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RESUMO

O objetivo deste estudo € analisar a gestdo de marcas em uma grande empresa do setor
de laticinios origindria e atuante no estado de Minas Gerais. O impacto das estratégias
de marcas no desempenho financeiro das empresas é destaque em estudos nacionais e
internacionais que, ao evidenciarem a marca como um valioso ativo financeiro, também
estimulam o desenvolvimento de estratégias mais efetivas para a atuagdo dos gestores.
Contudo, poucas pesquisas tem se dedicado a investigacdo de como o processo de
gestdo de marcas € conduzido. Além disso, o aprimoramento na construcdo de marcas
brasileiras foi apontado como uma necessidade urgente para o pais. Existe, pois, uma
lacuna tedrica relacionada a gestdo de marcas nas industrias, com poucos trabalhos
académicos publicados no Brasil. Assim, para o desenvolvimento deste estudo,
inicialmente foram verificados na literatura os temas que deveriam ser abordados na
gestdo de marcas. Apds identificados, esses temas foram agrupados em categorias,
adaptadas de Tavares (2009): organizacdo para a marca; portfélio de marca; constru¢ao
da marca; avaliagdo e melhoria da marca. Os dados provenientes de entrevista,
publicagdes institucionais e outros documentos foram submetidos a técnica de andlise
de conteudo, utilizando-se as categorias citadas para andlise do material. A pesquisa
desenvolvida consistiu em estudo de caso unico, sendo que a empresa selecionada
(Alfa) tem origem e localizac@o no estado que mais se destaca no contexto da economia
leiteira nacional: Minas Gerais. Além disso, a Alfa figura no ranking das maiores
empresas de laticinios do Brasil e sua marca foi considerada Top of Mind por diversas
vezes. Os resultados deste estudo apontaram que, no processo de gestdo de suas marcas,
a empresa Alfa leva em consideragdo todos os temas propostos, dando especial atencdao
as estratégias do portfélio de marcas (tomada de decisdo sobre as marcas e a extensao
de marcas); operacionalizacdo dos 4P para o posicionamento das marcas (com destaque
para a comunicagdo no PDV); estilo da tomada de decisdo, que se apoia,
essencialmente, em avaliagdo de desempenho das marcas e em pesquisas contratadas de
terceiros. A empresa analisada abriga diversas submarcas (criadas para produtos de
maior valor agregado), as quais sdo sempre endossadas pela marca principal. Dessa
forma, a Alfa consegue realizar uma gestdo que favorece o aprimoramento do valor de
suas marcas.

Palavras-Chave: Marcas, Gestdo de Marcas, Vantagem Competitiva, Laticinios.



ABSTRACT

This study aims at analyzing brand management in a large dairy supplier from Minas
Gerais. The impact of brand strategies in companies’ financial performance is featured
in national and international studies, showing the brand as a valuable financial asset,
and also stimulating the development of more effective strategies for managers’
performance. However, few researches have been devoted to the investigation of how
the process of brand management is conducted. Moreover, the improvement in building
Brazilian brands was appointed as an urgent need for the country. Therefore, there is a
theoretical gap related to brand management, with few academic papers published in
Brazil. In order to develop this study, literature review showed the issues that should be
covered in brand management. Once identified, these issues were grouped into
categories, adapted from Tavares (2009): organization for the brand, brand portfolio,
brand building, brand evaluation and improvement. Data from interviews, institutional
publications and other documents were submitted to content analysis technique, using
the aforementioned categories for material analysis. The research developed consisted
of a single case study, and the selected firm (Alpha) started and is located in the state
that stands out in the context of Brazilian dairy economy: Minas Gerais. Moreover, Alfa
figures among the largest dairy companies in Brazil and its brand was considered top of
mind for several times. The results of this study show that, in the management process
of its brands, Alfa takes into account all the proposed issues, giving special attention to
brand portfolio strategies (decision making about brands and brand extension);
operationalization of 4P for brand positioning (especially for communication in point of
sale — POS); style of decision making, which relies mainly on brands” performance
evaluation and outsourced researches. Alfa houses several sub-brands (created for
higher value added products), which are always endorsed by the corporate brand.
Therefore, Alfa’s management favors the enhancement of brand value.

Keywords: Brands, Brand Management, Competitive Advantage, Dairy Suppliers.
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1 INTRODUCAO

Este estudo consiste em investigar a gestdo de marcas em uma grande empresa
de laticinios com origem e atuag¢ao no estado de Minas Gerais.

A contextualizacdo da escolha do objeto desta pesquisa perpassa pelo aumento
da participacdo da agroindudstria leiteira no cendrio do agronegdcio brasileiro,
desempenhando um papel relevante na geracdo de emprego e renda para a populacdo do
pais (VILELA, 2002; MARTINS GUILHOTO, 2003).

No Brasil, existem mais de 1,35 milhdes de estabelecimentos agropecudrios
produtores de leite (IBGE, 2006), movimentando cerca de 13 bilhdes de ddlares ao ano
e empregando mais de 3,6 milhdes de pessoas na cadeia produtiva de leite (VILELA,
2002). Segundo Vilela (2002), cada real investido na produgio do sistema agroindustrial
leiteiro promove um aumento de quase cinco reais no Produto Interno Bruto.

De acordo com o IBGE (2010), o estado de Minas Gerais ocupa o primeiro lugar
na producdo nacional de leite, sendo responsdvel por aproximadamente 77% da

quantidade produzida na regido sudeste do pais, conforme apresentado na Tabela O1.

Tabela 01 - Quantidade de leite de vaca produzida no ano de 2010 nos
estabelecimentos agropecudrios

Regides (Mil litros)
Brasil 30.715.460
Sudeste 10.919.686
Minas Gerais 8 388 039

Fonte: IBGE - Producdo da Pecudria Municipal, 2010.

Segundo Vilela (2002), ha no Brasil um grande mercado potencial para produtos
lacteos, o que favorece o crescimento e a manutengdo de fabricas laticinistas,
principalmente na regidao sudeste, onde uma concentracao de industrias desse setor foi
apontada por Gomes (2006).

De maneira semelhante ao que ocorre em outros ambientes industriais
(PORTER, 1998), essas empresas passam pelo constante desafio de conquistar e manter
uma vantagem competitiva, que possibilite uma maior rentabilidade aos negdcios.

Assim, uma das possibilidades, dentro do contexto de marketing, para a

diferenciacdo e a maximizac¢ao do desempenho de uma empresa, € a gestdo estratégica
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de marcas. Os gestores estdo, cada vez mais, assumindo a importancia desse fator,

percebendo que a marca pode ser um de seus ativos mais valiosos (MACRAE;
UNCLES, 1997; KAPFERER, 1998; KELLER; MACHADO, 2006; KELLER;
LEHMANN, 2006; DE CHERNATONY; McDONALD; WALLACE, 2011).

Keller e Machado (2006) apontam os desafios enfrentados para a construcio de
marcas, porém também sinalizam os beneficios e a importincia deste ativo na
perspectiva do consumidor e do fabricante.

Com a facilidade de acesso a informacdo, por exemplo, os clientes se tornaram
mais resistentes ao poder de persuasdo dos meios tradicionais de comunicagdo. Além
disso, o mercado tornou-se mais competitivo e a concorréncia cresceu devido
principalmente a fatores como: aproximacdo proporcionada pela globalizacdo;
penetracdo no mercado de genéricos, marcas préprias e outros produtos de menor preco,
processo agravado pela dificuldade de diferenciacdo; e reducdo da fidelidade a marca
em muitas categorias (KELLER; MACHADO, 2006).

Entretanto, apesar dos desafios, Keller e Machado (2006) reforcam o quao
valiosas as marcas podem se tornar para uma empresa. Em um mundo complexo, onde
os individuos se deparam com excesso de escolhas a serem feitas e falta de tempo para
tal, “a capacidade de uma marca forte de simplificar o processo de decisdo do
consumidor, reduzir riscos e definir expectativas € inestimdvel” (KELLER;
MACHADO, 2006, p.1).

Dessa forma, a abordagem adotada leva a pensar a gestdo de marcas como uma
forma de alcancar vantagem competitiva e melhoria do desempenho de mercado e
financeiro das empresas da regido estudada. Este trabalho contribui para o entendimento
da relevancia da marca, em especial relacionada a laticinios, setor que tanto se destaca
na regido estudada, conforme mostrado anteriormente.

Desse modo, tem-se o problema de pesquisa a ser desenvolvido neste estudo,
qual seja: De que forma uma grande empresa do setor de laticinios do estado de

Minas Gerais gerencia suas marcas?

1.1 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo geral pretendido € analisar a gestdo de marcas em uma grande
empresa do setor de laticinios origindria e atuante no estado de Minas Gerais.

Como objetivos especificos, busca-se:
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a) Analisar a organizacdo da empresa para a gestao de marcas;

b) Descrever como a empresa estrutura seu portfélio de marcas;
¢) Analisar como a empresa constréi suas marcas;

d) Analisar como a empresa estudada avalia e realiza melhorias nas suas marcas.

Considerando que nao ha um consenso sobre 0s processos a serem investigados
na gestdo de marcas, dada a diversidade de conceitos e modelos existentes na literatura,
este trabalho baseou-se, principalmente, na subdivisdo proposta por Tavares (2009),
qual seja: conceber a marca e a sua visdo estratégica; construir uma organizagao
orientada para a marca; formular uma estratégia para a marca; implementar programas
de construcdo da marca; avaliar e melhorar o desempenho da marca. Tal autor chegou a
esses processos apds analisar vinte modelos da literatura sobre gestdo de marca, tendo
observado sua consisténcia com os processos de Aaker e Joachimsthaler (2002), a saber:
criacdo de uma estrutura e de processos organizacionais; desenvolvimento de uma
arquitetura de marca; desenvolvimento de uma estratégia de marca; e desenvolvimento

de programas de construcao de marca.

1.2 JUSTIFICATIVA

Estudiosos brasileiros apontam o aprimoramento na constru¢do de marcas
nacionais como uma necessidade urgente para o pais (MACHADO, 2006).

A literatura nacional sobre marcas é rica em estudos quantitativos, voltados a
perspectiva do consumidor (MELLO; LEAO; SOUZA NETO, 2003: BOTELHO:;
URDAN, 2005; SALES, 2006; LEAO; NETO; MELLO, 2007; CAPUTO; MACEDO;
NOGUEIRA, 2008; HERNANDEZ; COSTA; MARINGONI, 2010).

Como os estudos sobre constru¢do da marca geralmente t€m como foco o
reconhecimento e atendimento as necessidades do consumidor, De Chernatony (2001a)
acredita que pouca aten¢do ¢ dada as equipes que gerenciam e executam as estratégias.
Para ele, uma vez que a marca tenha sido construida ou que a marca existente esteja
adequada, o monitoramento da performance dos gerentes e empregados garante uma
resposta, a partir da qual novas melhorias podem ser planejadas, promovendo a
sustentacdo da marca no mercado (DE CHERNATONY, 2001b). Isso porque as marcas

existem através de um processo continuo em que os valores sdo estabelecidos pelos
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gestores das empresas e avaliados/redefinidos pelos consumidores (DE

CHERNATONY; DALL'OLMO RILEY, 1998).

Na literatura, o impacto das estratégias de marcas no desempenho financeiro das
empresas € destaque em estudos internacionais (RAO; AGARWAL; DAHLHOFF,
2004; MORGAN; REGO, 2009). Esses estudos representam ndo apenas um alerta aos
gerentes sobre o valor financeiro da marca, mas também um estimulo ao
desenvolvimento de estratégias mais efetivas de atuacdo (DE CHERNATONY, 2001¢).

Tavares (2009) aponta que nas ultimas décadas de estudo houve um
deslocamento do foco na imagem da marca para o foco na identidade da marca (e.g.,
AAKER; JOACHIMSTHALER, 2002; KAPFERER, 1998). Segundo ele: “enquanto a
imagem se focaliza nas percepcdes dos consumidores relativas a diferenciacdo da
marca, a identidade esta essencialmente preocupada com a forma como os gestores € 0s
empregados tornam uma marca singular” (TAVARES, 2009, p.38).

Para a investigacdo de temas relacionados a gestdo de marcas, vérios trabalhos
nacionais adotaram abordagem qualitativa, com estudos de casos multiplos e utiliza¢do
de entrevistas para a coleta de dados (TOLEDO; KHAUAIJA, 2005; KHAUAJA;
MATTAR, 2006; MARQUI; BATALHA; URDAN, 2008; MELLO; FONSECA, 2008;
MIRALLES; MORETTO; SCHMITT, 2008; PAULA, 2008; PIATO; SILVA; PAULA,
2008; LIMA; REVILLION; PADULA, 2009; SILVA ET AL, 2009; COTTA; DALTO,
2010; YOKOYAMA; SILVA; PIATO, 2010).

Algumas investigagdes de como os gestores atuam na pratica se dedicaram ao
caso de distribuidores — varejistas ou atacadistas (LIMA FILHO, 2006; SPINELLI;
GIRALDI; CAMPOMAR, 2006; UNTERLEIDER; DAMACENA, 2010).

Porém, poucas pesquisas nacionais se dedicam a investigacdo de como as
empresas fabricantes estdo conduzindo o processo de gestdao da marca (MARQUI;
BATALHA; URDAN, 2008; MIRALLES; MORETTO; SCHMITT, 2008). Outras
utilizam na investigacdo o termo especifico construcdo de marca para nomeagdo de
todo o processo de gestdo, do qual a construcdo também ¢ parte integrante (TOLEDO;
KHAUAIJA, 2005, KHAUAJA; MATTAR, 2006). Existe, entdo, uma lacuna tedrica
relacionada a gestdo de marcas nas industrias, com poucos trabalhos académicos
publicados no Brasil.

Em sintonia com a metodologia adotada no Brasil, Urde (1999, 2003), Tavares
(2009), Spence e Essoussi (2010) utilizaram abordagem qualitativa para a investigacao

do processo de construgdo e gestdo da marca, com estudo de caso e entrevista com
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gerentes. Nesse contexto, destaca-se o estudo de Tavares (2009), que realizou uma

extensa andlise dos principais modelos e a identificacio dos conceitos-chave mais
frequentes na gestdo de marcas antes de iniciar a pesquisa em empresas selecionadas.

Embora Berthon, Ewing e Napoli (2008) tenham realizado uma pesquisa
quantitativa com gestores de marcas, eles também sugeriram investigacdes futuras mais
interpretativas, no que propuseram ‘“Tal abordagem poderia assumir a forma de estudos
de casos multiplos ou entrevistas em profundidade e poderia se concentrar em detalhes
sobre as questdes em torno do que, como e porqué” (BERTHON; EWING; NAPOLI,
2008, p.40-41). No presente estudo, optou-se pela realizacdo de pesquisa qualitativa,
com estudo de caso unico e entrevista em profundidade, conforme serd detalhado no
capitulo 3.

Tavares (2009, p. 90) considera que:

na literatura sobre o "como" da gestdo da marca existem dois conjuntos de
prescricdes: as relativas ao conteido ou elementos da marca (ou componentes da
marca, como sejam: nome da marca, o seu logotipo, desenho, embalagem,
publicidade, ou patrocinio, ou imagem e reconhecimento de nome, valor financeiro
da marca) e as relativas ao processo de gestdo da marca. Uma andlise da literatura
revela, mais uma vez, uma falta de consenso sobre os elementos precisos que
constituem uma marca (o mix da marca), assim como uma falha em distinguir entre
os elementos do mix do processo da marca.

Este estudo justifica-se ainda por estar alinhado com o Grupo de Estudos em
Marcas da Universidade Federal de Uberlandia (UFU) e por contribuir para as
discussdes no Projeto de Pesquisa em Estratégia Empresarial, do Programa de Pés
Graduagao em Administragao (PPGA) — Mestrado em Administracao.

Destaca-se que uma importante contribuicdo pritica deste estudo € a
possibilidade de oferecer a empresa participante da pesquisa e as demais empresas do
setor um conjunto de andlises sobre a gestdo de marcas, desenvolvidas com base na
teoria e na aproximagao empirica. Além da necessidade de aprimoramento na gestao de
marcas brasileiras (MACHADO, 2006), este trabalho € relevante por direcionar o foco
de sua andlise (1) ao setor de laticinios e (2) as empresas localizadas especificamente no
estado de Minas Gerais.

Além dos fatores praticos, algumas questdes socioecondmicas também
contextualizam a escolha do tema deste trabalho. Uma andlise do cenério brasileiro é
capaz de revelar a importancia relativa do produto licteo no contexto do agronegdcio
nacional, movimentando cerca de 13 bilhdes de délares ao ano e empregando mais de

3,6 milhdes de pessoas na cadeia produtiva de leite (VILELA, 2002).
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Assim, com o estudo neste setor, pretende-se estimular uma aten¢do maior das
empresas fabricantes de laticinios as questOes relacionadas a marca e suas
oportunidades para a melhoria do desempenho de mercado e financeiro das empresas da

regido.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo estd estruturado em cinco capitulos. Neste primeiro, foram
apresentados o tema, o problema de pesquisa, os objetivos geral e especificos, a
justificativa, e, finalmente, a forma como o trabalho est4 estruturado.

No capitulo seguinte € realizada a revisdo de literatura. Os abordados no
referencial tedrico foram esquematizados na Figura 1.

O terceiro capitulo apresenta os aspectos metodoldgicos do estudo. Sao
apontados o objetivo, a natureza, a abordagem, o método de procedimento, as fontes de
coleta de dados e a técnica de andlise da pesquisa.

O capitulo quatro consiste na apresentacdo e andlise dos dados do estudo
realizado. Inicia com a apresentacdo da empresa estudada e, na sequéncia, sdo
analisados os dados coletados em entrevista, bem como as informacdes obtidas nas
outras fontes. A apresentacdo dos resultados € norteada pelas categorias, atreladas aos
objetivos especificos estabelecidos.

No quinto capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais do estudo realizado,
considerando suas contribui¢des e suas limitagdes, além de sugestdes para estudos
futuros.

Ao final, apresentam-se as referéncias e os apéndices, contendo o protocolo de

pesquisa e o roteiro utilizado na entrevista, dentre outros.
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2 GESTAO DE MARCAS

O referencial tedrico sobre Gestao de Marcas para embasamento desta pesquisa
estd estruturado da seguinte forma: primeiramente, apresenta-se a estratégia
organizacional e de marketing, como introducdo necessiria a abordagem dos conceitos
de segmentagdo, posicionamento e mix de marketing. Em segundo lugar, apresenta-se o
tema marcas e as consideracdes pertinentes. As varidveis especificas a serem abordadas
na gestdo aparecem na sequéncia: estratégias do portfélio de marcas, constru¢do de
marcas, e, por dltimo, valor da marca. A sintese de tal estruturacdo pode ser observada

na Figura 01.

Figura 01 — Esquema geral do referencial teérico

Marcas

Segmentacio
Posicionamento
Mix de Marketing

Estratégias do
Portfélio Marcas

GESTAO DE
MARCAS

Valor das Marcas Construcdo de

Marcas

Fonte: elaborado pela autora.
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2.1 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA DE MARKETING

A estratégia competitiva na industria € descrita por Porter (1998) como as acdes
adotadas para criar uma posicdo defensavel frente as forcas competitivas (ameaca de
novos entrantes € de produtos substitutos, poder de barganha dos clientes e dos
fornecedores e rivalidade entre os concorrentes) ou para encontrar uma posicdo onde
tais forcas atuem com menos intensidade, de modo que a empresa consiga um retorno
superior sobre os investimentos.

Nessa concep¢do, em que o posicionamento € a premissa chave, “a estrutura do
mercado dirige as estratégias posicionais deliberadas, as quais dirigem a estrutura
organizacional” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 92).

Dentro desse cendrio, algumas estratégias competitivas genéricas sao sugeridas a
fim de que as empresas superem o desempenho de suas concorrentes (PORTER, 1998).
A primeira, lideranca em custos, requer a adocdo de processos eficientes, exigindo
atencdo dos gestores para a reducdo e controle de custos. A segunda, diferenciagdo,
confere as empresas uma caracteristica Unica, a qual pode ser observada pela
identificacdo de uma marca e pela lealdade dos clientes a ela. A terceira, foco — seja em
um grupo especifico de consumidores, em uma linha de produtos ou em uma &rea
geografica — pode permitir tanto uma posi¢cao de baixo custo ou de alta diferenciagdo,
quanto as duas ao mesmo tempo (PORTER, 1998).

Além do modelo de estratégia competitiva e de estratégias genéricas, Porter
(1998) introduziu a nocdo de cadeia de valor, que sugere que as atividades da empresa
podem ser desagregadas em primdrias — logistica de entrada, operacdes, logistica de
saida, marketing e vendas, e servicos — e de apoio — infraestrutura da empresa,
gerenciamento de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia, e suprimento.
Desse modo, fica mais facil identificar fontes de vantagem estratégica, bem como a
interagdo entre as atividades e a importancia de se considerar o todo, afinal, “ser melhor
em marketing pode ndo ser uma vantagem estratégica se isso nao tiver bem coordenado
com as operagdes” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 110).

O planejamento estratégico, por sua vez, visa ao equilibrio entre os recursos da
empresa e as oportunidades de mercado, no ambito de toda a organizacdo, envolvendo,
além das atividades de marketing, todas as demais dreas funcionais (MCCARTHY;
PERREAULT, 1997).

Na literatura, as estratégias de marketing sdo entendidas como:
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o padrio de utilizacdo de recursos pelos quais uma unidade de negdcios espera
atingir seus objetivos de marketing em um mercado-alvo. E geralmente
caracterizada em termos de configuracdo e alocacdo de recursos entre as varidveis
do mix de marketing em um mercado de produto especifico (VARADARAJAN;
CLARK, 1994, p.94).

Em suma, “uma estratégia de marketing especifica um mercado-alvo e um
composto de marketing relacionado”, conforme esquematizado na Figura 02

(MCCARTHY; PERREAULT, 1997, p. 43).

Figura 02 — Elementos da Estratégia de Marketing

Mercado-alvo

+ = Estratégia de Marketing

Composto de marketing

Fonte: Adaptado de Mccarthy; Perreault (1997).

Hoch (1996) reforca que, para o desenvolvimento de uma estratégia de
marketing, € necessdrio considerar o trindmio segmentacdo, mercado-alvo e
posicionamento.

