CAPiTULO

Criacao de
brand equity

PARTE 4
Construindo marcas fortes

Neste capitulo, abordaremos
as seguintes questoes:

1. 0 que é marca? Como funciona o branding?
2. 0 que é brand equity?

3. Como o brand equity é desenvolvido,
mensurado e gerenciado?

4. Quais sdo as decisbes mais importantes no
desenvolvimento de uma estratégia de branding?

Um dos ativos intangiveis mais valiosos de uma empresa é sua marca, e compete ao marketing gerenciar adequada-
mente seu valor. Desenvolver uma marca forte é tanto uma arte quanto uma ciéncia. Requer planejamento cuidadoso e profundo compro-
metimento de longo prazo, além de um marketing planejado e executado com criatividade. Marcas fortes geram intensa fidelidade do

consumidor — e sua esséncia & um excelente produto.

0s profissionais de marketing das marcas de sucesso
do século XXI precisam se sobressair na gestao estratégica
de marca, um processo que associa 0 desenvolvimento e
a implementacéo de atividades de marketing com progra-
mas de desenvolvimento, mensuracéo e gestdo de marcas
com o objetivo de maximizar seu valor. O processo de ges-
tao estratégica de marca envolve quatro etapas principais:
e |dentificacdo e definicéo do posicionamento da marca.

¢ Planejamento e implementacéo do marketing da marca.
e Mensuragao e interpretacéo do desempenho da marca.
e Crescimento e sustentagéo do valor da marca.

Os trés dltimos tépicos serdo abordados neste capitulo.! 0
Capitulo 11 revisara conceitos importantes relacionados a
dindmica competitiva.

Ao participar de aulas de ioga, o empresdrio canadense Chip Wilson observou que
as roupas feitas com tecido misto de algodédo com poligster que a maioria de seus
colegas usava eram muito desconfortaveis. Depois de criar uma roupa preta que se
ajustava ao coro e era resistente ao suor, ele também decidiu abrir um estudio de
ioga, e assim nasceu a lululemon. A empresa vem adotando uma abordagem de
marketing local para o crescimento, que cria um forte vinculo emocional com seus
clientes. Antes de abrir uma loja em uma cidade nova, a lululemon identifica pro-
fessores de ioga ou gindstica que sejam influentes na comunidade. Em troca de um
ano em roupas da loja, esses iogues atuam como “embaixadores” da marca, con-
vidando alunos para aulas e eventos de vendas de produtos patrocinados pela lulu-
lemon. Eles também prestam consultoria de design de produto para a empresa. A
devogdo dos clientes lululemon, que beira o culto, € evidente em sua disposigéo de
pagar US$ 92 por um par de calgas de treino que podem custar menos, de US$ 60
a US$ 70, em lojas da Nike ou da Under Armour. A lululemon consegue vender até
US$ 1.800 em produtos por metro quadrado em suas quase 100 lojas, o triplo do

que vendem varejistas estabelecidos como Abercrombie & Fitch e J. Crew. Apds enfrentar alguns desafios relacionados com estoques, a empresa busca
a expanséo para além de roupas e acesscrios para a pratica da ioga, visando produtos similares em outros esportes como corrida, natacéo e ciclismo.>

O que ¢ brand equity?

Talvez a habilidade mais distintiva de um profissional de marketing seja sua capacidade de criar, manter, aprimorar
e proteger as marcas. Marcas consagradas como Mercedes, Sony e Nike tém praticado um preco premium e suscitado
uma profunda lealdade em clientes ao longo dos anos. Marcas mais recentes, como POM Wonderful, SanDisk e Zappos,
capturaram tanto a imaginagao dos consumidores quanto o interesse da comunidade financeira.
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A American Marketing Association (AMA) define marca como “um nome, termo, sinal,
simbolo ou design, ou uma combinacao de tudo isso, destinado a identificar os bens ou servi-
¢os de um fornecedor ou de um grupo de fornecedores para diferencia-los dos de outros con-
correntes”. Uma marca é, portanto, um bem ou servigo que agrega dimensdes que, de alguma
forma, o diferenciam de outros produtos desenvolvidos para satisfazer a mesma necessidade.
Essas diferengas podem ser funcionais, racionais ou tangiveis — isto é, relacionadas com o
desempenho do produto. E podem também ser mais simbdlicas, emocionais ou intangiveis —
isto &, relacionadas com aquilo que a marca representa ou significa em termos abstratos.

O branding existe ha séculos como meio de distinguir os produtos de um fabricante dos de ou-
tro. Os sinais mais antigos de branding na Europa eram as exigéncias das associagdes medievais
de que os artesaos colocassem marcas em seus produtos para protegerem a si mesmos e aos con-
sumidores contra produtos de qualidade inferior. Nas belas-artes, o branding teve inicio quando
os artistas passaram a assinar suas obras. Hoje em dia, as marcas representam diversos papéis im-
portantes que melhoram a vida dos consumidores e incrementam o valor financeiro das empresas.

O papel das marcas

As marcas identificam a origem ou o fabricante de um produto, e permitem que os consumi-
dores — sejam individuos ou organizagdes — atribuam a responsabilidade pelo desempenho
de um produto a determinado fabricante ou distribuidor. Os consumidores podem avaliar um
produto idéntico de forma diferente, dependendo de como sua marca é estabelecida. Eles co-
nhecem as marcas por meio de experiéncias anteriores com o produto e com o plano de marke-
ting do produto, identificando quais satisfazem suas necessidades e quais deixam a desejar. A
medida que a vida das pessoas se torna mais complexa, agitada e corrida, a capacidade que as
marcas tém de simplificar a tomada de decisdes e reduzir riscos se torna inestimavel.*

As marcas também desempenham fungoes valiosas para as empresas.” Em primeiro lugar,
simplificam o manuseio ou o rastreamento de produtos e ajudam a organizar os estoques e a
contabilidade. Além disso, oferecem a empresa protecao juridica quanto aos recursos ou aspectos
exclusivos do produto.® O nome da marca pode ser protegido por marcas registradas, os proces-
sos de manufatura podem ser protegidos por patentes e as embalagens podem ser protegidas
por direitos autorais e designs registrados. Esses direitos de propriedade intelectual asseguram
que a empresa invista na marca com seguranga e tire proveito dos beneficios desse valioso ativo.

As marcas que inspiram confianca sinalizam determinado nivel de qualidade e, dessa ma-
neira, consumidores satisfeitos podem facilmente optar de novo pelo produto.” A fidelidade a
marca proporciona a empresa previsibilidade e seguranga de demanda, além de criar barreiras
que tornam mais dificil para outras empresas ingressar no mercado. A fidelidade também sig-
nifica disposigdo para pagar um prego mais alto — normalmente de 20 a 25 por cento a mais.?
Ainda que os concorrentes possam reproduzir um processo de fabricagao ou um design, terdo
dificuldade em se equiparar as impressoes duradouras formadas na mente de pessoas e orga-
nizagdes gracas a anos de atividade de marketing e experiéncia com o produto. Nesse sentido, o
branding pode ser visto como um meio poderoso de garantir vantagem competitiva.” As vezes,
os profissionais de marketing s6 percebem a real importancia da fidelidade a marca quando
mudam um elemento crucial dela, como ilustra o agora cldssico caso da New Coke.

COC&- Cola Bombardeada por uma série de testes de sabor conduzidos em nivel nacional pela Pepsi-Cola,
que era mais doce, em 1985 a Coca-Cola decidiu substituir sua antiga fdrmula por uma variagdo mais adocicada,
batizada de New Coke. Foram gastos US$ 4 milhdes em pesquisa de mercado. Testes cegos mostraram que 0s consu-
midores de Coca-Cola preferiam a férmula nova, mais doce, mas o langamento da New Coke provocou uma comogao
nacional. Os pesquisadores de mercado haviam avaliado o sabor, mas ndo o apego emocional dos consumidores a
Coca-Cola. Cartas de indignacéo, protestos formais e até mesmo ameagcas de acdo judicial obrigaram a manutencéo
de “The real thing” (“O verdadeiro sabor”). Dez semanas depois do langamento, a empresa retirou a New Coke do mer-
cado e reintroduziu sua férmula centendria rebatizada como Classic Coke, um movimento que, ironicamente, pode ter
rendido a velha formula um status ainda mais forte no mercado.

Positivos ou negativos, os efeitos do branding sao penetrantes. Um estudo, que provocou
muito debate quanto aos efeitos do marketing sobre as criangas, revelou que aquelas em idade
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pré-escolar sentiam que produtos idénticos do McDonald’s — até mesmo cenoura, leite e suco
de mag¢a — tinham um sabor melhor quando acondicionados em embalagens conhecidas do
McDonald’s do que em outras sem marca.!

Para as empresas, as marcas representam uma propriedade legal incrivelmente valiosa
que pode influenciar o comportamento do consumidor, ser comprada e vendida e, ainda,
oferecer a seguranca de receitas futuras e estaveis para seu proprietario. Quantias generosas
sdo pagas por marcas em fusdes e aquisicdes, muitas vezes justificadas pela premissa da
expectativa de lucros extras, assim como pela dificuldade e despesa envolvida na criacao
de marcas semelhantes a partir do zero. Wall Street acredita que marcas fortes resultam em
melhor desempenho em termos de ganhos e lucros para as empresas, o que, por sua vez, gera
maior valor para os acionistas.!!

O escopo do branding

Mas como se coloca uma “marca” em um produto? Embora as empresas impulsionem a cria-
¢do da marca por meio de planos de marketing e outras atividades, em tltima andlise, a marca
€ algo que se instala na mente dos consumidores. Trata-se de uma entidade perceptiva que tem
origem na realidade, mas reflete as percepgdes e talvez até as idiossincrasias dos consumidores.

Branding significa dotar bens e servigos com o poder de uma marca. Tem tudo a ver com
criar diferencas. Os profissionais de marketing precisam ensinar aos consumidores “quem” é
o produto — batizando-o e utilizando outros elementos de marca para identificd-lo —, a que
ele se presta e por que o consumidor deve se interessar por ele. O branding diz respeito a criar
estruturas mentais e ajudar o consumidor a organizar seu conhecimento sobre os produtos de
modo a tornar sua tomada de decisdo mais clara e, nesse processo, gerar valor a empresa.

Para que as estratégias de branding sejam bem-sucedidas e o valor da marca seja criado, os
consumidores devem ser convencidos de que existem diferencas significativas entre as marcas
que pertencem a uma categoria de produto. As diferencas entre as marcas muitas vezes estao
relacionadas aos atributos ou as vantagens do produto em si. Gillette, Merck e 3M foram lideres
em suas categorias de produto durante décadas devido, em parte, a continua inovagdo. Outras
marcas criam vantagem competitiva por meio de fatores nao relacionados ao produto. Gucci,
Chanel e Louis Vuitton se tornaram lideres em suas categorias ao compreender as motivagdes e
os desejos do consumidor e criar imagens relevantes e cativantes para seu produto.

O branding pode ser aplicado praticamente em qualquer campo no qual o consumidor te-
nha opcdes. E possivel colocar uma marca em um bem fisico (automéveis Flex da Ford ou o
medicamento para colesterol Lipitor), um servico (Singapore Airlines ou seguro-satide
BlueCross/BlueShield), uma loja (a de departamentos Nordstorm ou a especializada Foot
Locker), uma pessoa (a atriz Angelina Jolie ou o tenista Roger Federer), um local (a cidade de
Sydney ou o pais Espanha), uma organizacdo (U2 ou a American Automobile Association) ou
uma ideia (legaliza¢ao do aborto ou livre comércio 12

Shaun \\7 hite A lenda dos esportes radicais Shaun White
passou por trés cirurgias de coragdo antes de completar um ano de idade.
Mais tarde, sobreviveu a colisdes em pleno ar e a quedas graves em com-
peticOes ao longo de sua trajetoria para se tornar campedo de skate e
medalhista de ouro em jogos olimpicos em snowboarding. Vencedor em
dois esportes, passou a ser patrocinado pelo fabricante de equipamentos
e acessorios Burton quando tinha apenas sete anos de idade. Sua sim-
patia, espontaneidade e perspicdcia nos negocios fizeram dele um dos
maiores divulgadores do mercado jovem, estimado em US$ 150 bilhdes.
A White Collection de roupa profissional de inverno de alto prego é uma
das campeas de vendas da Burton; a HP usou White para comercializar
laptops e TVs de tela plana (que também exibem o videogame Shaun
White Snowboarding criado pela Ubisoft); o 6culos de protegdo assinado
por White se tornou o mais vendido da Oakley; a colecdo Shaun White 4
Target da rede de lojas Target foca em street wear e skateboarding para 0 mercado de massa; e o patrocinador de longa
data Red Bull filmou a viagem de snowboarding de White pelo Japao e lancou o video na MTV e em DVD no varejo.'3
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Heréi dos esportes
radicais, Shaun White

é um dos maiores
divulgadores de produtos
para o lucrativo mercado
jovem e uma marca

por mérito préprio.
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Definicao de brand equity

O brand equity é o valor agregado atribuido a bens e servigos. Esse valor pode se refletir
no modo como os consumidores pensam, sentem e agem em relacio a marca, bem como nos

precos, na participagao de mercado e na lucratividade gerada pela marca.'*

Executivos e pesquisadores de marketing partem de diversas perspectivas para estudar o
brand equity."> Abordagens baseadas no cliente o analisam sob a perspectiva do consumidor —
seja uma pessoa, seja uma organizagdo —, e admitem que o poder de uma marca estd naquilo
que os clientes veem, leem, escutam, aprendem, pensam e sentem sobre ela ao longo do tempo.!®

O brand equity baseado no cliente pode ser definido como o efeito diferencial que o co-
nhecimento de uma marca exerce sobre a resposta do consumidor ao marketing dessa marca.'”
Uma marca possui brand equity positivo baseado no cliente se os consumidores reagem mais
favoravelmente a um produto e a forma como ele é divulgado quando a marca é identificada,
do que quando ela néo é identificada. De modo anélogo, podemos dizer que a marca possui
brand equity negativo baseado no cliente se os consumidores reagem menos favoravelmente
a atividade de marketing da marca sob as mesmas circunstancias. Existem trés ingredientes
fundamentais para essa definicao.

1. O brand equity surge de diferengas na resposta do consumidor. Se nao ha diferengas, o
nome de marca do produto pode ser classificado basicamente como uma commodity, e é
provavel que a concorréncia se baseie em pregos.'®

2. Essas diferencas na resposta sdo resultado do conhecimento que o consumidor tem da
marca, todos os pensamentos, sensagdes, imagens, experiéncias e crengas associados a
ela. As marcas devem criar associagoes fortes, favoraveis e exclusivas com os clientes,
como é o caso da Toyota (confiabilidade), da Hallmark (consideragio) e da Amazon.com
(conveniéncia).

3. Obrand equity se reflete em percepgdes, preferéncias e comportamentos relacionados com
todos os aspectos do marketing de uma marca. Marcas mais fortes levam a maior receita.!”
A Tabela 9.1 resume os principais beneficios do brand equity.

Assim, o desafio dos profissionais de marketing na construcao de uma marca forte é garan-
tir que os clientes tenham experiéncias adequadas com bens e servigos e seus planos de marke-
ting, a fim de criar as estruturas desejadas de conhecimento da marca. Em um sentido abstrato,
o brand equity pode ser entendido como algo que oferece as empresas uma “ponte” estratégica
vital entre seu passado e seu futuro.?’

Os gastos anuais em marketing com bens e servigos também devem ser considerados inves-
timentos no conhecimento da marca por parte do consumidor. A qualidade do investimento é
o fator critico, mas nao necessariamente a quantidade (respeitando-se certo valor minimo). Na
verdade, é possivel até “gastar excessivamente” na construgdo de uma marca, se o dinheiro nao
for aplicado com sabedoria.

O conhecimento da marca dita o direcionamento futuro mais adequado para ela. A pro-
messa de marca representa a visdo da empresa sobre o que a marca deve significar e realizar
para os consumidores. Estes vao decidir, com base no que pensam e sentem sobre a marca, para
onde (e como) acreditam que ela deva seguir e, assim, dar seu aval (ou nao) a qualquer agao ou
programa de marketing. Produtos novos no mercado norte-americano como a aspirina Bengay,
o cereal Cracker Jack, a limonada Frito-Lay, o lava-roupas Fruit of the Loom e o ketchup pre-
mium da Smucker fracassaram porque os consumidores os consideraram inadequados como
extensdes da marca.

TABELA 9.1 Vantagens de marketing que uma marca forte proporciona

Melhor percepcéo de desempenho do produto Maior cooperagéo e suporte comercial

Maior fidelidade Mais eficécia das comunicagdes de marketing
Menor vulnerabilidade as agdes de marketing da concorréncia Possiveis oportunidades de licenciamento
Menor vulnerabilidade as crises de marketing Oportunidades adicionais de extensao de marca
Maiores margens Melhor recrutamento e retencao de funciondrios
Menos sensibilidade do consumidor aos aumentos de prego Maiores retornos financeiros de mercado

Mais sensibilidade do consumidor as reduges de prego
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Virgin America Apesar de ter entrado para o setor de
v00s comerciais hd poucos anos, a Virgin America se tornou uma compa-
nhia aérea premiada que os passageiros adoram e que dd lucro. Nao é
incomum a empresa receber e-mails de clientes dizendo que eles real-
mente queriam que seus voos durassem mais tempo! A Virgin America se
propds a reinventar a experiéncia de viagem como um todo, comegando
com um site e um sistema de check-in simples e amigavel. Durante o
V00, 08 passageiros se deleitam com Wi-Fi, poltronas de couro espagosas,
iluminagdo ambiente e painéis touch screen para pedidos de comida e
bebida sem sair do assento. Alguns passageiros comentam que a Virgin
America é como “voar em um iPod ou discoteca”. Sem uma campanha
nacional de TV, a empresa conta com relaces publicas, propaganda boca
a boca, midia social e um atendimento exemplar para criar uma experién-
cia extraordindria aos clientes e construir sua marca. Como 0 vice-presi-
dente de marketing Porter Gale observa: “A maior parte do envolvimento
com midia social consiste em responder, ouvir e interagir com os fas, o

que é importante porque desenvolve fidelidade” 2!

