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Resumo

Este relatério descreve o percurso efetuado ao longo do estdgio, todas as experiéncias
relevantes, as competéncias adquiridas, as dificuldades sentidas, as frustracdes didrias e
os éxitos alcancados. Aprofunda também uma questao fundamental que se prende com a
arquitetura atual da marca Gold Man e com a necessidade de a alterar para que as suas

marcas possam aumentar os lucros e ganhar mais impacto.

Como defendem Kotler e Kapferer, atualmente, o capital principal de uma empresa é
constituido pelas suas marcas, consideradas como os ativos mais perdurdveis e mais
valiosos de uma empresa, acima de quaisquer produtos ou instalacdes. Estando a
possibilidade de crescimento e expansdo das empresas no mercado dependente do
sucesso das suas marcas, o principal objecto de estudo deste relatério sdo os diferentes
tipos de marca, as diferentes estratégias de gestdo de marca e as diferencas entre
conceitos como branded house e house of brands ou, por outras palavras, a diferenca
entre uma empresa criar marcas completamente independentes entre si ou, por outro
lado, marcas dependentes umas das outras, onde qualquer incidente com uma marca

influenciara a vida de todas as outras marcas.

O estudo incide sobre a empresa Gold Man e as marcas que a integram. A andlise deste
caso a luz de um enquadramento tedrico relevante permitiu compreender o que levou a
empresa a optar por um sistema de marcas totalmente independentes entre si e as
vantagens e desvantagens desse sistema. Simultaneamente, apresentam-se alternativas a

esse sistema e respetivas vantagens e desvantagens.

Palavras-Chave: Marca; Estratégia; Identidade; Imagem; Consumidores; Branding
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Abstract

The present report describes the different steps of my traineeship, the most relevant
experiences, the skills acquired, the difficulties felt, the daily frustrations and also the
successes achieved along this path. It also goes into a fundamental issue connected with
the current structure of the brand Gold Man and with the need of changing it in order to

allow the brands of the company to increase their profits and maximise their impact.

As Kotler and Kapferer advocate, nowadays, the main capital of any company is their
brands — their most durable and most valuable assets, far more than any goods or any
premises. Given the fact that the potential of growth and development of a company
depends upon the success of their brands, the main subject of the present report are the
different kinds of brands, the different strategies of brand management and the
difference between notions like “branded house” and “house of brands” or, by other
words, the difference between the creation of a series of brands completely independent
from one another by the same company, on one side, and the creation of brands
dependent from one another, which means that any incident with one of the brand will

affect, in one way or another, the development of all the others.

The study focuses on the company Gold Man and its brands. The analyses of this case
with a relevant theoretical background allowed us to understand why the company
chose to create a series of brands completely independent from one another, as well as
the advantages and disadvantages of that option. At the same time, we present

alternative solutions, pointing out their respective strengths and weaknesses.

Key-Words: Brand; Strategy; Identity; Image; Consumers; Branding
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“Se soubermos quem somos, para onde vamos
e se para ld nos encaminharmos

com um espirito de servico ao ser humano,
toda a caminhada se torna menos intimidatoria
e muito mais gratificante.”

Howard Behard
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1. Introducao

No ambito da realizacdo do Mestrado em Ciéncias da Comunicagdo, na vertente de
Comunicagdo, Marketing e Publicidade, colocou-se uma questdo desde o primeiro dia:
Tese ou Relatoério de Estdgio? Esta questdo permaneceu durante meses € a escolha ndo

foi facil.

O estagio acabou por ser a opcao escolhida, por nos possibilitar a entrada no mercado de
trabalho, ainda que como estagidrios. Esta escolha possibilitaria uma experiéncia

profissional, a primeira na drea para que durante anos estudamos.

O presente relatério foi realizado no ambito do estdgio efectuado na area de Marketing e
Comunicagdo na empresa Gold Man, uma empresa de eventos, onde nos dedicdmos as

areas de Marketing e Comunicacao.