Introduzida a concepcao de estratégia de marketing, a seguir serdo apresentados
os conceitos de segmentacdo, posicionamento ¢ mix de marketing (ou composto de
marketing). A partir da segmentacdo de mercado, a empresa poderd identificar seus
mercados-alvos, além de desenvolver o composto de marketing de maneira adequada
(MCCARTHY; PERREAULT, 1997). Tais conceitos comporao o plano de fundo para a

introducdo a gestao de marcas.
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2.1.1 Segmentacdo

Smith (1956) desenvolveu o conceito inicial de segmentacdo, identificando
curvas de demandas distintas, as quais representariam os diferentes segmentos que
compdem o mercado. Para ele, “a segmentacdo de mercado consiste em olhar para o
mercado heterogéneo como um conjunto de mercados homogéneos em resposta a
diferentes preferéncias nos varios segmentos de mercado” (SMITH, 1956, p.4). A falta
de homogeneidade por parte da demanda pode ser resultado de diferentes costumes, do
desejo por variedade, exclusividade ou de diferencas bdsicas nas necessidades do
usuario (SMITH, 1956).

Nesse contexto, cada marca vende com mais eficiéncia para determinados
segmentos de mercado do que para todo o mercado. Assim, as empresas devem buscar
identificar como os segmentos que provém o maior nimero de consumidores para suas
marcas se diferem dos segmentos mais atendidos pelos concorrentes
(YANKELOVICH, 1964). A comunicacdo de uma marca forte a segmentos bem
orientados resulta em uma imagem favordvel, que deve refletir a identidade da marca
(MCENALLY; DE CHERNATONY, 1999).

Aaker, Kumar e Day (2001, p.30-31) indicam: “A pesquisa ajuda nessa busca
por nichos com estudos quantitativos em larga escala que descrevem o comportamento
de compra, as crencas e atitudes dos consumidores e a exposi¢do aos meios de
comunicacao”.

A heterogeneidade do mercado e dos produtos ofertados torna a segmentacao e a
escolha de um mercado-alvo fatores importantes para a atuacdo de uma empresa
(SMITH, 1956).

Segundo Doyle (2002), os processos de segmentacao, selecdo do mercado-alvo,
posicionamento e planejamento de marketing se inter-relacionam, conforme

esquematizado na Figura 03.
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Figura 03 — Segmentacdo de mercado, Mercado-alvo, Posicionamento e Planejamento
de mercado

Segmentacio de mercado Posicionamento de mercado
1. Identificar as necessidades dos 1. Identificar vantagem diferencial
consumidores e segmentar o para cada segmento
mercado

2.  Formular composto de
2. Desenvolver o perfil dos marketing
segmentos resultantes

v v

Mercado-alvo Planejamento de mercado

1. Desenvolver plano de mercado
1. Avaliar a atratividade de cada para cada segmento

segmento
2. Desenvolver organizacdo de
2. Selecionar os segmentos alvo mercado

Fonte: Doyle (2002).

Do mesmo modo, para Green e Krieger (1991), a segmentacdo e o
posicionamento sdo processos intrinsecamente ligados, nos quais tanto vendedores
quanto compradores buscam a melhor satisfacdo as suas necessidades, em um ambiente
altamente competitivo. Nesta concep¢do, os mesmos autores apontam algumas ideias
basicas: (1) a segmentacao de mercado pressupde a heterogeneidade da preferéncia dos
compradores; (2) a preferéncia heterogénea pode estar relacionada tanto as varidveis
pessoais (por exemplo, caracteristicas demograficas, caracteristicas psicograficas, uso
do produto, lealdade da marca atual, etc) quanto as varidveis situacionais, e suas
interacdes; (3) As empresas podem reagir a heterogeneidade de preferéncias realizando
modificagdes no produto, no preco, na distribui¢do e na comunicagdo; (4) As empresas
estdo motivadas a reagir se o retorno financeiro exceder o retorno que teriam sem as
modificacdes; (5) a modificacdo de uma empresa em seu mix de marketing inclui
decisdes de adicdo, reposicionamento ou exclusdao dos produtos de sua linha (GREEN;
KRIEGER, 1991).

Na perspectiva industrial de Porter (1998), a empresa ird melhorar sua vantagem
competitiva se concentrar seus esforcos nos compradores cujas necessidades especificas

ela tenha melhores condi¢des de atender. Deste modo, Porter (1998) considera que a
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empresa deve identificar seus compradores e vender para os mais favordveis possiveis.

Assim, a fim de determinar a qualidade dos clientes a partir de um ponto de vista
estratégico, quatro critérios sao apontados por tal autor.

O primeiro critério diz respeito as necessidades do comprador em relagdo a
capacidade que a empresa tem de atendé-lo. Segundo, o potencial de crescimento do
cliente, considerando que quanto mais ele cresce, maiores serdo as possibilidades de
aumento no volume de compras ao longo do tempo. Terceiro, sua posi¢do estrutural,
que consiste no poder de barganha intrinseca e na propensao a exercer este poder para
exigir precos baixos. Como ultimo critério, Porter (1998) aponta o custo de servir o
cliente (custos de venda, logistica, necessidade de customizacdo, venda direta ou por
meio de intermedidrios, entre outros). Se estes custos sdo altos, os compradores
considerados favordveis nos outros critérios podem perder sua atracdo. Assim, o
processo de escolha final dos compradores alvo requer, muitas vezes, um
balanceamento entre estes fatores, levando em consideracdo os objetivos da empresa

(PORTER, 1998).

2.1.2 Posicionamento

Ries e Trout (2002, p.2) advertem que “[...] o posicionamento ndo € aquilo que
vocé faz com um produto. Posicionamento é aquilo que vocé provoca na mente do
cliente potencial.” Ressaltam que o posicionamento deve, preferencialmente, reatar as
conexdes que ja se encontram na mente, uma vez que criar algo novo e diferente se
torna cada vez mais dificil com o excesso de informacdes. O posicionamento entdo,
“implica descobrir a localizacdo adequada na mente de um grupo de consumidores ou
segmento de mercado” (KELLER; MACHADO, 2006).

Ao definir seu posicionamento, a empresa deve considerar ndo apenas suas
proprias forcas e fraquezas, mas também as caracteristicas da concorréncia (RIES;
TROUT, 2002), Para Cravens e Piercy (2008), o posicionamento envolve conferir a
empresa uma imagem e definir uma oferta que tenha valor para o mercado, de modo que
os compradores nos segmentos possam compreender e apreciar a empresa em relacdo a
seus concorrentes. Assim, “a estratégia competitiva envolve o posicionamento de um
negocio de modo a maximizar o valor das caracteristicas que o distinguem de seus

concorrentes” (PORTER, 1998, p.47).
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Na perspectiva de McKenna (1992), a concepcdo da estratégia € o proprio

posicionamento adotado, uma vez que, para conquistar uma posic¢ao solida, o produto
precisa ser diferenciado de todos os demais, oferecidos pela concorréncia.

Para Ries e Trout (2002, p.47), a empresa precisa estabelecer uma posicao que
nao tenha sido trabalhada por uma marca concorrente, a fim de desfrutar das vantagens
de ser a primeira, conforme apontam:

A histdria mostra que, em média, a primeira marca a penetrar no cérebro obtém o
dobro da participacdo de mercado a longo prazo do que a de nimero dois e
novamente o dobro da participacdo do que a de nimero trés. E os relacionamentos
ndo sdo facilmente alterados.

Apesar de reconhecer que a estratégia de pioneirismo pode gerar vantagens
competitivas dificeis de serem alcancadas pelos seguidores, Schnaars (1994) ressalta
que esse nao € o unico caminho vidvel, tampouco uma garantia. O sucesso pode ser
obtido também pela imitacdo, tanto de empresas menores em relacdo as maiores, quanto
por rivais de grande porte que se copiam mutuamente (SCHNAARS, 1994). Tal autor
menciona ainda que em muitos casos Os primeiros passaram para o ultimo lugar
enquanto os seguidores assumiram a lideranga.

Usero e Fernandéz (2009, p. 1139) observam que “as empresas seguidoras
precisam desenvolver um comportamento competitivo que lhes permita corroer a
vantagem da pioneira, enquanto a pioneira deve lutar para consolidar sua posi¢do” e,
naturalmente, ainda que ndo consigam corroé-la, elas poderdao obter uma participacdo de
destaque em relacdo as demais empresas seguidoras, afirmam os autores. Sobre as
pioneiras, eles indicam que o cuidado com a imagem e com a reputa¢do da marca exerce
forte contribuic@o para a manutencao da vantagem de ser a primeira.

Além da dimensdo inovag¢do (ou imitacdo), existem dimensdes com énfases
diferentes dentre as quais se destacam: preco (alto ou baixo), qualidade (premium ou
basica), servico oferecido (superior ou limitado), diferenciagdo de beneficios
(diferenciado ou ndo), customizacdo (customizado ou padronizado). Embora seja
possivel o posicionamento em mais de uma dimensdao a0 mesmo tempo, nao raro elas
podem se mostrar incompativeis, como no caso da oferta de um produto de qualidade
premium a pre¢o baixo, por exemplo (HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2011).

De qualquer forma, o passo inicial para o processo estratégico de gerenciamento
da marca ¢ identificar e estabelecer o seu posicionamento, afirma Keller (2002). Para

ele, o posicionamento de marca € o coracao da estratégia de marketing.
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Segundo Spence e Essoussi (2010), o posicionamento determina as estratégias

de comunicacdo selecionadas pelas empresas para a gestdo do mix de marketing. Além
disso, para implementar o posicionamento, a empresa deverd desenvolver um mix de
marketing adequado ao seu mercado-alvo (DOYLE, 2002).

Assim, conforme Hooley, Saunders e Piercy (2011, p. 37), para transformar sua
estratégia, ou declaracdo de intencdes, em esforcos no mercado, a empresa faz uso de
cada um dos elementos do mix de marketing, o qual “deve ser desenhado para reforcar o

posicionamento desejado”.

2.1.3 Mix de Marketing

As atividades do marketing integrado visam a comunicagao, criacdo e entrega de
valor aos consumidores, por meio de quatro varidveis controldveis trabalhadas pelas
empresas, quais sejam: (1) produto, (2) preco, (3) ponto de venda e (4) promog¢ao
(MCCARTHY, 1982). Tais varidveis compdem o modelo dos 4P e estdo representadas
na Figura 04. Nesse diagrama, os consumidores aparecem ao centro, como alvo dos

esfor¢cos de marketing empregados pelos 4P (MCCARTHY; PERREAULT, 1997).

Figura 04 — Os 4P do mix de marketing

Mix de marketing

Produto Ponto de venda
Bem Fisico Tipo de canal
Servigos Exposicao de mercado
Caracteristicas Tipos de intermedidrios
Nivel de qualidade Tipos e localizagdes de lojas
Instalagdo Transporte e armazenagem
Instrucdes Niveis de servigo
Garantia Recrutamento e intermedidrios
Linhas de produtos . , Administrac@o de canais
Embalagem Consumidores especificos:

Marca

Mercado-alvo

Preco Promocao
Flexibilidade Composto de promogao
Nivel do ciclo de vida Vendedores
Termos geograficos Propaganda
Descontos Promogao de vendas
Condigdes de financiamento Publicidade

Fonte: adaptado de Mccarthy; Perreault (1997, p.45).
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Yoo, Donthu e Lee (2000) exploraram as relacdes entre os elementos do
marketing mix e a marca. Sobre essa relacdo, concluiram que

para aumentar a forca de uma marca, os gestores devem investir em publicidade,

distribuir através de lojas de varejo com boa imagem, aumentar a intensidade de

distribuicdo e reduzir o uso freqiiente de promocdes de precos. Quanto ao preco,

uma marca de alto valor pode permitir que uma empresa cobre um preco mais

elevado porque os consumidores estdo dispostos a pagar precos premium (YOO;
DONTHU; LEE, 2000, p. 2008, tradug¢ao nossa)

A seguir sdo apresentadas algumas consideracdes sobre cada um dos quatro P do

mix de marketing.

2.1.3.1 Produto

Os produtos sdo referéncias para a marca por isso, “‘projetar e entregar um
produto ou servico que satisfaca totalmente as necessidades e os desejos do consumidor
€ um pré-requisito para o marketing de sucesso [...]” (KELLER; MACHADO, 2006, p.
130).

Em termos de produtos l4cteos, conforme apontam Jacob e Gurgel (2009, p.6):

a gama de produtos oferecida pelos players do mercado estd aumentando e gerando
um portfélio diversificado de lacteos. Hoje o mercado de laticinios brasileiros

investe em dreas tradicionais, como em leites UHT e em pod, e também em queijos
finos, como Brie e Camembert, entre diversos outros produtos.

Um estudo conduzido por Lima, Révillion e Padula (2009, p.1544) com o
objetivo de “compreender o motivo € o modo como as empresas agroindustriais
brasileiras desenvolvem novos produtos e se orientam para o mercado no segmento de
alimentos lacteos funcionais” indicou que, em sua maioria, elas ndo desenvolvem uma
linha de produtos com diferenciais significativos, se caracterizando, tradicionalmente,
como seguidoras em relacdo as empresas estabelecidas no mercado, com menor
capacidade de consolidac@o de marca, principalmente com relagao as multinacionais.

Nos laticinios de Minas Gerais, pesquisados por Junqueira e Zoccal (2007), com
abrangéncia de 47% dos 615 estabelecimentos do estado com registro no SIF - Servigco
de Inspecdo Federal, o queijo foi o produto derivado de leite com maior participacdo no
portfélio das empresas com capacidade de processamento de até 200 mil litros/dia. J4 os

iogurtes e as sobremesas ldcteas, como o leite condensado, apareceram com mais
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freqiiéncia nas empresas de maior capacidade produtiva (JUNQUEIRA; ZOCCAL,

2007).

A pauta de mercadorias que o pais comercializa perfaz um total de seis grupos,
divididos em classes de produtos e subdivididos em 34 produtos lacteos. Leite, Siqueira
e Carvalho (2009) destacaram trés mercadorias principais nas exportacdes brasileiras de
lacteos. Sao elas: leite concentrado, com destaque para o condensado, leite em po
integral e queijos, em especial o queijo fundido.

O design do produto, na perspectiva da gestdo de marca, leva em consideragao
ndo apenas a qualidade relacionada aos beneficios funcionais, mas também as
qualidades simbdlicas, a fim de que sejam identificadas as melhores possibilidades de

associagdes com a marca (KELLER, 2002).

2.1.3.2 Preco

Segundo Keller e Machado (2006), a chave do sucesso para as estratégias de
preco € saber até que ponto os consumidores pagardo a mais sobre o custo do produto
em razdo do valor da marca.

O Brasil mostra-se competitivo no mercado lacteo mundial pelo fato de
apresentar um dos menores custos de produgdo de leite do mundo, podendo se tornar
uma das grandes poténcias do setor (VILELA, 2004).

O leite longa-vida foi introduzido no Brasil em 1972. No entanto, fatores como a
baixa capacidade instalada, o elevado preco do produto e baixos investimentos em
marketing prejudicaram o crescimento das vendas nas décadas de 70 e 80
(MEIRELLES; ALVES, 2001). As vendas de leite longa-vida cresceram
consideravelmente a partir da década de 90, e o market share do produto passou de
4,4% para 74,6% em 2009, segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria de
Leite Longa Vida (ABLV, 2012).

Barros et al. (2004), citados por Gomes (2006), afirmam que o aumento do
consumo de leite longa-vida mudou o ponto de referéncia do preco do leite no mercado,
que antes era balizado pelo leite pasteurizado.

Sendo assim, com a grande aceitacdo do produto pelo mercado consumidor,
houve também um grande aumento do nimero de unidades de processamento de leite

UHT no Brasil, de forma que este mercado se tornou competitivo.
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O poder de barganha dos produtores € prejudicado pela concentracdo de

industrias, especialmente no periodo em que a oferta é abundante. Do outro lado, a
concentracdo de varejistas contribui para a redu¢do das margens de rentabilidade de
produtores e industrias fabricantes. “Isso porque estes varejistas atuam na compra de
grandes volumes de leite UHT e com exigéncias crescentes como, promog¢des nos
pontos de venda, compra de espaco nas gondolas, produtos gratis em inauguracdes de

lojas e outros investimentos” (CARVALHO; OLIVEIRA, 2006, p. 8).

2.1.3.3 Ponto de Venda ou Canais de Distribui¢dao

Em termos de ponto de vendas (ou canais de distribui¢do), Keller (2002) destaca
a importancia de relacionar apropriadamente as marcas a imagem das lojas, a fim de
maximizar o poder das associacdes. Destaca ainda a necessidade de prover uma
experiéncia de compra integrada, que considera a variedade dos canais para além das
lojas fisicas.

De acordo com Jank e Galan (1999), o crescimento das vendas de leite UHT no
Brasil representou o fortalecimento do poder dos supermercados na distribuicdo de
produtos lacteos. Isso implicou também ampliacdo dos canais de venda, visto que a
elevada vida de prateleira do leite UHT permite que o produto percorra distancias
maiores até o mercado consumidor do que o leite pasteurizado.

Leite, Siqueira e Carvalho (2009) consideram, porém, que uma caracteristica

muito comum a producdo e consumo do leite no Brasil € sua regionalidade

Observando-se a origem da maioria do leite comercializado no comércio varejista,
pode-se constatar o quanto a regido tem peso no fornecimento. Mesmo com as novas
tecnologias de embalagens longa-vida, o peso do regionalismo no mercado nacional
de leite ainda € considerdvel (LEITE; SIQUEIRA; CARVALHO, 2009, p. 11).
Para eles, a expansdo do comércio exterior de lacteos depende ndo somente da
expansdo do consumo, mas do aumento de acesso aos mercados, onde ainda se nota o

protecionismo da Europa, dos Estados Unidos e do Japao (LEITE; SIQUEIRA;
CARVALHO, 2009).
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2.1.3.4 Promog¢ao ou Comunicacao

Gregory (1993) sugere que ha uma correlagdo entre o nivel de investimento em
comunicacdo e o nivel de consciéncia que a marca alcanga. A avaliacdo das alternativas
de comunicacdo deve considerar sua capacidade de afetar o valor da marca e de
combinacdo da melhor forma, a fim de maximizar seus efeitos (KELLER; MACHADO,
2006). Para auxiliar na criacdo de um programa de comunicacdo adequado, Keller e
Machado (2006) indicam seis critérios: cobertura, contribuicdo, coesdo,
complementaridade, versatilidade e custo.

Segundo Camarotto e Alves (2010, p.62), “a propaganda leva o consumidor ao
ponto de venda. J4 a promocdo de vendas estimula a acdo, seja a experimentacao, seja a
aquisicdo da mercadoria”. A primeira estd mais vinculada a constru¢do da fidelidade a
marca e tem como veiculo midias como TV, rddio e outras, enquanto a segunda tem
como veiculo o canal de distribuicdo e a forca de venda. Camarotto e Alves (2010)
ponderam que o impacto da promocdo sobre o aumento das vendas, quase sempre
mensuravel, tende a ser de curto prazo, por isso € necessario um intervalo de presencga,
pelo menos com variacao de produto, piblico ou local.

O merchandising como uma forma de promog¢do de vendas deve acompanhar
desde a adequacdo da imagem do produto para o ponto de venda (PDV) até o
desempenho desses produtos diante dos consumidores (BLESSA, 2005). E geralmente
utilizado como apoio as atividades de propaganda e publicidade; quando ndo hé grande
diferencial em relagdo aos produtos da concorréncia; e quando o produto ndo pode
concorrer com as grandes campanhas dos concorrentes (COSTA; TALARICO,1996).

Craveiro e Cunha (2007, p. 58) apontam a industria alimenticia como "um
grande 'cliente' publicitdrio, gastando milhdes todos os anos em antncios". Tais autores
indicam ainda que a comunica¢do de alimentos faz uso recorrente a celebridades e
promove associacdo a cendrios idealizados (familia perfeita, com animais de estimacdo,
amigos se divertindo, entre outros).

Sabendo como a comunicacdo e todas as atividades de marketing contribuem
para a marca ou a prejudicam, os gestores poderdo desenvolver planos de marketing
mais adequados a suas propostas (YOO; DONTHU; LEE, 2000).

Além disso, os consumidores respondem melhor as atividades de marketing
quando a marca tem forca e € identificada do que quando ela ndo o € (SPENSE;

ESSOUSSI, 2010).
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2.2 MARCAS

A American Marketing Association (AMA) apresenta um conceito bastante
difundido, criado em 1960, que considera a marca “um nome, termo, desenho, simbolo
ou qualquer caracteristica que identifique o produto ou servico de um vendedor como
distinto daqueles de outros vendedores”. Em outra defini¢do, proposta por Wheeler

(2006, p.4), tem-se

Marca € a promessa, a grande idéia, e as expectativas que residem na mente de cada
cliente sobre um produto, servico ou empresa. As pessoas se apaixonam por marcas,
confiam nelas, desenvolvem forte lealdade a elas, compram-nas, e acreditam em sua
superioridade. A marca é uma abreviagdo. Ela representa algo.

Semelhantemente, a definicdo de De Chernatony, McDonald e Wallace (2011,
p.31) diz que “uma marca € um conjunto de valores funcionais e emocionais que
permite as organizacdes fazer uma promessa sobre uma experiéncia tinica e bem-vinda”.

A marca ganhou destaque com o estudo de Gardner e Levy (1955), que tratou
das diferencas entre ela e os produtos. Para eles, mais do que um nome, a marca ¢ um
simbolo complexo, e além de atributos funcionais, associa também uma imagem ao
produto, relacionada a ideias, sentimentos e atitudes dos consumidores (GARDNER;

LEVY, 1955).

2.2.1 Produtos versus Marcas

De Chernatony, McDonald e Wallace (2011) explicam que o produto, aqui
considerando bem fisico e servi¢o, € a solu¢do para um problema. Ou seja, a empresa
deve pensar em seu produto em termos de beneficios para os clientes, mais do que em
um produto fisico (DE CHERNATONY; MCDONALD; WALLACE, 2011).