Modelos de brand equity

Embora haja um consenso entre os profissionais de marketing sobre os principios basicos de
branding, diversos modelos de brand equity oferecem perspectivas distintas. A seguir, resu-
mimos trés dos mais aceitos.

BRANDASSET® VALUATOR A agéncia de propaganda Young and Rubicam (Y&R) desen-
volveu um modelo de brand equity denominado BrandAsset® Valuator (BAV — avaliador de
ativo de marca). Com base em uma pesquisa com quase 800 mil consumidores em 51 paises,
0 BAV oferece medidas comparativas de brand equity de milhares de marcas, em centenas de
categorias. De acordo com o BAV, o brand equity tem quatro pilares ou componentes-chave
(veja a Figura 9.1):

* Diferenciagdo potencial, que mede o grau em que uma marca é vista como diferente das
outras e a percepgdo de sua tendéncia de valorizacao e lideranga.

*  Relevincia, que mede a adequagao e a amplitude do apelo da marca.

e  Estima, que mede as percepgdes de qualidade e fidelidade ou quanto a marca é conceituada
e respeitada.

*  Conhecimento, que mede o quanto os consumidores conhecem e se sentem familiarizados
com a marca.

Juntas, a diferenciacao potencial e a relevancia determinam a for¢a da marca — o princi-
pal indicador que prevé seu crescimento futuro e valor. J4 estima e conhecimento formam
a reputagdo da marca, uma espécie de “boletim” do desempenho anterior e um indicador do
valor presente.

A andlise das relacdes entre essas dimensdes — o “padrdo de pilar” da marca — revela
muito sobre a sua situacdo atual e futura. A forca potencial e a reputagdo da marca podem ser
combinadas para formar uma tabela de poder que descreve os estagios no ciclo de desenvolvi-
mento da marca em quadrantes sucessivos (veja a Figura 9.2). Novas marcas fortes costumam
exibir niveis mais altos de diferenciacao potencial do que de relevancia, ao passo que estima
e conhecimento ainda permanecem mais baixos. Marcas de lideranca exibem niveis altos em
todos os pilares. Finalmente, as marcas em declinio demonstram alto conhecimento — indicio
de desempenho passado —, baixo nivel de estima e niveis ainda mais baixos de relevancia
potencial e diferenciagao.
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Ao satisfazer, com um
pouco de habilidade,
necessidades nao

atendidas do consumidor,
a Virgin America
rapidamente desenvolveu
uma marca forte.
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Figura 9.1
Modelo de BrandAsset®
Valuator

DIFERENCIAGAO
POTENCIAL
0 ponto de
diferenca da marca RELEVANCIA
Refere-se a margens 0 grau de adequaco
e valor cultural da marca para VOcé
Refere-se a consideragdo
e experimentacao ESTIMA X
Como a marca é
considerada por vocé CONHECIMENTO
Refere-se as percepgoes Um intimo
de qualidade e lealdade conhecimento
da marca
Refere-se a consciéncia e
experiéncia do consumidor
[ | I | I
FORGA DA MARCA REPUTAGAO DA MARCA
Principal indicador Indicador atual
Valor de crescimento futuro Valor operacional corrente

Fonte: cortesia de BrandAsset® Consulting, uma divisdo da Young & Rubicam.

De acordo com a anélise do BAV, os consumidores concentram sua devogao e poder de
compra em um portfélio cada vez menor de marcas especiais — marcas com diferenciagdo
potencial que ndo param de evoluir. Essas marcas se conectam melhor com os consumidores
— promovendo maior fidelidade de uso e poder de determinacdo de preco e criando maior
valor para o acionista. Uma quantia hipotética de US$ 10 mil investida nas 50 maiores marcas
potenciais cresceu 12 por cento, enquanto o indice S&P 500 (indice que mede a evolugdo das
500 maiores e mais importantes agdes do mercado) sofreu queda de quase 20 por cento entre
31 de dezembro de 2001 e 30 de junho de 2009. Algumas das mais recentes descobertas com
base em dados BAV estdo resumidas na se¢cdo Novas Ideias em Marketing “O problema da
bolha da marca”.

BRANDZ As consultorias de pesquisa de marketing Millward Brown e WPP criaram o mode-
lo BRANDZ de forca de marca, parte central do que chamaram piramide BrandDynamics. De
acordo com esse modelo, a construgdo da marca envolve uma série sequencial de etapas (veja
a Figura 9.3).

Para qualquer marca, cada entrevistado é designado a um nivel da piramide, dependendo
de suas respostas a um conjunto de perguntas. A piramide BrandDynamics mostra o niimero
de consumidores que atingiram cada nivel.

e Presenca. Familiaridade ativa baseada em experiéncia passada, evidéncia ou conhecimento
da promessa de marca.

®  Relevincia. Relevancia para as necessidades do consumidor, na faixa de preco certa ou no
conjunto em consideragao.

®  Desempenho. Crenca de que oferece um desempenho aceitavel e estd na lista de produtos
pré-selecionados do consumidor.

e Vantagem. Crenca de que a marca tem uma vantagem emocional ou racional sobre outras
marcas da categoria.

e Vinculo. LigagOes racionais e emocionais com a marca em detrimento da maioria das outras
marcas.

Os consumidores que criaram “vinculo”, isto é, aqueles localizados no topo da piramide
constroem relacionamentos mais fortes com a marca e lhe destinam uma por¢ao maior de seus
gastos na categoria do que aqueles localizados nos niveis inferiores da piramide. Entretanto,
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Tragando em um grafico um grupo representativo de pontuagdo das marcas para forga e reputacéo, essa matriz derivada do BrandAsset Valuator
mostra uma imagem precisa de status e desempenho global de uma marca.

Essas marcas tém baixa forga, mas alto
potencial. Desenvolveram um pouco de
diferenciacao e relevancia, sao conhecidas
somente por um publico relativamente pequeno.
Consumidores expressam curiosidade e interesse.

Essas marcas se tornaram cobigadas,
combinando alta for¢a com alta reputacao de
marca. Apresentam altos ganhos, alta margem
€ 0 maior potencial para criar valor no futuro.
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REPUTACAO
Estima e conhecimento

Essas marcas, com baixa reputagao de marca

e também baixa forga, ndo sdo muito conhecidas
pela populagao geral. Muitas sdo novas
concorrentes no mercado, outras sao marcas
intermediarias que perderam o rumo.

Fonte: BrandAsset Valuator da Young & Rubicam.

Essas marcas mostram por que uma alta reputacao
de marca por si s6 € insuficiente para manter uma
posicéo de lideranca. Elas se esforcam para superar
o0 conhecimento e as expectativas que os
consumidores ja tém sobre elas.

Figura 9.2
O universo do

desempenho de marca

o maior nimero de consumidores esta localizado nos niveis mais baixos e o desafio dos pro-
fissionais de marketing é desenvolver atividades e programas que levem os consumidores a

galgar a pirdmide.

RESSONANCIA DE MARCA O modelo de ressonincia de marca também vé a constru-
¢do da marca como uma série sequencial e ascendente de etapas, de baixo para cima: (1)

assegurar que os clientes identifiquem a marca e a associem a uma classe de produtos ou
a uma necessidade especifica; (2) estabelecer com solidez o significado da marca na mente
dos clientes, vinculando estrategicamente a ela uma série de associacdes tangiveis e intan-

giveis; (3) obter as respostas adequadas do cliente no tocante a avaliagdes e sensagdes rela-

cionadas com a marca; e (4) converter a resposta de marca dos clientes em uma fidelidade

ativa e intensa.
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Nada mais a supera

Sera que oferece algo
melhor do que as outras?

Ela entrega o que promete?

Ela me oferece
alguma coisa?

0 que sei

) sobre ela?
Figura 9.3

Piramide BrandDynamics™"

- — -

Novas ideias em marketing

O problema da bolha da marca

Em The bubble brand, os consultores de marca Ed Lebar e John
Gerzema usam o historico banco de dados do BAV da Y&R para realizar um
exame abrangente do estado de marcas. A partir dos dados de meados de
2004, eles descobriram vdrias tendéncias curiosas. Para milhares de mar-
cas de bens de consumo e servigos, 0s principais indicadores de valor, tais
como reconhecimento fop of mind (lembranca espontanea) do consumidor,
confianga, respeito e admiragdo sofreram quedas significativas.

Ao mesmo tempo, porém, por varios anos 0s precos das agdes foram
impulsionados pelo valor intangivel atribuido as marcas pelos mercados.
Ao aprofundar o estudo, Lebar e Gerzema constataram que, na realidade,
0 aumento era resultante de poucas marcas extremamente fortes como
Google, Apple e Nike. O valor criado pela vasta maioria das marcas estava
estagnado ou em declinio.

Os autores concluiram que esse descompasso entre o valor que 0S
consumidores veem nas marcas e 0 valor que o mercado Ihes atribui era
uma receita para o desastre, em dois niveis. No macroeconémico, im-
plicava que os precos das agbes da maioria das empresas de consumo
eram superestimados. No microecondmico, isto €, no ambito de cada em-
presa, apontava para um problema grave e continuo em gestao de marca.

Por que as atitudes dos consumidores em relagéo as marcas decli-
naram? A pesquisa identificou trés causas fundamentais. Primeiro, tem
havido uma proliferagdo de marcas. A introdugo de novos produtos vem
acelerando, mas muitos deles ndo conseguem ser assimilados pelos con-
sumidores. Em segundo lugar, os consumidores esperam “grandes ideias”
criativas e acham que as marcas nao proporcionam isso. Por fim, por
causa de escandalos corporativos, crises relacionadas a produtos e mau
comportamento dos executivos, a confianga nas marcas despencou.

No entanto, marcas vitais continuam a ser criadas com sucesso.
Embora os quatro pilares do modelo BAV exercam sua fungéo, as marcas
mais fortes repercutem junto aos consumidores de um modo especial.

Forte relacionamento/

Vinculo alta participagéo nos gastos na categoria
Desempenho
Relevancia
Presenca Fraco relacionamento/

baixa participacdo nos gastos na categoria

Fonte: BrandDynamics™ Pyramid. Reproduzida com permissdo da Millward Brown.

Amazon.com, Axe, Facebook, Innocent, IKEA, Land Rover, LG, LEGO, Tata,
Nano, Twitter, Whole Foods e Zappos exibiram uma notavel diferencia-
¢éo potencial ao comunicar dinamismo e criatividade de maneiras que a
maioria das outras marcas ndo fazem.

Formalmente, a andlise BAV identificou trés fatores que ajudam a de-
finir energia, e a dindmica da tendéncia de mercado que essa energia cria:

1. Visdo — uma diregéo e um ponto de vista claros sobre 0 mundo e
como ele pode ou deve ser mudado.

2. Invengdo — a intengéo de um produto de mudar o que as pessoas

pensam e sentem e como elas se comportam.

Dinamismo — entusiasmo e afinidade na maneira como a marca

¢ apresentada.

w

Os autores apresentam cinco passos para infundir mais energia as marcas.

1. Realizar uma “auditoria energética” em sua marca. |dentificar
as fontes e o nivel de energia atuais para entender os pontos fortes
e fracos de sua marca e se a gestao de marca estd alinhada com a
dindmica do novo mercado.

2. Faca de sua marca uma diretriz organizacional para seu ne-
gocio. Encontre uma ideia ou pensamento de marca essencial
que pode servir como uma lente através da qual vocé definira to-
dos 0s aspectos da experiéncia do cliente, incluindo bens, servi-
oS e comunicagoes.

3. Crie uma cadeia de valor energizado. Torne as metas organiza-
cionais referentes a marca claras o suficiente para serem entendi-
das por todos; todos os participantes devem pensar exclusivamente
a partir da perspectiva da marca e entender como suas proprias
acdes impulsionam o nivel de energia da marca e estimulam o que
¢ essencial.

4. Torne-se uma empresa movida a energia. Os stakeholders devem
passar sua energia e paixao para suas unidades de negécios e fun-
¢bes. Quando as aspiragdes da administragdo em relagdo a marca
e ao negocio comegarem a fazer parte da cultura organizacional, o
processo de construir uma marca energizada estard quase concluido.

5. Criar um ciclo de reinvencédo continua. Por fim, mantenha a
organizagdo e sua marca em um estado de constante renovagao.
Gerentes de marca devem estar bastante atentos as mudancas na
percepgao e nos valores dos consumidores e prontos para se refor-
mularem sempre.

Fonte: GERZEMA, John; LEBAR, Ed. The brand bubble: the looming crisis in
brand value and how to avoid it. Nova York: Jossey-Bass, 2008; GERZEMA,
John; LEBAR, Ed. The trouble with brands, Strategy+Business, 55, 2009.
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Estagios de desenvolvimento Objetivo da marca

Marcas Alicerces -
de marca em cada estagio
4. Relacionamentos = Fidelidade intensa,
Que tal nos unirmos? . ativa
Ressonancia

2. Significado = Pontos de paridade
. Desempenho Imagem
0 que vocé €? p . e diferenca
f T Figura 9.4
1. Identidade = Proeminancia Reconhecimento profundo Piramide de ressonancia
Quem € vocé? e amplo da marca

da marca

Segundo esse modelo, para executar essas quatro etapas é preciso erguer uma piramide de
seis “alicerces de marca”, como ilustra a Figura 9.4. O modelo enfatiza a dualidade das marcas
— a rota racional para a construgao da marca esta no lado esquerdo da piramide, enquanto a
rota emocional fica no lado direito.??

A MasterCard é um exemplo de marca com dualidade, uma vez que enfatiza a vantagem
racional do cartao de crédito — ser aceito em estabelecimentos no mundo todo — e a vantagem
emocional transmitida por sua premiada campanha publicitaria “Nao tem prego” (“Existem
coisas que o dinheiro ndo compra, para todas as outras existe MasterCard”).

Para criar um brand equity significativo, é preciso atingir o topo da pirdmide de marca, o
que ocorrera apenas se os alicerces adequados forem estabelecidos.

e A proeminéncia da marca estd relacionada com a frequéncia e a facilidade com que ela é
evocada em diversas situa¢des de compra ou consumo.

e O desempenho da marca diz respeito ao modo como o produto atende as necessidades
funcionais do cliente.

A campanha “Nao tem
* Aimagem da marca descreve as propriedades extrinsecas do produto, incluindo as formas preco” da MasterCard

pelas quais a marca tenta atender as necessidades psicoldgicas ou reforca as recompensas
emocionais da marca.

sociais do cliente.

* Os julgamentos da marca se concentram nas opinides e avalia-
¢Oes pessoais do cliente.

e As sensagdes da marca sdo respostas e reagdes emocionais dos
clientes a marca.

e A ressondncia da marca se refere a natureza do relacionamento
que os clientes mantém com a marca e mede até que ponto eles se
sentem “em sincronia” com ela.

A ressonancia se caracteriza pela intensidade do vinculo psico-
légico dos clientes com a marca, bem como pelo nivel de atividade
gerado por essa fidelidade.?®> Alguns exemplos de marcas com alta
ressonancia sdo Harley-Davidson, Apple e eBay. A Fox News cons-
tatou que os niveis mais elevados de ressonancia e engajamento
gerados por seus programas costumam levar a um maior recall da
propaganda que ela veicula.?*

A construcao do brand equity

Os profissionais de marketing constroem o brand equity de suas
empresas criando as estruturas certas de conhecimento da marca
com os consumidores certos. Esse processo depende de todos os
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O nome da marca
42BELOW tem um
significado direto
relacionado com o
produto e indireto
relacionado com sua
origem neozelandesa.

contatos relacionados com a marca — iniciados ou nao pela empresa.?’ Sob a perspectiva da
administracdo de marketing, porém, existem trés conjuntos principais de impulsionadores do
brand equity:

1.

As escolhas iniciais dos elementos ou identidades da marca (nomes da marca, URLs,
logomarcas, simbolos, personagens, representantes, slogans, jingles, embalagens e si-
nais). A Microsoft escolheu o nome Bing para seu novo mecanismo de busca por conside-
rar que ele expressava de forma inequivoca a busca e o momento “aha!” de encontrar o que
uma pessoa estd procurando. Também é curto, simpatico, de facil memorizagado, ativo e
compreensivel em qualquer cultura.?

O produto e todas as atividades de marketing e programas de suporte de marketing
associados a ele. A marca da Liz Claiborne que mais cresce € a Juicy Couture, cujas roupas
e acessOrios esportivos provocativos e contemporaneos exercem um forte apelo de estilo
de vida a mulheres, homens e criangas. Posicionada como um luxo acessivel, a marca cria
diferenciacdo por meio de distribuicdo limitada e, de certa forma, um nome picante e uma
atitude rebelde.”’

