos técnicos que devem e as normas
respeitantes aos elementos graficos de base (Machado, 2007).

Na tultima fase da estratégia de reposicionamento, a implementacdo, as alteragdes sao
comunicadas e explicadas aos diferentes publicos das marcas (Machado, 2007). Nesta fase, a

preocupagdo ¢ a garantia da entrega da promessa de marca ao cliente e inclui o planeamento e
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a revisdo do marketing-mix, a gestdo da relagdo cliente — marca e a comunicagdo do
reposicionamento (Serralvo e Furrier, 2008). Este projecto, no entanto, tem algumas
diferencas, nesta fase, em relagdo a generalidade das estratégias de reposicionamento, pelo
facto de pretender reposicionar duas marcas — produto e servico — ligadas a uma mesma
masterbrand e alinhd-las, juntamente com uma terceira componente — a marca destino.
Assim, apesar de cada uma das marcas ter uma estratégia de marketing-mix diferenciada, a
apresentacao da nova estratégia de reposicionamento das marcas terd de ter em conta, ao nivel
da comunicagdo, este alinhamento. A comunicagdo desta estratégia tera de conter referéncias
ao alinhamento das trés marcas, para que os seus publicos possam compreender as alteragdes
especificas a marca produto e a marca servigo (nova identidade e proposta de valor), mas
também que estas pretendem alinhar-se dentro de um aspecto comum — a origem de
qualidade.

A estratégia de um reposicionamento passa, assim, pela consideracdo de cinco fases, que
tétm de ser seguidas, com base nos pressupostos tedricos, de forma a ndo afectar o
desempenho da fase seguinte, nem da globalidade da estratégia de reposicionamento (figura
8). A primeira passa pela investigagdo, analise e diagnostico sobre as condicionantes externas
e internas a marca, nomeadamente ao nivel de trés principais agentes de mercado — a marca, o
mercado e os consumidores, através de analise documental, focus group, surveys e andlise de
conteudo. Com as analises em relagdo a estas componentes, a empresa desenha uma estratégia
de reposicionamento, dando recomendagdes de como esta deve ser desenvolvida e
implementada. Apds estas recomendagdes, na segunda fase, sdo elaborados e entregues a
agéncias briefings, que contém toda a andlise estratégica e que vao orientar o trabalho de
alinhamento de marcas ¢ o trabalho criativo de materializacao da nova identidade. Podem ser
utilizadas as técnicas de analise documental e analise de contetido, para pesquisar informagao
que oriente esse trabalho. Apds a entrega da proposta da agéncia a empresa, sdo escolhidas
duas propostas finais, que sdo sujeitas a um processo de seleccdo, através de focus group (e
analise de contetido das mesmas) e escolhida a proposta final.

A terceira fase passa pela revisdo técnica da proposta final, de forma a definir um
programa final. Esse programa final, na quarta fase da estratégia de reposicionamento, vai ser
transposto para um plano de implementacao, através da definicdo da estratégia de marketing-
mix (preco, produto, comunicagdo e distribui¢do), sendo depois langado para os seus
diferentes publicos. As novas identidades e propostas de valor vao ser interpretadas pelos
publicos-alvo da marca, que vao criar uma imagem da mesma. Essa imagem tera, depois, de

ser avaliada, através de focus group, surveys, analise de conteido e analise documental, para
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que a empresa possa determinar se os objectivos da estratégia de reposicionamento foram

alcancados.
Figura 9: Projecto da estratégia de reposicionamento e metodologia
Condicionantes Condicionantes
— > Estratégia de Reposicionamento «—
Internas g P Externas
<—
Fase 1: investigacdo, analise, diagndstico e recomendagdes
jm———————————-
. 1
Marca Produto e Marca Servigo: | Focus group I
_———- Survey 1
Diagnostico — marca, consumidores e mercado 1 Anal%se de conteido 1
( - Andlise Documental _ |
iyl '
Fase 2: briefing e pesquisas criativas - - - = Anah.se documental
1 Andlise de conteddo _ 1
Estratégia de realinhamento Marcas Produto e Servigo
Materializacdo das novas identidades
_____________ :
* _________________ : Focus group |
i _ _Andlise de conteado 1
Fase 3: programa final
1
Proposta de Valor
identity mix (strictus sensus)
1
Fase 4: implementagao
|
identity mix (lacto sensus) marketing mix
| |