E, nesse aspecto, o produto com marca se diferencia da commodity pelos valores
adicionais, intangives, que sdo percebidos pelos consumidores (DE CHERNATONY;
MCDONALD; WALLACE, 2011). Para Keller e Machado (2006), um produto
acrescido de dimensdes que o diferencia de outro produto é uma marca. Quando a
marca do produto € negligenciada, tem-se uma comoditizacio, onde as caracteristicas
dos produtos sdo dificilmente diferencidveis. Com a auséncia de uma marca forte, a
base para a negociacdo € trabalhar o preco (DE CHERNATONY; MCDONALD:;
WALLACE, 2011).
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Por outro lado, quanto mais diferenciada for a marca, maiores serdao as

possibilidades de diferenciacdo de preco. Assim, para De Chernatony, McDonald e

Wallace (2011, p.19):

Constru¢@o de marca bem sucedida ajuda a lucratividade pela adi¢do dos valores que
seduzem os clientes a comprar. Elas também fornecem uma base sélida para a
expansdo em melhorias em produtos, varidveis, servigos agregados, novos paises e
assim por diante. Elas também protegem as empresas contra o crescente poder dos
intermedidrios. Por tltimo, mas ndo menos importante, elas ajudam a transformar as
organizagdes de burocracias sem rosto a entidades que sdo atraentes para trabalhar e
se relacionar.

Mas a maioria das marcas surgiu por acaso, come¢ando “com um simples nome
de um produto novo superior a concorréncia’ e se tornaram “carregadas de sentido e de
valores” (KAPFERER, 2003, p. 119).

No entanto, a percep¢ao dos valores procurados pelos clientes se d4 ndo apenas
pela presenca do nome que a diferencia das demais, mas por “uma entidade total, a
marca, que € o resultado de uma organizacdo coerente € uma abordagem de marketing
que usa todos os elementos do mix de marketing” (DE CHERNATONY;
MCDONALD; WALLACE, 2011, p.28).

2.2.2  Funcgdes da marca

Dentre as diferentes funcdes que as marcas desempenham, a possibilidade de
reduzir riscos € fundamental (KAPFERER, 2003). Os tipos de riscos que podem afetar o

consumidor foram classificados por Roselius (1971) em:

. risco de tempo: a falha do produto resulta em perda de tempo para
repara-lo ou substitui-lo;

. risco fisico: a falha do produto representa um perigo a nossa satde ou
seguranga;

. risco ao ego: o defeito do produto nos faz sentir tolos ou resulta em
constrangimento perante 0s outros;

. risco financeiro: o defeito do produto resulta em perda do dinheiro gasto

para consertd-lo ou substitui-lo por um produto satisfatorio.

Segundo Kapferer (2003), para conhecer as qualidades internas de um produto é
preciso compra-lo e consumi-lo, passo que muitos consumidores consideram arriscado.
E, em se tratando de alimentos, o risco € ainda maior, ja que os produtos sdo ingeridos.
Nesse sentido, uma das funcdes da marca € reduzir o risco que os consumidores
enfrentam ao comprar algo sobre o qual t€ém pouco conhecimento (MONTGOMERY;

WERNERFELT, 1992).
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Os atributos externos sdo um meio para o esclarecimento sobre o produto, e,

dentre outros indicadores, como precgos, selo de qualidade e design, a marca é o mais
eficiente. Tais atributos possibilitam conhecer as qualidades do produto antes da
compra, pelo contato — como quando se escolhe um par de meias, por exemplo. Outras
qualidades somente poderdo ser apreciadas apds a compra, pela experiéncia de consumo
— € o0 que ocorre com um automovel, por exemplo. Existem ainda, as credence qualities,
ou qualidades aceitas, que ndo poderdo ser percebidas, dependendo apenas da palavra
dos fabricantes — no caso de um seguro, por exemplo (DARBY; KARNI, 1973;
NELSON, 1974 apud KAPFERER, 2003). Nesse ponto, € interessante notar uma funcao

da marca, enquanto simbolo que caracteriza externamente o produto

revelar as qualidades escondidas do produto, inacessiveis ao contato (visdo, toque,
audi¢do, odor) e, eventualmente, aqueles acessiveis pela experiéncia, quando o
consumidor ndo quiser fazer uso desta dltima [experiéncia], a fim de ndo correr
riscos (KAPFERER, 2003, p.23).

Continuando, Kapferer (2003) apresenta oito fun¢des para a marca, das quais

N

trés — funcdo de garantia, de otimizagdo, e de personalizacdo — estdo relacionadas

.

o

reducdo do risco percebido. As funcdes de referéncia e praticidade estdo ligadas

propria esséncia da marca como simbolo.

Quadro 01 — As fung¢des da marca para os consumidores

Funcio de: Beneficio ao consumidor:

Ver claramente, situar-se em relacdo a producdo setorial, identificar rapidamente os
Referéncia produtos procurados.

Praticidade Permitir ganho de tempo e de energia na recompra de produto idéntico pela fidelidade.

Garantia Segurancga de encontrar uma qualidade estdvel em todos os lugares e a todo instante.

Seguranca de comprar o melhor produto de sua categoria, com o melhor desempenho
Otimizacdo para um uso especifico.

Sentir-se reconfortado com sua auto-imagem ou com a imagem que ¢ passada aos
Personalizac¢do | outros.

Satisfag@o nascida da familiaridade e da intimidade das ligacdes com uma marca que foi
Permanéncia | consumida durante anos e que ainda dura.

Hedonista Satisfacdo ligada a estética da marca, seu design e suas comunicagdes.
Satisfacdo ligada ao comportamento responsdvel da marca nas suas relacdes com a
Etica sociedade (ecologia, emprego, cidadania, publicidade ndo chocante).

Fonte: Kapferer (2003, p.24).

Corroborando as perspectivas de referéncia e praticidade, Keller e Machado
(2006) falam em uma simplificacdo do custo de busca, tanto na necessidade de se
pensar, quanto na de se procurar. A praticidade também estd relacionada ao vinculo com

o fabricante do produto:
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Consumidores oferecem sua confianca e fidelidade acompanhadas de um acordo
explicito de que a marca se comportard de certa maneira e lhes proverd utilidade por
meio do funcionamento consistente do produto, além do prego, promog¢do, acdes e
programas de distribuicdo adequados (KELLER; MACHADO, 2006, p. 7).

As funcdes de permanéncia, hedonista e ética estdo relacionadas ao prazer. Cada
uma dessas fung¢des foi explicada no Quadro 0O1.

E importante destacar que, além das caracteristicas funcionais, a marca possui
também elementos simbolicos, servindo para a projecdo de valores e ideias, como
dispositivo para proje¢do de uma auto-imagem. Ao consumirem determinados produtos,
“os consumidores podem comunicar a outros — ou até a si proprios — o tipo de pessoa
que sdo ou gostariam de ser” (KELLER; MACHADO, 2006, p. 7).

Na percep¢do das empresas fabricantes, as marcas também desempenham
funcdes valiosas, citados no Quadro 02 (os autores utilizam o termo “papéis” para
apontar “funcdes” semelhantes as levantadas no Quadro 01). Do ponto de vista
operacional, identificam e simplificam o manuseio de produtos em uma empresa
(KELLER; MACHADO, 2006).

Também permitem a protecdo legal e oferecem a possibilidade de registro de
propriedade intelectual, impedindo ou dificultando a imitacdo de caracteristicas ou
aspectos exclusivos (BAGLEY, 1995; KELLER; MACHADO, 2006).

Além disso, a marca € a sinalizacdo de um nivel superior de qualidade, capaz de
fazer com que os consumidores escolham novamente o produto (ERDEN, 1998). A
qualidade percebida é a visao do consumidor acerca de uma qualidade superior do
produto em relacdo a outras alternativas. Esse julgamento sobre a superioridade do
produto, segundo Aaker (1998), € transferido a marca.

Em resumo, a marca representa uma fonte de vantagem competitiva € um ativo
intangivel extremamente valioso para as empresas (MACRAE; UNCLES, 1997;
KAPFERER, 1998; KELLER; MACHADO, 2006; KELLER; LEHMANN, 2006; DE
CHERNATONY; MCDONALD; WALLACE, 2011).
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Quadro 02 - Papéis que as marcas desempenham

Consumidores Fabricantes
Identifica¢do da origem do produto Identificacdo para simplificar rastreamento
Atribui¢do de responsabilidade ao fabricante Protecdo legal para aspectos exclusivos
Reducdo de riscos Indicativo de qualidade para consumidores
Simplificagdo do custo de busca Meio para criar associagdes exclusivas
Vinculo com o fabricante do produto Fonte de vantagem competitiva
Elementos simbélicos Ativo para retornos financeiros
Indicativo de qualidade

Fonte: Keller; Machado (2006, p.7)

2.3 EVOLUCAO NOS MODELOS DE GESTAO DE MARCAS

A fim de identificar quais temas devem ser analisados no estudo da gestdo da
marca, alguns dos principais modelos desenvolvidos pela academia sdo apresentados a
seguir, de forma resumida.

Pesquisando os modelos de gestdo da marca, Tavares (2009) constatou que a
primeira abordagem de impacto foi a de Park, Jaworski e Macinnis (1986), apresentado
na Figura 05, seguido por modelos em sua maioria prescritivos, a saber:

o modelo BrandAsset Valuator da Young & Rubicam (1994), o modelo
BrandDynamics de Dyson et al (1996), o modelo do Poder da Marca de Na et al
(1999), e 0 modelo Hexagonal da Marca de Urde (1999). A maior parte dos modelos
propostos baseiam-se, desta forma, na experiéncia da marca dos seus proponentes e
em andlises de casos e exemplos de marcas reais de grandes empresas [...] Alguns
destes modelos da marca sd3o ainda caracterizados pela sua relativa sofisticacdo
conceptual — eg., os Modelos da Gestdo do Conceito de Marca de Park et al (sic)
(1986), do Prisma de da Identidade da Marca de Kapferer (1992; 1998), do
Planejamento da Identidade da Marca de Aaker (1996a), ou do Duplo Vértice de De

Chernatony e Dall’Olmo Riley (1998b) — procurando refletir a natureza dindmica do
contexto empresarial e competitivo (TAVARES, 2009, p. 99-100).

Dentre os modelos supracitados por Tavares (2009), aqueles que apresentam
uma perspectiva predominantemente da empresa (em oposi¢do aos modelos que
enfatizam mais os clientes) sdo: Modelo da Gestdo do Conceito da Marca de Park,
Jaworski e Macinnis (1986), o modelo do Prisma da Identidade da Marca de Kapferer
(1992; 1998), o modelo Hexagonal da Marca de Urde (1999), o modelo do Duplo
Vortice de De Chernatony e Dall’Olmo Riley (1998b), conforme Tavares (2009).

Quanto aos tipos de modelo, aqueles que apresentam a abordagem de processo

que, segundo Tavares (2009), é a mais adequada, sdo: modelo do Planejamento da
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Identidade da Marca de Aaker (1996a), modelo Brand Dynamics de Dyson et al (1996),

modelo do Poder da Marca de Na, Marshall e Keller (1999), entre outros.

Apesar de mencionar todos esses modelos — além de outros, em um total de vinte
— Tavares (2009, p. 100) destaca que “os mesmos ndo sao amplamente utilizados na
prética pelas empresas”.

O primeiro modelo de impacto académico e empresarial, segundo Tavares
(2009), consiste na ferramenta BCM (Brand Concept Management) ou Modelo da
Gestdo do Conceito de Marca (Figura 05), proposto por Park, Jaworski e Macinnis
(1986). Nessa concepgdo, para cada um dos estagios gerenciais — introdugdo, elaboragdo
e fortalecimento da marca — s@o descritas as estratégias de posicionamento (em niveis
funcional, simbdlico e experimental) e o desenvolvimento do marketing mix
correspondente a tais estratégias, permitindo ao consumidor o entendimento da imagem,

aumento de valor, e associacdo do conceito da marca, em cada estdgio, respectivamente

(PARK; JAWORSKI; MACINNIS, 1986).

Figura 05 — Modelo da Gestao do Conceito de Marca

Conceito da

marea: Selecio || Introducio > Elaboracio . Fortalecimento
estigios
Funcional  Simbélicc  Experimental Funcional Simbélico  Experimental Funcional Simbélico Experimental
Constnigio  Construgio
c idade  Grupo d da marca da marca Construgio da
dapam a8 Do e N Estratégia de - .. através de atravésde  marcaamavés
. esohigdo  referfncia’  Estimulagio - aono Estratégiade Estratégia
Estratégias de S o especializagdo . o= novos novos de novos
posicionamento dos Associzgles  cognitiva na solugio de blindagem  acesséria produtos produtos rodutos com
problemas ~ dereforgo sensorial bl demarketing de marca F :
Amcionaic do ego problemas com com conceitos
conceitos conceitos experimentais
funcionais  simbolicos
Estratégias de -
S Estratégia
generalizagdo de rede%&
na solugio de marca
problemas
Desenvolvendo l i
o marketing Desenvolver o marketing mix apropriado Desenvolver o marketing mix apropriado o i
mix em uma para o estabelecimento de umaimagam/’ para o aumento do valor de uma imagem/ Desenvolvero E“”}‘fm’gm.”‘ aprepnado
dada situacio posicio posicio para a associagio do conceito da marca
competitiva
Percepcio do
consumidor Posicia d i d
sobre imagem/ osicdo da marca frente aos competidores
posicio

Fonte: Park; Jaworski; Macinnis (1986, p. 137)

Outro modelo, o do Duplo Vértice, representado na Figura 06, foi desenvolvido
com base no modelo mental de vinte consultores de marcas entrevistados por De

Chernatony e Dall’Olmo Riley (1998), e na visdo de tais profissionais sobre o Modelo
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Atomico, que considerava nove elementos — capacidade funcional; caracteristicas

simbolicas; servicos; nome distinto; propriedade; notacdo abreviada; protecdo legal;
redutor de risco; e direcao estratégica (DE CHERNATONY; DALL’OLMO RILEY,
1998).

O lado esquerdo do esquema acrescenta a visdo da marca, a missao, os valores, a
herancga cultural da empresa e seu valor para os colaboradores. O voértice direito traz
maior dinamicidade ao modelo, abordando a percep¢do do consumidor em termos de

confianca na marca (DE CHERNATONY; DALL’OLMO RILEY, 1998).

Figura 06 — Modelo do Duplo Vértice

/-—b Tempo /—y Tempo/Experiéncia

Politica de nomes; Capacidade
funcional; Servigco; Redutor de
risco; Comunicador puro; Legal;

Cultura corporativa
herdada

Confianga

Desempenho
racional

Percepcao dos
consumidores

Relagdo Marca na memoria do
Marca dentro da empresa| ¢——— de | consumi dor: Dispositivo de
resposta abreviacdo
Valor para
colaboradores

Fonte: De Chernatony; Dall’Olmo Riley (1998, p.1085).
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Com base na experiéncia com casos de grandes empresas, Urde (1999) elaborou

o Modelo Hexagonal da Marca, buscando examinar como as operagdes e estratégias da
organizacdo sdo afetadas quando a marca atinge um alto nivel. Nessa concepcdo, o
posicionamento ocupa o centro do modelo, conforme Figura 07. A parte inferior do
modelo retrata as intengdes da empresa para com a marca, € a superior, a maneira Como
o publico alvo a interpreta. Enquanto a categoria de produtos, no lado direito do
esquema € interpretada racionalmente, a andlise dos nomes da empresa e da marca

envolvem subjetividade e emocdo (URDE, 1999).

Figura 07 — Modelo Hexagonal da Marca

Publico alvo

1
Nome da : Categoria de
Empresa | produto
1
1
I . ~
3) Lealdade Comullucagao 1) Conhecimento
1
1
Posicionamento:
Valores
fundamentais
Personali—dgde Qualidade
Nome da [ _--- R Produto
marca .
2) Associacao

Visao &
Missao

Fonte: Urde (1999, p.125).

Uma vez que a gestdo de marcas ganha cada vez mais destaque, tornado-se
necessdria ao contexto da estratégia competitiva, € importante aprofundar os conceitos a
ela relacionados. Buscando identificar os conceitos mais salientes, Tavares (2009), com
base nos vinte modelos por ele analisados, propde doze conceitos-chaves na gestdo da
marca, quais sejam:

1) Capital da marca;

2) Estratégia de marca;
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3) Lideranca de marca;

4) Posicionamento de marca;

5) Identidade de marca (integra a esséncia da marca);

6) Conhecimento de marca (integra conhecimento, imagem e associagdes);

7) Personalidade da marca;

8) Valores de marca (integra cultura da empresa e da marca);

9) Visdo de marca (integra propdsito e missao da marca);

10) Relagdo de marca;

11) Avaliacido de marca (integra monitoriza¢do do desempenho da marca);

12) Organizagdo de marca (integra a arquitetura de marca).

Em seguida, Tavares (2009, p.133) elenca os processos operacionais para um
sistema integrado de gestdo de marca, considerando que “as trés primeiras fases sdo
sobretudo de natureza reflexiva e estratégica, e as duas restantes de natureza mais
tictica e operacional”, a saber:

A - Conceber a marca e a sua visao estratégica;

B - Construir uma organizacao orientada para a marca;

C - Formular uma estratégia para a marca;

D - Implementar programas de constru¢ao da marca;

E - Avaliar e melhorar o desempenho da marca.

Tavares (2009) destacou a consisténcia destes processos com aqueles
estabelecidos por Aaker e Joachimsthaler (2002), quais sejam: criacdo de uma estrutura
e de processos organizacionais; desenvolvimento de uma arquitetura de marca;
desenvolvimento de uma estratégia de marca; e desenvolvimento de programas de
constru¢ao de marca.

Depois de ter elencado todos esses conceitos e processos, com base na revisao
da literatura, Tavares (2009) esquematiza um modelo, apresentado na Figura 08. Ao
aplica-lo na investigacdo da gestdo de marca no contexto da PME, objeto de seu estudo
de casos multiplos, Tavares (2009) conclui que a gestdo de marca na PME difere dos
modelos e processos convencionais. Para ele, as caracteristicas da marca, os atores
envolvidos e as competéncias chaves utilizadas na criacdo, construcdo e
desenvolvimento da marca sdo diferentes dos conceitos descritos na literatura
(TAVARES, 2009).

O mesmo autor ressalva que as fases do processo operacional da gestdo de marca

propostas por ele “sobrepdem-se em muitos aspectos e influenciam-se reciprocamente,
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nao sendo consequentemente estanques e podendo algumas das atividades das diferentes

fases ocorrer simultaneamente” (TAVARES, 2009, p. 132).

Figura 08 — Gestao de Marcas nas PME

Categorias de
analise

Diferencas relevantes a escrutinar

- Influéncias incidentes sobre a criacdo da marca
- Perspectiva de gestdo da marca existente

- Contextualizacdes da marca

- Papéis e beneficios da marca

— > Concepgdo da - Desafios da marca
marca - Conceptualizagdo da gestdo da marca
- Valores e visdo da marca
- Diferencgas percebidas da gestdo da marca
- Requisitos para o sucesso da marca
- Evolucdo temporal da marca
- Estilo de tomada de decisdao da marca
Organizagdo para - Atributos e adaptacdes organizacionais (associados a
a marca existéncia da marca)
- Participantes na gestio de marcas
Feedback e Estratégia da - Atributos da estratégia da marca
aprendizagem marca - Atividades da marca de natureza estratégica utilizadas

Construgao da
marca

- Atributos da construcdo da marca
- Atividades de constru¢do da marca utilizadas

Avaliacdo e
melhoria da
marca

- Atributos da avaliacdo da marca
- Atividades de avaliacdo e melhoria de desempenho da
marca adotadas
- Formas de encarar o retorno dos investimentos na
marca

Fonte: Tavares (2009, p.167).

2.4 ESTRATEGIA DE PORTFOLIO DE MARCA

As decisdes de marcas come¢am quando a empresa decide colocar marca em

seus produtos (MARQUI; BATALHA; URDAN, 2008). A Figura 09 exemplifica a

seqiiencia das decisdes em uma empresa pesquisada por Marqui, Batalha e Urdan

(2008).




Figura 09 — Seqiiéncia de decisdes da marca
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2 — Usando nomes individuais & de familia

Decisdo Ter marca?
de marca
Decisao de R Marca do Mare
patrocinio de distribuidor g i
i abricante? B pricii icenciada?
Decisao de b Nome de Momes de Nomes i
nome individuais? familia Familia individuais Multimarcas? i
de marca =~ abrangente? separados? da empresa? o
Simy? Mo i | T | | Sim*

I;ek!jsadu_de Extensdes de Extensdes de Marcas
e ategia linha? marca? combinadas?

marca
Decias
reposicionamento A empresa A nao faz reposicionamentos de marca.
de marca

1 - Usa-se aqui apenas 3 marca do distribuidar efou varejista, especialmente para exportagio

3 —a empresa Ando faz nenhum tipo de extensdo ou marca combinada com os nomes individuais

Fonte: Marqui; Batalha; Urdan (2008, p.09)

A oferta de varios produtos implica em decisdes sobre que tipos de marca

utilizar para cada um deles. De modo geral, a empresa precisa decidir entre o uso de

marcas individuais ou de uma mesma marca (MCCARTHY; PERREAULT, 1997).

Essa perspectiva de decisdes € importante para a compreensao da estratégia de

arquitetura de marcas. Segundo Keller e Machado (2006, p.211), “a estratégia de

arquitetura de marcas de uma empresa diz respeito aos elementos que ela escolhe para

aplicar a todos os produtos e servicos que oferece”.

Aaker (2007) prefere utilizar o termo “estratégia de portfélio de marca”, e

aponta uma evolucdao na nomenclatura: até chegar ao termo portfélio de marcas, ele

mesmo havia usado sistemas de marcas e arquiteturas de marcas - em 1996 e 2000,

respectivamente. O mesmo autor considera que “o desenvolvimento e gerenciamento de

uma estratégia de portfélio de marcas envolve tomar decisdes” (AAKER, 2007, p. 31),

as quais sao referidas neste trabalho como decisdes de marca.
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A matriz marca/produto auxilia na representacdo grifica da estratégia de

portfélio, indicando, no eixo x, as marcas da empresa e, no eixo y, os produtos

correspondentes, conforme Figura 10 (KELLER; MACHADO, 2006).

Figura 10 — Matriz marca/produto

Produtos

1 2 .. N

B

Marcas

Fonte: Keller; Machado (2006, p.212).

Assim, o eixo X consiste em todos os produtos vendidos sob uma mesma marca,
incluindo o produto original e suas extensdes de linha e categoria. O portfélio de
marcas, representado pelo eixo y da matriz, é o conjunto de todas as marcas oferecidas
pela empresa (KELLER; MACHADO, 2006).

As empresas geralmente adotam uma estratégia de marcas madltiplas quando
pretendem: maximizar a presen¢a no mercado, oferecer maior variedade para seus
clientes, aumentar a concorréncia interna e aproveitar economias de escala (KIM;
SULLIVAN, 1995).