Outras associacoes indiretamente transferidas para a marca, vinculando-a a alguma ou-
tra entidade (uma pessoa, local ou coisa). O nome de marca da vodka neozelandesa 42BE-
LOW se refere a uma latitude que passa pela Nova Zelandia e a seu teor alcodlico. A
embalagem e outros sinais visuais foram criados para alavancar a percepgao de pureza do

campo e, assim, comunicar o posicionamento da marca.?

A escolha dos elementos da marca

Elementos da marca sdo recursos que podem ser registrados e servem
para identificar e diferenciar a marca. A maioria das marcas fortes emprega
diversos desses elementos. A Nike possui um simbolo inconfundivel, o slo-
gan estimulante “Just do it” e o nome mitolégico “Nike” baseado na deusa
alada da vitéria.

Os profissionais de marketing devem escolher elementos de marca que ge-
rem o maximo de brand equity possivel. Isso pode ser testado verificando-se o
que os consumidores pensariam ou sentiriam sobre o produto se conhecessem
somente 0 elemento da marca. Com base apenas no nome isolado do produto,
um consumidor poderia esperar que o adogante ZeroCal ndo tenha calorias e
que as pilhas Duracell durem muito.

CRITERIOS DE ESCOLHA DO ELEMENTO DA MARCA Existem seis
critérios na escolha dos elementos da marca. Os trés primeiros — ser de fa-
cil memorizacdo, significativo e cativante — podem ser caracterizados como
“construtores de marca”. Os trés ultimos — ser transferivel, adaptavel e pro-
tegido — tém carater “defensivo” e ajudam a alavancar e preservar o brand
equity contra ameagas.

Fécil memorizagdo. Com que facilidade o elemento da marca é lembrado e reconhecido?
Quando isso ocorre? Tanto no momento da compra quanto no do consumo? Nomes curtos
como OMO, Ypé e Veja sdo elementos da marca faceis de memorizar.

Significativo. Até que ponto o elemento de marca é digno de crédito? E sugestivo para a
categoria correspondente, um ingrediente do produto ou o tipo de pessoa que poderia usar
a marca? Pense no significado inerente a nomes como desodorizador de ar BomAr, absor-
vente feminino Sempre Livre e bicicleta Barra Forte.

Cativante. Esteticamente, o elemento de marca é cativante? Uma tendéncia recente é usar
nomes bem-humorados e que também possam ser prontamente convertidas em uma URL,
como no caso do compartilhamento de fotos Flickr, da rede social Wakoopa e dos telefones
celulares ROKR e RAZR da Motorola.”

Transferivel. O elemento de marca pode ser usado para apresentar novos produtos na
mesma categoria ou em outras? Ele agrega ao brand equity em outros paises e segmentos
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de mercado? Embora fosse inicialmente uma livraria virtual, a Amazon.com foi inteligente
o suficiente para ndo se chamar “Books ‘R’ Us”. O Amazonas é famoso por ser o maior rio
do mundo, e 0 nome sugere a grande variedade de mercadorias que poderiam ser envia-
das aos consumidores, um descritor importante da diversificada gama de produtos que a
empresa vende.

5. Adaptdvel. O elemento de marca é adaptéavel e atualizavel? A imagem da personagem da
marca de produtos alimenticios Betty Crocker passou por mais de sete retoques em seu
visual ao longo de 87 anos, e ela parece ter no maximo 35!

6. Protegido. O elemento de marca pode ser protegido juridicamente? E em termos concor-
renciais? Pode ser copiado com facilidade? Nomes que se tornam sindnimo de sua cate-
goria de produto — como Gillette, Xerox e Maizena — devem deter seus direitos sobre a
marca para nao se tornarem genéricos.

DESENVOLVIMENTO DOS ELEMENTOS DE MARCA Os elementos de marca podem
exercer diversos papéis na construcao da marca.>’ Se os consumidores ndo analisam muitas
informagdes ao tomar decisdes sobre produtos, os elementos de marca devem ser facilmente re-
conhecidos, além de inerentemente descritivos e persuasivos. A atratividade dos elementos de
marca também podem aumentar o reconhecimento e as associagdes mentais.>! Os duendes da
Keebler refor¢am a ideia de comida caseira de qualidade associada a senso de magia e diversao
para sua linha de biscoitos; 0 amistoso mascote Bibendum da Michelin, que lembra a forma de
um pneu, ajuda a transmitir seguranca para a familia.

Muitas vezes, quanto menos tangiveis forem os beneficios da marca, mais importante serd
que os seus elementos capturem as caracteristicas intangiveis. E comum as empresas de segu-
ros usarem em suas marcas simbolos de forca (como a Rocha de Gibraltar da Prudential e o
alce da Hartford), seguranga (as maos unidas em formato de concha da Allstate e o capacete da
Fireman’s Fund) ou alguma combinagdo de ambos (o castelo da Fortis).

Assim como os nomes de marca, os slogans sdo um meio extremamente eficiente de cons-
truir brand equity.*? Eles podem funcionar como “ganchos” para ajudar os consumidores a
compreender o que é a marca e o que a torna especial: “Com Manah, adubando d4”, “Gol,
linhas aéreas inteligentes” e “TIM, viver sem limites”. Entretanto, escolher um nome com um
significado inerente a marca pode ser um entrave a agregacdo de um sentido diferente ou a
atualizacio de um posicionamento.>®

Desenvolvendo atividades de marketing holistico

Uma marca nao é construida exclusivamente por propaganda. Os consumidores passam a
conhecé-la por meio de uma gama de contatos e pontos de ligacdo: observagao e uso pessoal,
boca a boca, interagdes com funcionarios da empresa, contatos on-line ou por telefone e transa-
¢Oes de pagamento. Um contato de marca pode ser definido como qualquer experiéncia gera-
dora de informagdes, positivas ou negativas, que um cliente real ou potencial tem com a marca,
sua categoria de produto ou seu mercado.>* A empresa deve se empenhar em gerencia-las tanto
quanto em fazer sua propaganda.®®

A estratégia e a tatica de marketing mudaram radicalmente nos dltimos anos.>® Os profis-
sionais de marketing criam contatos de marca e constroem brand equity por diversas vias,
tais como clubes e comunidades de consumidores, feiras comerciais, marketing de eventos,
patrocinios, visitas a fébrica, relagdes puiblicas, press releases e marketing de causas sociais. A
Mountain Dew criou o Dew Tour, um dos maiores eventos de esportes radicais do mundo, no
qual atletas competem em diversos campeonatos de skateboarding, BMX e motocross estilo livre
para atrair o cobigado, porém voltvel, mercado-alvo de 12 a 24 anos.”

Praticar o marketing integrado significa mesclar e combinar atividades de marketing
a fim de maximizar seus efeitos individuais e coletivos.*® Para executa-lo, os profissionais
de marketing necessitam de uma variedade de atividades de marketing distintas que refor-
cem a promessa da marca. O Olive Garden se tornou a segunda maior rede de restaurantes
informais dos Estados Unidos, com vendas superiores a US$ 3 bilhdes em 2010 em seus
mais de 700 restaurantes na América do Norte, gracas, em parte, a um plano de marketing
totalmente integrado.

09_Kotlerindd 267 {:} 210912 16:36
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Olive Garden A promessa de marca do Olive Garden é “uma tipica refeicdo familiar italiana”, ca-
racterizada por uma “deliciosa comida italiana fresca e simples”, “acompanhada por uma excelente taga de vinho” e
servida por “pessoas que tratam os clientes como alguém da familia”, “em um aconchegante ambiente familiar”. Para
corresponder a essa promessa de marca, a rede de restaurantes ja enviou mais de 1.110 de seus gerentes gerais e
atendentes para viagens de imersao cultural na Itdlia; inaugurou o Culinary Institute of Tuscany (Instituto de Culindria da
Toscana), na Itdlia, para inspirar a criagdo de novos pratos e ensinar a seus funciondrios técnicas da auténtica cozinha
italiana; oferece workshops sobre vinhos para sua equipe e eventos de degustagao para os clientes; por fim, reformou
os restaurantes, dando-lhes um toque de uma casa de campo toscana. As comunicagdes englobam mensagens inter-
nas, para os funcionarios e em midia de massa, que, em conjunto, reforcam a promessa de marca e seu slogan “When
You're Here, You're Family” (“Aqui, vocé faz parte da familia”).%

As atividades de marketing integrado podem ser julgadas no tocante a eficiéncia e a eficacia
com que influenciam a conscientizacdo de marca e com que criam, mantém ou fortalecem a ima-
gem de marca. Embora a Volvo possa investir em P&D e se engajar em propagandas, promogdes e
outros meios de comunicagdo para reforcar a associagdo de sua marca com a “seguranca”, também
pode patrocinar eventos para assegurar que seja considerada contemporanea e atualizada. Os pla-
nos de marketing devem ser agregados de modo que o todo seja maior do que a soma das partes.
Em outras palavras, as atividades de marketing devem operar isoladamente e em conjunto.

Como alavancar associacoes secundarias

A terceira e tiltima maneira de construir brand equity ¢, literalmente, “toméa-lo emprestado”.
Isso quer dizer criar valor para a marca associando-a a outras informagdes presentes na memo-
ria dos consumidores e que lhes transmitem significado (veja a Figura 9.5).

Essas associagdes “secunddrias” podem vincular a marca a determinadas fontes, tais como a
propria empresa (por meio de estratégias de branding), paises ou outras regides geograficas (identi-
ficagdo da origem do produto) e canais de distribuigao (estratégias de canal); além de outras marcas
(branding de ingredientes ou co-branding), personagens (licenciamento), formadores de opinido
(aval), eventos culturais ou esportivos (patrocinio) e outras fontes de terceiros (prémios ou criticas).

Por exemplo, pense que a Burton — fabricante de pranchas para snowboard e botas, aces-
sorios, vestudrio e casacos para esqui — decidiu langar uma prancha de surfe chamada
“Dominator”. A Burton abocanhou mais de um ter¢o do mercado de snowboard criando parce-
rias com os melhores profissionais desse esporte e uma bem estruturada comunidade de prati-
cantes amadores. Ao criar um plano de marketing de sustentacao a nova prancha Dominator, a
Burton poderia alavancar o conhecimento secundario da marca de diversas formas:

® Recorrendo ao “sub-branding” do produto e batizando-o de “Dominator by Burton”. As
avaliacdes dos consumidores sobre o novo produto seriam influenciadas pelo que sentem
em relacdo a Burton e se eles acham que esse conhecimento antecipa a qualidade de uma
prancha de surfe da empresa.

e A Burton poderia apegar-se a suas origens rurais na Nova Inglaterra, mas essa localizacao
geografica nao teria muita relevancia em se tratando de surfe.

e Poderia também tentar comercializar o produto em lojas populares de surfe, na esperanga
de que sua credibilidade “contagiasse” a marca Dominator.

e Também seria possivel langar mao da estratégia de co-branding, identificando uma marca
forte para seus materiais de espuma ou fibra de vidro (como fez a Wilson ao incorporar a
borracha dos pneus Goodyear as solas de seus ténis Pro Staff Classic).

* A Burton poderia contatar um ou mais dos melhores surfistas profissionais para divulgar
a prancha; poderia ainda optar por patrocinar um campeonato de surfe ou mesmo toda a
turné mundial da Associa¢ao dos Surfistas Profissionais.

e Poderia tentar garantir e divulgar avaliagdes favoraveis por parte de terceiros em revistas
especializadas.

Dessa forma, independentemente das associagdes criadas pela prancha de surfe em si, por
seu nome de marca ou por quaisquer outros aspectos do programa de marketing, a Burton
poderia construir brand equity por associagao aos outros elementos descritos.



CRIAGAO DE BRAND EQUITY CAPITULO 9 269

Funcionarios Pais de

\ !

Pessoas  <+—> MARCA
/ !

Divulgadores

Canais

Divulgagéo .
de terceiros Figura 9.5

Causas Fontes secundarias de
conhecimento de marca

Eventos

Branding interno

Os profissionais de marketing agora precisam “se virar” para cumprir a promessa de marca.
Devem adotar uma perspectiva interna para ter certeza de que funciondrios e parceiros de mar-
keting prezam e compreendem as nogdes basicas de branding e como elas podem ajudar — ou
prejudicar — o brand equity:*’ O branding interno consiste em atividades e processos que
ajudam a informar e inspirar funcionarios em relacao as marcas.*! Os profissionais de marke-
ting holistico vao além, treinando e incentivando distribuidores e revendedores a atender bem
os clientes. Revendedores mal treinados podem arruinar os melhores esforcos empreendidos
para construir uma forte imagem de marca.

O vinculo com a marca se verifica quando os clientes consideram que a empresa estd cum-
prindo sua promessa. Todos os contatos deles com os funciondrios e os meios de comunicagao
da empresa devem ser positivos.*? A promessa da marca somente serd cumprida se todos os inte-
grantes da empresa vivenciarem a marca. A Disney é tdo bem-sucedida em branding interno que
realiza seminarios sobre o “Estilo Disney” até para funciondrios de outras empresas.

Quando os funciondrios se preocupam com a marca e acreditam nela, eles se tornam moti-
vados a trabalhar mais e serem mais fiéis a empresa. Alguns principios importantes do bran-

ding internos sao:*

1. Escolha o momento certo. Momentos decisivos sao oportunidades ideais para capturar
a aten¢do e a imaginagdo dos funciondrios. Apés veicular uma campanha de branding
interno associada a seu reposicionamento externo, “Beyond Petroleum”, a BP constatou
que a maioria dos funcionarios reagia positivamente a nova marca e achava que a empresa
seguia na direcdo certa.

2. Vincule o marketing interno ao externo. Mensagens internas e externas devem ser compa-
tiveis. A campanha de e-business da IBM nao somente ajudou a mudar a percepgao ptiblica
da empresa no mercado como também sinalizou aos funcionarios que a IBM estava deter-
minada a buscar a lideranga no uso da tecnologia de Internet.

3. Mantenha a marca viva para os funciondrios. A comunicac¢ao interna deve ser informa-
tiva e energizante. A Miller Brewing explorou sua heranga cervejeira para gerar orgulho e
paixao e levantar o moral dos funcionarios.
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Marcas de sucesso como
a Burton Snowboards
precisam refletir
cuidadosamente sobre
como alavancar seus
pontos fortes com novos
produtos e mercados,
além de como “tomar
emprestado” o valor

de outras pessoas,
lugares ou objetos.

Comunidades de marca

Gragas a Internet, as empresas estdo interessadas em colaborar com os consumidores para
criar valor por meio de comunidades desenvolvidas em torno de marcas. Uma comunidade de
marca é uma comunidade especializada de consumidores e funcionarios cuja identificagao e ati-
vidades giram em torno da marca.** Trés caracteristicas identificam as comunidades de marca:*®

1. Uma “consciéncia de espécie” ou um senso de conexao para com a marca, a empresa, o
produto ou outros membros da comunidade.

2. Rituais, histérias e tradi¢des compartilhadas que ajudam a transmitir o significado da co-
munidade.

3. Uma responsabilidade ou um dever moral compartilhado tanto a comunidade como um
todo quanto a seus membros individuais.

As comunidades de marca podem assumir muitas formas.*® Algumas surgem organica-
mente dos proprios usudrios da marca, como o clube de pilotos Atlanta MGB, o grupo de usu-
arios do Apple Newton e o féorum de discussdo on-line Rennlist da Porsche. Outras sao
patrocinadas e intermediadas por empresas, como o Club Green Kids (fa-clube mirim oficial
do time de basquete Boston Celtics) e o grupo dos proprietdrios de Harley-Davidson.

Harley-David SOIN Fundada em 1903, em Milwaukee, Wisconsin, por duas vezes a Harley-
-Davidson escapou por pouco da faléncia, mas atualmente € uma das marcas de veiculos motorizados mais re-
conhecidas do mundo. Em um ato de desespero, por causa das terriveis dificuldades financeiras que enfrentava
na década de 1980, ela licenciou seu nome para negdcios pouco recomendados como cigarros e cooler de vinho.
Embora os consumidores amassem a marca, as vendas cairam devido a problemas de qualidade de produto,
e a Harley iniciou a retomada de sua exceléncia melhorando os processos de fabricacdo. A empresa também
desenvolveu uma forte comunidade da marca na forma de um clube de proprietérios denominado Harley Owners
Group (H.0.G.), que patrocina ralis de motocicleta, passeios beneficentes e outros eventos ligados ao motociclismo,
e agora conta com um milhdo de membros em mais de 1.200 grupos regionais. Os beneficios do H.0.G. incluem
uma revista chamada Hog Tales, um manual de turismo, servico de emergéncia na estrada, um seguro concebido
especialmente, servico de compensagao a roubos, tarifas promocionais em hotéis e o programa Fly & Ride que
oferece aos membros 0 aluguel de Harleys nas férias. A empresa também mantém um abrangente site dedicado
a0 H.0.G., com informagdes sobre 0s grupos do clube, eventos e uma secdo de acesso exclusivo a0s membros.#

Uma comunidade de marca forte resulta em uma base maior de clientes fiéis,
comprometidos. Suas atividades e seu suporte podem, até certo ponto, substituir
outras atividades que a empresa teria de empreender, criando maior eficicia e efi-

ciéncia de marketing.*® Uma comunidade de marca também pode ser uma constante fonte de
inspiragao e feedback para melhorias de produtos ou inovagoes.