Este estdgio encontra-se inserido no plano de estudos do 2° ano de Mestrado em
Ciéncias da Comunicagdo, na vertente de Comunicag¢do, Marketing e Publicidade da
Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade Catdlica Portuguesa e tem como
principal objetivo, para além da avaliacdo para a obtencdo do grau de mestre, descrever
as principais funcdes desempenhadas, comprovar as competéncias adquiridas e refletir

sobre factos que foram questionados ao longo de todo este percurso.

Enquanto pessoa e enquanto aluna, este estagio foi, sem divida, uma aprendizagem. Se
por um lado, houve uma grande aprendizagem sobre como trabalhar, o que fazer, como
agir, como comunicar com clientes; por outro, houve uma larga lista de “o0 que nao fazer

numa empresa’” que foi adquirida por instinto e sem qualquer necessidade de apoio.

O relatério de estagio descreve as fungdes desempenhadas, as experiéncias vividas e as
competéncias adquiridas, mas também serve como objeto de estudo e de reflexdo acerca
de uma questdo colocada pouco depois do inicio do estdgio, que teve uma duracdo de

quatro meses.
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Numa empresa com vdrias marcas, as marcas podem ser endossadas umas pelas outras
ou podem, pelo contrério, ser totalmente independentes entre si e, portanto, ndo sofrer

qualquer influéncia, em qualquer situacao que possa acontecer.

Em termos de objetivos pessoais, esta questdo suscitou-nos bastante interesse apos o
inicio do estdgio na Gold Man. Muitos dos principais concorrentes, como a Ativism,
apresentam, numa mesma plataforma online, todas as suas marcas ou agéncias,
mostrando, desta forma, a sua origem. No entanto, muitas outras, como a Gold Man,
tém vdarias marcas completamente independentes aos olhos dos consumidores. Até
entdo, nunca tinhamos prestado aten¢do suficiente a esta diferenca e o estdgio despertou
o interesse para perceber as razdes que motivam estas empresas a optar pelos métodos

que utilizam atualmente.

Os nossos objetivos praticos prendem-se, essencialmente, com a vontade de concluir o
mestrado e, desta forma, adquirir o grau de mestre em Cié€ncias da Comunicac¢do. O
facto de querermos continuar a trabalhar na area do marketing e da comunicagdo é
também uma motivacio. E importante percebermos os fatores que motivam as empresas
a optar por um sistema de marcas agregadas ou um sistema de marcas independentes

entre si.

Pretendemos também obter elementos que contribuam para a fundamentacao tedrica do

fendmeno, permitindo aprofundar o conhecimento sobre esta realidade.

O principal objetivo de pesquisa deste relatério €, portanto, refletir sobre este tema e
tentar perceber que vantagens e desvantagens se associam a cada um destes casos. Este

estudo serd direcionado para o caso Gold Man.

Ao longo deste relatério de estdgio optamos por dar varios exemplos de tudo o que
fomos redigindo. Sao, do nosso ponto de vista, uma forma de melhor percecao do que
se estd a redigir, mas também uma vantagem para quem estd a ler. Alguns dos exemplos
escolhidos, quando relevantes, sdo retirados dos livros em que nos apoidmos para a
redacdo deste relatério. No entanto, muitos outros sdo exemplos pessoais e que nos
aconteceram a nds ou a pessoas proximas ou exemplos que nos foram surgindo quando

pensdvamos em determinado tema. Desta forma, ao longo deste relatério, muitas marcas
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sdo usadas como exemplos para vdrios temas, enriquecendo com uma concretizagdao

prética os conceitos tedricos explorados.
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2. Apresentacio Gold Man

A empresa Gold Man Unipessoal, LL.da foi fundada no ano de 2007 pelo seu proprietario
Jodo Real. Esta empresa atuava no sector dos eventos, mais especificamente, na area da
gestdo e organizacio de eventos corporativos, que incluia ac¢des de team building'
compostas por actividades de grupo, encontros, convengdes, jantares, inauguragdes e

aniversarios.