A ado¢do de multiplas marcas para um mesmo mercado é freqiiente em
empresas multinacionais que, no processo de internacionalizacdo, podem utilizar
estratégias de marcas locais, globais com adaptagdes, criagdo de novas marcas e compra

de marcas locais ou extensdes (SPENCE; ESSOUSSI, 2010). Destaca-se que

Seja qual for a estratégia adotada, o portf6lio da marca da empresa serd avaliado por
meio da sua capacidade de maximizar o valor da marca. Portanto, a chave para a
marca internacional bem sucedida estd em uma estratégia de marca bem orquestrada
que € razoavelmente global em termos de seu contetido e reconhecimento dos
consumidores, ou que pode usar marcas diferentes, mas coordend-las
internacionalmente para minimizar o conflito entre suas imagens e posicionamento
(SPENCE, ESSOUSSI, 2010, p. 1040, tradugdo nossa).

Assim, um portfélio de marcas coerente € um elemento chave para estratégias de

marketing, conforme citam Douglas, Craig e Nijssen (2001), em estudo desenvolvido
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com marcas atuantes em mercados internacionais. O portfélio de marcas “fornece uma

estrutura para alavancar marcas fortes em outros mercados, assimilar marcas adquiridas,
e integrar a estratégia em todos os mercados” (DOUGLAS; CRAIG; NIJSSEN, 2001, p.
97).

Os mesmos autores ainda apontam a importancia da parcimOnia nas decisoes de
marcas; da consisténcia na identidade das marcas; e do endosso das marcas
(DOUGLAS; CRAIG; NIJSSEN, 2001).

Assim, a profundidade das estratégias de branding quanto a natureza e a
quantidade de marcas comercializadas pela empresa é um importante aspecto para a
gestdo (KELLER, 2002). Os gerentes focam no desenvolvimento de um portfélio de
marcas que maximize a cobertura de mercado e minimize a sobreposicao de marcas
(KELLER, 2002).

Como parte de um portfélio de marcas, as marcas podem desempenhar papéis
especificos, como o de marca de combate ou de flancos. Segundo Porter (1998, p.85),
"marcas de combate podem ser entendidas como adverténcias ou penalizacdes ou uma
tropa de choque para absorver o impacto de um ataque competitivo". Para Keller e
Machado (2006, p.216), estas marcas sdo introduzidas a fim de ‘“criar pontos de
paridade com as marcas concorrentes, de modo que as marcas estratégicas [...] possam
conservar seu posicionamento desejado”. Diante da acdo de novos concorrentes, a
empresa pode optar ainda pelo reposicionamento de sua marca (PIATO; PAULA;
SILVA, 2011).

Conforme ja apresentado, a matriz marca/produto representa graficamente o
arranjo de produtos e marcas comercializados pela empresa, muitas vezes, porém, as
empresas estabelecem relagdes entre produtos e marcas, utilizando ndo apenas um tinico
nome, mas uma combinacdo de multiplos elementos relacionados aos nomes das
marcas. A hierarquia da marca retrata essas relagdes (KELLER, 2002).

Kapferer (2002) propde um sistema de hierarquia das marcas, representado no
Quadro 03.
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Quadro 03 — Arquitetura de marcas de Kapferer

1. Marca de produto: atribuir um nome exclusivo ao produto, possibilitando & marca posicionamento
préprio;

2. Marca de linha: estender o conceito para produtos diferentes, permitindo combinacdes;
3. Marca de categoria: atribuir um tnico nome a um grupo de produtos que t€ém a mesma promessa;

4. Marca guarda-chuva: apoiar produtos em mercados diferentes, cada um com sua prépria
comunicagdo e promessa individual;

5. Marca de origem: similar a uma marca guarda-chuva, mas os produtos sdo nomeados diretamente;

6. Marca de endosso: conferir aprovagido a uma ampla diversidade de produtos agrupados sob marcas
de produtos, marcas de linhas ou marcas de categorias.

Fonte: Kapferer (2002).

Por outro lado, Keller e Machado (2006) sugerem uma hierarquia mais
simplificada, composta pelos seguintes niveis: (1) marca corporativa ou de empresa; (2)
marca de familia; (3) marca individual; (4) modificador ou modelo designativo. Para
cada produto, em cada nivel da hierarquia de marca, devem ser definidas a imagem e as
associacdes desejadas (KELLER; MACHADO, 2006).

Outro tipo de estratégia é a combinacdo de uma marca licenciada. Com o
licenciamento, a empresa adquire, por contrato e mediante o pagamento de uma taxa, o
direito de utilizacdo dos elementos (nomes, logotipos, personagens, € assim por diante)
de outras marcas para comercializar suas préprias marcas. Tal estratégia pode ser
bastante lucrativa para o licenciante (KELLER, 2002).

Além do licenciamento, € importante citar as aliangas de marcas, também
conhecidas como co-branding (KELLER, 2002). Elas ocorrem quando diferentes
marcas se combinam para a criacdo de uma nova oferta, podendo uma das marcas
representar o acréscimo de um componente ou ingrediente a outra ou simplesmente
oferecer um endosso. Podem ainda representar um esforco conjunto de promog¢ao, como
no caso da alianca entre Universal Filmes e Burger King, por exemplo (KELLER,
2002).

Aaker e Joachimsthaler (2000) desenvolveram uma ferramenta, denominada
Espectro do Relacionamento com a Marca, com o objetivo de facilitar a alocacdo
coerente das marcas. Nesse modelo, quatro configuragdes principais sdo apontadas para

o desenvolvimento das estratégias de arquitetura de marcas: house of brands (casa de
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marcas), marcas endossadas, sub-marcas e branded house (casa com marca). Antes de

apresentd-las, porém, € importante destacar que € rara a utilizacdo em uma empresa de
uma Unica configuracdo, ao contrario, € comum haver uma mistura de todos os tipos
(AAKER; JOACHIMSTHALER, 2000).

A primeira denominacdo — casa de marcas — foi escolhida por tais autores para
caracterizar a existéncia de uma variedade de marcas independentes, que atuam em
nichos especificos, geralmente posicionadas de acordo com seus beneficios funcionais,
e separadas da influéncia da marca corporativa. Um exemplo desse uso € a marca
Lexus, da Toyota (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2000).

Em suma, o uso dessa estratégia pode representar as seguintes vantagens: evitar
associagdes de marcas entre produtos incompativeis; permitir sinalizacdo de inovagao;
possibilitar a utilizacdo de um nome que gere associacdo com um beneficio central do
produto; e evitar conflitos entre os canais de distribuicdo (AAKER;
JOACHIMSTHALER, 2000). Nesse ponto, podemos destacar ainda a mesma vantagem
apontada por Kim e Sullivan (1995) para a ado¢ao de marcas multiplas: a maximizagao
da presenca de mercado, ja que, atuando em nichos especificos, as marcas individuais
provavelmente conseguem uma participacdo de mercado maior do que o uso restrito da
marca corporativa possibilitaria (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2000).

A segunda configuracdo proposta por Aaker e Joachimsthaler (2000) — marcas
endossadas — sdao também independentes, porém avalizadas por uma outra marca.
Assim, o endosso pode fornecer credibilidade ao produto, permitindo associacdes com
uma marca ja estabelecida. Alguns exemplos dessa estratégia sdo: “Universal Pictures,
A Sony Company” e “Obsession by Calvin Klein” (AAKER; JOACHIMSTHALER,
2000, p. 9).

Tanto na configuracdo de marcas endossadas quanto no terceiro tipo — sub-
marcas — a ligagdo com a marca principal (também chamada marca mestre ou marca
mae) fica implicita para os consumidores. Por outro lado, a ligacdo entre as sub-marcas
e a marca principal é maior do que entre marcas endossadas e endossantes (AAKER;
JOACHIMSTHALER 2000).

Em se tratando das sub-marcas, tem-se que:

A marca mestre € o quadro primordial de referéncia, a qual é esticada por sub-
marcas que agregam associacOes de atributo (por exemplo, Black & Decker Sweet
Hearts Wafflebaker), associacdes de aplicagdo (por exemplo, Microsoft Office), um

sinal de inovagdo (por exemplo, Sony Walkman), uma personalidade da marca (por
exemplo, Audi TT), e até mesmo energia (por exemplo, a Nike Force). Um papel
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elementar de uma sub-marca € estender uma marca mestre em um segmento novo
significativo — como, por exemplo, Ocean Spray Craisins estende Ocean Spray de

suco para salgadinhos (AAKER; JOACHIMSTHALER 2000, p. 14).

Finalmente, casa com marca consiste em uma Unica marca principal que abrange
um conjunto de ofertas. Elas podem aparecer com sub-marcas descritivas (por exemplo,
GE Capital) ou com denominagdo idéntica a marca principal (por exemplo, BMW)
(AAKER; JOACHIMSTHALER, 2000). Outro exemplo de sub-marcas descritivas, “a
Virgin tem uma casa com marca porque a marca master, Virgin, fornece um guarda-
chuva (ou telhado) sob o qual a maior parte de seus negdcios operam: Virgin Airlines,
Virgin Express [...], Virgin Music e muitas outras” (AAKER, 2007, p. 76). Assim,
enquanto a configuracdo de casa de marcas envolve um conjunto independente de
marcas autdbnomas, na estratégia de casa com marca todos os produtos compartilham a
mesma marca. Nesta condicdo, o foco estd mais sobre as ligacdes entre os produtos e a
marca mestre do que nas ligacdes entre marcas, ponderam Aaker e Joachimsthaler
(2000).

E possivel observar a semelhanca de conceitos entre a denominago casa com
marca proposta por Aaker e Joachimsthaler (2000) e outras terminologias apresentadas
anteriormente: marca guarda-chuva e marca de origem, utilizadas por Kapferer (1998);
e marca corporativa ou da empresa, mencionada por Keller e Machado (2006).

Portfélios de marcas complexos, com vdrias marcas, sub-marcas e marcas
endossadas podem contribuir para a estratégia de marca e os objetivos de efici€ncia de
marketing da empresa (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2000). Porém, a criagdo de
novas marcas deve ser cautelosa. E dificil generalizar sobre quando usar uma
determinada configuragdo ou sobre como combinar e relacionar as marcas, uma vez que
as decisoes dependem de diversos fatores, conforme questdes apresentadas na Figura 11
— onde a selecdo de uma ou outra estratégia € direcionada pelo maior nimero de

respostas positivas (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2000).



Figura 11 — Selecionando a divisdo de marcas
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Na direcao da Casa com Marca

Na direcao da Casa de Marcas

A marca principal contribui para a oferta,
adicionando:

e associagdes que reforcem a proposta de valor?

e credibilidade com as associa¢des organizacionais?
e visibilidade?

e eficiéncia de comunicagdo?

H4 necessidade imperiosa de uma marca
distinta, pois ela iré:

e  criar e deter uma associacio?

representar uma oferta nova e diferente?

evitar uma associagao?

reter/capturar vinculo entre marca /cliente?

lidar com o conflito de canal?

A marca principal serd fortalecida

associacdo com a nova oferta?

pela

Serd que o negdcio suportard uma nova marca?

Fonte: adaptado de Aaker; Joachimsthaler (2000).

Com uma concepgao semelhante, Kapferer (2003) esquematiza uma arvore de

decisdao de marcas com o exemplo da 3M, retratada na Figura 12. A 1* questdo-filtro

desse esquema menciona quatro critérios estratégicos que visam racionalizar a criagdo

de novas marcas, quais sejam: a inovacdo € prioritdria? Cria um novo tipo de relagdo

qualidade/ preco? Cria uma nova categoria de produto, inexistente? E resultado de uma

aquisicdo? Outras questdes-filtro estdo transcritas na Figura 12.

Figura 12 — Qual o nome para os novos produtos? Exemplo de arvore de decisdo da

3M.

1* Questio-filtro

O produte responde
z2um dos quatro
critérios
estratégicos?

NAD

SIM

2* Questdo-filtro

Existe uma marca-
més zproprizda’

NAD

3* Questdo-filtro

O produte tem 2
capacidade de
produzir uma
novamarca mae?

4* Questio-filtro

O produto poderia
produzir uma nova
marca filha (ou marca
zecundariz)?

S

DECISOES
30 e nome genérico
do produto

hdarca m2s e nome
genérico do produto

NAD

SIM

NAD

S

NAD

S

eloge da 30

3M e nome genérico
do produto
Novamares mie 2
nome genérice do
produte & logoe da3M

Marca m#e 2 nome
genérico do produto
eloge da 30

Marca mis e nova
marca filha, nome
genérico do produte
eloge da 30

Fonte: adaptado de Kapferer (2003, p.209).
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Ao final, somente serd criada uma nova marca se todas as condi¢des restritivas

forem superadas e nenhuma marca existente se mostrar adequada (KAPFERER, 2003).

2.4.1 Extensido de Marcas

Ainda em relacdo as estratégias do portfélio de marcas, merece destaque a
estratégia de extensdo, cuja concep¢do é semelhante a de sub-marcas, abordada por
Aaker e Joachimsthaler (2000).

Com os altos custos para a introdug@o de novas marcas, as empresas aproveitam
os nomes de marcas estabelecidas, tirando proveito de sua imagem e reconhecimento,
para facilitar a entrada em novos mercados (KELLER; AAKER, 1992). Nesse
contexto, as “extensdes de marca ocorrem quando uma empresa usa um nome de marca
estabelecido para introduzir um novo produto” (KELLER; MACHADO, 2006, p.273).

Segundo Kapferer (2003), a extens@o de marcas representa uma concentracao de
esfor¢os nas marcas estratégicas da empresa. Assim, ao invés de langar uma nova marca
para cada novo produto, a empresa os lanca sob a égide da marca ja existente
(KAPFERER, 2003).

Como vantagem para os consumidores, Kim e Sullivan (1995) apontam a
possibilidade de fazer inferéncias e criar expectativas quanto a composicdo € ao
desempenho provdveis de um novo produto, tomando por base a marca principal (KIM;
SULLIVAN, 1995).

Nesse mesmo sentido, Aaker e Keller (1990) mencionam a reduc@o do risco de
introducdo de produtos como uma vantagem da estratégia de extensao de marcas, ja que
“os consumidores estdao inicialmente mais dispostos a aceitar produtos comercializados
sob marcas conhecidas” (MARTINEZ; PINA, 2003, p. 432, tradu¢@o nossa).

Por outro lado, apesar das vantagens apresentadas, a estratégia de extensdo nao
estd livre de riscos, podendo provocar o desgaste da imagem da marca ja estabelecida
(AAKER; KELLER, 1990; MARTINEZ; PINA, 2003).

Em geral, a extensdo gera um impacto negativo na marca principal quando os
novos produtos possuem uma baixa qualidade percebida ou sdo muito diferentes dos
oferecidos originalmente, observam Martinez e Pina (2006).

Nessa concepg¢ao, Sood e Keller (2012, p.373) ponderam que uma extensao com

0 uso de uma sub-marca do tipo “Quencher by Tropicana Cola”, por exemplo — que na
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classificacdo de Aaker e Joachimsthaler (2000) seria também nomeada como marca

endossada — € menos arriscada do que uma extensdo com a marca de familia “Tropicana
Cola”, pois protege a marca principal dos impactos indesejados (SOOD; KELLER,
2012).

Sullivan (1992) pondera sobre quando a extensao deve ser introduzida: no inicio
ou no final do ciclo de vida de uma categoria de produto. Analisando como o
desempenho das extensdes de marca depende da ordem de entrada, percebeu que, em
média, os primeiros a entrar com extensdes de marca nao funcionam tao bem quanto os
primeiros a entrar com novos nomes ou quanto os que entram com extensdes de marca
em um momento mais tardio do ciclo de vida da categoria (SULLIVAN, 1992).

Quanto aos principais tipos, as extensdes podem ser: de marca (também
conhecida como de categoria) ou de linha (AMBLER; STYLES, 1997). Enquanto no
primeiro, uma marca ja estabelecida entra em uma nova categoria de produtos, no
segundo tipo, a marca estabelecida € utilizada na mesma categoria para um novo
produto (AMBLER; STYLES, 1997). Como exemplos, t€ém-se a entrada da Sony na
categoria de madquinas digitais e a oferta de novos modelos de televisores,
respectivamente (MATfNEZ; PINA, 2003).

Na percep¢do de Czellar (2003), o tema extensdo de marca
€ um dos mais pesquisados e influentes em marketing, tendo sido uma importante
evolucdo académica na identificacdo dos principais problemas tedricos e de gestdo,
provendo insights e orientagdes. Ainda sobre o tema, segundo Keller e Machado (2006,
p.241): “uma explosdo de pesquisas académicas e alguns sucessos e fracassos notdveis
no mercado estdo proporcionando percepcoes sobre as melhores praticas de gestdao”. Em
suma, essas pesquisas lidam com fatores que afetam a aceitacdo da extensdo e que
impactam sobre a marca j4 existente (KELLER, 2002).

A preocupacdo com o desenvolvimento de novas marcas € com O
relacionamento entre elas e as ja existentes estd relacionada a necessidade de criar
marcas que agreguem valor ao produto e a empresa (no item 2.6 serdo apresentados os
fatores que contribuem para a formagdo do valor da marca). Ainda em atendimento a
essa necessidade, a atencdo aos elementos envolvidos na construcdo das marcas €

essencial.
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2.5 CONSTRUCAO DE MARCA

Em uma pesquisa de caréter qualitativo conduzida por Toledo e Khauaja (2005),
foram analisadas as estratégias de marketing voltadas para a constru¢do de uma marca,
com base na orientagdo para o mercado. A Figura 13 sintetiza as dimensoes utilizadas e
os resultados encontrados neste estudo de caso: "a marca foi construida a partir de uma
mudanca cultural da empresa, expressa na sua identidade e no seu posicionamento e
traduzida nos contatos da marca com seus segmentos-alvo [..]” (TOLEDO;

KHAUAJA, 2005, p.86).

Figura 13 — Constru¢do da marca VIVO

Contatos da marca

Produtos e servigos
inovadores

Propaganda

Identidade

Promogdes

Mercado

[ida. emocio e espirito
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Patrocinio de eventos

moderna e interativa Loja carro-chefe “Publico jovem
e - -Varejo (massa)
= ~— Co-branding .
" Posicionamento ™, = -Corporativo
\ VIVOévocéem p. Marketing cultural

e primesro lugar”

Sepmentos-alvo

Marketing espottive

Sede da empresa

Distribuigio / Identidade
visual das lojas

Imagem
Inovacio / Tecnologia
Top of Mind

Preco premium

Fonte: Toledo; Khauaja (2005, p.86).

Com o objetivo de investigar o processo de constru¢do de marcas brasileiras,
Khauaja e Mattar (2006) desenvolveram um esquema (conforme Quadro 04), com base
na teoria de marketing, especialmente no modelo de Aaker e Joachimsthaler (2002),
representado na Figura 14, e na Pirdmide de Constru¢do de Brand Equity de Keller

(2001), posteriormente apresentada na Figura 19.
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Quadro 04 - Fatores de marketing na constru¢ao de marcas sélidas

FATORES DE MARKETING

— Fatores relacionados a informacio:

Conhecimento do consumidor e do seu comportamento de compra;

Compreensdo das necessidades funcionais e emocionais dos consumidores;

Conhecimento do mercado e dos concorrentes;

Conhecimento do posicionamento e das acdes dos concorrentes nos segmentos-alvo;

Conhecimento das forcas do ambiente de marketing e deteccio de tendéncias;

Conhecimento do significado da marca para seu publico relevante;

Realizacdo de pesquisas de mercado para tomar decisdes estratégicas e tdticas a respeito do composto de
marketing;

Realizacdo de pesquisas de mercado para verificar se a imagem da marca estd coerente com sua
identidade;

Realizacdo de pesquisas de mercado para monitorar a saide da marca;

Realizacdo de pesquisas de mercado para medir o resultado do investimento na marca.

- Fatores relacionados a estratégia de marketing:

Avaliacao dos segmentos de mercado;

Defini¢do dos segmentos mais atrativos para si;

Traducao das informacdes do mercado no mais adequado posicionamento de marca para o consumidor-
alvo;

Identidade da marca possui coeréncia e consisténcia, ao longo do tempo, com o beneficio e com a
comunicagdo com o consumidor;

Identidade da marca € coerente com a direcdo estratégica e a cultura da organizacao.

— Fatores relacionados ao composto de marketing:

Composto de marketing é condizente com a identidade e o posicionamento da marca:

* caracteristicas do produto ou servico reforcam a identidade e o posicionamento da marca,

* politica de preco € condizente com a estratégia estabelecida para a marca e estd baseada na percepc¢ao
de valor dos consumidores,

* os canais de distribuicdo utilizados sdo adequados a identidade e ao posicionamento da marca,

* a comunicagdo da marca transmite eficientemente o posicionamento da marca;

Portfélio da marca é condizente com sua identidade;

Desenvolvimento e implementacdo de varias formas de comunica¢io da marca de forma sinérgica;
Planejamento e coordenagdo de todos os pontos de contato da marca com o consumidor, de forma a
garantir a coeréncia.

— Fatores relacionados a inovacdo da marca:

Pioneirismo (marca chegou ao mercado através de novas tecnologias, novos posicionamentos, novos
canais de distribuicdo, entre outros);

Inovagdo (empresa € capaz de reconhecer, avaliar e assimilar novas idéias);

Atualizacdo (empresa faz atualizacdo e renovagdo continuas do produto ou servigo, para que estes
fiquem em dia com a tecnologia disponivel);

Adequacdo (empresa faz a adequac@o continua das caracteristicas do produto ou servigo as necessidades
dos consumidores).

Fatores relacionados a recursos:

Equipe (ou profissional) de marketing dedicada a gerenciar a marca;

Equipe (ou profissional) de marketing capaz de gerenciar a marca;

Executivos-seniores da empresa envolvem-se na construgdo e gestdo da marca;

Empresa realiza investimentos na marca de forma sélida ao longo do tempo (ex: comunicac¢io, inovagao,
utilizacao técnica).