Para entender melhor como funcionam, um estudo abrangente examinou comunidades for-
madas em torno de marcas bem diferentes entre si como a de cosmecéuticos StriVectin, auto-
méveis BMW Mini, o programa de televisdo Xena: Warrior Princess, refrigerante Jones, banda
de rock Tom Petty & the Heartbreakers e aparelhos de GPS Garmin. Aplicando multiplos mé-
todos de pesquisa como a “netnografia” com féruns on-line, observacao participativa e natural
das atividades da comunidade e entrevistas em profundidade com membros da comunidade,
os pesquisadores descobriram a ocorréncia de 12 praticas de criacdo de valor. Eles as dividiram
em quatro categorias — rede social, engajamento em comunidades, administracdo de impres-
sOes e uso da marca —, que estdo resumidas na Tabela 9.2.

A formagao de uma comunidade de marca positiva e produtiva requer planejamento e implemen-
tacdo cuidadosos. As especialistas em marca Susan Fournier e Lara Lee identificaram os sete mitos
mais comuns sobre comunidades de marca e sugerem a realidade em cada caso (veja a Tabela 9.3).

A mensuracao de brand equity

Como o brand equity pode ser mensurado? Uma abordagem indireta avalia fontes potenciais
de brand equity identificando e rastreando as estruturas de conhecimento da marca deti-
das pelo consumidor.*’ Ja a abordagem direta avalia o impacto real do conhecimento da marca
na resposta do consumidor aos diferentes aspectos do marketing. A secdo Novas Ideias em
Marketing “A cadeia de valor da marca” mostra como associar ambas as metodologias.>
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TABELA 9.2 Praticas de criagdo de valor

REDE SOCIAL

Recepcdo Cumprimentar novos membros, acolhendo-0s no grupo e auxiliando sua aprendizagem sobre a marca e a socializagao
na comunidade.

Criagao de empatia Oferta de suporte emocional e/ou fisico a outros membros, inclusive apoio em situagdes criticas relacionadas com a marca
(por exemplo, falha de produto, personalizagdo) e/ou questdes de vida ndo relacionadas com a marca (por exemplo, doenca,
morte, emprego).

Administragéo Articular as expectativas de comportamento dentro da comunidade de marca.

ADMINISTRAGAO DE IMPRESSOES

Elogio Falar bem da marca, inspirando outros a usa-la e fazendo sua recomendagao.

Justificativa Reunir justificativas racionais, de modo geral, para dedicar tempo e esfor¢o a marca e, de modo coletivo, para observadores
externos e membros do entorno.

ENGAJAMENTO EM COMUNIDADES

Delimitagéo Reconhecer as variagoes entre os membros da comunidade de marca e estabelecer distingéo e semelhanca intragrupo.

Estabelecimento de marcos Observar eventos exemplares de propriedade da marca e consumo.

Caracterizagdo Traduzir marcos em simbolos e artefatos.

Documentacéo Detalhar a jornada de relacionamento com a marca de uma forma narrativa, muitas vezes se ancorando e pontuando
por marcos.

USO DA MARCA

Tratamento Cuidar da marca ou sistematizar padrdes ideais de utilizacéo.

Personalizacdo Modificar a marca para atender necessidades do grupo ou individuais. Isso inclui todos os esfor¢os para mudar

especificagdes de fabrica do produto para melhorar seu desempenho.

Massificacéo Distanciar-se/aproximar-se do mercado de maneira positiva ou negativa. Pode ser dirigida a outros membros (por exemplo,
vocé deve vender/ndo vender tal produto) ou @ empresa por meio de conexao explicita ou monitoramento presumido do site
(por exemplo, vocé deve corrigir isso/fazer isso/mudar isso).

Fonte: adaptado de SHAU, Hope Jensen; MUNIZ, Albert M.; ARNOULD, Eric J. How brand community practices create value. Journal of Marketing, 73, p. 30-51, set. 2009.

TABELA 9.3 Mitos e verdades das comunidades de marca

Mito: comunidade de marca é uma estratégia de marketing. Verdade: comunidade de marca € uma estratégia de negdcio. O modelo de
negdcio como um todo deve apoiar a comunidade de marca.

Mito: comunidades de marca existem para servir ao negacio. Verdade: comunidades de marca existem para servir a seus membros. As
comunidades de marca sdo um meio que leva a um determinado fim e ndo um
fim em si mesmo.

Mito: construa a marca, e a comunidade serd uma consequéncia. Verdade: cultive a comunidade, e a marca crescera; projete a comunidade, e a
marca sera forte.

Mito: comunidades de marca devem ser festivais de adoragao para fiéis Verdade: comunidades sao inerentemente politicas, e essa Verdade deve ser

defensores da marca. enfrentada com honestidade e autenticidade; as empresas inteligentes abragam

os conflitos que fazem as comunidades prosperarem.

Mito: concentre-se em lideres de opinido para construir uma comunidade forte. | Verdade: comunidades fortes cuidam de todos os seus membros; todos na
comunidade desempenham um papel importante.

Mito: redes sociais on-line sdo a melhor maneira de construir uma comunidade. | Verdade: redes sociais sao uma ferramenta de comunidade, mas ferramenta
ndo é estratégia.

Mito: comunidades de marca de sucesso sdo rigorosamente administradas e Verdade: controle € ilusdo; o sucesso de uma comunidade de marca requer
controladas. abertura e relaxamento; feitas de pessoas e destinadas a elas, as comunidades
desafiam o controle gerencial.

Fonte: FOURNIER, Susan; LEE, Lara. The seven deadly sins of brand community. Marketing Science Institute Special Report 08-208, 2008; FOURNIER, Susan; LEE, Lara. Getting brand
communities right. Harvard Business Review, p. 105-11, abr. 2009.
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Novas ideias em marketing

A cadeia de valor da marca

A cadeia de valor da marca é uma maneira estruturada de avaliar
as fontes e o0s resultados do brand equity, bem como a forma pela qual
as atividades de marketing criam o valor da marca (veja a Figura 9.6). Tal
cadeia se baseia em diversas premissas basicas.

Em primeiro lugar, o processo de criagdo do valor da marca tem ini-
cio quando a empresa investe em um programa de marketing cujos alvos
sejam clientes reais ou potenciais e que tenha por objetivo desenvolver a
marca, incluindo pesquisa, desenvolvimento e projeto do produto; comercia-
lizag&o ou suporte ao intermedidrio; e comunicagdes de marketing. Entdo,
presume-se que o programa de marketing va influenciar o “modo de pen-
sar”, 0 comportamento de compra e a reagéo ao pre¢o dos clientes; a ques-
tao € como. Por fim, a comunidade de investidores leva em consideragéo o
desempenho do mercado e outros fatores, como custo de reposicao e preco
de compra em aquisicoes, para chegar a uma avaliagdo do valor para o
acionista, em termos gerais, € do valor de uma marca, em particular.

0 modelo também pressupde que trés conjuntos de multiplicadores
regem a transferéncia entre um programa de marketing e os trés estagios
de valor subsequentes.

e O multiplicador do programa determina a capacidade do programa
de marketing de influenciar o modo de pensar do cliente e depende
da qualidade do investimento no programa.

e O multiplicador do cliente determina até que ponto o valor criado
na mente do cliente afeta 0 desempenho no mercado. Esse resul-
tado depende de superioridade competitiva (eficdcia da quantidade
e da qualidade do investimento em marketing em relacdo as mar-
cas concorrentes), canal e outro suporte intermedidrio (quanto de
reforgo de marca e esforgo de vendas estdo sendo despendidos
pelos vdrios parceiros de marketing) e nimero de clientes e seu
perfil (quantos e que tipo de clientes, lucrativos ou néo, sao atraidos
pela marca).

e 0 multiplicador do mercado determina até que ponto o valor de-
monstrado pelo desempenho de uma marca no mercado se mani-
festa no valor para o acionista. Depende, em parte, das agdes de
analistas financeiros e investidores.

Fonte: KELLER, K. Lane; LEHMANN, Don Lehmann. How do brands cre-
ate value. Marketing management, p. 27-31, maio/jun. 2003. Veja também
EPSTEIN, Marc J.; WESTBROOK, Robert A. Linking actions to profits in
strategic decision making. MIT Sloan Management Review, p. 39-49, 2001;
SRIVASTAVA, Rajendra K.; SHERVANI, Tasaddug A.; FAHEY, Liam. Market-
based assets and shareholder value. Journal of Marketing, 62, n. 1, p. 2-18,
jan. 1998; SRINIVASAN, Shuba; VANHEULE, Marc; PAUWELS, Koen. Mindset
metrics in market response models: an integrative approach. Journal of
Marketing Research, no prelo.

ESTAGIOS IO Modo de pensar Desempenho
DEVALQR ~ Programade ——p—>" iente & da marca
marketing
— Produto — Conscientizagao — Prego premium — Preco das agbes
— Comunicagdes — Associagoes — Elasticidade do preco — indice P/L
— Comércio — Atitudes — Participagdo de mercado — Capitalizagdo de mercado
— Funciondrios — Apego — Expansdo bem-sucedida
— Qutros — Atividade — Estrutura de custos
— Lucratividade
MULTIPLICADORES Multiplicador Multiplicador
de cliente de mercado
— Clareza — Reagdes competitivas - Dindmica do mercado
— Relevancia — Suporte de canal - Potencial de crescimento
— Distingao — Numero e perfil de clientes - Perfil de risco
— Coeréncia — Contribuicéo da marca

Figura 9.6

Fonte: KELLER, Kevin Lane. Strategic brand management. 3. ed. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2008. Impresso

A cadeia de valor da marca

e reproduzido em formato eletrdnico com permissao de Pearson Education, Inc. Upper Saddle River, New Jersey.

Essas duas abordagens gerais sao complementares, e os profissionais de marketing podem usa-
-las em conjunto. Em outras palavras, para que o brand equity desempenhe uma fungao estratégica
Gtil e oriente as decisdes de marketing, é importante que os profissionais de marketing compre-
endam totalmente (1) as fontes de brand equity e como elas afetam os resultados relevantes e (2)
como essas fontes e resultados mudam, se for o caso, ao longo do tempo. As auditorias de marca
sdo importantes para o primeiro ponto; ja o rastreamento da marca é importante para o segundo.
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TABELA 9.4 As dez marcas mais valiosas do mundo
Classificagao Marca Valor (.ia l“ area e|31 2009
(em bilhdes de ddlares)
1 Coca-Cola US$ 68,7
2 I1BM US$ 60,2
3 Microsoft US$ 56,6
4 GE Us$ 47,8
5 Nokia US$ 34,9
6 McDonald’s Us$32,3
7 Google US$ 32
8 Toyota Us$ 31,3
9 Intel US$ 30,6
10 Disney US$ 28,4

Fonte: Interbrand. Usado com permisséo.

* Uma auditoria de marca envolve uma série de procedimentos focados no consumidor pelos
quais se avalia a satide da marca, desvenda-se suas fontes de brand equity e sao sugeridas
maneiras de melhorar e alavancar seu valor. Os profissionais de marketing devem realizar
uma auditoria de marca ao elaborar planos de marketing e avaliar mudangas no direcio-
namento estratégico. Realizar auditorias de marca periodicamente, por exemplo, a cada
ano, permite aos profissionais de marketing monitorar a pulsacdo de suas marcas, podendo
assim gerencia-las de forma mais proativa e responsiva.

* Os estudos de rastreamento da marca coletam informagdes quantitativas dos consumido-
res ao longo do tempo para oferecer informagdes fundamentais acerca do desempenho de
suas marcas e programas de marketing. Os estudos de rastreamento sao meios de com-
preender onde, em que medida e de que forma o valor da marca esta sendo criado, para
facilitar a tomada de decisoes rotineiras.

Nao se deve confundir avaliagao do brand equity com avaliacdo da marca, que é o trabalho
de estimar o valor financeiro total da marca. A Tabela 94 traz as marcas mais valiosas do mundo
em 2009.”! No caso dessas empresas conhecidas, o valor da marca costuma ser superior a metade
da capitalizagao total da empresa no mercado. John Stuart, cofundador da Quaker Oats, afirmou:
“Se esta empresa fosse dividida, eu lhe daria o terreno e as instalagdes e ficaria com as marcas.
E me sairia melhor do que vocé”. As empresas norte-americanas nao incluem o brand equity
em seus balangos por conta da arbitrariedade da estimativa. Mas empresas no Reino Unido, em
Hong Kong e na Austrélia atribuem um valor a esse ativo. A secdo Novas Ideias em Marketing
“Quanto vale uma marca?” analisa uma estratégia de avaliacdo muito conhecida.

mente a marca. Segundo a empresa, andlises de marketing e financei-

’ ras tém igual importancia na determinagao do valor de uma marca. Seu
processo segue cinco etapas. (A Figura 9.7 traz um esquema resumido.)

1. Segmentagdo de mercado — o primeiro passo é dividir um ou
mais mercados em que a marca € vendida em segmentos mutua-
mente exclusivos que ajudem a determinar as variagoes em grupos
distintos de clientes da marca.

2. Analise financeira — a Interbrand avalia preco, volume e frequén-
cia de compra para calcular com precisdo as previsoes de vendas

Novas ideias em marketing

Quanto vale umam arca? e receitas futuras da marca. Uma vez estabelecidas as receitas da
marca, deduzem-se todos 0s custos operacionais associados a elas

A conceituada empresa de avaliagéo de marcas Interbrand desen- a fim de obter o lucro antes de encargos financeiros e impostos
volveu um modelo de estimativa formal do valor financeiro de uma marca, (EBIT). Também sdo deduzidos os impostos incidentes e uma re-

definido como o valor presente liquido dos ganhos futuros atribuiveis so- muneragao sobre o capital empregado para operar 0 negocio sub-
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Figura 9.7
Método de avaliagdo da
marca da Interbrand
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intangiveis

Impulsionadores Benchmarking
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Lucratividade d.lt-aas)::ao::o
da marca e

jacente, restando os ganhos econdmicos, isto é, a lucratividade
atribuida ao negdcio da marca.

Papel do branding — a seguir, a Interbrand atribui uma parcela
dos ganhos econdmicos a marca em cada segmento de mercado,
primeiramente identificando os varios impulsionadores de demanda
e depois determinando o grau em que a marca influencia direta-
mente cada um deles. A avaliagdo do papel do branding se baseia
em pesquisa de mercado, bem como em workshops e entrevistas
com clientes, e representa o percentual de ganhos econdmicos que
a marca gera. Multiplicando o papel do branding pelos ganhos eco-
nomicos, temos a lucratividade da marca.

Forca da marca — em seguida, a Interbrand avalia o perfil da
forga da marca para determinar a probabilidade de que ela
gere o lucro previsto. Essa etapa se baseia em benchmarking
competitivo e em uma avaliagdo estruturada de clareza, com-
prometimento, protecdo, capacidade de resposta, autenticidade,
relevancia, diferenciagdo, coeréncia, presenca e compreensao
da marca. Para cada segmento, a Interbrand aplica indicadores

setoriais e de brand equity para determinar um prémio de risco
para a marca. Analistas da empresa derivam a taxa de desconto
global da marca, adicionando um prémio de risco da marca a
taxa livre de risco, representada pelo rendimento de titulos do
governo. A taxa de desconto da marca, aplicada ao seu lucro
previsto, produz o valor presente liquido da lucratividade da
marca. Quanto mais forte a marca, menor a taxa de desconto,
e vice-versa.

5. Calculo do valor da marca — o valor da marca é o valor presente
liquido (VPL) dos lucros previstos da marca, descontado pela taxa
de desconto da marca. O célculo do VPL compreende tanto o pe-
riodo da previsdo quanto o periodo além dela, refletindo a capaci-
dade das marcas de continuar a gerar lucros futuros.

Cada vez mais, a Interbrand usa as avaliagtes do valor da marca
como uma ferramenta estratégica dindmica para identificar e maximizar o
retorno sobre o investimento da marca por uma série de dreas.

Fonte: Interbrand, Interbrand Brand Glossary e Nik Stucky e Rita Clifton da Interbrand.

Gerenciamento de brand equity

Visto que as respostas dos consumidores a atividade de marketing dependem do que eles sabem
e lembram sobre uma marca, as a¢gdes de marketing de curto prazo, que modificam o conhecimento
sobre ela, necessariamente aumentam ou diminuem o sucesso de futuras agdes de marketing.

Reforco da marca

Como um ativo fundamental e duradouro da empresa, uma marca precisa ser cuidadosamente
gerenciada para que seu valor nao sofra depreciagio.> Muitas marcas lideres de 70 anos atras
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permanecem lideres até hoje — Wrigley’s, Coca-Cola, Heinz e Campbell —, mas isso s6 foi possivel
gracas a batalha ininterrupta em busca do aperfeicoamento de bens, servigos e marketing.

O brand equity pode ser reforcado por a¢des de marketing que transmitam com coeréncia o
significado da marca para os clientes no tocante a (1) quais produtos ela representa, quais van-
tagens principais oferece e quais necessidades ela satisfaz; e (2) como a marca torna esses pro-
dutos superiores e quais associagdes fortes, favoraveis e exclusivas a ela devem existir na mente
dos consumidores.>® A Nivea, uma das marcas mais fortes da Europa, expandiu seu escopo
deixando de ser uma marca de cremes para pele para se tornar uma marca de tratamento de
pele e cuidados pessoais. Isso gragas a extensdes de marca criteriosamente desenvolvidas e im-
plementadas, que refor¢avam a promessa da marca de “suavidade”, “delicadeza” e “cuidado”.