" Focus group

1
1
1 Survey |
1
1

Fase 5: avaliac@o da estratégia de reposicionamento F—--= Analise de contetdo

1 _ ~Andlise Documental _ |

Na conducdo de uma estratégia de reposicionamento, o gestor ndo pode esquecer que uma
das fases mais decisivas para o seu sucesso passa pela correcta avaliacdo e diagndstico da

marca, consumidores ¢ mercado. A imagem dos consumidores ¢ questao fundamental para o
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alcance do novo posicionamento desejado. A psicologia do consumidor, nesta area, tem
dando contributos importantes no entendimento do consumidor, um elemento-chave na gestao
da marca, ao proporcionar entendimento sobre os mecanismos de percepgao sobre as marcas
(cognicao e afecto), mas também sobre o comportamento do consumidor € as suas motivacoes
(Peter e Olson, 1993). Estes conhecimentos permitem aos gestores de marketing da empresa e
as agéncias de comunicacdo, que ainda tém pouca consideracdo pelos contributos da
psicologia, desenvolver estratégias de posicionamento, nomeadamente na constru¢do de uma
nova identidade de marca e proposta de valor, que sejam bem sucedidas junto dos seus
principais alvos — os consumidores. Além de considerar os contributos que a psicologia (mas
ndo s0) da para a area da marca, o gestor de marketing tem de dar a respectiva importancia a
todas as fases de desenvolvimento e implementacdo de uma estratégia de reposicionamento.
Apesar de, no caso real em que se baseou este projecto, a estratégia de uma das marcas, a da
marca produto, ter considerado cuidadosamente todas as fases, a marca servigo descurou, na
pratica, uma das mais importantes etapas da estratégia de reposicionamento, segundo a teoria
— a investigacdo, analise e diagndstico, o que condiciona todas as etapas seguintes e podera

enviesar toda a estratégia, ndo alcancando os objectivos propostos.

Limites e Sugestoes

As marcas, outrora vistas como estaticas, sdo, actualmente, percebidas como dinamicas,
entidades vivas manipulaveis com personalidades que agem como extensdes do self,
oferecendo identidades e significados € uma estrutura para a vida (Ballantyne, Warren e
Nobbs, 2006). Para as manter actuais e presentes na mente dos consumidores, os gestores de
marketing preocupam-se cada vez mais em desenvolver e estabelecer estratégias que
possibilitem esses objectivos. Num mercado onde actuam um grande ntimero de marcas,
comunicando intensivamente com os seus publicos, hd a necessidade de ter em conta os
processos de tomada de decisdo, a medida que os consumidores cada vez mais sofrem de
fadiga ao nivel da decisdo, procurando cada vez menos informagao.

A imagem positiva que a marca tem na mente dos consumidores ¢ essencial na
diferenciagdo das marcas concorrentes € para que entre no conjunto de marcas que o
consumidor considera no processo de tomada de decisdo sobre a marca. Segundo Ballantyne,
Warren e Nobbs (2006), a imagem da marca ird aumentar ou distorcer as percepgdes dos
consumidores, relativamente aos atributos da marca, afectando a utilidade global da marca e a

sua escolha. Sugere-se, deste modo, que os gestores de marketing considerem os mecanismos
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que os consumidores utilizam, de modo a adequar as suas estratégias de gestdo de marca ao
que o publico. No entanto, o que se verifica ¢ que poucas vezes sdo aplicados com rigor
modelos teoricos da psicologia, como, por exemplo, os aspectos ligados a percepcao ou
ligados a tomada de decisdo. Os aspectos analisados, em relacao ao consumidor, prendem-se,
geralmente, com a investigagdo sobre as suas atitudes e crencas, mas que ndo sdo investigadas
ao nivel dos seus processos subsequentes (inten¢do de aquisicdo ou tomada de decisdo). A
investigacao dos processos socio-cognitivos deve ser, assim, parte integrante da psicologia do
consumidor e dever ser integrada na pratica da gestdo de marcas — uma boa compreensao dos
processos ajuda a perceber o como fazer e porqué fazer dessa forma.

Este projecto foi baseado, em parte, num caso pratico, dando contributos sobre os
procedimentos que sdo aplicados na pratica da gestdo das marcas, sugerindo-se que se facam
mais estudos aprofundados de caso, como este que se faz aqui. Uma limitagdo deste tipo de
estudos ¢ que sdo consideradas ao longo do projecto diversas (muitas) variaveis do
consumidor, tornando-se dificil a analise de aprofundada de processos especificos; no entanto,
¢ preciso ter em aten¢do que o objectivo era esse mesmo — reunir num unico projecto, uma
proposta integrada, coerente, teoricamente fundamentada, do estudo de marca. Os trabalhos
futuros poderdo analisar factores especificos que poderdo afectar a qualidade do processo em
cada etapa descrita, a luz do quadro tedrico adoptado. Outra limitacdo foi o nao
acompanhamento da pratica de todo o projecto, que devera ser considerada em estudos
futuros, de forma a permitir uma visao geral ao nivel de todo o processo de desenvolvimento
e implementacdo de uma estratégia de reposicionamento.

Outro contributo deste projecto, além da integrag¢do pratica e tedrica de uma estratégia de
reposicionamento, ¢ o facto de introduzir uma diferenga nos casos habituais — o alinhamento
de marcas. Os casos praticos analisados, na literatura, ttm em conta o reposicionamento de
uma unica marca, sendo que, neste projecto, se considerou de que forma sao reposicionadas

duas marcas, para que estas reflictam a mesma esséncia.
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