Fonte: Khauaja; Mattar (2006, p. 31)

O esquema do Quadro 04 estabelece os fatores de marketing efetivamente
utilizados pelas empresas para a constru¢do de marcas, identificados por meio de uma

pesquisa qualitativa, tendo como método o estudo de casos multiplos (trés casos).
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Khauaja e Mattar (2006) concluiram, entdo, que h4 grande convergéncia entre o0 modelo

tedrico e a utilizagdo prética. Foi observado que as empresas analisadas:

[...] baseiam-se em informacdo para gerir suas marcas, adotaram os fatores
relacionados a estratégia e ao composto de marketing para construi-las, desde

N

sua fundacdo deram grande destaque a inovagcdo e sempre investiram
consistentemente recursos adequados na constru¢do e gestdo das marcas
(KHAUAJA; MATTAR, 2006, p. 36).

Os processos envolvidos no modelo da Figura 14 — em que Khauaja e Mattar
(2006) se basearam para a esquematizacdo anterior (Quadro 04) — sdo: criacdo de uma
estrutura e de processos organizacionais; desenvolvimento de uma arquitetura de marca;
desenvolvimento de uma estratégia de marca; e desenvolvimento de programas de

constru¢do de marca (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2002).

Figura 14 — Modelo de lideranca de marca

Estrutura e Processos Organizacionais
- Responsabilidade pela estratégia de marca Arquitetura de marca

- Processos gerenciais - Marcas/ submarcas/ marcas endossadas
- Papéis de marcas/ submarcas

Lideranca
de marca
Programas de construcao de marca Identidade/ posicionamento de marca
- Acessar midia miltipla - Imagem aspiracional
- Atingir brilhantismo - Posicionar a marca
- Integrar as comunicagdes
- Medir os resultados

Fonte: Aaker; Joachimsthaler (2002, p. 25).

O desenvolvimento de uma estratégia de marca lider depende essencialmente da
identidade. O posicionamento, operacionalizado por meio do mix de marketing, ajuda a
priorizar e focar na criagdo de uma identidade, que “é o coracdo do modelo de lideranca

de marca” (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2002, p. 27).

2.5.1 Identidade

A identidade, na concep¢do de Kapferer (1998, p.84), é o que permite a uma
organizacdo “a sensagdo de existir como um ser coerente e especifico, assumindo sua
histéria e ocupando um espaco em relagdo aos outros”. Nesse sentido, identidade de

uma marca pode ser descoberta considerando as seguintes questdes: sua visdo, seu
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projeto, sua necessidade imperiosa; sua diferenciacao; sua permanéncia; seus valores; e,

sinais para seu reconhecimento (KAPFERER, 1998).

A expressao da identidade da marca “em seu sentido mais comum’ abrange trés
niveis, segundo Lencastre (2007, p.106): identidade central, efetiva e ampliada. A
central representa o proprio nome da marca (Coca Cola, por exemplo). A identidade
efetiva € a expressdo gréfica registrdvel da marca, como logotipo, lettering, (a caligrafia
utilizada no logotipo da Coca Cola, por exemplo), drawing (parte desenhada que
eventualmente acompanha o logotipo) e color code (as cores vermelha e branca
utilizadas pela Coca Cola, por exemplo). Por fim, a identidade ampliada é composta

pelos outros elementos da marca.

2.5.1.1 Elementos de Marca

Toda marca possui caracteristicas objetivas, representadas pelos seus elementos
fisicos, e caracteristicas subjetivas, representadas pela sua personalidade (KAPFERER,
2003).

Os principais elementos da marca sao aqueles que a identifica e a diferencia, tais
como “nomes de marca, dominios na internet, logotipos, simbolos, personagens,
slogans, jingles e embalagens” (KELLER; MACHADO, 2006, p. 91).

Segundo Berry, Lefkowith e Clark (1988), um nome de marca bem escolhido
pode dar a uma empresa uma vantagem em relacdo a seus concorrentes. S3o critérios
uteis para a escolha: singularidade, relevancia, flexibilidade e memorizacdo. No
primeiro ponto, nomes genéricos nao sao recomendados, a esséncia do produto deve ser
transmitida por conotagdes indiretas. No segundo, os nomes devem ser simples, breves
e faceis de pronunciar e ler. Além disso, eles devem ser amplos o suficiente para mudar
ao longo do tempo e, por isso, o uso de referéncias geogréficas e termos descritivos
deve ser evitado. Por ultimo, simbolos e logotipos sdo recomendados para apoiar o
nome (BERRY; LEFKOWITH; CLARK, 1988).

Para Keller e Machado (2006), os critérios que ajudam na escolha e no
desenvolvimento dos elementos de marca sdo: memordvel, adaptdvel, significativo,
extensivel, protegido e agraddvel. Conforme apresentados na Figura 15, o critério
memordvel € utilizado para facilitar o reconhecimento e a lembranca da marca;
adaptdvel, para facilitar as atualiza¢des dos elementos ao longo do tempo; significativo,

para favorecer associagdes de marca, com conteido descritivo ou persuasivo; extensivel
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para transferir os elementos a diferentes categorias de produtos e diferentes culturas e

paises; protegido, para defesa legal e competitiva do produto; e o critério agraddvel é
utilizado para atratividade por meio de elementos ricos em imagens e palavras,
divertidos e interessantes.

A selecdo de um nome para um novo produto representa uma importante decisao
para a empresa. Alguns tipos de nomes possiveis foram citados por Keller (2002). Nessa
concepcdo, eles podem ser descritivos, apresentando fungdes literais (Singapore
Airlines, por exemplo); sugestivos, com relacdo a um beneficio ou uma fungdo (Agilent
Technologies, por exemplo); compostos, formados pela combinacdo de palavras
inesperadas (Redhat, por exemplo); cldssicos, baseados em linguas cldssicas, como
latim, grego e sanscrito (Meritor, por exemplo); arbitrarios, sem nenhuma relacao ébvia
com a oferta (Apple, por exemplo); e, fantasiosos, sem significado ébvio (Avanade, por

exemplo).

Figura 15 - Critérios para a escolha dos elementos de marca

Adaptavel
Flexivel
Atualizivel
Memoravel Significativo
Facilments recenhecido Descritive:
Fazcilmente lembrado Persuasivo
Elementeos
da WMarca
Agradavel Extensivel
Divertido = mteressante Transversal 2 outras
Visualmente tico categorias de produtos
Protecio legal Extensivel 2 putras culturas
Dificilments copidvel Aplicivel a putros paises
Protegido

Fonte: adaptado de Keller; Machado (2006, p.92).
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Porém, “existem excecdes a estas regras que foram bem sucedidos. O ponto é, é

mais facil ser bem sucedido em termos de marca se o produto nido tem de superar a
desvantagem de um nome ruim” (ROONEY, 1995, p. 51).

Embora o nome seja considerado o elemento central da marca, demais elementos
devem ser combinados a fim de maximizar sua contribuicdo, se fortalecendo
mutuamente e compartilhando algum significado, que resulta em uma identidade para a
marca (KELLER, 2002).

O dominio de internet € o elemento usado como espaco das empresas na rede
mundial de computadores. Como o consumidor precisa se lembrar do dominio para
acessar suas pdginas, as empresas geralmente utilizam o proprio nome da marca como
dominio, ou adotam o critério de um endereco simples, curto, facil de escrever e de
entender. Mesmo com um bom dominio, é importante saber que “se o conteido [da
pagina] for decepcionante [...] ndo haverd nivel de memorabilidade capaz de ajuda-lo”
(KELLER; MACHADO, 2006, p. 104).

Logotipos e simbolos sdo icones visuais que compdem a representacido grafica
da empresa. Enquanto o logotipo estd relacionado a grafia da palavra, o simbolo € um
sinal grafico figurativo que geralmente o acompanha (STRUNK, 1989).

O elemento personagem € “um simbolo que assume caracteristicas humanas ou
da vida real”, sendo que os personagens ficticios ou animados geralmente criam um
apelo “mais duradouro e atemporal que o de pessoas reais” (KELLER; MACHADO,
2006, p. 108-109). Ele ajuda a criar lembranca, comunicar os beneficios do produto,
transmitir a personalidade da marca, além de ser usado para despertar interesse e
simpatia. O personagem de marca pode transitar com relativa facilidade por diferentes
categorias de produtos (KELLER; MACHADO, 2006).

Quanto aos slogans, sdo frases ou agrupamento de palavras que podem
acompanhar a marca, realcando seu conceito e destacando seus atributos e vantagens
(WHEELER, 2008). O slogan possui aplicacdo flexivel, visto que “pode ser ajustado
para uma estratégia de posicionamento [...] pode proporcionar associagdes adicionais e
focalizar as existentes” (AAKER, 1998, p. 288). Sobre as maneiras pelas quais os

slogans auxiliam no valor das marcas, Keller e Machado (2006, p. 111) exemplificam

alguns ajudam a construir lembranga de marca por meio de um certo jogo com o
nome da marca (“Com Manah, adubando d4”). Outros constroem essa lembranca até
mais explicitamente, promovendo fortes ligacdes entre a marca e a categoria de
produto correspondente pela combina¢do de ambas as entidades em um slogan
(“Iogurte € satde. Iogurte é Danone”). O mais importante é que os slogans podem

ajudar a reforcar o posicionamento da marca e o ponto de diferenga desejado
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(“Pirelli: poténcia ndo € nada sem controle”). Quando se trata de lideres de mercado,
os slogans muitas vezes apelam para o auto-elogio, com opinides subjetivas e
superlativas (“Skol, a cerveja que desce redondo”, “Se é Bayer é bom”).

Os jingles, por sua vez, sio mensagens de natureza musical cuja temdtica é a
marca. Por serem, na maioria das vezes, repetitivos, consistem em valiosos elementos
para a criacdo de lembranca de marca, jA que os consumidores tendem a cantar ou
repetir mentalmente o refrdo apds ouvirem os antincios. Assim, um mesmo jingle pode
ser utilizado por muito tempo como base para a propaganda da marca, apontam Keller e
Machado (2006).

Outra importante forma de reconhecimento da marca € pela aparéncia de sua
embalagem (KELLER; MACHADO, 2006). A embalagem se constitui de componentes
estéticos — tamanho, formato, material, cor e design — e componentes funcionais —
selamento, inviolabilidade e conveniéncia de uso, por exemplo. Seu objetivo €, além de
facilitar o transporte, prote¢ao, armazenagem e consumo do produto, identificar a marca
e trazer informacoes descritivas e persuasivas. Keller e Machado (2006, p.115) indicam
ainda que “inovagdes estruturais nas embalagens podem criar um ponto de diferenca
que permite margens maiores. Novas embalagens também podem expandir um mercado
e capturar novos segmentos de mercado”. Assim, elas consistem em uma poderosa
ferramenta de relacionamento com o consumidor, representando a prépria imagem da
marca (MESTRINER, 2007).

A medida que a propaganda se torna cada vez mais dispendiosa, a embalagem
pode se sobressair no ponto de venda, causando maior “impacto na prateleira” do que
outras embalagens dos concorrentes. Por isso o design visual das embalagens é um
importante ponto de atencdo dos especialistas que, na busca pela melhor aparéncia,
analisam “‘a hierarquia adequada dos elementos que devem predominar (por exemplo, o
nome da marca, a ilustracdo ou qualquer outro elemento grifico) e como esses
elementos devem se relacionar” (KELLER; MACHADO, 2006, p. 116).

Assim, “elementos de marca podem ser escolhidos para aumentar o
conhecimento da marca ou facilitar a formag¢do de uma associacdo de marca forte,
favoravel e unica” (KELLER, 2002, p. 45). A escolha e a concep¢do de elementos de

marca contribuem para a constru¢ao do valor da marca (KELLER, 2002).
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2.6 VALOR DA MARCA

Apb6s a onda de fusdes e incorporagdes dos anos 80, estudiosos e gestores
perceberam que o valor de uma empresa ultrapassava em muito a soma dos bens
materiais, reconhecendo a marca como um ativo intangivel (LEVITT, 1985).

O patrimdnio da marca € representado pelo conjunto de ativos e passivos ligados
a ela (AAKER, 1998). Como decorréncia dessa defini¢do, para que certos ativos e
passivos determinem o patrimonio da marca, eles devem estar ligados ao seu nome ou
simbolo. Se o nome da marca ou seu simbolo for mudado, alguns ou todos os ativos ou
passivos poderdo ser afetados e até mesmo perdidos, embora parte deles possa ser
transferida para um novo nome ou simbolo. A ocorréncia de mudancas nas marcas sao,
geralmente, relacionadas a: experiéncia desenvolvida pela gestdo, objetivos estratégicos
da empresa e atividades do mercado alvo, atividades de marca de empresas
concorrentes, sofisticacdo dos consumidores, nivel de envolvimento com o produto,
estagio do ciclo de vida do produto e desenvolvimento da marca na categoria do produto
(MCENALLY; DE CHERNATONY, 1999).

Por valor da marca (ou brand equity) entende-se o valor agregado a um produto
em decorréncia dos investimentos anteriores em uma marca (KELLER; MACHADO,
2006). Na explicagdo de Keller (1993), o valor da marca se refere aos efeitos de
marketing atribuidos exclusivamente a marca, os quais ndao ocorreriam sem ela. Por sua
vez, “branding significa dotar produtos e servicos de brand equity” (KELLER;
MACHADO, 2006, p.30).

Sobre a avaliagao do desempenho da marca, sdo feitas algumas generalizacdes

relacionadas ao valor da marca (KELLER; LEHMANN, 2006, p.755, tradugao nossa):

* Valor da marca no dmbito do consumidor pode ser caracterizado em termos de
conscientizaco, associacdes, atitudes (ou atra¢do), ligacdo e atividade;

* Abordagens de pesquisas qualitativas podem complementar as abordagens de
pesquisas quantitativas para fornecer informagdes tteis sobre marcas;

* No ambito do produto-mercado, o valor da marca aumenta a eficicia da
comunicagdo e do canal e diminui sensibilidade ao préprio prego;

* Valor da marca no dmbito do produto-mercado pode ser avaliado como a receita
adicional (liquida) de uma marca versus uma genérica;

* Marcas constituem uma fracdo substancial do valor de mercado de muitas
empresas;

* Medidas do valor da marca podem estar relacionadas com preco e valor estocados;
* Valor da marca estd intimamente ligado ao valor do consumidor.

Cui, Hu e Griffith (2012, p. 5) citam que



61

O desempenho da marca consiste tanto de indicadores financeiros, como lucro e
participacdo de mercado (por exemplo, Jain, 1989), quanto de elementos de valor da
marca, como uma imagem positiva da marca e um alto nivel de conhecimento da
marca dentre seu mercado-alvo (por exemplo, Aaker, 1996, Aaker e Keller, 1990,
Keller, 1993 e Keller, 2003).

Explorando as relagdes entre os elementos do mix de marketing e a criacdo do
valor da marca, Yoo, Donthu e Lee (2000) adotaram a concepgdo expressa na Figura 16,
que considera tanto o valor para a empresa, como para o consumidor. O valor da marca
¢ desenvolvido por meio das dimensdes qualidade percebida, associagdo e
conhecimento da marca. A melhoria nessas dimensdes € possivel a longo prazo, por
investimentos em marketing cuidadosamente planejados, de modo que o valor da marca

se torne duravel e sustentavel (YOO; DONTHU; LEE, 2000).

Figura 16 — Ferramenta conceitual do valor da marca

* Valor para a
empresa
Esforgos de Dimensdes do Valor da
marketing Valor da Marca Marca
Valor para o

consumidor

Fonte: Yoo; Donthu; Lee (2000, p.196, traducio nossa)

Spence e Essoussi (2010) investigaram — com estudo de casos multiplos, por
meio de entrevistas e documentos — alguns tépicos relativos ao valor da marca, como:
as origens da marca e o desenvolvimento de seu valor; a criagdo do valor da marca;
estratégias de marcas; e gestdo do valor da marca em PME (incluindo inovagdo em
produtos, outras inovagdes em marketing e suporte organizacional).

Dentre as implicacdes gerenciais do estudo, destacaram: os empresarios devem
procurar a estratégia de marca mais adequada dentre aquelas disponiveis; a estratégia de
diversificacio de marcas pode reduzir riscos e permitir uma cobertura maior de
mercado; e deve ser mantido o foco nos principais segmentos de mercado, sendo que a
comunicacdo com estes mercados deve ser realizada por um nimero restrito de recursos

de forte impacto. Essas orientagdes podem favorecer maior conhecimento da marca
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pelos consumidores e desenvolvimento de associagdes favordveis, refletindo no

fortalecimento do valor da marca (SPENCE; ESSOUSSI, 2010).
Spence e Essoussi (2010, p. 1041, traducdo nossa) indicam ainda a comunicagao
integrada de marketing como um componente critico para a estratégia de valor da marca

de grandes empresas:

Comunicacdes eficazes sio um bom meio para desenvolver a consciéncia da marca
e uma imagem de marca positiva que contribuird para a formacdo do conhecimento
da marca, e levard a respostas diferenciadas que constituem o valor da marca.

2.6.1 Imagem e Associa¢Oes de Marca

A imagem “é um conjunto de associagdes, normalmente organizadas de forma
significativa” (AAKER, 1991, p. 109). Corroborando tal conceito, Keller (2002) diz que
a imagem € refletida pelas associagdes que os consumidores detém sobre a marca.

Berry (1993) considera importante que a empresa saiba se os consumidores tém
a mesma percepcao de seus produtos que elas proprias.

Urde (2003) destaca que o processo de criacdo de valor ocorre em paralelo,
interna e externamente. A constru¢cdo interna diz respeito a relacdo empresa/marca,
compreendendo: missao, visdo, valores organizacionais. A constru¢do externa enfatiza a
relacdo marca/cliente. A partir da identidade dos consumidores sdo gerados, entre
outros: conhecimento e associagdes a marca, conforme Figura 17. Nesse aspecto, guarda
semelhancas ao que se percebe no Modelo Hexagonal (URDE, 1999), apresentado
anteriormente (Figura 07).

Segundo Urde (2003), valores organizacionais (identidade organizacional) sdo
traduzidos em valores centrais (identidade de marca) que, por sua vez, sdo traduzidos
em valores para o consumidor, também chamados valores adicionados — funcional,
emocional ou simbélico — para grupos alvo (identidade para o consumidor). Assim, “os
valores centrais podem ser definidos como termos abrangentes que resumem a
identidade da marca, bem como os principios orientadores para todos os processos de
constru¢cdo internos e externos da marca” (URDE, 2003, p. 1035). A interpretagdo

desses valores forma a imagem da marca, aponta Urde (2003).
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Figura 17 - Processo interno e externo de construcdo de marca com base em
experiéncias na Volvo e outras.
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DA MARCA ‘ Atributos dos Produtos ‘ ‘ Associacdes a maca | DA MARCA
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‘ Personalidade ‘ ‘ Valores Adicionais |
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‘ Posicionamento da Marca ‘ ‘ Auto-imagem |
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‘ Estratégia de Comunicacdo ‘ ‘ Relacionamento |
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‘ Identidade interna da marca ‘ ‘ Lealdade a marca |

Fonte: Urde (2003, p.1023)

A representacdo proposta por Na, Marshall e Keller (1999) enfoca a mensuracao
do poder (ou alto valor) da marca em funcao das dimensdes de consciéncia, imagem e
satisfagio. E possivel notar que o passo intermedidrio consiste na mensuracio da
imagem da marca em suas diversas varidveis, as quais podem ser visualizadas na Figura

18. As atitudes e associacdes da marca conduzem a formagdo da imagem.
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Figura 18 — Modelo do Poder da Marca
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Fonte: Na; Marshall; Keller (1999, p. 171)

Keller (2001) constr6i um modelo baseado em seis blocos: conhecimento,
desempenho, imagem, julgamentos, sensagdes e ressonancia. Nesse contexto, considera
que o poder da marca reside na mente do consumidor. A fim de avaliar o Consumer
Based Brand Equity (CBBE), Keller (2001) enfoca o processo de constru¢ao da marca
como elemento para cria¢do de valor (ou brand equity).

Assim, para construir uma marca forte com alto valor, Keller (2001) propde
quatro etapas (as quais englobam os seis blocos), conforme Figura 19: (1) assegurar a
identificacdo e associacdo do consumidor a marca, (2) estabelecer firmemente o
significado da marca na mente dos consumidores, (3) extrair o correto significado e
identidade da marca e (4) converter as informagdes em relacionamento com o0s
consumidores.

Keller (2001) explica cada etapa: (1) Identidade - Quem é vocé€? - aspectos

ligados ao conhecimento que o consumidor tem da marca; (2) Significado - O que vocé
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faz? - desempenho (necessidades funcionais) e imagem da marca (necessidades

psicoldgicas); (3) Resposta - O que vocé me diz? — o que os consumidores pensam ou
sentem a respeito da marca; e (4) Relacionamento — Que tal nos unirmos? -

relacionamento e nivel de identificagdo pessoal que o consumidor tem com a marca.

Figura 19 — Pirimide de Construcdo de Brand Equity
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Fonte: Keller (2001, p.17).

Atingir o ultimo nivel significa ter atendido os demais. Assim, as empresas que
conseguem alcangar a ressonancia e criar um relacionamento com o consumidor
conquistam uma série de beneficios valiosos, como maiores precos e melhor
desempenho na comunicacido (KELLER, 2002).

Buscando compreender os julgamentos e sensacdes que o0s consumidores
estabelecem sobre um produto ou marca, esquemas denominados redes de marca foram
elaborados por Schultz e Barnes (2003). A rede representada na Figura 20 exemplifica
associacdes que o consumidor estabelece para uma marca de leite: boa para criancas e
adolescentes, sempre disponivel, gosto ruim, entre outras.

Nesse aspecto, Keller e Machado (2006) indicam que as imagens associadas a
marca geralmente sdo de quatro tipos: 1) perfil dos usudrios, 2) situacdo de compra e
consumo, 3) traco de personalidade e 4) associacdo com histéria ou experiéncia (em

referéncia a Figura 20, tém-se como exemplo, as seguintes associacdes: boa para
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criancas e adolescentes, comer com cereais, ndo muito emocionante € sempre

disponivel, respectivamente).

Figura 20 — Redes da marca de leite

Bom para
criangas e
adolescente

Aumenta o
peso

Fonte: Schultz; Barnes (2003).

Saber como os consumidores compram e usam os produtos de uma marca € o
que eles pensam e sentem sobre ela é essencial para que o gestor possa conhecer o valor
de sua marca (KELLER, 2002). Mas a concep¢ao do valor da marca € multidimensional
e muito complexa, requerendo diferentes tipos de mensuragdo, aponta Keller (2002, p.
478), destacando: “multiplas medidas aumentam o poder de diagndstico da pesquisa de
marketing e a probabilidade de que os gerentes entendam melhor o qué estd
acontecendo com suas marcas €, talvez o mais importante, por qué’.