Para reforgar o brand equity, é preciso que a marca esteja sempre avangando — na diregao
correta e com novas e persuasivas ofertas e canais de venda. Em praticamente toda categoria
de produto, marcas outrora proeminentes e admiradas — como Fila, Oldsmobile, Polaroid e
Circuit City — perderam lideranca em tempos de crise ou até mesmo safram do mercado.>*

Uma parte importante do refor¢o de marca consiste em prover-lhe um suporte de marketing
coerente. Coeréncia nao significa uniformidade e imutabilidade: embora haja pouca necessi-
dade de se desviar de um posicionamento bem-sucedido, muitas modificagdes téticas podem
ser necessdrias para manter o impulso e o direcionamento estratégicos da marca. Quando uma
modificagao é realmente necessaria, as fontes de brand equity devem ser preservadas e protegi-
das a todo custo.

DiSCOVC[‘y (]Ommunications No hipercompetitivo mer-
cado de canais de TV a cabo, é fundamental ter uma identidade clara, mas que evolua
de modo consistente. Um dos mais bem-sucedidos produtores desse setor, a Discovery
Communications, opera 13 canais nos Estados Unidos com programas como Deadliest
Catch e MythBusters (no Brasil, Pesca mortal e Cagadores de mitos, respectivamente,
exibidos pelo Discovery Channel), Whale Wars (Animal Planet) e o agora extinto, mas na
época popular, Jon & Kate Plus 8 (TLC, no Brasil, Jon & Kate + 8). Posicionando-se como a
empresa nimero um de midia ndo ficcional do mundo, a Discovery Communications se de-
dica a “satisfazer a curiosidade e fazer diferenca na vida das pessoas com um contetido da
mais alta qualidade e produtos destinados a entreter, envolver e esclarecer — convidando
0s telespectadores a explorar o mundo onde vivem”. Por exemplo, quando passou a mos-
trar que a natureza e os animais acalentam mistério e perigo, o Animal Planet se tornou
uma marca mais agressiva e interessante. Novos projetos em desenvolvimento incluem um
canal voltado ao publico feminino com Oprah Winfrey, um canal infantil em parceria com
a Hasbro e uma possivel série de programas cientificos com o diretor Steven Spielberg. A
Discovery também tem intensificado sua expansao mundial — incluindo China e india —,
e atualmente atinge mais de 1,5 bilhdo de assinantes em 170 paises, gerando um tergo da
receita da empresa no mercado internacional.%

Ao gerenciar o brand equity, é importante reconhecer as trocas entre
as atividades de marketing que fortalecem a marca e reforcam seu significado, tal como uma
melhoria de produto que seja bem recebida ou uma campanha publicitaria criativa, e aquelas
que alavancam ou se valem de um brand equity preexistente para obter alguma vantagem fi-
nanceira.’® Em algum momento, o fracasso em reforgar a marca diminuird seu reconhecimento
e enfraquecerd sua imagem.

Revitalizacao da marca

Qualquer fato novo no ambiente de marketing pode afetar o sucesso de uma marca.
Entretanto, varias marcas conseguiram se recuperar de forma impressionante nos tltimos
anos.”” Ap6s passar por um periodo de dificuldades, Burberry, Fiat e Volkswagen tiveram éxito
na retomada de seu sucesso em diferentes graus.

De modo geral, a primeira coisa a ser feita para revitalizar uma marca é compreender quais
eram as fontes de brand equity. As associagdes positivas estdo perdendo sua forca ou singulari-
dade? As pessoas passaram a associar coisas negativas com a marca? Em seguida, é necessario
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O programa Deadliest
Catch se tornou um
programa decisivo para
o Discovery Channel.
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tomar decisdes sobre a manutengdo de um posicionamento existente ou a criagdo de um novo,
e, se for esse o caso, qual posicionamento adotar.

As vezes, a fonte do problema é o programa de marketing, porque ele ndo consegue cumprir
a promessa da marca. Nesse caso, uma estratégia de “retorno as origens” pode ser adequada.
Como vimos anteriormente, a Harley-Davidson reconquistou sua lideranga de mercado aten-
dendo melhor as expectativas dos clientes quanto ao desempenho de seus produtos. A Pabst
Brewing Company fez isso voltando as raizes e alavancando seus principais ativos de marca.

Pabst 0 inicio do século XXI ndo foi bom para a Pabst Brewing Company, uma empresa de 165 anos. As receitas
de sua carteira de marcas legadas — como Pabst Blue Ribbon, Old Milwaukee, Lone Star, Rainier, Stroh’s e Schlitz —
cairam de um volume global de 9,5 milhdes de barris em 2000 para 6,5 milhdes em 2005. Em resposta, a nova admi-
nistrag@o colocou a empresa em um Novo curso, incluindo a terceirizagéo da produg@o com parceiros cuidadosamente
selecionados e uma nova énfase em sua rede de distribuidores. A administragdo supunha que seus ativo e vantagem
estratégica mais importantes fossem as marcas registradas da empresa: “Sem duvida, nosso maior ativo s&o nossas
marcas. Elas tém forte reconhecimento residual. Elas tém valor. Elas sdo auténticas. Temos marcas que resistiram ao teste
do tempo. Novas marcas nao tém credenciais — credibilidade popular — como as nossas marcas. Trata-se de alavancar
0 poder de nossas marcas em relagdo a um publico-alvo focado com uma mensagem de marca singular”. Assim, um
novo marketing local da Pabst Blue Ribbon salientou suas qualidades genuinas, concretas, em locais pouco usuais como
estudios de tatuagem, pistas e lojas especializadas de snowboarding e cendrios de musica underground. Um boca a boca
positivo — praticamente ndo se fez propaganda — deu @ marca uma auténtica imagem “retro-chic”. A PBR, como ficou
conhecida, de repente se tornou um grande sucesso. O ressurgimento da marca destacou-se por um aumento de 25 por
cento em vendas em 2009 que superaram, em muito, até mesmo as de outras cervejas sub-premium.>®

Mas, em outros casos, o antigo posicionamento deixa de ser vidvel e uma estratégia de “rein-
vengdo” se torna necessaria. A Mountain Dew teve a imagem de sua marca completamente
renovada e se tornou uma poténcia em refrigerantes. Como sua histéria revela, muitas vezes é
mais facil reavivar uma marca ainda em circulagdo, mesmo que esteja um tanto quanto esque-
cida. A Old Spice é outro exemplo.

Old Spice Uma das primeiras fragrancias de venda massificada, a Old Spice remonta a 1937. Sua cldssica
combinagao de logdo pds-barba e colonia — as vezes, acrescido de sabonete com corda fixadora — era o presente tra-
dicional de Dia dos Pais dos baby boomers, mas se tornara basicamente irrelevante quando a Procter & Gamble adquiriu
amarca em 1990. A estratégia de revitalizacdo da P&G foi abandonar o antigo negdcio de colonias para se concentrar em
desodorantes e outros produtos de higiene masculina. Enfrentando dura concorréncia da afiada linha de produtos Axe da
Unilever, a empresa retomou sua cldssica dobradinha de inovagao de produto associada a novas formas de comunicagéo
para atrair o publico masculino de 12 a 34 anos. O desenvolvimento de novos produtos resultou na criagdo das linhas Old
Spice High Endurance, Pro Strength e Red Zone de desodorantes, sabonetes liquidos, sprays para o corpo e produtos de
barbear. O langcamento mais recente da Old Spice, Ever Clear, surgiu de “cartas de despedida” de participantes de focus
groups aos desodorantes que haviam usado até entdo. Um avango tecnoldgico permitiu a Ever Clear garantir a protegéo
de um bastdo seco, sem 0 incomodo residuo ceroso que deixava listras brancas nas roupas. Todos 0s produtos Old Spice
foram sustentados por propagandas bem-humoradas que salientavam a “experiéncia” da marca.>

Obviamente, as estratégias de revitalizagdo formam um continuum, que vai desde o puro
“retorno as origens” até a pura “reinvencdo” e varias combinagdes intermediarias. O desafio
é, muitas vezes, mudar o suficiente para atrair novos clientes, mas ndo a ponto de afastar os
antigos. Quase toda revitalizacdo de marca comega com o produto.?’ A reviravolta da General
Motors com sua enfraquecida marca Cadillac foi turbinada por projetos de novos modelos, que
redefiniram o visual e o estilo do Cadillac, como é o caso do sedan CTS, do roadster XLR e do
esportivo ESV O varejista de roupas sofisticadas Paul Stuart langou sua primeira submarca, a
mais ousada e bem modelada Phineas Cole, visando atualizar sua imagem conservadora para
atrair um publico mais jovem e antenado.®?

Planejamento de uma estratégia de branding

A estratégia de branding de uma empresa — comumente chamada arquitetura de bran-
ding — reflete o niimero e a natureza tanto dos elementos de marca comuns aos diferentes
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produtos comercializados pela empresa quanto dos que sdo caracteristicos de determinados
produtos especificos. A decisdo sobre como atribuir uma marca a novos produtos é especifica-
mente critica. Uma empresa tem trés opgdes principais:

1. Desenvolver novos elementos de marca para o novo produto.
2. Aplicar alguns de seus elementos de marca preexistentes.
3. Utilizar uma combinagao de elementos de marca novos e preexistentes.

Denomina-se extensao de marca o processo em que uma empresa utiliza uma marca esta-
belecida para langar um novo produto. Quando uma nova marca é combinada com uma marca
ja existente, a extensdo de marca também pode ser denominada submarca, como é o caso dos
bombons Kisses da Hershey, o software Acrobat da Adobe, os automéveis Toyota Camry e os
cartdes American Express Blue. A marca preexistente que origina uma extensao de marca é
conhecida como marca-mae. Se esta ja estiver associada a diversos produtos por meio de exten-
sOes de marca, pode ser chamada marca master ou familia de marcas.

As extensdes de marca podem ser classificadas em duas categorias gerais.®> Em uma exten-
sao de linha, a marca-mae abrange um novo produto dentro de uma categoria de produto ja
atendida por ela, com novos sabores, formatos, cores, ingredientes e tamanhos de embalagem,
por exemplo. Ao longo dos anos, a Danone vem langando diversos tipos de extensao de sua
linha de iogurtes — com pedagos de fruta e sabores naturais ou de frutas, além do Danoninho.
Na extensdo de categoria, a marca-mae é usada para introduzir uma categoria de produto
diferente daquela por ela atendida, como os relégios Swiss Army. A Honda da seu nome a
diferentes produtos, como carros, motos, removedores de neve, aparadores de grama, motores
para barcos e snowmobiles. E por isso que ela anuncia que é possivel “colocar seis Hondas em
uma garagem para dois carros”.

Uma linha de marca consiste em todos os produtos — originais bem como extensdes de
linha e de categoria — vendidos com determinada marca. Um mix de marcas (ou sortimento
de marcas) é o conjunto de todas as linhas de marca de um determinado fornecedor. Muitas
empresas tém lancado variantes de marca, que sdo linhas especificas de marca fornecidas a
um varejista ou a um canal de distribui¢do especifico. Sao resultantes da pressao exercida pe-
los varejistas sobre os fabricantes para que fornecam produtos exclusivos. Uma empresa de
cameras pode fornecer a grandes comerciantes produtos com nivel inferior de desempenho
e limitar seus itens mais caros a lojas especializadas. A Valentino pode desenhar e fornecer
linhas diferentes de ternos e jaquetas para diferentes lojas de departamento.®

Um produto licenciado é aquele cujo nome de marca foi licenciado para outros fabricantes,
que efetivamente fazem o produto. As corporagdes se interessaram pela concessao de licengas
como forma de inserir o nome e a imagem da empresa em uma ampla gama de produtos — de
roupa de cama a sapatos — e a transformaram em um negécio bilionario.%> O programa de li-
cenciamento da Jeep, que atualmente conta com 600 produtos e 150 licenciados, inclui de tudo,
desde carrinhos de bebé (adaptados aos bragos mais longos dos papais) a vestudrio (jeans com
teflon) — contanto que se enquadrem no posicionamento da marca de “Life without limits”
(“Vida sem limites”). Com mais de 400 pontos de venda dentro de lojas e 80 lojas independen-
tes ao redor do mundo, a receita de licenciamento da Jeep atualmente passa de US$ 550 milhoes
em vendas no varejo. Novas areas de énfase incluem acessorios para uso ao ar livre e em via-
gens, produtos juvenis e artigos esportivos.66

Decisoes de branding
OPCOES DE ESTRATEGIA DE BRANDING Atualmente, o branding tem um poder tio

grande que dificilmente algo fica sem marca. Supondo que a empresa decida colocar uma mar-
ca em seus bens e servicos, ela deve entdo escolher quais nomes de marca utilizar. Existem trés
estratégias gerais que sdo aplicadas com mais frequéncia:

* Nomes de familia de marcas individuais ou distintos. E comum as empresas de bens de
consumo manterem uma longa tradigao de atribuir um nome de marca diferente para pro-
dutos diferentes. A General Mills usa muitos nomes de marcas individuais, tais como Bis-
quick, farinha Gold Medal, barras de granola Nature Valley, comida mexicana Old El Paso,
sopa Progresso, cereal Wheaties e iogurte Yoplait. Se uma empresa produz vérios produtos
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diferentes, em muitos casos um nome abrangente ndo é desejavel. A Swift and Company
desenvolveu familias distintas de nomes para seus presuntos (Premium) e fertilizantes (Vi-
goro). A principal vantagem dessa estratégia é que, se o produto for um fracasso ou der a
impressao de ser de qualidade inferior, a empresa nido tem sua reputagdo vinculada a ele.
As empresas costumam usar nomes de marca diferentes para linhas de qualidade diferentes
dentro da mesma classe de produtos.

*  Guarda-chuva corporativo ou nome de marca da empresa. Muitas empresas, como a Heinz
e a GE, usam sua marca corporativa como marca guarda-chuva para toda sua gama de pro-
dutos.®” Os custos de desenvolvimento sdo menores no caso de nomes guarda-chuva por-
que ndo ha necessidade de fazer pesquisa de “nome” ou gastar muito em propaganda para
criar reconhecimento. A Campbell Soup introduz novas sopas sob sua marca com extrema
simplicidade e alcanca reconhecimento imediato. As vendas de um novo produto tendem
a ser elevadas quando o nome do fabricante é bem conceituado. Tem-se verificado que as
associagOes de imagem corporativa relacionada a inovagao, especializagao e confiabilidade
influenciam diretamente as avalia¢bes do consumidor.®® Por fim, uma estratégia de bran-
ding corporativo pode acarretar maior valor intangivel para a empresa.®’

®  Nome de submarca. As submarcas combinam dois ou mais nomes da marca corporativa, da
familia de marcas ou das marcas individuais de um produto. A Kellogg emprega uma sub-
marca ou estratégia hibrida de branding combinando a marca corporativa com marcas de
produtos individuais como Kellogg’s Rice Krispies, Kellogg’s Raisin Bran e Kellogg’s Corn
Flakes. Muitos fabricantes de bens duraveis, tais como Honda, Sony e Hewlett-Packard,
utilizam submarcas para seus produtos. O nome da empresa ou corporativo confere legiti-
midade ao novo produto, enquanto o nome individual o particulariza.

MARCAS INDIVIDUAIS VERSUS MARCA GUARDA-CHUVA O uso de nomes de familia de
marca individuais ou distintos tem sido visto como uma estratégia de “marcas individuais” (house
of brands), ao passo que o uso de um guarda-chuva corporativo ou nome de marca da empresa,
como uma estratégia “guarda-chuva” (branded house). Essas duas estratégias de branding represen-
tam os dois extremos de um relacionamento continuo com a marca. Uma estratégia de submarca
recai em algum ponto intermediario, dependendo de qual componente da submarca é dado mais
énfase. Um bom exemplo de estratégia de marcas individuais é o da United Technologies.

U nited Technologies 0 portfélio de marcas da UTC inclui elevadores Otis, aquecedores e con-
dicionadores de ar Carrier, sistemas industriais e aeroespaciais Hamilton Sundstrand, helicopteros Sikorsky, motores a
jato Pratt & Whitney e sistemas de seguranga UTC Fire & Security. A maioria de suas marcas leva 0 nome dos individuos
que inventaram o produto ou criaram a empresa ha décadas — eles tém mais forga e sdo mais conhecidos no mercado
organizacional. A marca-mae, UTC, é divulgada somente para um publico restrito, porém influente — a comunidade
financeira e formadores de opinido em Nova York e Washington, DC. Afinal de contas, os funciondrios sdo mais leais as
empresas individuais de propriedade da UTC. “Minha filosofia sempre foi a de usar o poder das marcas comerciais das
subsididrias para melhorar o reconhecimento e a aceitacéo, a consciéncia e o respeito de marca pela empresa-mae em
si”, disse 0 entdo CEQ da UTC, George David.”®

Dois componentes fundamentais de praticamente qualquer estratégia de branding sdo os
portfélios de marca e as extensdes de marca. (No Capitulo 12, sao abordados o co-branding e o
branding de ingredientes, bem como a extensao de linha por meio da verticalizagao.)

Portfolios de marca

Uma marca s6 pode ser ampliada até determinado ponto, e nem todos os segmentos de
mercado que uma empresa gostaria de alcangar vao enxergé-la de modo igualmente favora-
vel. Com frequéncia, sdo necessarias multiplas marcas para atingir esses mdltiplos segmentos.
Outros motivos para o lancamento de marcas miltiplas na categoria incluem:"*

1. Aumentar a presenca da empresa nas prateleiras e a dependéncia do varejista na loja.
2. Atrair consumidores que buscam variedade e que, de outra forma, poderiam optar por
outra marca.
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3. Elevar a concorréncia interna na empresa.
4. Obter economias de escala em propaganda, vendas, merchandising e distribuicao.

O portfélio de marca é o conjunto de todas as marcas e linhas da marca que uma empresa
oferece em uma dada categoria ou segmento de mercado.

Starwood Hotels & Resorts umadas principais empresas no setor de hotelaria e

lazer do mundo, a Starwood Hotels & Resorts Worldwide tem 850 propriedades em mais de 95 paises e 145 mil

funciondrios em negocios proprios e terceirizados. Na tentativa de rebranding para ir “além de camas”, a Starwood tem

diferenciado seus hotéis seguindo uma linha emocional, experiencial. Sua equipe nos hotéis e seus operadores de call

center transmitem experiéncias diferentes para cada rede da empresa, assim como faz a propaganda. Essa estratégia

surgiu de um grande projeto de posicionamento que durou 18 meses, com inicio em 2006, para encontrar posiciona-

mentos para o portfolio de marcas que estabelecessem uma conexdo emocional com 0s hdspedes. Uma pesquisa com

consumidores indicou 0s seguintes posicionamentos para algumas das marcas:”2

e Sheraton. Com o slogan “You don't stay here, you belong” (“Vocé nao se hospeda aqui, vocé faz parte deste lugar”),
Sheraton — a maior marca — denota calor humano, bem-estar e ambiente informal. Seu valor central estd focado
em “conexdes”, uma imagem reforgada pela alianga do hotel com a Yahoo!, cofundadora do servigo Yahoo! Link @
Sheraton disponivel em quiosques e cyber cafés no lobby.

e four Points by Sheraton. Para o viajante autossuficiente, o Four Points se esforca para ser honesto, simples e con-
fortavel. A marca trata de proporcionar um alto nivel de conforto e poucas regalias como acesso gratuito a Internet
de alta velocidade e garrafas de dgua. Sua propaganda exibe tortas de maca e fala em oferecer aos hdspedes “o
conforto do lar”.

e /. Com uma personalidade de marca definida como charmosa, intimista e de reftigio, 0 W oferece a seus hospedes
experiéncias exclusivas de estilo contemporaneo.

e Westin. A énfase do Westin em algo “pessoal, instintivo e renovado” levou a um novo ritual sensorial de boas-vindas
com aromatizacéo de cha branco, musica e iluminacéo ambiente e toalhas refrescantes. Todos 0s quartos oferecem
as “Heavenly Beds” do Westin, vendidas exclusivamente no varejo pelas sofisticadas lojas Nordstrom, reforgando a
imagem de luxo da marca.

O que caracteriza um portfélio de marca ideal é sua capacidade de maximizar o brand
equity em combinagdo com todas as outras marcas que o compdem. Os profissionais de mar-
keting comumente precisam fazer uma escolha entre a abrangéncia de mercado e os fatores de
custo e lucratividade. Se os lucros podem ser elevados caso o niimero de marcas seja reduzido, o
portfélio é grande demais; se os lucros podem ser elevados caso marcas sejam acrescentadas,
o portfélio nao é grande o suficiente. O principio bésico da criagdo de um portfélio de marcas é
maximizar a abrangéncia de mercado, para que nenhum cliente potencial seja ignorado, porém
minimizar a sobreposicao de marcas a fim de que elas ndo concorram entre si pela aprovagao
do cliente. Cada marca deve ser claramente diferenciada e atraente a um segmento de mercado
grande o suficiente para justificar seus custos de marketing e producao.”

Os profissionais de marketing monitoram cuidadosamente os portfélios de marca ao longo
do tempo, com o intuito de identificar as que séo fracas e dispensar as que nao sao lucrativas.”*
E provavel que linhas com marcas mal diferenciadas se caracterizem por canibalizacéo e preci-
sem ser podadlas.75 Nos Estados Unidos, existem intimeros cereais, bebidas e salgadinhos, além
de milhares de fundos mttuos, e os estudantes podem escolher entre centenas de faculdades
de administragdo. Para o vendedor, isso pode significar concorréncia em excesso. Para o com-
prador, opgdes em excesso.

As marcas podem desempenhar uma série de papéis como integrantes de um portfélio.

MARCA DE COMBATE As marcas de combate, ou flankers, sdo posicionadas em relagdo as
marcas concorrentes de maneira que as mais importantes (e mais lucrativas) marcas carro-chefe
mantenham o posicionamento desejado. A Busch Bavarian tem seu preco determinado e é co-
mercializada de modo a proteger a marca premium Budweiser da Anheuser-Busch; ap6s um
lancamento complicado, a Celeron contribuiu para frustrar o desafio competitivo da AMD ao
microprocessador premium Pentium da Intel.”® Os profissionais de marketing devem estar
atentos a uma ténue linha diviséria ao criar essas marcas de combate, que nao devem ser atra-
entes a ponto de tirar vendas das marcas comparativas mais caras nem ser desenvolvidas tao
modestamente que reflitam sua inferioridade em relagdo a essas marcas.
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VACAS LEITEIRAS Algumas marcas podem ser mantidas no mercado apesar de registrarem
vendas mais timidas porque ainda conseguem manter sua lucratividade sem praticamente ne-
nhum suporte de marketing. Essas “vacas leiteiras” podem ser “ordenhadas” com eficécia se a
empresa capitalizar a reserva de brand equity que elas ja possuem. Por exemplo, a Gillette conti-
nua a vender as marcas mais antigas Trac II, Atra, Sensor e Mach III porque a retirada dessas mar-
cas do mercado ndo necessariamente levara seus clientes a mudar para outra marca da Gillette.

ENTRADA EM NIVEL BASICO Muitas vezes, a funcdo de uma marca com preco relativa-
mente baixo no portfélio é atrair clientes para a franquia da marca. Os varejistas gostam de
apresentar esses “chamarizes” porque eles conseguem “transferir” clientes para a marca mais
cara. A BMW, por exemplo, langou alguns modelos de seus carros série 3, em parte, como uma
forma de atrair novos clientes para a franquia da marca, na expectativa de, futuramente, mové-
-los para modelos mais caros, quando decidirem trocar de carro.

ALTO PRESTIGIO, ALTO NIVEL O papel de uma marca relativamente cara é quase sempre
adicionar prestigio e credibilidade ao portfélio inteiro. Segundo um analista, para a Chevrolet,
o valor real de seu carro esportivo de alto desempenho, o Corvette, estava em “sua capacidade
de atrair clientes curiosos para os showrooms e, a0 mesmo tempo, ajudar a melhorar a imagem
de outros carros da Chevrolet. Nao é muito significativo para a GM em termos de lucrativida-
de, mas, sem divida alguma, é um belo chamariz”.”” A imagem e o prestigio tecnolégicos do
Corvette servem para glorificar toda a linha Chevrolet.

Extensoes de marca

Muitas empresas decidiram alavancar seu ativo mais valioso lancando uma grande quan-
tidade de produtos com algumas de suas marcas mais fortes. A maior parte dos novos pro-
dutos €, na verdade, composta de extensdes de linha — normalmente de 80 a 90 por cento ao
ano. Além disso, conforme constatado por diversas fontes, muitos dos novos produtos mais
bem-sucedidos sao extensdes. Entre as mais bem-sucedidas nos supermercados em 2008 esta-
vam o café Dunkin’ Donuts, as sopas Progresso Light e as refei¢des para micro-ondas Hormel
Compleats. Porém, muitos produtos novos sdo lancados todos os anos com marcas novas. Em
2008, tivemos o medicamento antialérgico Zyrtec, o isotonico G2 e as lixas para pés Ped Egg.

VANTAGENS DAS EXTENSOES DE MARCA As duas principais vantagens das extensdes
de marca sao facilitar a aceitagao de um novo produto e proporcionar um feedback positivo a
marca-mae e a empresa.

Maior chance de sucesso do novo produto Os consumidores criam expectativas sobre
um novo produto com base no que conhecem sobre a marca-mae e na medida em que pensam
ser relevante esse conhecimento.”® Quando a Sony lancou um novo computador pessoal desti-
nado a aplicativos multimidia, o Vaio, os consumidores podem ter se sentido mais tranquilos
em relacdo ao desempenho esperado devido a sua prévia experiéncia e conhecimento de outros
produtos da empresa.

Criando expectativas positivas, as extensoes reduzem os riscos.”’ Pode ser mais facil tam-
bém convencer os lojistas a estocar e promover uma extensdo de marca por causa de um au-
mento previsivel na demanda dos clientes. Uma campanha que introduza uma extensdo nao
precisa criar conscientizagdes de marca e do novo produto; a propaganda pode se concentrar
no produto propriamente dito.%

Portanto, as extensdes podem resultar em redugao de custos da campanha de langamento,
o que é fundamental, visto que, no mercado norte-americano, estabelecer um novo nome de
marca para um produto de consumo de massa pode custar até US$ 100 milhdes! As extensdes
também evitam a dificuldade — e a despesa — de criar um novo nome e possibilitam mais
eficiéncia na embalagem e na rotulagem. Embalagens e rétulos semelhantes ou praticamente
idénticos das extensdes implicam custos de produgdo mais baixos e, se coordenados de ma-
neira apropriada, mais notoriedade nas lojas, pois criam um efeito de “cartaz”8! A Stouffers,
por exemplo, oferece diversos tipos de comida congelada com embalagens na cor laranja, idén-
tica para todos os sabores, o que aumenta sua visibilidade quando dispostas lado a lado no
freezer. Se uma empresa oferecer ao publico um portfélio de variagdes da marca dentro de
uma categoria de produto, os consumidores que querem mudangas poderdo experimentar um
produto diferente sem ter de abandonar a familia de marcas.
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Efeitos do feedback positivo Além de facilitar a aceitagdo de novos produtos, as extensdes
de marca oferecem beneficios relacionados ao feedback.®? Podem ajudar a esclarecer o signi-
ficado de uma marca e seus principais valores, ou a melhorar o nivel de fidelidade do consu-
midor & empresa que estd por tras da extensdo.®> Por meio das extensdes de marca, Crayola
significa “artes e oficios coloridos para criangas”, Aunt Jemima significa “alimentos para o café

xr

da manha” e Vigilantes do Peso significa “perda e manutencao de peso”.

As extensdes de linha sdo capazes de renovar o interesse e o gosto por uma marca, além de
beneficiar a marca-méae ao expandir sua cobertura de mercado. A meta do produto Kleenex, da
Kimberly-Clark, é que todos tenham lencos de papel em cada cémodo da casa. Essa filosofia ori-
ginou uma diversidade de lencos e embalagens Kleenex, incluindo lencos perfumados, extrama-
cios e com logao na composigdo; caixas com desenhos de dinossauros e cachorros para o quarto e
o banheiro das criancas, ou figuras coloridas e artisticas para combinar com a decoracao da sala

de estar; e uma caixa tamanho familia com lencos 50 por cento maiores do que os tradicionais.

Um dos beneficios de uma extensao
bem-sucedida é que ela também pode ser-
vir como base para as extensdes seguin-
tes.3* Durante as décadas de 1970 e 1980, a
Billabong firmou sua imagem na comuni-
dade jovem como fabricante e designer de
moda surfe de qualidade. Esse sucesso lhe
permitiu estender a marca para outras areas
direcionadas ao ptblico jovem, como produ-
tos relacionados ao snowboard e ao skate.

DESVANTAGENS DAS EXTENSOES DE
MARCA A ma noticia é que as extensdes de
linha podem fazer com que o nome de mar-
ca ndo seja fortemente identificado com um
produto.® Al Ries e Jack Trout chamam isso
de “armadilha da extensio de linha”.%® Ao vincular sua marca a produtos alimenticios mais
comuns, como purés de batata, leite em po, sopas e bebidas, a Cadbury correu o risco de perder
o significado mais especifico de sua marca, ligado a chocolates e balas.®” A diluicao de marca
ocorre quando os consumidores deixam de associa-la a um produto especifico ou a produtos
altamente semelhantes e passam a lhe dar menos importancia.

Se uma empresa langa extensdes que os consumidores consideram inadequadas, eles podem
comegar a questionar a integridade da marca ou ficar confusos, e até frustrados: qual versao do
produto é a “certa” para eles? As lojas recusam muitos novos produtos e marcas porque suas
prateleiras ou displays ndo tém espago para eles. A propria empresa pode ficar abarrotada.

O pior cenario possivel para uma extensao é aquele em que nao somente ela fracassa, mas,
no processo, arrasta junto a imagem da marca-mae. Felizmente, isso é raro. Os “fracassos de
marketing”, em que o nimero de consumidores atraidos pela marca € insuficiente, costumam
ser bem menos prejudiciais do que os “fracassos de produto”, em que a marca nao consegue
cumprir sua promessa. Ainda assim, os fracassos de produto s6 diluem o brand equity quando
a extensao é tida como muito similar a marca-mae. O carro Audi 5000 sofreu uma avalanche de
publicidade e comentérios negativos em meados da década de 1980, quando se alegou que ele
apresentava um problema de “acelera¢do brusca”. A publicidade desfavoravel se estendeu para
o modelo 4000, mas o Quattro ficou relativamente mais protegido das repercussdes negativas,
pois se distanciara do 5000 com uma estratégia mais diferenciada de propaganda e branding.®®

Mesmo que as vendas de uma extensdo de marca sejam altas e atinjam seu alvo, é possivel
que essa receita provenha de consumidores que optaram pela extensao em detrimento dos
produtos ja existentes da marca-mae — na verdade, canibalizando a marca-mae. Mudancas
nas vendas dentro da marca talvez ndo sejam necessariamente indesejaveis porque podem
ser compreendidas como uma forma de canibalizacio antecipada. Em outras palavras, os con-
sumidores poderiam ter mudado para uma marca da concorréncia e ndo para a extensao de
linha, caso ela ndo tivesse sido introduzida na categoria. O sabdo em p6 Tide mantém a mesma
participagao de mercado de 50 anos atrds em virtude das contribui¢des de vendas de diversas
extensodes de linha — sabao em p6 perfumado, sem perfume, em barra, liquido, etc.
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Ao definir sua promessa
de marca em termos de
“artes e oficios coloridos

para criangas”, a Crayola
deixou de se limitar a
lapis de cor e lancou
com sucesso uma série
de diferentes produtos.
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Uma desvantagem das extensdes de marca facilmente ignorada é que, langando um pro-
duto como uma extensao de marca, a empresa abre mao da oportunidade de criar uma
nova marca, com imagem e brand equity préprios e exclusivos. Imagine os beneficios obti-
dos pela Disney ao lancar filmes direcionados ao publico adulto com a Touchstone, pela
Levi’s ao criar as calgas rtsticas Dockers e pela Black&Decker ao langar as sofisticadas
ferramentas elétricas DeWALT.

CARACTERISTICAS DO SUCESSO Os profissionais de marketing devem avaliar cada
extensao de marca em potencial por sua eficicia em transmitir o brand equity da marca-mae
para o novo produto, além de considerar a eficicia com que a extensao, por sua vez, contribui
para o brand equity da marca-mae.®? O Crest Whitestrips alavancou a forte reputagio da Crest
em higiene bucal para proporcionar reafirmacao no campo dos branqueadores dentérios e, ao
mesmo tempo, reforgar a imagem consagrada da empresa em higiene bucal.

Uma série de perguntas deve ser feita ao analisar o potencial de sucesso de uma extensao.”

e A marca-mae tem um brand equity forte?

e  Existe uma forte base de ligacao?

e Aextensdo tem os pontos de paridade e de diferenca ideais?

e Como os programas de marketing podem melhorar o brand equity da extensao?

*  Que implicagdes a extensao tera sobre o brand equity e a lucratividade da marca-mae?
e Como os efeitos do feedback podem ser mais bem gerenciados?

Para ajudar a responder essas perguntas, a Tabela 9.5 apresenta um modelo de classificagdo
com pesos e dimensoes especificos que os usudrios podem ajustar a cada aplicagdo.

A Tabela 9.6 enumera uma série de resultados de pesquisas académicas sobre extensdes de
marca.”! Um dos principais erros na avaliagdo de oportunidades de extensdo é ndo levar em
conta todas as estruturas de conhecimento de marca detidas pelos consumidores e, em vez
disso, focar em uma ou mais associagdes de marca como uma base potencial de ligagao.”?