A definicado do valor das marcas e sua contabilizacdo sdo temas bastante
debatidos, indica Kapferer (2003). Dentre as perguntas relacionadas ao valor da marca,
tem-se: “A marca € lider de seu mercado? Ela pode continuar a sé-lo?” (KAPFERER,
2003, p. 426). A resposta a estas questdes pode envolver tanto a andlise da participacdo
de mercado, quanto de seu potencial de crescimento. Para analisar a notoriedade de uma
marca, a medida top of mind é uma possibilidade, que indica que a marca € uma
referéncia para o consumidor e peca chave em seu mercado (KAPFERER, 2003).

E, caso o valor da marca entre em declinio, Kotler e Keller (2007, p. 288)
indicam: “a marca precisa retornar as suas raizes, e restaurar as fontes de brand equity

perdidas, ou ainda, estabelecer novas fontes de brand equity”.
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Uma vez apresentado o referencial tedrico envolvido na gestdo de marcas —
estratégia organizacional e de marketing, marcas, evolu¢cdo nos modelos de gestdo de
marcas, estratégia de portfélio de marcas, construcdo de marcas e, por fim, valor da
marca, a seguir sdao apresentados os aspectos metodoldgicos que nortearam o

desenvolvimento deste estudo.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A revisdo tedrica possibilitou maior conhecimento sobre marcas e gestdao de
marcas, propiciando um arcabouco tedrico e ajudando a definir com maior clareza os
objetivos deste estudo. Além disso, esta revisdo tedrica ressaltou a escassez de
pesquisas académicas nacionais sobre o tema “gestdo de marcas” pela perspectiva dos
fabricantes, justificando, assim, a proposta de pesquisa que serd apresentada a seguir.

Primeiramente, cabe aqui a definicdo de método. Para Marconi e Lakatos (2000,
p.46), o método “é o conjunto das atividades sistemdticas e racionais que, com maior
seguranca € economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos vélidos e
verdadeiros — tracando o caminho a ser seguido”.

Este estudo tem objetivo de pesquisa com caracteristica descritiva, onde os
fendmenos sdo “observados, registrados, analisados, classificados e interpretados”, sem
a interferéncia ou manipulacido do pesquisador (ANDRADE, 2001, p. 19). De acordo
com as definicdes de Santos (2002), observa-se que a partir de um estudo de carater
descritivo é possivel expor as caracteristicas conhecidas sobre um certo fenomeno
(SANTOS, 2002) .

Para este estudo foi utilizada uma abordagem qualitativa. Segundo Ludke e
André (1986, p. 45), essa abordagem consiste, num primeiro momento, organizar todo o
material obtido durante a pesquisa, identificando tendéncias e padrdes relevantes, e,
num segundo momento, reavaliar o que foi identificado por meio de relacdes e
inferéncias em um nivel de maior abstracdo. A pesquisa qualitativa possui caracteristica
interpretativa, onde os dados sdo inevitavelmente filtrados pela visdo pessoal do
pesquisador (CRESWELL, 2007).

Quanto ao método de procedimento, neste trabalho foi adotado o estudo de caso
unico. Segundo Yin (2001), o estudo de caso representa uma investigacdo empirica de
um fendmeno contemporaneo real, que permite, inclusive, um norteamento para coleta e
andlise dos dados. Encontra-se uma justificativa para a escolha do estudo de caso tinico
quando ele representa um caso decisivo que pode confirmar, contestar ou estender as
proposi¢des de uma teoria. Ademais, o estudo de caso é o método preferido quando se
pretende responder a questdes do tipo “como”, conforme Yin (2001).

Inicialmente, foi realizada andlise documental, tendo como principais fontes de
coleta de dados duas importantes publicagdes institucionais: um livro comemorativo de

aniversario da empresa, contando sua historia ao longo dos anos de sua existéncia, e
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uma colecdo de cinco anos de periddicos publicados no website institucional, em forma

de revista direcionada aos cooperados.

Essas fontes foram selecionadas para ajudar no conhecimento de como a
empresa se organiza para a gestdo de marcas, como ela estrutura o portfélio, como
constréi suas marcas € como realiza a avaliagdo e melhoria da marca, colaborando,
portanto, para todos os objetivos especificos deste estudo.

O livro e cada revista foram lidos para que fossem extraidas as informagdes
relacionadas ao tema da pesquisa. Ao todo, 25 artigos foram selecionados da colecdo de
revistas. Além disso, foram analisados recortes de jornais, artigos publicados na midia e
outras pesquisas. Para Yin (2001, p.109), “é possivel se fazer inferéncias a partir de
documentos [...] no entanto, devem ser tratadas apenas como indicios que valem a pena
serem investigados mais a fundo”.

Foi realizada, entdo, entrevista em profundidade na empresa selecionada, guiada
por um roteiro de entrevista — também conhecido como tépico guia. De acordo com
Aaker, Kumar e Day (2001), as pesquisas em profundidade sao realizadas frente a frente
com o respondente e seu assunto-objeto € explorado em detalhes. Segundo Gaskell
(2002, p.65), a entrevista promove “a compreensdo das relacdes entre atores sociais e
sua situacdo”. A realizacdo da pesquisa é geralmente precedida pela preparacdao de um
tépico guia (ou roteiro de entrevista) e, apos finalizadas, as entrevistas s@o transcritas
(GASKELL, 2002).

Com a entrevista, assim como com os documentos, foi possivel abordar todos os
objetivos especificos pretendidos. Aqueles sobre os quais pouca informagdo foi
encontrada nas fontes documentais, foram mais profundamente investigados por meio
de perguntas especificas incluidas no roteiro de entrevista. O contetido da entrevista
contribuiu também para a confirmacgao de outros dados obtidos.

Yin (2001) indica trés principios para a coleta de dados, os quais podem
maximizar as chances de estabelecer a validade e a confiabilidade do estudo. Primeiro, a
utilizacdo de vdrias fontes de evidéncia. Segundo, a criacdo de um banco de dados para
a organizacdo dos dados coletados para o estudo de caso. O ultimo principio € o
encadeamento de evidéncias, que devem referenciar as questdes iniciais e levar a
conclusoes.

Semelhantemente, a recomendacdo de Creswell (2007, p.200) € que se “faca
uma triangulacdo de diferentes fontes de informacdes de dados, examinando as

evidéncias das fontes e usando-as para criar uma justificativa coesa para os temas’.
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Assim, neste estudo foram utilizadas fontes documentais, contendo publicac¢des

institucionais (livro e periédico) e documentos diversos (recortes de jornais, artigos
publicados na midia e outras pesquisas ), além de entrevista pessoal em profundidade.

A técnica de andlise de conteido se mostra adequada para este estudo, pois
possibilita a producdo de inferéncias a partir dos materiais textuais escritos, de maneira
objetiva, sistematizando as informagdes pela codificacdo dos textos (BAUER;
GASKELL, 2002). Do mesmo modo, Bardin (2002, p. 38) define a andlise de contetido
como “um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢ao do contetido das mensagens”.

Segundo Bauer e Gaskell (2002), as principais preocupacdes dessa técnica sio a
fidedignidade e a validade. A primeira prevé a concordancia entre as interpretacdes de
duas ou mais pessoas, e neste aspecto nao se pode esperar uma perfeita fidedignidade, ja
que estdo envolvidos julgamentos humanos (BAUER; GASKELL, 2002). Por outro
lado, a validade garante que o resultado seja coerente com o seu contexto € o represente
(BAUER; GASKELL, 2002).

As fases em que consiste a andlise de conteido sdo, basicamente, trés: pré-
andlise ou preparacdo; andlise do material; e interpretacdo dos dados, conforme indica
Bardin (2002).

A fase de pré-andlise compreende a escolha dos documentos e a preparacdo do
material escolhido. A preparacdo pode consistir em ordenacdo, classificacio de
documentos, transcri¢do de entrevista ou outros procedimentos necessarios para deixar
o material pronto para a andlise (BARDIN, 2002).

Parte-se, entdo, para a andlise do material. Na fase de andlise, as operacdes de
codificagdo — por recorte (escolha das unidades base de andlise), enumeragdo
(identificacdo da intensidade e da direcdo de determinadas ideias, por exemplo) e
categorizacdo — ajudam a dar significado aos resultados brutos, permitindo inferéncias e
interpretacdes a partir dos objetivos estabelecidos nesta pesquisa. A categorizagdo, parte
fundamental da codificacdo, conforme Bardin (2002), pode tanto ser definida
previamente de acordo com os objetivos e o objeto de pesquisa, como pode ser definida
e redefinida em processo continuo, com a classificacdo progressiva dos elementos
encontrados nos dados. Neste estudo, as categorias foram adaptadas de Tavares (2009),
considerando os objetivos especificos estabelecidos. Quatro categorias foram entao
utilizadas, a saber: (1) organizacdo para a marca; (2) portfélio de marca; (3) construcao

da marca; (4) avaliagdo e melhoria da marca.
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A fase de interpretacdo dos dados tratados buscou, com embasamento nos

referenciais tedricos disponiveis, estabelecer relagdes, verificar contradicdes e fornecer
compreensdo dos fendmenos estudados (BARDIN, 2002).

Em suma, a andlise qualitativa envolve o desafio de tornar significativa uma
quantidade enorme de dados, sendo que, para Patton (2002, p. 432) “isso envolve
reduzir o volume da informacdo bruta, transformar trivialidades em significancias,
identificar padrdes significativos, e construir um quadro para comunicar a esséncia do

que os dados revelam”.

3.1 Defini¢do da empresa e do entrevistado

A empresa de laticinios a ser pesquisada deveria ter origem e localizacdo no
estado de Minas Gerais, dada a relevancia do estado no contexto da economia leiteira.
Definido esse primeiro parametro, foi verificado no Ranking das Maiores Empresas de
Laticinios do Brasil (LEITE BRASIL, 2012), quanto ao volume de captacdo de leite,
que uma populacdo de trés empresas mineiras figurava entre as dez mais bem colocadas
do pais.

O critério para a selecio da empresa foi identificar aquela que mais poderia
contribuir com informagdes sobre o assunto, ou seja, uma organizacdo que
potencialmente dedica maior ateng¢do a gestdo de marca e que possui uma marca de
maior valor perante o mercado. A decisdo recaiu sobre uma empresa que € referéncia
nacional no setor de laticinios.

Apés os primeiros contatos com a empresa, ela aceitou participar da pesquisa.
Outros contatos, por telefone e e-mail, foram entdo realizados com a mesma, até que a
entrevista pessoal pudesse ser viabilizada. A empresa optou por se manter andnima
nesta pesquisa.

A entrevista na empresa foi realizada com pessoa ocupante de cargo denominado
Coordenador de Marketing, Trade Marketing, Lancamento de Produtos e Embalagens,

por ser este o Unico gestor diretamente responsavel pela gestdo de marcas na empresa.

3.2 Matriz de Amarracao

O processo de pesquisa foi conduzido de maneira seqiiencial e em consonancia

com 0s objetivos estabelecidos, conforme esquematizado no Quadro 05.
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CATEGORIAS/ . OPERACIS)- F ONTES DE

OBJETIVOS PRINCIPAIS PRINCIPAIS REFERENCIAS NALIZA~(;AO COLETA/ '1:ECNICA

INDICADORES (QUESTOES*) DE ANALISE
(1) Organizagio
a) Analisar a para a marca Aaker; Joachimsthaler (2002); la4 Documentos e
. Tavares (2009); Mintzberg, trevist
organizacgdo da . entrevista em
embresa para a Estilo da tomada | Ahlstrand; Lampel (2010); profundidade/
pes téop de de decisao; Khauaja; Mattar (2006).
g Participagdo na . .
marcas -~ Analise de contetido
gestdo de
marcas.
Marqui; Batalha; Urdan (2008);
Aaker (2007); Keller; Machado,

b) Descrever 2) Portfdlio de (2006); Kim; Sullivan, (1995); S5al4 Documentos e
como a marca Keller (2002); Kapferer (1998, entrevista em
empresa 2003); Douglas; Craig; Nijssen, fundidade/

estrutura seu Estratégias do (2001);  Aaker; Joachimsthaler protundidade

portfélio de portfélio de (2000); Aaker; Keller (1990); Anlise de contetido
marcas marcas. Ambler; Styles (1997).
Anali (3) Construcdo | Porter (1998); Costa; Talarico 15a27 Documentos e
©) Analisar da marca (1996); Kapferer (1998; 2003); entrevista em
como a Aaker (1994; 1998); Toledo; profundidade/
emp}rf:sa Posicionamento; | Khauaja (2005); Khauaja; Mattar

CONStrol suas Identidade; (2006); Keller; Machado (2006); Andlise de contedid

marcas Elementos de | Keller (2002). nahse de conteudo
marca.

d) Analisar (4) Avaliacdo e | Keller; Lehmann (2006); Cui; Hu; Documentos e

:;Elrz; melhoria da Griffith (2012); Yoo; Donthu; Lee entrevista em

. marca (2000); Spence; Essoussi (2010); 28432 fundidade/

esm:;‘g;iafha Urde (2003); Keller (2001); Keller: profundidade

zZ . .
melhorias nas ValIorrn :gerrrﬁl.rca, Machado (2006); Kapferer (1998). Anilise de contetido
Suas marcas Associagdes.

* Referente ao niimero das questdes contidas no Roteiro de Entrevista (Apéndice B)

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo ao Quadro 05, embora as categorias (Organizagdo para a marca,
Portfélio de marca, Construcdo da marca, Avaliagdo e melhoria da marca) tenham sido
adaptadas de Tavares (2009), os indicadores e temas analisados foram adotados com
base em diversos autores (elencados na coluna “principais referéncias™), apds ter sido

identificada na literatura sua coeréncia com cada categoria.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA ALFA E SUAS MARCAS

Alfa (nome ficticio) é uma empresa de grande porte de origem mineira,
resultante da reunido de cooperativas. Com faturamento anual superior a 2 bilhdes de
reais e uma equipe de mais de 3 mil funciondrios diretos, processa cerca de 3 milhdes de
litros de leite por dia, em 5 unidades fabris e conta com centros de distribuicio em 8
estados. Fabrica e comercializa produtos lacteos destinados a todo o mercado interno e a
exportacdo, tendo atendido a mais de 60 paises.

A empresa possui relevancia no cendrio nacional da agroinddstria leiteira, sendo
que sua marca principal foi, por diversas vezes, a mais lembrada pelos consumidores.
Além da marca principal (também chamada guarda-chuva), a empresa conta com mais
onze marcas adjacentes, caracterizadas no Quadro 06.

Possui um portfélio de cerca de 140 produtos distribuidos em 14 linhas de
produtos lacteos, a saber: (1) leite em po, (2) leite condensado, (3) creme de leite, (4)
doce de leite, (5) iogurte, (6) petit suisse, (7) manteiga, (8) requeijao, (9) pasteurizados,
(10) leite fermentado, (11) composto lacteo, (12) leite flavorizado, (13) leite UHT, (14)
achocolatado em p6. Dentre elas, destacam-se o leite em p6 e o leite condensado, pois,
além de serem os produtos mais exportados, eles ja conferiram a marca principal a

lideranga nacional em participacao de mercado.

Quadro 06 — Caracterizacao das marcas da empresa Alfa

Marecas do Portfélio Criaclo Denominacio Linhas de produtos
Marca Guarda-Chuva — 1950 Nome da empresa Leite em po, leite condensado, creme de
GC leite, doce de leite, iogurte, manteiga,
requeijdo, pasteurizados e leite UHT
Marca Adjacente - Al 1996 Nome da empresa + sufixo | Leite flavorizado e achocolatado em pé
Marca Adjacente - A2 2007 Nome da empresa + sufixo | Leite fermentado
Marca Adjacente - A3 1997 Nome da empresa + sufixo | Petit suisse
Marca Adjacente - A4 1991 Nome da empresa + sufixo | Iogurte
Marca Adjacente - A5 1992 Prefixo + Nome da empresa | Iogurte
Marca Adjacente - A6 1988 Prefixo + Nome da empresa | Leite flavorizado
Marca Adjacente - A7 2010 Nome fantasioso Pasteurizados e composto ldcteo
Marca Adjacente — A8 1997 Nome sugestivo Leite flavorizado
Marca Adjacente — A9 1994 Nome sugestivo Leite flavorizado
Marca Adjacente — A10 1995 Nome sugestivo Togurte
Marca Adjacente — Al1 2005 Nome da empresa + Nome | logurte
sugestivo

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados.
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4.2 ORGANIZACAO PARA A MARCA

A Coordenacdo de Marketing, Trade Marketing, Lancamento de Produtos e
Embalagens responde pela gestdo de todas as marcas da empresa Alfa. A alta diretoria
ndo se envolve na construcdo e gestdo das marcas adjacentes, mas participa da gestdao da
marca GC. A organizagdo valoriza o conhecimento técnico como base para a tomada de
decis@o. Apesar de contar com equipe especializada em controle de branding, ndo se
pode dizer, na opinido do entrevistado, que hd uma unidade organizacional com a
funcdo especifica de gerir a marca, ji4 que a unidade existente contempla outras
atribui¢des relacionadas as atividades gerais de marketing.

Tanto Tavares (2009) quanto Khauaja e Mattar (2006) citam os participantes
envolvidos na gestdo de marca como ponto a ser identificado na investigacdo da gestdao
de marcas. Pode-se dizer que o Coordenador de Marketing, Trade Marketing,
Lancamento de Produtos e Embalagens da Alfa tem autonomia para a tomada de
decisdo quanto as marcas adjacentes. Como respaldo as decisdes, busca acesso as
informagdes de que necessita e possui todo o conhecimento técnico requerido. Mas
quando a decisdo recai sobre a marca principal, a alta diretoria precisa ser participada.

A empresa conta com consultorias de nivel internacional para o aprimoramento
do seu modelo de gestdo e recorre a institutos terceirizados de grande renome para a
realizacdo sistematica de pesquisas e avaliacdo da marca.

Empresas comerciais exportadoras (as chamadas tradings) foram contatadas
para a realizacdo do processo de exportacio de produtos para a Europa e a Africa,
iniciado na década de 70. Atualmente, a Alfa tem participacdo aciondria em uma
trading que ela prépria ajudou a criar para fomentar as exportacdes de seus produtos.

A Alfa é administrada com base em conceitos empresariais, mantendo o0s
principios cooperativistas € inovando com base nas tendéncias de mercado. O
investimento em tecnologia da informagdo possibilitou a adocdo de uma plataforma de
gestdo e controle de ponta. Com um sistema de gestdo integrado, realiza o
gerenciamento matricial de receitas, despesas e capital.

A empresa conta com um orcamento descentralizado para a gestdo de marcas,
que contempla investimentos para sua reformulacdo e também para o lancamento de

seus novos produtos e marcas. Fora do periodo de lancamento, ndo hid or¢camento
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proprio para as atividades das marcas adjacentes, que passam a ser trabalhadas em

conjunto com a marca GC.

O investimento da Alfa em propaganda é menor do que o de suas principais
concorrentes, boa parte dos recursos da empresa é destinada as atividades de assisténcia
técnica ao produtor (fornecedor da matéria prima) e a melhoria de tecnologia de
processamento e controle operacional. Muito se investe, também, na expansdo das
unidades industriais para o aumento da capacidade produtiva.

O fato de a empresa Alfa adotar um sistema de gestdo integrado e realizar
investimentos constantes na melhoria de seu processo produtivo coaduna com a
necessidade de coordenacgdo das operacdes apontada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010, p. 110) nos seguintes termos: “ser melhor em marketing pode nao ser uma
vantagem estratégica se isso ndo tiver bem coordenado com as operacdes”. Esse fato
pode, portanto, ser considerado uma vantagem estratégica.

A esséncia da empresa € sua tradicao, e esse valor estd arraigado em sua cultura,
que € considerada sdlida. As marcas sofreram adaptacdes ao longo do tempo para
refletir melhor esse tradicionalismo institucional. De acordo com o coordenador
entrevistado, a missdo e os valores das marcas sdo alinhados a missdo e aos valores
organizacionais.

Os principais temas envolvidos na categoria Organizacdo para a marca foram

sintetizados no Quadro 07.
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Quadro 07 — Organizacdo para a marca na empresa Alfa

Categoria Tema Descricao
Atribuida a uma coordenac¢do denominada Coordenagdo
Responsabilidade pela de Marketing, Trade Marketing, Langamento de
gestdo Produtos e Embalagens, que além da gestdo de marcas,
cuida de outras atividades gerais de Marketing.
. Ocorre quando se trata da marca guarda-chuva, mas ndo
Envolvimento da alta .. ~ . .
L participa da gestdo das marcas adjacentes e da criacao
direcdo
de novas marcas.
Contrata frequentemente empresas de consultoria para o
Apoio técnico externo aprimoramento do seu modelo de gestdo e institutos de
pesquisa para avaliagdo do desempenho da marca.
. . Com base em conhecimento técnico, apoiada em um
Estilo da tomada de decisdo | . - . P
sistema de gestdo integrado.
Organizaciao
ara a - .
P Definido para a marca GC e para o periodo de
marca

Orcamento

lancamento de produtos e marcas, mas ndo para as
marcas adjacentes fora desse periodo.

Principais investimentos

Em tecnologia de processamento e controle
operacional, em assisténcia técnica ao produtor, na
expansao das unidades industriais.

Mudanga cultural devido a
marca

Nao ocorreu. A cultura da empresa € muito sélida.

Adaptagilo para a marca

Nao apresentou. Foi a marca que sofreu adaptacdes para
refletir melhor a tradi¢do da empresa.

Missdo e valores

Existe a preocupacdo em alinhar missdo e valores
organizacionais e das marcas e este alinhamento estd
presente.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados.
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4.3 PORTFOLIO DE MARCAS

O portfélio da empresa Alfa contém, além da marca principal ou guarda-chuva
(GC), mais onze submarcas (marcas adjacentes), todas endossadas pela principal. As
decisdes envolvidas na constru¢do do portfélio da Alfa foram esquematizadas na Figura
21, construida com base em Marqui, Batalha e Urdan (2008) e nos dados coletados na
pesquisa. Na empresa pesquisada, a marca da empresa (ou do fabricante) € a GC. A Alfa
também trabalha com marcas licenciadas (que permitem o uso dos elementos de outras
marcas na comercializacdo de suas proprias marcas). Para a empresa, esta ¢ uma
estratégia bastante lucrativa, corroborando o que indica a literatura (KELLER, 2002).
Ela ainda trabalha com marcas proprias (somente para exporta¢do), que recebem o

nome dos varejistas que as comercializam.