TABELA 9.5 Classificacao da extensibilidade da marca

Atribua pontos para classificar o conceito do novo produto nas dimensdes especificas das seguintes éreas:

Perspectivas de consumo: nivel de desejo

10 pts. Apelo da categoria do produto (tamanho, potencial de crescimento)
10 pts. Transferéncia de brand equity (ligagdo percebida da marca)
5 pts. Ligagao percebida do consumidor-alvo

Perspectivas da empresa: entrega

10 pts. Alavancagem de ativos (tecnologia de produto, capacidade de organizagéo, eficacia do marketing via canais e comunicagoes)
10 pts. Potencial de lucro
5 pts. Viabilidade de langamento

Perspectivas competitivas: diferenciacao

10 pts. Apelo comparativo (muitas vantagens, poucas desvantagens)
10 pts. Resposta competitiva (probabilidade; imunidade ou invulnerabilidade a)
5 pts. Barreiras juridicas / reguladoras / institucionais

Perspectivas da marca: feedback de brand equity

10 pts. Fortalece o valor da marca-mae
10 pts. Facilita oportunidades adicionais de extensao de marca
5 pts. Melhora a base de ativos

TOTAL pts.
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TABELA 9.6 Resultados de pesquisa sobre extensdes de marca

e Extensdes de marca bem-sucedidas ocorrem quando associages favordveis sdo atribuidas a marca-mée e ha uma percepgéo de ligagéo entre a marca-mae e o
produto da extens@o.

e Ha muitas bases de ligagdo: atributos e beneficios relacionados com o produto, atributos e beneficios ndo relacionados com produtos e beneficios relacionados
com situagdes de uso comum ou tipos de usudrio.

e Dependendo do conhecimento que o consumidor detém das categorias, as percepgdes de ligagdes podem se basear em semelhancas técnicas ou de fabricagdo
ou consideragdes mais superficiais, como uma complementaridade necesséria ou situacional.

e Marcas de alta qualidade se prestam mais a extensdo do que as de qualidade média, embora ambos 0s tipos de marca tenham limites.

e Uma marca tida como modelo de uma categoria de produto pode ser dificil de ser estendida para fora da categoria.

e Associagdes de atributos concretos tendem a ser mais dificeis de estender do que associagdes de beneficios abstratos.

e (s consumidores podem transferir associagdes que sao positivas na classe de produto original, mas que se tornam negativas no contexto da extenséo.

e (Os consumidores podem inferir associacdes negativas sobre uma extensdo, talvez até mesmo com base em outras associagdes positivas inferidas.

e Pode ser dificil a extensao para uma classe de produto considerada facil de ser fabricada.

e Uma extensdo de sucesso nao somente pode contribuir com a imagem da marca-mae, mas também permitir extensdo ainda mais ampla da marca.

e Uma extensdo malsucedida prejudica a marca-mée somente quando hd uma forte ligacéo entre elas.

e Uma extensdo malsucedida ndo impede que uma empresa “retroceda” e introduza uma extenséo mais similar.

e Extensoes verticais podem ser dificeis e, muitas vezes, exigem estratégias de submarca.

o Aestratégia de propaganda mais eficaz para uma extensdo enfatiza informagdes sobre essa extensdo (em vez de lembrar a marca-mae).

Fonte: KELLER, Kevin Lane. Strategic brand management. 3. ed. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2008. Impresso e reproduzido em formato eletrénico com permisséo de Pearson
Education, Inc., Upper Saddle River, NJ.

BIC Especializada em produtos baratos e descartdveis, a francesa Société Bic conseguiu criar um mercado para
canetas esferograficas ndo recarregaveis no fim dos anos 1950, para isqueiros descartaveis no inicio dos anos 1970 e
para laminas descartaveis no inicio dos anos 1980. Contudo, ndo obteve éxito quando tentou usar a mesma estratégia
de marketing para perfumes Bic nos Estados Unidos e na Europa em 1989. Os perfumes — dois femininos (Nuite Joun
e dois masculinos (Bic for Men e Bic Sport for Men) — vinham em spray, em embalagens de vidro de 7,5 ml que pare-
ciam isqueiros rechonchudos, e eram vendidos a US$ 5 cada. Os produtos ficavam expostos em suportes nos balcdes
dos caixas em todos 0s amplos canais de distribuicao da Bic. Na época, a representante da Bic descreveu 0s novos pro-
dutos como extensoes do legado da empresa — “excelente qualidade a precos acessiveis, facil de comprar e usar”. A
campanha de promogao e propaganda, avaliada em US$ 20 milhdes, trazia imagens de modelos chiques se divertindo
com o perfume e divulgava o borddo “Paris in your pocket” (“Paris em seu bolso”). Mas a Bic ndo conseguiu superar a
falta de magnetismo e as associagdes negativas com sua imagem, e a extens@o acabou sendo um fracasso.?®

Customer equity

Atingir brand equity deve ser prioritdrio para qualquer organizacao. A se¢io Memorando
de Marketing “Branding no século XXI” apresenta algumas perspectivas contemporaneas so-
bre uma lideranca de marca duradoura.

Finalmente, podemos relacionar o brand equity a um importante conceito de marketing, o
customer equity. O objetivo da gestdo de relacionamento com clientes (CRM, sigla em inglés
para customer relationship management) é gerar um alto nivel de customer equity.”* Embora pos-
samos calculéd-lo de diversas maneiras, uma definicao é “a soma dos valores vitalicios de todos
os clientes”.”> Como vimos no Capitulo 5, o valor vitalicio do cliente é afetado pela receita e
pelos custos de aquisicao e retencao de clientes, além de cross-selling (vendas cruzadas).®®

* A aquisi¢ao depende do nimero de clientes potenciais, da probabilidade de aquisigdo de
um cliente potencial e dos gastos de aquisi¢do por cliente potencial.

e Aretencao é influenciada pela taxa de retengao e pelo nivel de gastos de retengao.

e Os gastos adicionais sao uma fungao da eficiéncia de vendas adicionais, do nimero de ofer-
tas de venda adicional dadas aos clientes existentes e da taxa de resposta a novas ofertas.
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emodreando —— sculo XXI
arketing randing no secuio
Um dos profissionais de marketing mais bem-sucedidos dos 4. Marcas excelentes estabelecem relacionamentos dura-
dltimos 15 anos, Scott Bedbury exerceu um papel-chave na ascen- douros com o cliente: elas estdo mais ligadas as emocoes
sdo0 da Nike e da Starbucks. Em seu livio A new brand world, ele e a confianca do que ao amortecimento dos calgados ou a
apresenta de forma muito bem elaborada os seguintes principios forma como o gréo de café é torrado.
de branding: 5. Tudo importa: até o banheiro de sua empresa.

1. Dependéncia do reconhecimento da marca tornou-se o 6. Todas as marcas precisam de bons pais: infelizmente, a
"ouro de tolo" do marketing: marcas inteligentes estdo mais maioria das marcas vem de familias problematicas.
preocupadas com sua relevancia e ressonancia. 7. Grande ndo € desculpa para ser ruim: marcas realmente

2. E preciso conhecé-la para fazé-la crescer: a maioria das excelentes utilizam seus poderes sobre-humanos para o bem
marcas nao sabe quem &, por onde andou e para onde se e colocam pessoas e principios antes dos lucros.
dirige. 8. Relevancia, simplicidade e humanidade: sio essas trés coi-

3. Lembre-se sempre da regra de expansdo de marcas: nao sas — e ndo a tecnologia — que consagrardo as marcas no
¢ porque vocé pode que vocé deve. futuro.

Fonte: BEDBURY, Scott. A new brand world. Nova York: Viking Press, 2002.

As perspectivas de brand equity e customer equity certamente tém muitos temas em co-
mum.”” Ambos enfatizam a importancia da fidelidade dos clientes e a nogdo de que criamos
valor tendo o maior niimero possivel de clientes que pagam o preco mais alto possivel.

Na prética, porém, as duas perspectivas enfatizam coisas diferentes. A de customer equity
esta centrada no valor do resultado financeiro. Seu beneficio claro sao seus indicadores quan-
tificaveis de desempenho financeiro, mas oferece uma orientacdo limitada para estratégias de
colocagao de produtos no mercado. Em grande parte, ignora algumas das importantes vanta-
gens de criar uma marca forte, como a capacidade de atrair funcionarios mais eficientes, obter
maior apoio dos parceiros de canal e da cadeia de suprimento e criar oportunidades de cresci-
mento por meio de extensdes de linha e de categoria, além de licenciamentos. A abordagem de
customer equity pode ignorar o “valor da op¢ao” de marcas e seu potencial de afetar receitas
e custos futuros. Nem sempre leva plenamente em conta a¢des e reagdes competitivas ou os
efeitos das redes sociais, do boca a boca e das recomendagdes de um cliente para o outro.

Por outro lado, o brand equity tende a enfatizar questdes estratégicas em gestao de marcas,
além de criar e alavancar o reconhecimento da marca e sua imagem junto aos clientes. Oferece
uma orientagdo muito mais pratica para as atividades de marketing. Focados em marcas, con-
tudo, nem sempre os gerentes desenvolvem andlises detalhadas sobre os clientes em relagio ao
brand equity que obtém ou a lucratividade resultante desenvolvida a longo prazo.”® As abor-
dagens de brand equity poderiam se beneficiar de sistemas mais acurados de segmentagao
proporcionados por anélises no nivel do cliente e mais estudos sobre como desenvolver pro-
gramas de marketing personalizados para cada cliente — seja um individuo ou uma organiza-
¢do, como uma loja de varejo. De modo geral, hd menos consideracdes financeiras colocadas em
jogo em brand equity do que em customer equity.

No entanto, tanto o brand equity quanto o customer equity sdo importantes. Nao hd mar-
cas sem clientes, nem clientes sem marcas. As marcas servem de “isca” usada por varejistas e
outros intermedidrios do canal para atrair clientes, de quem extraem valor. Os clientes sdo o
motor de lucros tangiveis para as marcas rentabilizarem seu valor.

Resumo

1. Marca € um nome, termo, sinal, simbolo ou design, ou ainda uma
combinagéo de todos esses elementos, destinada a identificar
bens e servicos de um fornecedor ou grupo de fornecedores e
diferencia-los da concorréncia. Os diversos componentes de uma 3.
marca — nomes de marca, logos, simbolos, embalagens, € assim
por diante — s&o os elementos de marca.

2. Marcas sao ativos intangiveis valiosos que oferecem uma sé-
rie de beneficios a clientes e empresas e precisam ser admi-

nistradas cuidadosamente. O segredo do branding é fazer os
consumidores notarem as diferencas entre as marcas em uma
categoria de produto.

Para definir o brand equity, é preciso considerar os efeitos de
marketing atribuiveis exclusivamente a uma marca. Isto €, o mar-
keting de bens e servicos gera resultados em funcao de sua
marca que sao diferentes dos resultados que seriam obtidos caso
0 mesmo produto néo fosse identificado por ela.
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4. A construgao do brand equity depende de trés fatores principais:
(1) as escolhas iniciais dos elementos de marca ou identidades que
constituem a marca; (2) a forma como a marca é integrada ao pro-
grama de suporte de marketing; e (3) as associagdes transferidas
indiretamente @ marca quando a vinculamos a alguma outra entidade
(empresa, pais de origem, canal de distribuicao ou outra marca).

5. As auditorias de marca mensuram “por onde a marca passou” en-
quanto os estudos de rastreamento mensuram “onde a marca esta
agora” e se 0s programas estao surtindo os efeitos desejados.

6. A estratégia de branding da empresa identifica quais elementos
de marca ela escolhe aplicar aos diversos produtos que comer-
cializa. Em uma extenséo de marca, a empresa utiliza um nome

Aplicacoes

Debate de marketing

As extensdes de marca sdo boas ou ruins?

Alguns criticos condenam veementemente a pratica das extensdes
de marca, pois notam que, ndo raro, as empresas perdem o foco, e
os consumidores ficam confusos. Outros especialistas sustentam a
ideia de que as extensdes de marca sao uma estratégia fundamental
de crescimento e uma fonte de receita para a empresa.

Assuma uma posicao: as extensdes de marca podem prejudi-
car as marcas ou sdo uma estratégia importante de crescimento?
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de marca estabelecido para langar um novo produto. Possiveis
extensOes devem ser julgadas segundo sua eficiéncia para trans-
mitir o brand equity ja existente ao novo produto, além da efici-
éncia com que a extensao, por sua vez, contribuira para o brand
equity preexistente da marca-mae.

7. Marcas podem expandir a abrangéncia, proporcionar protegéo,
disseminar uma imagem ou cumprir varias outras fungdes para a
empresa. Cada produto com nome de marca deve ter um posi-
cionamento bem definido para maximizar a abrangéncia, minimi-
zar a sobreposicao e, assim, otimizar o portfdlio.

8. Customer equity € um conceito complementar ao brand equity que re-
flete a soma dos valores vitalicios de todos os clientes de uma marca.

Discussao de marketing
Modelos de brand equity

Como podemos relacionar os diferentes modelos de brand equity
apresentados neste capitulo? De que forma eles se assemelham?
De que forma se distinguem? E possivel construir um modelo de
brand equity que incorpore os melhores aspectos de cada modelo?

Excelépcia_de
arf(etmg

Procter & Gamble

A Procter & Gamble (P&G) iniciou suas atividades em
1837 quando os cunhados Wiliam Procter e James Gamble,
cujas esposas eram irmas, abriram uma pequena fabrica de
vela e sabdo. A partir dai, a P&G inovou e langou uma série
de produtos revolucionarios de qualidade e valor superiores,
incluindo o sabonete Ivory em 1882, o lava-roupas Tide em
1946, o creme dental com flior Crest em 1955 e as fraldas
descartaveis Pampers em 1961. A P&G também adquiriu uma
série de empresas para abrir as portas para novas categorias
de produtos. Entre elas, estavam a Richardson-Vicks (fabri-
cantes de produtos de cuidados pessoais, como Pantene,
Olay e Vicks), a Norwich Eaton Pharmaceuticals (fabricantes
do medicamento para disturbios estomacais Pepto-Bismoal), a
Gillette, a Noxell (fabricantes da espuma de barbear Noxzema),
a Shulton’s Old Spice, a Max Factor e a lams Company.

Atualmente, a P&G € uma das mais competentes indus-
trias de bens de consumo do mundo e detém um dos port-
félios mais poderosos de marcas confiaveis. Emprega 138
mil funcionarios em mais de 80 paises, € seu total de vendas
mundiais supera US$ 79 bilhdes ao ano. E lider em 15 das
21 categorias de produto em que compete, detém US$ 23
bilhGdes em marcas globais, investe mais de US$ 2 bilhdes
anualmente em P&D e atende mais de 4 bilhdes de pessoas
em 180 paises. Sua lideranga sustentavel no mercado reside
em uma série de competéncias e filosofias:

e Conhecimento do cliente. A P&G estuda seus clientes
— tanto os consumidores finais quanto os parceiros co-
merciais — por meio de continua pesquisa de mercado e
coleta de informagdes. A empresa gasta mais de US$ 100
milhdes em mais de dez mil projetos de pesquisa formal
de consumo por ano e gera mais de trés milhdes de con-
tatos com consumidores por e-mail e central telefonica.

~

Também incentiva que seus profissionais de marketing e
pesquisadores saiam a campo, onde podem interagir com
consumidores e varejistas em seu ambiente natural.

e Perspectiva de longo prazo. A P&G dedica tempo a ana-
lise criteriosa de cada oportunidade e prepara o melhor
produto para entdo se comprometer a fazer desse pro-
duto um sucesso. Ela travou uma batalha com as batatas
chips Pringles por quase uma década antes de alcangar
sucesso de mercado. Recentemente, a P&G passou a
se concentrar em aumentar sua presenga nos mercados
em desenvolvimento, focando em acessibilidade, reco-
nhecimento de marca e distribuicdo por meio de comér-
cio eletronico e lojas de alta frequéncia.

® /novacdo de produto. A P&G inova produtos ativamente,
dedicando US$ 2 bilhdes anuais a pesquisa e desenvol-
vimento, um montante que impressiona para uma em-
presa de bens de consumo. Ela emprega mais doutores
em ciéncia do que Harvard, Berkeley € MIT juntos, e so-
licita cerca de 3.800 patentes por ano. Parte de seu pro-
cesso de inovacgao consiste em desenvolver marcas que
oferecam novos beneficios aos consumidores. Entre as
inovacoes recentes que criaram categorias inteiramente
novas estao o Febreze, um spray que elimina odor de te-
cidos; o Dryel, um produto que permite a lavagem a seco
de roupas em casa na secadora; e o Swiffer, um sistema
de limpeza que remove com maior eficacia poeira, sujeira
e fios de cabelo de pisos e outras superficies duras.

e FEstratégia de qualidade. A P&G cria produtos de quali-
dade acima da média e os aprimora continuamente em
aspectos que sejam relevantes aos consumidores, como
a versado concentrada do sabdo em pd Tide, a Pampers
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Rash Guard (uma fralda que trata e previne assaduras) e
melhores produtos 2 em 1 de shampoo e condicionador
Pantene, Vidal Sassoon e Pert Plus.

e FEstratégia de extensao de marca. A P&G produz suas
marcas em varios tamanhos e formas. Essa estratégia
ganha mais espaco de prateleira e impede o ingresso de
concorrentes para satisfazer necessidades nao atendidas
do mercado. A empresa também utiliza seus nomes de
marca fortes para langar novos produtos com reconhe-
cimento instantaneo e muito menos despesas de propa-
ganda. A marca Mr. Clean foi ampliada de produtos de
limpeza para casa para produtos de limpeza de banheiros,
e até mesmo para um sistema de lavagem de carros. A
Old Spice ampliou sua marca de perfumes masculinos
para desodorantes. A Crest teve éxito na extensao para
um sistema de branqueamento de dentes chamado Crest
Whitestrips, que remove manchas superficiais em 14 dias.

e FEstratégia multimarca. A P&G comercializa varias mar-
cas na mesma categoria de produto, tais como fraldas
Luvs e Pampers e escovas de dente Oral-B e Crest.
Cada marca atende um desejo diferente do consumidor
e compete contra marcas concorrentes especificas. Ao
mesmo tempo, a P&G toma cuidado para nao vender
marcas demais, além de ter reduzido sua vasta gama de
produtos, tamanhos, sabores e variedades nos ultimos
anos para potencializar seu portfdlio de marcas.

e Comunicacéo pioneira. Com a aquisicao da Gillette, a
P&G se tornou o maior anunciante dos Estados Unidos,
com gastos superiores a US$ 2,3 bilhdes por ano ou
quase o dobro do segundo anunciante, a General Motors
Corp. A P&G foi pioneira em usar o poder da televisdo
para criar conscientizacao e preferéncia de marca entre
os consumidores. Nos Ultimos anos, a empresa direcio-
nou mais de seu orgamento de propaganda para agoes
de marketing on-line e midias sociais como Facebook,
Twitter e blogs. Essas a¢des ajudam a injetar maior apelo
emocional em suas comunicagdes e criar vinculos mais
profundos com o consumidor.

e forca de vendas agressiva. A forga de vendas da P&G
foi classificada entre as 25 melhores pela revista Sales &
Marketing Management. O segredo de seu sucesso sao
os lacos estreitos que a equipe de vendas forma com
varejistas, notadamente o Walmart. A equipe de 150
vendedores que atende o gigante varejista trabalha em

estreita colaboragao com ele para melhorar tanto os pro-
dutos que vao para as lojas quanto o processo pelo qual
chegam até elas.

e [ficiéncia industrial e reducéo de custos. A reputacao da
P&G de grande empresa de marketing se equipara a sua
exceléncia como uma empresa de manufatura. A P&G
faz investimentos consideraveis em desenvolvimento e
melhoria das operacdes de produgao para manter seus
custos entre os mais baixos do setor, permitindo-lhe re-
duzir os precos premium de alguns de seus produtos.

e Sistema de gestao de marca. A P&G deu origem ao sis-
tema de gestado de marca pelo qual ha um executivo
responsavel por cada marca. Esse sistema tem sido co-
piado por muitos concorrentes, mas nem sempre com
o sucesso da P&G. Recentemente, ela modificou sua
estrutura de gestao geral de modo que cada categoria
de marca passou a ser administrada por um gerente
de categoria com responsabilidade por volume e lucro.
Embora essa nova organiza¢cao n&o substitua o sistema
de gestao de marca, ajuda a agucgar o foco estratégico
nas necessidades dos consumidores-alvo e a concor-
réncia na categoria.