Figura 21 — Decisdes envolvidas na constru¢ao do portfélio de marcas da Alfa

Decisio de

mMAarca

Decisio de
patrocinio de Marea do fabricanta? Marea propria? MMarea licenciada?
marca
v
Decisio de . Nomea da Nomeas da | Momes A
nome das Iﬂ\m familia familiz individuzis Multimareas? s
s s abrangents? separados] da empresal o
v v \ v v \
[ s | [ | [ sm | [ we | | weo [ [ sm |
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De:ls‘al:lt e Extensdes Extensdes WMarcas
estratégia de ek : L i
marketing de linha? de marca’l combinadas?
) \ i
[ Sm | [ Sm | [ s= |

Fonte: Elaborado pela autora com base em Marqui; Batalha; Urdan (2008, p.09) e nos dados coletados.

Sao utilizados nomes individuais para a maioria das marcas adjacentes, que
nomeiam um Unico produto, ainda que ofertado com variacdo de sabores. As excegdes

sdo as marcas Al, A3, A7 e A9, que consistem em nomes de familia separados, ja que
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dido nome a diferentes tipos de produtos, ainda que dentro da mesma linha em alguns

casos.

A adog¢do de nomes individuais é util para comunicar inovacdes e gerar
associagdes com os beneficios dos produtos (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2000),
como se observa, por exemplo, nas marcas A8 e A10.

A criacdo de novas marcas € recorrente para produtos de maior valor agregado,
mas ocorrem também extensdes, tanto em termos de novos produtos para linhas
existentes (sem a necessidade de se criar uma nova linha), quanto em termos de
extensdo da marca para novos produtos (sem a necessidade de se criar uma marca
individual).

Para ilustrar essas informagdes, apresenta-se a matriz marca/produto da empresa

pesquisada (Figura 22)

Figura 22 — Matriz marca/produto da empresa Alfa

Produtos*

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

GC

Al

A2

A3

A4

A5

Marcas**

A7

A8

A9

Al0

All

* (1) leite em po, (2) leite condensado, (3) creme de leite, (4) doce de leite, (5) iogurte, (6) petit suisse, (7)
manteiga, (8) requeijdo, (9) pasteurizados, (10) leite fermentado, (11) composto licteo, (12) leite
flavorizado, (13) leite UHT e (14) achocolatado em pé.

** (GC) Guarda Chuva e (Al a Al11) Adjacente 1 a Adjacente 11, conforme Quadro 06.

Fonte: elaborado pela autora com base em Keller; Machado (2006, p.212) e nos dados coletados.
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As combinacgdes de marcas estdo presentes em dois aspectos: na combinacdo da

GC com as adjacentes e, ainda, na combinacdo destas com a licenciada. Assim, os
produtos licenciados figuram com trés marcas, a adjacente que lhe nomeia, a GC que
lhe endossa, e a licenciada que também atua como uma espécie de endossante. A
importancia do endosso € reconhecida pela literatura (DOUGLAS; CRAIG; NIJSSEN,
2001).

O fato de serem utilizadas na Alfa diversas configuracdes de marca — guarda-
chuva, adjacentes e endossadas — reflete uma estratégia de portfélio de marcas que,
nesse ponto, € semelhante a de muitas organizagdes, posto que “é rara a utilizacdo em
uma empresa de uma unica configuracio, ao contrario, ¢ comum haver uma mistura de
todos os tipos” (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2000).

A marca GC foi estendida para diversas linhas de produtos. A extensdao permite
mostrar ao consumidor que a marca oferta outros produtos (além dos que ele ji
conhece) com a mesma qualidade, e, isso, na visdo do gestor, a fortalece. Cabe lembrar
que Kim e Sullivan (1995) apontaram as mesmas ideias, indicando como vantagem da
extensdo de marca a possibilidade de o consumidor fazer inferéncias e criar expectativas
quanto a composi¢do e ao desempenho provéveis de um novo produto, tomando por
base a marca principal.

Assim, a extensdo cria uma identificagdo visual e minimiza os esforcos para a
comunicacdo da marca, informa o entrevistado. A ideia de concentragdo de esforcos
encontra respaldo na literatura (KAPFERER, 2003). A extensdo das marcas Al e A7 é
menos ampla que a da marca GC, envolvendo apenas duas linhas de produtos.

As linhas de iogurte, leite flavorizado e leite UHT criaram mais de uma marca
para produtos aparentemente semelhantes (considerando se tratar da mesma linha). Mas
estes produtos apresentam diferengas significativas relacionadas principalmente a
sabores e ingredientes utilizados na composicdo, e também ao tipo e volume da
embalagem. O publico alvo também € diferente. Cabe aqui lembrar que a maximizacao
da presenca de mercado e a oferta de uma maior variedade para seus clientes estdo entre
as principais razdes para a adocao de mais de uma marca (KIM; SULLIVAN, 1995).

A marca GC € exportada com a mesma identidade visual adotada no Brasil e,
com isso, 0 nome da empresa € colocado diretamente ao consumidor final no exterior.

E a marca GC que determina a construcio das demais. Questdes como: se ela

serd fortalecida pela associagdo com a nova oferta ou se o negdcio suportard uma nova
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marca sdo sempre consideradas, representando um atendimento as recomendacdes da

literatura (AAKER; JOACHIMSTHALER,2000).

A decisdo sobre criar uma nova marca ou realizar a extensao da marca GC recai,
ainda, sobre o valor agregado a nova oferta. Se ele for alto, considera-se valido criar
uma marca adjacente. Se for baixo, geralmente opta-se pela extensao.

Nenhum caso de insucesso na extensdo das marcas da Alfa foi relatado. Houve,
porém, recentemente, o caso de uma nova marca que, ndo obtendo sucesso em sua
comercializagdo, precisou ser suprimida. O produto que a originou, um iogurte
probidtico, também foi retirado de circulacdo. Como as novas marcas sdo comunicadas
apenas em seu lancamento, apds esse periodo o produto foi esquecido ou ainda ndo
havia sido conhecido pelo publico ao qual se destinava, acredita o coordenador
entrevistado.

A atual gestdo da Alfa considera ainda a possibilidade de aglutinar marcas
adjacentes, a fim de fortalecer a marca principal. Esse processo poderd envolver as
submarcas destinadas ao publico infantil, uma vez que, conforme aponta o entrevistado
“hoje isso € muito confuso, tanto pra mae quanto pra crianga porque tem a [Al], tem a
[A2], tem a [A3], tem a [A4]... chega ali no momento ele ndo sabe qual é a marca
mesmo, infantil da Alfa”.

Essa percepcdo do gestor encontra respaldo na literatura, em que se apregoa o
desenvolvimento de um portfélio de marcas que maximize a cobertura de mercado e
minimize a sobreposi¢do de marcas (KELLER, 2002).

A empresa Alfa estd prestes a realizar uma fusdo com uma empresa do mesmo
setor, mantida em sigilo. Nesse caso, ela pretende manter suas marcas e destinar as
demais (da outra empresa) a funcdo de marcas de combate, ofertando produtos com
formulacdes mais baratas, visando, assim, atender a um outro tipo de publico.

Os principais temas envolvidos na categoria Portf6lio de marcas foram

sintetizados no Quadro 08.
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Quadro 08 — Portfélio de marcas da empresa Alfa

Categoria Tema Descricao
Denomina a marca principal de guarda-chuva e as
Estrutura do portfélio submarcas de adjacentes. Estrutura-se conforme a
matriz da Figura 22.
a E ela quem determina a construgdo das demais.
Influéncia da marca ~ . < .
. L Questdes como: se a marca principal serd fortalecida
principal sobre a criacdo de . .
pela associagdo com a nova oferta ou se o negécio
novas marcas ) ~ .
suportard uma nova marca sdo consideradas.
Razdo para ter mais de uma | Na categoria de produtos de maior valor agregado
marca considera vélido ter uma marca diferente.
Considera-se, principalmente, a categoria dos produtos.
Critérios para tomada de Para produtos de maior valor agregado opta-se por
decisdo sobre as marcas marcas diferentes, mas para categorias mais
commoditizadas, usa-se a marca guarda-chuva.
Portfélio de
marcas

Extensdo da marca

Trabalha com extensdo de linha e marca. A extensdao
permite mostrar ao consumidor que a marca oferta
outros produtos (além dos que ele ja conhece) com a
mesma qualidade e isso a fortalece. A extensdo
favorece ainda a identifica¢do visual. Nenhum caso de
insucesso na extensdo da marca principal foi relatado.

Marcas suprimidas

Houve o caso de uma marca de iogurte probiético: tanto
a marca quanto a linha de produto foram retiradas de
circulagdo. Findo o investimento realizado no
lancamento, ndo foi possivel investir expressivamente
na nova marca, que acabou esquecida/ desconhecida.

Aquisicao e Fusdo

Nao ocorreu, mas a fusdo estd prevista. Nesse caso, a
empresa deve manter suas marcas e utilizar as outras
como marcas de combate, ofertando produtos com
formula¢des mais baratas, para outro tipo de publico.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados.
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4.4 CONSTRUCAO DAS MARCAS

A evolucao da logomarca da GC (que representa a marca corporativa) reflete a
evolucdo da prépria marca, em processo continuo de construcdo. A logomarca passou
por adequacdes ao longo dos anos (em 1972, 1980, 1994, 2004, 2011 e 2012). Foi em
1980 que sua cor atual foi utilizada pela primeira vez e sua personagem passou a figurar
junto ao nome.

Em 2011, uma determinacdo legal impedindo a utilizacdo de animais
humanizados na embalagem de alimentos da cesta bésica fez a personagem ser excluida
da logomarca. A reestruturacao decorrente deste fato foi tdo positiva que, mesmo apds a
aprovacao de uma liminar concedendo o direito de uso, a personagem nao voltou mais
para a logomarca.

Atualmente, seu uso nas embalagens € destinado a produtos da linha infantil. Em
geral, aqueles que ndo estdo usando os personagens da marca licenciada usam a figura
do animal. O personagem também aparece como mascote em eventos para divulgacao
da marca principal.

Os materiais utilizadas nas embalagens (vidro, pléstico, caixas cartonadas, latas,
tampa de rosca, lacre, por exemplo) e variedade nas formas de fracionamento (1kg,
400g, 180g; 11, por exemplo) sdo frequentemente aprimorados. Essas medidas adotadas
pela Alfa sdo indicadas como meios que auxiliam na expansdo e captura de novos
segmentos de mercado (KELLER; MACHADO, 2006).

Ja existia na empresa uma base e uma cor definidas para se trabalhar logo,
simbolo e embalagem, mas um processo de reorganizacdo encontra-se em curso. O
design da marca GC estd sendo revisto para tornd-la mais forte. Sua logomarca esta
maior, e, quando combinada com marcas adjacentes, ela se torna mais visivel. Estd mais
representativa, retratando a tradi¢cdo da empresa, a dominancia sobre todo o processo
produtivo e a qualidade garantida do produto.

Esta reorganizacdo é uma preocupagao que encontra respaldo na literatura posto
que Keller e Machado (2006) sugerem que seja feita uma andlise sobre a disposi¢ao dos
elementos e sua predominancia, e sobre como esses elementos devem se relacionar uns
com 0S outros.

Visualmente, hd uma preocupacdo com a composicao de lettering, logomarca e
cores de novas marcas para que combinem com a marca GC, que as endossa. Pesquisas

de tipologia, por exemplo, sdo realizadas para verificar aquilo que serd mais agradavel
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ao consumidor. As marcas adjacentes também estdo sendo reorganizadas e um color

code esta sendo criado para as categorias.

O nome da maioria das marcas adjacentes remete ao nome da marca GC,
conforme descrito no Quadro 06. A escolha das marcas leva em consideracao a
sonoridade, a escrita, a pronuncia, e a lembrancga (recall) do nome, consistindo em
critérios semelhantes aqueles indicados na literatura (BERRY; LEFKOWITH; CLARK,
1988; KELLER; MACHADO, 2006).

A cada lancamento de marca, um novo jingle é criado. Ha também o jingle
institucional, que fala de vérias marcas ao mesmo tempo. S@o veiculados nas radios do
Nordeste, Centro Oeste e da capital mineira, e utilizados nos videos veiculados na TV.
As agdes de comunicacao incluem a participagdo em eventos esportivos e culturais. A
participacdo em feiras de alimentos realizadas no exterior, além de abrir novas
perspectivas de mercado, ajuda a reforcar a marca junto ao consumidor.

Além disso, cada marca e linhas de produtos possuem seus slogans. Eles sdo
escolhidos com base no publico alvo. H4 ainda o slogan da marca GC, que é o slogan
institucional. Os slogans expressam o posicionamento das marcas.

Sobre as maneiras pelas quais os slogans auxiliam no valor das marcas da Alfa,
observa-se que os slogans das marcas adjacentes, quando analisados sob a concepcao de
Keller e Machado (2006), ajudam a reforcar o posicionamento da marca e o ponto de
diferenca desejado, sendo que o slogan da GC apela para o auto-elogio, com opinides
subjetivas e superlativas.

Além do posicionamento expresso, todas as marcas buscam se diferenciar pela
dimensao qualidade. Nao houve reposicionamento de nenhuma marca da empresa Alfa.
Algumas atividades do mix de marketing envolvidas na consecuc¢io do posicionamento

sao apresentadas no Quadro 09.
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Quadro 09 — Algumas atividades do mix de marketing na empresa Alfa

Produtos

A empresa oferece um portfélio diversificado, com cerca de 140 produtos lacteos.

O leite UHT € o produto com menor participagdo no portfélio da empresa.

O lancamento de linhas de produtos com maior valor agregado faz parte da politica de P&D.

Antes de ser lancado, o produto passa por diversas andlises (de viabilidade, de aceita¢do, de visibilidade,
sensorial, custo, etc).

O aumento do nimero de produtos ofertados exige constante ampliacdo da capacidade produtiva.
A empresa possui um parque industrial diversificado.

A qualidade da matéria prima € alcancada por meio das atividades de assisténcia técnica e valoriza¢do do
produtor rural.

O controle sobre todo o processo produtivo é um diferencial.

Alguns produtos tiveram que ser readequados para atendimento as necessidade dos consumidores,
manifestadas pelo SAC da empresa e por percep¢des do mercado.

Preco

A diferenca de preco entre produtos aparentemente semelhantes se deve a composi¢do diferenciada
(iogurtes e bebidas lacteas, por exemplo) ou ao tipo de processo produtivo envolvido (leite pasteurizado
GC e A7, por exemplo).

Os precos dos produtos da empresa sdo considerados competitivos.

A empresa remunera seus fornecedores de leite por qualidade, com valor maior que de mercado.

O poder de barganha dos varejistas € elevado nesse setor.

Ponto de venda (Canais de Distribuicio)

Alfa € referéncia no processo de organizacdo da cadeia de suprimentos, por adotar o resfriamento do leite
nas propriedades rurais.

Possui 11 centros de distribui¢do no Brasil.

Conta com fibricas que realizam transferéncias e vendas diretas ao consumidor.
Exporta por meio de uma trading da qual detém parte do capital.

Atende aproximadamente 25 mil pontos de venda no varejo.

O porte dos estabelecimentos nao influencia os tipos de produtos distribuidos.

Localidades distantes dos centros de distribui¢do nio recebem produtos refrigerados, devido ao alto custo
logistico.

O composto lacteo é comercializado exclusivamente no Nordeste, devido a sensibilidade desses
consumidores ao preco.
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Quadro 09 (continuacio)

Promocao

A empresa institucionalizou o processo de Trade Marketing e priorizou a promog¢do no PDV.

Conta com uma forca de vendas de mais de mil colaboradores, entre vendedores, supervisores,
coordenadores e promotores.

Novas marcas sdo comunicadas no lan¢camento, o foco constante estd na marca GC.
A empresa utiliza rddio, TV, internet (Facebook, Twiter, Orkut).
As campanhas publicitdrias incluem a participagdo em eventos esportivos e culturais.

Participa de feiras e eventos internacionais.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados

A GC foi considerada, por diversas vezes, a marca top of mind (mais lembrada)
pelos consumidores brasileiros na categoria leite e lider em venda nas categorias leite
em po e leite condensado. As marcas de iogurte e petit suisse se posicionam como
seguidoras da lider de mercado.

Tendo construido uma marca considerada lider, a GC encontra como desafios a
concorréncia com empresas multinacionais, que competem com um or¢amento maior,
investindo em midias de grande retorno, mas muito caras. O segredo para a lideranca
estd em atuar nas frentes onde a chance de sucesso € maior, como nos pontos de venda,
por exemplo. Nesse aspecto, é respaldado por Costa e Talarico (1996), que aconselham
a utilizacdo do merchandising em PDV quando ndo se pode concorrer com as grandes
campanhas dos concorrentes. O diferencial da empresa é a qualidade conquistada ao
longo do tempo e a colocag@o de produtos certos nos locais certos.

O depoimento do entrevistado ao descrever a situacdo hipotética de uma pessoa

no PDV destaca sua visdo sobre a criagdo de recall (lembranca) da marca no PDV:

T4 na gdndola de requeijdo: [Alfa], pa! Vai ali no leite: [Alfa]! Vai no condensado,
vai no [Alfa]! No creme de leite... aquilo, no subconsciente dela, aquilo fica. Entdo
fica [cor x]... ah, [cor X], [cor X]... [cor X] é [Alfa]! Ah, no doce: ‘- Olha: [Alfa]
também tem doce’. Af eu consigo sem ter que ficar indo pra midia, na televisdo [...]
A minha embalagem € o que vai me vender mesmo, ¢ o PDV que vai me ajudar a
chegar nas grandes marcas.

A empresa estabelece aliancas com marcas reconhecidas nos segmentos de
biscoitos, paes e outros lanches. As acdes se ddo principalmente por degustacdo nos
pontos de venda. Assim, produtos como doce de leite e requeijao da marca Alfa sdo

combinados a marca de outros alimentos. A combinacdo de diferentes marcas em
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esforcos conjuntos de comunica¢do € uma prética adotada por diversas organizacdes

(KELLER, 2002).

No entanto, para o entrevistado, muitos consumidores preferem as marcas
multinacionais em detrimento das brasileiras. Nesse aspecto o investimento nos
royalties das marcas licenciadas ajuda a maximizar a preferéncia pelos produtos da

empresa. O coordenador apresenta o exemplo da linha de petit suisse:

Na hora que a gente pds a [marca licenciada] com a gente nesse produto, toda mae
sabe que a [marca licenciada] tem um padrdo de qualidade que € exigido no mundo
inteiro: € aqui, 14 fora, onde for. Entdo, assim... a [marca licenciada] assinou aquele
produto, entdo a partir do momento que as maes viram que a [marca licenciada]
tava junto com a [Alfa] no petit suisse, as nossas vendas foram, assim, cresceram...
tanto que a gente continua, desde 2010 a gente td com o licenciamento e renovamos
por mais 3 anos (...)

A identidade da marca € baseada na tradi¢do, construida ao longo do tempo. A
empresa busca preservar a imagem que o consumidor ja tem de sua marca: um produto
brasileiro, que oferece ao consumidor alimento confidvel, de qualidade e produzido de
modo a respeitar o meio ambiente. Realiza pesquisas para verificar se a imagem da
marca esta de acordo com sua identidade, mas aponta que a frequéncia dessas pesquisas
€ menor que a desejavel. Extrair o correto significado e identidade da marca € uma
indicacdo de Keller (2001) para a construgdo de uma marca forte. Como as marcas
adjacentes da Alfa sdo sempre endossadas pela principal, o coordenador entrevistado
aborda a identidade e a imagem da marca de modo geral, referindo-se a GC.

Associacdes com as marcas sdo alavancadas pela empresa. Sdo envolvidas em
projetos de reciclagem, de doag¢do de alimentos, campanhas de entidades, por exemplo.
A empresa tem um selo de sustentabilidade, e busca associar uma imagem de empresa
ambientalmente responsdvel. Uma personalidade explicita estd sendo desenvolvida e
serd trabalha pela empresa, embora, implicitamente, ela j4 exista.

No que pese o tradicionalismo de suas marcas, a inovacdo ndo se deu
propriamente na constru¢do de marcas, mas no desenvolvimento de produtos, muitos
dos quais foram lancados sob uma marca individual. Realizando pesquisas de mercado e
focando em pesquisa e desenvolvimento (P&D), a empresa comecou a langar,
especialmente a partir da década de 90, quando um Comité de Inovacdo foi criado,
novos produtos com maior valor agregado. Muitos foram os casos de inovagdo e
pioneirismo que estes produtos refletiam, ora em suas embalagens (material utilizado,

tamanhos fracionados), ora em suas composicoes diferenciadas (sabores, caloria
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reduzida, adicdo ou redugdo de vitaminas e componentes, etc). A inovagao foi apontada

como prética usual na constru¢do de marcas sdlidas (KHAUAJA; MATTAR, 2006).

Os principais temas envolvidos na categoria Construcdo das marcas foram

sintetizados no Quadro 10.

Quadro 10 — Constru¢do das marcas na empresa Alfa

Categoria

Tema

Descricao

Construcao
das marcas

Design dos Elementos da
marca

Estd sendo revisto, para tornar a marca mais forte. A
logo da marca guarda-chuva estd maior, e, quando
combinada com marcas adjacentes, ela € a mais visivel.
Estd mais representativa, retratando a tradicdo da
empresa, a dominancia sobre todo o processo produtivo
e a qualidade garantida do produto.

Elementos da marca
(Personagem)

O personagem é um animal humanizado. Durante
algum tempo, ele ndo pode ser utilizado em alimentos
da cesta bésica, por determinacdo legal. Atualmente, ele
aparece em vdrias versdes nas embalagens dos produtos
da linha infantil. Aqueles que ndo estdo usando os
personagens da marca licenciada usam a figura do
animal. O personagem também aparece como mascote
em eventos para divulgacdo da marca.

Elementos da marca (Logo,
Simbolo, Embalagem)

Existe uma base e uma cor definidas para se trabalhar
logo, simbolo e embalagem. Os materiais utilizadas nas
embalagens e as formas de fracionamento sdo
frequentemente aprimorados. Visualmente, hd uma
preocupagdo com a composicdo de lettering, logomarca
e cores de novas marcas para que combinem com a
marca guarda-chuva, que as endossa. Pesquisas de
tipologia, por exemplo, sdo realizadas para verificar
aquilo que serd mais agraddvel ao consumidor. As
marcas estdo sendo reorganizadas e um color code esta
sendo criado para as categorias.