As realizagdes da P&G ao longo dos ultimos 173 anos
resultaram de uma orquestragéo bem-sucedida da miriade
de fatores que contribuem para a lideranca do mercado.

Questoes

1. O impressionante portfdlio da P&G inclui alguns dos no-
mes de marca mais fortes do mundo. Cite alguns dos
desafios e riscos associados a lideranga de mercado em
tantas categorias.

2. Com a midia social assumindo cada vez mais importancia
e menos pessoas assistindo aos tradicionais comerciais
de TV, o que a P&G precisa fazer para manter a forga da
imagem de suas marcas?

3. Quais riscos voceé prevé que a P&G enfrentara daqui para
frente?

Fonte: BERNER, Robert. Detergent can be so much more. BusinessWeek, 1, p. 66-
68, maio 2006; A POST-MODERN proctoid. The Economist, p. 68, 15 abr. 2006; P
& G fact sheet, dez. 2006; GALVIN, John. The world on a string. Point, p. 13-24, fev.
2005; NEFF, Jack. P&G kisses up to the boss: consumers. Advertising Age, p. 18, 2
maio 2005; www.pg.com; The Nielsen Company issues top ten U.S. lists for 2008. The
Nielsen Company press release, 12 dez. 2008.
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McDonald’s

O McDonald’s ¢ lider mundial entre as redes de fast-food
especializadas em hamburguer, com mais de 32 mil restau-
rantes em 118 paises. Mais de 75 por cento dos negdcios
McDonald’s sao de propriedade e operacao de franqueados,
0 que diminui o risco associado a expansao e assegura ar-
rendatarios de longo prazo para a empresa. O McDonald’s
atende 58 milhdes de pessoas por dia e promete uma expe-
riéncia de refeicao simples, facil e agradavel a seus clientes.

A histéria da McDonald’s Corporation remonta a 1955,
quando Ray Kroc, um vendedor de multimixers (maquinas

~

de bater milk-shakes), adquiriu a franquia de um restaurante
dos irmaos McDonald, batizou-o de McDonald’s e passou a
oferecer alimentos simples como o famoso hamburguer de
“15 cents”. Kroc ajudou a projetar o edificio, que tinha late-
rais vermelhas e brancas e um Unico arco dourado para atrair
atencao local. Dez anos depois, haveria 700 restaurantes
McDonald’s pelo pais, e a marca estaria prestes a se tornar
um nome familiar.

Durante as décadas de 1960 e 1970, Kroc levou o
McDonald’s ao crescimento nacional e internacional en-




quanto reforgcava a importancia da qualidade, do atendi-
mento, da limpeza e do valor. O menu foi ampliado e passou
a incluir o Big Mac, o Quarteirdo, o MclLanche Feliz, o McFish
e itens de café da manha como o Egg McMuffin. Kroc tam-
bém logo entendeu que seu publico-alvo era formado por
criancas e familias. Por isso, concentrou seus esforgos de
propaganda nesses grupos e langou o Ronald McDonald em
1965 durante um comercial de 60 segundos. Logo, outros
personagens, como o Grimace, o Hamburglar e o Mayor
McCheese, fizeram sua estreia em campanhas publicitarias
do McDonald’s e ajudaram a atrair para seus restaurantes
criancas que desejavam alimentos simples e saborosos,
além de diverséao.

Foi também nessa época que o McDonald’s criou a
Ronald McDonald House, inaugurada em 1974 para ajudar
criangas com leucemia. Desde entéo, a agao de caridade se
expandiu globalmente por meio da Ronald McDonald House
Charities que se esforga para melhorar a vida, a saude € o
bem-estar de criancas por meio de trés grandes programas:
Ronald McDonald House, Ronald McDonald Family Room e
Ronald McDonald Care Mobile.

O McDonald’s se expandiu agressivamente para o
mercado internacional ao longo da década de 1980, esta-
belecendo-se em localidades na Europa, Asia, Filipinas e
Malasia. Essa rapida expansao, no entanto, levou a muitas
batalhas durante a década de 1990 e o inicio da década
de 2000. A empresa perdeu seu foco e direcionamento
com uma expansao de cerca de 2 mil novos restaurantes
por ano. Os novos funcionarios nao eram treinados rapida-
mente ou o suficiente, o que levou a um mau atendimento
ao cliente e restaurantes mais sujos. Novos concorrentes
surgiram, e a empresa adquiriu empresas nao especializa-
das em hamburguer, como a Chipotle e a Boston Market
(que acabaram sendo vendidas em 2006 e 2007). O gosto
do consumidor mudou, e novos produtos como pizza, o
Arch Deluxe e os sanduiches frios ndo se tornaram popu-
lares entre os consumidores, o que também aconteceu
com 0s pequenos ajustes no menu, incluindo varias modi-
ficagdes no molho especial do Big Mac. Jim Skinner, CEO
do McDonald’s, explicou: “Ndés nos descuidamos do mais
importante: comida quente e de alta qualidade a um 6timo
preco na velocidade e conveniéncia do McDonald’s”.

Em 2003, o McDonald’s implementou um esforgo estra-
tégico chamado “Plan to Win” (“Plano para vencer”). A es-
trutura, que persiste até os dias de hoje, ajudou os restau-
rantes McDonald’s a voltarem a se concentrar na oferta de
uma experiéncia de consumo melhor e de maior qualidade,
em vez de uma opgao rapida e barata de fast-food. A “carti-
Iha” do plano apresentava uma visao estratégica sobre como
melhorar os cinco Ps da empresa — pessoas, produtos,
promocoes, precos e pontos de venda —, mas permitia que
cada estabelecimento se adaptasse aos variados ambientes
e culturas locais. Por exemplo, o McDonald’s introduziu um
pequeno enrolado de bacon para café da manha no Reino
Unido, um hamburguer M premium na Franca, e ovo, tomate
e pimenta no McPuff da China. Os pregos também variavam
ligeiramente nos Estados Unidos para melhor refletir diferen-
tes gostos em diferentes regides.

Algumas mudangas nos alimentos que contribuiram
para a volta por cima da empresa incluiram o oferecimento
de mais opgbes de frango a medida que o consumo de
carne comegou a diminuir, a venda de leite em garrafa em
vez de caixa e a remogao das opgodes “Super Size” de-
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pois que o documentario Super size me tivera como alvo o
McDonald’s e sua ligagédo com a obesidade. Para responder
as tendéncias de uma vida saudavel, o McDonald’s comegou
a oferecer saladas especiais, bem como fatias de maga, em
vez de batatas fritas, no MclLanche Feliz, além de McNuggets
somente com carne branca. Enquanto muitas das opgoes
mais saudaveis eram direcionadas as maes e cobravam um
preco premium, foi introduzido um menu de um ddlar que
visava a faixa de baixa renda e de adolescentes. Outras res-
postas incluiram a melhoria do servigo drive-thru, que gerava
60 por cento dos negdcios da empresa nos Estados Unidos,
a introdugao de mais opgoes de salgadinhos e a reforma dos
restaurantes com assentos de couro, paredes pintadas com
cores mais quentes e televisores de tela plana. Os resulta-
dos iniciais foram surpreendentes; de 2003 a 2006, o preco
das agdes subiu 170 por cento. As vendas continuaram a
aumentar até o final da década de 2000 e chegaram a US$
23,5 bilhdes em 2008, tornando o McDonald’s uma de ape-
nas duas empresas listadas no Dow Jones Industrial Average
cujo prego das agdes subiu em 2008.

O McDonald’s continuou a prosperar em 2009, gra-
gas a seu hamburguer Angus premium e sua linha de café
McCafé, que competia diretamente com concorrentes como
a Starbucks com bebidas de cafés especiais nao tao caras.
O McDonald’s também langou um esforco mundial de reno-
vacao de suas embalagens como resultado de intensas pes-
quisas com os consumidores. As novas embalagens visavam
cumprir varias tarefas, inclusive informar aos consumidores
sobre a preocupacgao do McDonald’s com a saude e tor-
nar conhecido seu uso de produtos cultivados localmente.
Foram acrescentados textos em negrito e fotografias em
cores vivas de ingredientes reais, como batata na embala-
gem de fritas e vegetais, queijo e utensilios de cozinha na
embalagem de hamburguer. Mary Dillon, diretora de marke-
ting global do McDonald’s, explicou que o objetivo é “criar
personalidades Unicas para nossos itens de menu contando
a histéria de cada um”.

No decorrer dos anos, o McDonald’s criou inimeras
campanhas de marketing e slogans bem-sucedidos como
“You Deserve a Break Today” (“Vocé merece uma pausa
hoje”), “It's a good time for the great taste of McDonald's” (“‘E
um bom momento para o delicioso sabor de McDonald’s”) e
“Food, Folks, and Fun” (“Comida, pessoas e diverséo”). Sua
atual campanha, “I'm Loving It” (no Brasil, “Amo muito tudo
iss0”), parece estar no caminho certo para se juntar as ou-
tras, ajudando a empresa a atingir um recorde de vendas e
de crescimento apesar do cenario de crise econdmica.

Questoes

1. Quais sao os valores centrais da marca McDonald’s? Eles
mudaram ao longo dos anos?

2. O McDonald’s teve um bom desempenho durante a reces-
sao0 no final dos anos 2000. Com a economia melhorando,
a empresa deveria mudar sua estratégia? Por qué?

3. Quais riscos vocé prevé que o McDonald’s enfrentara da-
qui para frente?

Fonte: MARTIN, Andrew. At McDonald's, the happiest meal is hot profits. New York
Times, 10 jan. 2009; ADAMY, Janet. McDonald's seeks way to keep sizzling. Wall Street
Journal, 10 mar. 2009; VELLA, Matt. McDonald’s thinks about the box. BusinessiWeek,
8 dez. 2008; WOHL, Jessica. McDonald’s CEO: tough economy, but some “thawing”.
Reuters, 17 abr. 2009; MCDONALD'S rolls out new generation of global packaging.
McDonald’s press release, 28 out. 2008.
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brasileiro

Havaianas: criando brand equity por
meio de emogao e valores culturais

Por Marcos Machado

As sanddlias Havaianas foram langadas em 1962, intro-
duzindo no Brasil o conceito de “chinelos de dedo”. O nome
da marca foi escolhido buscando remeter ao astral agrada-
vel e relaxante que o Havai sempre inspirou nas pessoas.
Rapidamente o calgado pratico e barato se tornou popular,
atingindo a marca de milhdes de pares vendidos anualmente
no mercado brasileiro.

Nas décadas de 1970 e 1980, a marca construia seu
brand equity com um apelo notadamente funcional. A co-
municagao enfatizava aspectos como “n&o tem cheiro, ndo
deforma e nao solta as tiras”. Personagens populares do hu-
morista Chico Anysio eram utilizados para dar voz a marca
e destacar tais aspectos de desempenho dos produtos. E
também desta mesma época o nascimento do slogan “as le-
gitimas”, utilizado até os dias de hoje. Tal surgimento ja dava
sinais, naquela época, da preocupagao da marca com co-
pias e imitagdes que pudessem porventura surgir.

No entanto, apesar do sucesso em vendas, o apelo fun-
cional ndo era suficiente para tornar a marca desejada, prin-
cipalmente pelo publico mais elitizado. Segundo a andlise da
empresa na época, todos os publicos conheciam a marca,
mas havia resisténcia a sua utilizagao por parte do publico mais
elitizado, uma vez que os produtos e a prépria marca carrega-
vam uma personalidade excessivamente popular.

Com o objetivo de alterar essa situagéo e tornar univer-
sal a aceitagao da marca, a empresa mudou sua estratégia
€ passou explorar na comunicagao o conceito “todo mundo
usa”. Essa virada na mudancga da estratégia de branding da
marca ficou marcada na década de 1990, época em que a
empresa passou a incorporar a sua comunicagao celebrida-
des brasileiras. Comerciais de televiséo, em que o ator Luiz
Fernando Guimaraes representava um reporter que invadia a
casa de celebridades como a atriz Malu Mader e o jogador
de futebol Bebeto para flagra-los usando Havaianas com na-
turalidade, marcaram época. O objetivo era demonstrar que
todo mundo usava Havaianas, ainda que muitos ndao admitis-
sem publicamente. A partir dai, a marca passou a priorizar a
construcéo de significados emocionais, utilizando inimeras
celebridades em sua comunicagéo.

Caracteristicas como a irreveréncia e a descontragao
tipicamente brasileiras foram gradativamente sendo incorpo-
radas a marca. Criatividade e diversidade no langamento de
novos modelos e colegbes passaram a ser uma rotina. Em
1998, por ocasiao da Copa do Mundo na Franga, foi criada
uma edigao especial com uma bandeira brasileira. Esse foi
um momento decisivo para o inicio da internacionalizacao
da marca Havaianas como um icone da cultura brasileira. A
marca passou a ser exportada para diferentes paises, tais
como Franga, Itélia, Austrdlia e até mesmo o estado ame-

ricano do Haval. Estrangeiros em visita ao Brasil adquiriram
o habito de comprar pares de Havaianas e levar para seus
paises de origem. Ao mesmo tempo, acdes de apoio a esse
processo de internacionalizacao da marca comecaram a se
multiplicar, como a criagéo e a distribuicao de chinelos perso-
nalizados para as celebridades indicadas ao Oscar de 2003;
as acdes criadas na ocasiao do lancamento de fimes de su-
cesso, como O Ultimo Samurai; e agdes em desfiles e feiras
de modas internacionais e em lojas icones, como as Galéries
Lafayette em Paris. Muitas dessas agoes criativas geraram ex-
pressiva midia espontanea para a marca, que passou também
a ser apresentada como um elemento da cultura brasileira,
principalmente do que seria essa cultura aos olhos do mundo.

Em 2009, o Espago Havaianas € aberto na rua Oscar
Freire, em Sao Paulo. Trata-se de uma loja conceito, criada
com o objetivo de oferecer toda a linha de produtos e de,
principalmente, transmitir a esséncia ou “DNA” da marca:
descontraida, criativa, brasileira e global.

O sucesso atual da marca no Brasil e em paises estran-
geiros comprova sua eficacia simbolica como transmissora
dos valores aspiracionais da cultura brasileira. Além de se
apropriar desses valores, a propria marca passa a ser um
agente ativo de sua construcéo e propagacao, uma vez que
uma parte dos valores transmitidos também estao ligados a
esséncia da marca.

Os tempos de apelo funcional para a construgao do
brand equity da marca ficaram definitivamente no passado e,
ao que tudo indica, nao deverao retornar.

Questdes

1. Faca uma comparagéo da piramide do brand equity da
marca Havaianas nas décadas de 1970 e 1980 com o
que vocé acredita ser o atual brand equity da marca.

2. Como o atual brand equity construido para a marca
Havaianas pode tornar a marca menos vulneravel a ata-
ques da concorréncia do que o apelo funcional utilizado
nos primeiros anos?

3. Quais foram, em sua opiniao, as principais associacoes
secundarias que favoreceram o processo de internacio-
nalizagao da marca?

Fonte: HAVAIANAS. Sobre Havaianas. Disponivel em: <http://br.havaianas.com/pt-BR/
about-havaianas/history/#>; Acesso em: 6 set. 2012; RIBEIRO, M. S. Das coisas e suas
invengdes: antropologia no mundo das marcas. Dissertacéo (Mestrado em Antropologia
Social). FFLCH/USP, Sé&o Paulo, 2010; SPERS, R. G. Proposicdao de um modelo de
internacionalizagao para atuacao de empresas brasileiras nos mercados populares
internacionais. Tese (Doutorado em Administragao). FEA/USP, Séo Paulo, 2007.

Marcos Machado ¢ professor de branding na FIA, ESPM e FGV. Sdcio na TopBrands
Consultoria de Branding. J
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