Elementos da marca (Nome)

O nome da maioria das marcas adjacentes remete ao
nome da marca guarda-chuva. A escolha das marcas
leva em consideracio a sonoridade, a escrita, a
pronuncia, e a lembranca (recall) do nome.

Elementos da marca (Jingle)

z

A cada langamento, um novo jingle é criado. Ha
também o jingle da empresa, que fala de varias marcas
ao mesmo tempo. Sdo veiculados nas rddios do
Nordeste, Centro Oeste e da capital mineira, e utilizados
nos videos veiculados na TV.

Elementos da marca
(Slogan)

H4 um slogan da marca guarda-chuva, que € o slogan
institucional. Além disso, cada marca e categoria de
produtos possuem seus slogans. Eles sdo escolhidos
com base no publico alvo.

Posicionamento das marcas

Os posicionamentos de cada uma estdo expressos nos
seus slogans. A qualidade ¢ um diferencial em todas as
marcas. A marca GC é a primeira mais lembrada do
pafs e vice-lider em vendas nas categorias leite em pé e
leite condensado. As marcas de iogurte e petit suisse se
posicionam como seguidoras.

Reposicionamento de marca

Naio houve necessidade.
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Quadro 10 (continuacio)

Lideranca em marca
(Desafios)

Concorréncia com empresas multinacionais, que
competem com um or¢amento exponencialmente maior,
investindo em midias de grande retorno, mas muito
caras. O segredo para a lideranca estd em atuar nas
frentes onde a chance de sucesso € maior, como nos
pontos de venda, por exemplo. O diferencial da empresa
é a qualidade conquistada ao longo do tempo e a
colocag@o do produto certo no local certo. Mas muitos
consumidores preferem as marcas multinacionais em
detrimento das brasileiras, nesse aspecto o investimento
nos royalties das marcas licenciadas ajuda a maximizar
a preferéncia pelos produtos da empresa.

Identidade da marca

A estruturacdo da marca se deu ao longo do tempo. E
uma marca tradicional.

Imagem da marca

A empresa busca preservar a imagem que o consumidor
ja tem de sua marca. Um produto brasileiro, que oferece
ao consumidor alimento confidvel, de qualidade e
produzido de modo a respeitar o meio ambiente.
Realiza pesquisas para verificar se a imagem da marca
estd de acordo com sua identidade, mas aponta que a
frequéncia dessas pesquisas poderia ser maior.

Associagdes com a marca

Sdo alavancadas. Empresa envolve-se em projetos de
reciclagem, de doacdo de alimentos, campanhas de
entidades, por exemplo. A marca tem um selo de
sustentabilidade e busca associar a imagem de empresa
ambientalmente responsavel.

Personalidade da marca

Existe implicitamente e serd reestruturada com mais
exatiddo.

Inovagdo na construgdo da
marca

Prima pelo tradicionalismo. O selo de carbono neutro
traz alguma inovacao a marca.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados
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4.5 AVALIACAO E MELHORIA DA MARCA

A principal atividade de avaliacdo da marca na Alfa € a contratag@o de institutos
renomados para a realizagdo de: pesquisas de mercado (vendas e novos mercados), de
andlise de concorréncia (comparacdo de desempenho), de clientes (experiéncia de
compra) e pesquisa da marca propriamente dita (posicdo da marca GC no ranking das
maiores marcas e valor da marca). Uma avaliacdo contratada em 2011 indicou um
crescimento de 250% no valor da marca em comparacdo a 2005.

Esse € uma etapa muito dispendiosa em termos de tempo e recursos financeiros,
pois € realizada externamente a empresa e envolve a contratacdo de terceiros. As
informacdes obtidas nessas pesquisas servem como subsidio para o desenvolvimento de
novas marcas € até para o treinamento dos funciondrios na ponta, que sao os principais
embaixadores da marca, dentre outras acdes possiveis. Observa-se o alinhamento dessas
acdes com a recomendacdo de melhoria proposta por Yoo, Donthu e Lee (2000), por
investimentos em marketing cuidadosamente planejados, de modo que o valor da marca
se torne durdvel e sustentdvel.

Cabe lembrar que a realizagao de pesquisas de mercado para subsidiar a tomada
de decisoes estratégicas e taticas a respeito do composto de marketing, para verificar se
a imagem da marca estd coerente com sua identidade, para monitorar a satide da marca e
para medir o resultado do investimento na marca foram indicadas na literatura
(KHAUAIJA; MATTAR, 2006).

O retorno esperado dos investimentos nas marcas € a reversao das atividades de
marcas (especialmente no PDV) em vendas efetivas e, consequentemente, o aumento do
volume de vendas. Outra expectativa € a diversificacdo de mercados. Também se espera
que os investimentos nas regides mais promissoras gerem resultados que estimulem o
relacionamento com varejistas de locais onde a marca ainda € pouco conhecida, apontou
o coordenador entrevistado.

Os principais temas envolvidos na categoria Avaliacdo e melhoria das marcas

foram sintetizados no Quadro 11.
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Quadro 11 — Avaliacdo e melhoria das marcas na empresa Alfa

Categoria

Tema

Descricao

Avaliacao e
melhoria da
marca

Atividades de avaliacdo de
desempenho das marcas

Realiza¢do de pesquisas de mercado (vendas e novos
mercados), de andlise de concorréncia (comparacdo de
desempenho), de clientes (experi€éncia de compra) e
pesquisa da marca propriamente dita (posi¢do da marca
GC no ranking das maiores marcas e valor da marca).
Uma avaliacdo contratada em 2011 indicou um
crescimento de 250% no valor da marca desde 2005.

Responsabilidade pela
avaliacdo

Institutos terceirizados.

Melhoria das marcas

As informagdes obtidas nessas pesquisas servem como
subsidio para o desenvolvimento de novas marcas e até
para o treinamento dos funciondrios, dentre outras agdes
possiveis.

Retorno esperado dos
investimentos nas marcas

Reversdo das atividades de marcas em vendas efetivas
(aumento do volume de vendas), diversificagdo de
mercados, constru¢do de relacionamento com varejistas
de locais onde a marca ainda € pouco conhecida.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados coletados

4.6 IMPORTANCIA RELATIVA DOS PROCESSOS ENVOLVIDOS NA GESTAO
DE MARCAS

Sobre a importancia relativa dos processos envolvidos na gestdo de marcas (a

organizacdo da empresa para a gestdo de marcas; a estruturacao do portfélio de marcas;

as iniciativas de constru¢do da marca; e a avaliagdo da melhoria do desempenho da

marca) para o sucesso da marca, o entrevistado na empresa Alfa considera que um nao

existe sem o outro, conforme suas proprias palavras:

Se eu falar pra vocé: — Ah, esse aqui, a criacdo de uma empresa orientada pra marca,
¢ melhor! Mas se a gente ndo estruturar o portf6lio ndo adianta nada. Se as
iniciativas de constru¢do de marcas forem ao contrdrio, diferente do portfélio e
diferente dessa organizacio, ndo adianta nada. E ai minha avaliacdo ndo vai me levar

a lugar nenhum.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as respostas a cada um dos objetivos especificos
deste estudo, apontando para a consecugao do objetivo geral proposto, que foi analisar a

gestdo de marcas em uma grande empresa do setor de laticinios origindria e atuante no

estado de Minas Gerais. Todos os objetivos propostos para esta dissertacdo foram

atingidos.

O primeiro objetivo especifico propunha o seguinte: a) Analisar a organizacdo

da empresa para a gestdo de marcas. Identificou-se que a organizacdo para a marca na

empresa mineira de laticinios objeto deste estudo se caracteriza por suportar as
seguintes influéncias principais:

- Conta com decisivo apoio de consultorias de nivel internacional, que ajudam no
seu processo administrativo e na geragao de um modelo eficaz de gestdo integrada;

- Estuda constantemente novos mecanismos de governanga, que permitam acesso
continuado a tecnologia e capital, bem como assegurar a gestao profissional;

- Valoriza o conhecimento técnico como base para tomada de decisdo. Para a
empresa esta € uma caracteristica da sua cultura organizacional, considerada muito
solida.

O segundo objetivo especifico, por sua vez, almejava: b) Descrever como a

empresa estrutura seu portfélio de marcas. Os resultados podem ser visualizados nas

Figuras 21 e 22. Os fatos que chamam a aten¢do na empresa pesquisada sdo,
basicamente:

- Mantém seus produtos mais tradicionais sob uma mesma marca principal;

- Adota novas submarcas para produtos de maior valor agregado no mercado;

- Endossa todas as submarcas do portfélio com a marca guarda-chuva, que leva o
mesmo nome da empresa;

- Considera as possibilidades de aglutinacdo das submarcas, a fim de fortalecer a
marca principal e minimizar a sobreposicdo de marcas;

- Adota o licenciamento para fazer frente a concorréncia de multinacionais nas
marcas destinadas ao publico infantil.

O terceiro objetivo especifico previa: ¢) Analisar como a empresa constrdi suas

marcas. As principais atividades de marketing realizadas para a consecucdo do
posicionamento das marcas foram esquematizados no Quadro 09. Quanto a constru¢ao

das marcas, ¢ importante destacar que a empresa estudada:
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- Prioriza a promog¢do no PDV como atividade principal de comunicagdo;

- Investe na comunicacao das submarcas no periodo de seu lancamento e depois
associa sua comunicacdo a marca principal, sendo que, para esta, os investimentos de
comunicacdo sdo permanentes;

- Promove constates atualizacdes em seus elementos de marca, embasadas por
pesquisas diversas;

- Consegue, com a diferenciagdo de suas embalagens (materiais utilizados,
tamanhos disponiveis, etc), expandir e capturar novos segmentos de mercado;

- Foca em P&D para o desenvolvimento de produtos de maior valor agregado;

- Garante a qualidade de seus produtos com a valorizacdo e capacitagdo do
fornecedor de matéria prima e com a melhoria dos sistemas de producdo via
incorporagdo de tecnologias de ponta;

- Tem a qualidade e a tradi¢do como principais diferenciais;

- Associa a marca uma imagem de empresa ambientalmente responsavel.

O quarto e dltimo objetivo tragado neste estudo consistia em: d) Analisar como a

empresa estudada avalia e realiza melhorias nas suas marcas. Um breve resumo dessa

andlise foi esquematizado no Quadro 11. Observa-se que, quanto as principais
realizacOes de avaliacdo e melhoria da marca, a empresa analisada:

- Contrata institutos especializados para a realizacdo de pesquisas de mercado
(vendas, novos mercados, comparacdo com desempenho da concorréncia, experiéncia
de compra dos clientes) e para a realizacdo de pesquisa de avaliacdo do valor da marca;

- Utiliza as pesquisas como subsidio para a tomada de decisdao, de modo que o
valor da marca se torne durdvel e sustentavel.

Desse modo, com a consecu¢do dos objetivos especificos, o objetivo geral de

analisar a gestdo de marcas em uma grande empresa do setor de laticinios origindria e

atuante no estado de Minas Gerais foi também atendido.

Conclui-se que a empresa estudada leva em consideracdo todos os temas
indicados nesta pesquisa para a gestdo de suas marcas, dando especial atencdo as
estratégias do portfélio de marcas (tomada de decisdo sobre as marcas e a extensao de
marcas); operacionalizacdo dos 4P para o posicionamento das marcas (com destaque
para a comunicacdo no PDV); estilo da tomada de decisdo, que se apoia,
essencialmente, em avaliagdo de desempenho das marcas e em pesquisas contratadas de
terceiros. Dessa forma, a Alfa consegue realizar uma gestdo que favorece o

aprimoramento do valor de suas marcas.
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5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS

Ap6s a conclusdo do estudo, € possivel destacar suas contribui¢des tedricas e
préticas.

Uma importante contribuicio académica deste estudo é o enriquecimento da
base conceitual da gestdo de marcas, por meio da adicdo de conhecimento as pesquisas
sobre esta temadtica. Assim, esse trabalho pode ser adotado como referéncia para outros
estudos, uma vez que consolida um arranjo proprio das varidveis envolvidas na gestdao
de marcas.

Ainda quanto a academia, este estudo contribui com o debate sobre a gestdo de
marcas no ambito organizacional, bem como motiva a sua investiga¢do. Contribui
também para as discussdes no Projeto de Pesquisa em Estratégia Empresarial, do
Programa de P6s Graduacdo em Administragdo (PPGA) — Mestrado em Administracdo.

Ademais, por ter sido desenvolvido em uma das maiores empresas nacionais de
um importante setor econdomico industrial, este estudo pode estimular a atencdo da
indudstria as questdes relacionadas a marca e suas oportunidades para a melhoria do
desempenho de mercado e financeiro. E o fato desta empresa ser origindria e atuante no
estado de Minas Gerais refor¢a essa contribuicdo, dada a representacdo do produto
lacteo no contexto do agronegdcio mineiro.

A experiéncia de uma organizacdo que conseguiu alcancar vantagem
competitiva e se destacar nacionalmente por meio de sua marca pode inspirar a atuagao
de outras empresas, especialmente as que atuam no mesmo setor ou na mesma regiao.

Outra importancia gerencial deste trabalho consiste em subsidiar os gestores de
marcas em seus diferentes setores de atuacgdo, ja que este estudo oferece um conjunto de
andlises sobre a gestdo de marcas, capaz de ampard-los na avaliacdo de suas
organizacdes e na conducao de suas agdes.

Finalmente, este estudo permitiu maior aproximagao entre teoria e pratica, uma
vez que foi possivel confirmar uma série de praticas gerenciais que coadunam com a

teoria apontada sobre a gestdo de marcas.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar da coeréncia dos resultados e das contribuicdes advindas deste estudo,
faz-se premente salientar as limita¢des deste trabalho.

Esta pesquisa consistiu em estudo de caso tnico, que embora represente um caso
relevante e tenha possibilitado uma andlise de relativa profundidade, foi limitado quanto
a sua amplitude, impedindo generalizacdes. Nesse aspecto, pesquisas futuras poderiam
examinar uma amostra maior de empresas dentro da industria.

Como aqui o enfoque recaiu sobre o gestor de marca, um estudo complementar
mais completo poderia envolver também os consumidores, por meio de questiondrios ou
entrevistas com grupos focais.

Os dados foram coletados em um setor de relevancia econdmica para o Brasil,
mas propde-se também a aplicacdo desta pesquisa em outros setores industriais de
menor expressividade.

Por fim, uma caracteristica propria do tema investigado impds significativas
limitagdes a esta pesquisa: as fases dos processos de gestdo das marcas nio estdo
claramente definidas na academia, além de se sobreporem e se influenciarem a todo o
momento. Ademais, também ndo hd um consenso sobre a designacdo das varidveis
envolvidas na gestdo de marca, posto que, ndo raro, cada autor utiliza uma terminologia
diferente para a abordagem de um mesmo assunto. Esse conflito de denominagdes €
observado até nos estudos de um mesmo autor. Estas situacdes dificultaram a
apresentacdo de um delineamento mais claro e um ordenamento mais preciso dos

conteudos abordados neste trabalho.
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APENDICE A - Protocolo de pesquisa

Uberlandia, outubro de 2012.

Prezado(a) Sr(a),

Sou aluna de Mestrado em Administracdo pela Faculdade de Gestdao e Negdcios,
da Universidade Federal de Uberlandia — UFU, sob a orientagdo da Prof®. Dr*. Verdnica
A. Freitas de Paula. Estou desenvolvendo uma Dissertacio de Mestrado com o titulo
provisério: Gestao de marcas em uma empresa mineira de laticinios.

O objetivo desta dissertacdo € analisar a gestdo de marcas em empresa de
laticinio com origem no estado de Minas Gerais. O estudo encontra-se na fase da
pesquisa de campo, que preve a realizacdo de entrevista(s) com o(s) gestor(es).

Assim, gostariamos de contar com sua participag¢do. Para tanto, essa entrevista
pode ser realizada com o sr(a) e/ou com outras pessoas da empresa que tenham
conhecimento sobre a gestao de suas marcas.

Estou encaminhando em anexo a proposta de realizacdo da pesquisa para seu
conhecimento. Desde ja me disponho a apresentacdo dos resultados obtidos ao final do
trabalho, que poderao ser encaminhados para a empresa na forma de sumario executivo.

Agradecemos antecipadamente sua inestimdvel colaboracdo, colocando-nos a

disposicao para prestar qualquer esclarecimento.

Atenciosamente,

Patricia Peghini

Mestranda em Administracdo

PPGA/ UFU

Fone: (34) xxxx-XxxX

E-mail: patricia_pghn@hotmail.com

Dr?. Veronica A. F. de Paula

Professora Orientadora

PPGA/ UFU

Fone: (34) xxxx-XxxX

E-mail: veronica@fagen.ufu.br
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APENDICE B - Roteiro de entrevista

Caracterizacao da empresa e do entrevistado

Tempo de atividade, n° de funciondrios, capacidade produtiva, perfil do entrevistado,
etc.

a) Analisar a organizacao da empresa para a gestao de marcas:

1 - H4 um gestor (ou uma equipe) responsavel exclusivamente pela gestao estratégica e
operacional da marca na empresa? Existe um orcamento préprio/especifico para as
atividades de marca?

2 - Os Executivos-seniores da empresa se envolvem na construgao e gestao da marca?

3 - Foram realizadas, nos ultimos anos, adaptacdes organizacionais associadas a
existéncia das marcas? E mudangas culturais na empresa em fun¢do de novas marcas?

4 - Ha a preocupacdo em alinhar a missdo e os valores da marca a missdo e aos valores
organizacionais?

b) Descrever como a empresa estrutura seu portfolio de marcas:

5 - A empresa produz ou ja produziu para outras empresas, inclusive outras industrias
(marcas proprias)?

6 - A empresa exporta seus produtos? Usa a mesma marca?
7 - A empresa trabalha com marcas licenciadas?

8 - Quanto aos nomes de marcas, a empresa: Usa apenas nomes individuais? Nome de
familia abrangente? Familias separadas? Possui extensdo de marcas?

9 - O que levou a empresa a optar por ter mais marcas (ou nao)?

10 - Como sao tomadas as decisOes sobre usar o nome da marca principal ou criar uma
nova marca, uma submarca ou uma extensao?

11 - Quais sdo as influéncias sobre a criagdo de marcas? Sdo avaliadas questdes como:
se a marca principal serd fortalecida pela associacdo com a nova oferta ou se 0 negdécio
suportard uma nova marca?

12 - Como se percebeu a oportunidade de extensao da marca (de linha ou de categoria) e
quais as vantagens e desvantagens da extensdao? Houve casos de sucesso ou insucesso
na extensao?

13 - Ja houve algum produto ou marca que foi retirado de circulagao? Por qué? E
vendido?
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14 - Houve aquisi¢ao de marcas? Fusdes?

¢) Analisar como a empresa constrdi suas marcas:

15 - Como sdo escolhidos os elementos de marca (logo, simbolo, slogan, jingle,
personagem, embalagem)? Os elementos s@o atualizados?

16 - Que critérios a escolha dos nomes das marcas levam em conta (facil memorizagao,
flexivel, significativo, agradavel ou outros)? E os demais elementos (design, cores e
outros)?

17 - Sdo trabalhados juntos? Qual a importancia da combinagdo desses elementos? Em
geral, quando se usa um ou outro? Qual a razdo para se utilizar ou ndo o personagem,

por exemplo?

18 - Qual o posicionamento de cada marca da empresa? Como ele foi estabelecido? Ele
€ comunicado ao publico-alvo?

19 - Quais os principais desafios/requisitos para lideranga de marca?
20 - Ha diferenga de prego entre as marcas da empresa? Quais as razdes?

21 - Que canais de distribuicdo utiliza? Ha diferencas de canais entre as marcas da
empresa?

22 - A empresa possui marcas diferentes para regides diferentes (ainda que no Brasil)?
Quais as razdes?

23 - Que meios de comunicacdo utiliza para divulgar suas marcas? Hé diferencas de
comunicacdo entre as marcas da empresa? Quais as razdes?

24 - Como siao lancados os novos produtos? Realiza auto-andlise sobre viabilidade?

25 - A empresa faz adequacdo continua nas caracteristicas dos produtos conforme as
necessidades dos consumidores? J4 houve casos de reposicionamento das marcas?

26 - Como foi definida e como é gerenciada a identidade da marca? Realiza pesquisas
para verificar se a imagem da marca esta coerente com sua identidade? Foi estabelecida

uma personalidade para a marca? Sao alavancadas associacdes secunddrias?

27 - Hé algum exemplo de pioneirismo na constru¢do das marcas?

d) Analisar como a empresa estudada avalia e realiza melhorias nas suas marcas:

28 - A empresa realiza pesquisas de mercado para monitorar a satide da marca?

29 - A empresa realiza pesquisas de mercado para medir o resultado do investimento na
marca? Como sdo encarados os retornos dos investimentos da marca?
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30 - A empresa realiza pesquisas junto aos varejistas para obtencdo de informacdes
sobre os consumidores?

31 - Como sdo determinadas as necessidades e expectativas dos clientes em relagdo as
marcas da empresa?

32 - Como os dados obtidos nas pesquisas sao revertidos a melhoria da marca?

33 - Supondo que as principais fases de gestdo da marca sdo a) organizacao da empresa
para a gestdo de marcas, b) a estruturacdo do portfélio de marcas, c) as iniciativas de
construcdo da marca e d) a avaliacdo da melhoria do desempenho da marca, qual a
importancia relativa de cada uma para o sucesso da marca? Qual(is) fase(s) consomem
mais recursos (em termos de tempo e dinheiro)?
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APENDICE C - Termo de Aceite

Pelo presente instrumento o(a) Autorizado(a) abaixo assinado(a) declara estar de
acordo em participar da pesquisa sobre Gestao de marcas em uma empresa mineira
de laticinios, promovida pela discente de mestrado da FAGEN/UFU, Patricia Peghini,
sob a responsabilidade da professora orientadora Dr*. Verdnica Angélica Freitas de
Paula.

A pesquisa resultard em publicacdo académica, da qual esta empresa participara

com 0 nome (REAL OU FICTfCIO), sendo preservados

os nomes dos entrevistados.

, de novembro de 2012.

ASSINATURA

CARGO OU FUNCAO