No entanto, a Gold Man teve dificuldade em entrar no mercado devido a elevada
concorréncia, a reduzida estrutura da empresa e a falta de capital para investir. O facto
de a empresa ser composta unicamente por uma pessoa, dificultou também a entrada no
mercado. A elaboracdo de orcamentos e propostas prendiam muito do tempo util da
empresa € ndo sendo as propostas adjudicadas, era um investimento continuo sem
retorno. De qualquer forma, mesmo quando adjudicadas, a empresa ndo tinha capital

para investir nos eventos e neste meio, os clientes nao pagam a pronto.

Desta forma e para rentabilizar o negécio, € criada no final de 2009, a marca Dyamond
Woman. Esta marca atua na area de trabalhadores para eventos, disponibilizando
promotoras, hospedeiras, vallet parking’, entre outros para todo o tipo de eventos. O
proprietario considerou que era uma boa actividade de negdcio, porque ndo requeria um

grande investimento e era mais rentavel.

Mais tarde, a Gold Man fundou a Iron Kook, uma empresa de catering. Esta empresa
foi criada, dado que a Dyamond Woman também nio rentabilizava o negdcio e porque o
Sr. Jodo Real tinha alguma experiéncia na drea, conhecia bem o mercado e dispunha do
know-how e criativade suficiente para achar que poderia ser uma boa oportunidade de
negdcio para a empresa. Este facto veio a confirmar-se e foi a Iron Kook que comecou a
gerar lucro para pagar as despesas. O catering era, na altura, uma fonte de negdcio
muito rentdvel. As empresas investiam muito em eventos € em catering para reunides,

festas e cocktails.

' “Team building” é o termo utilizado para descrever actividades corporativas na drea de eventos. Optei
por manter o termo em inglés por ter verificado que € esta a terminologia usada na empresa onde estagiei
e aceite tanto pelos profissionais da drea como pelos clientes.

2 Servico de estacionamento de viaturas.
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Como a empresa nunca teve capacidade econdmica para contratar mais nenhum
funciondrio, o seu proprietdrio fazia um pouco de tudo, desde entrevistas a promotoras e
hospedeiras, eventos com servigos de catering, elaboracdo de propostas e orcamentos,
criacdo e manutengdo de sites, criagcdo de andncios publicitdrios, entre outros. Apesar de
tudo, nunca ganhou um ordenado e foi sempre com uma grande forca de vontade, ajuda
da familia e uma grande persisténcia que nunca desistiu e manteve a Gold Man de

portas abertas.

Uma oportunidade de mercado fez com que fosse criada, em 2011, a marca Magnezya.
Esta marca atua na area do aluguer de material e foi criada devido a existéncia de uma
necessidade por parte de vérios clientes. Em quase todos os eventos é necessario alugar
material e, nesse sentido, € j& com uma marca de catering e outra de trabalhadores, fez

sentido completar este servigo.

A ideia geral do fundador da Gold Man era conseguir, através de varias marcas e varios

servicos, organizar um evento na sua totalidade.

Todo este percurso nem sempre foi f4cil. Foi um crescimento lento e com bastante
prejuizo inicial, o que fez com que os familiares e 0s amigos mais proximos criticassem,
ndo apoiassem e, acima de tudo, ndo acreditassem no negdcio e na empresa. Foi dificil
acreditar sempre e, por vezes, era facil duvidar do seu préprio negdcio. Ainda assim, o

seu fundador nunca desistiu.

Para além destas quatro marcas, o grupo Gold Man apostou ainda na criacdo da marca
Turkuoise Moon, uma agéncia de animacao, de entretenimento e de artistas, mas que, tal
como a marca Gold Man, que apostava nas acdes de team building, falhou

redondamente.

Para Jodo Real, um dos grandes problemas desta drea de negdcios € a sazonalidade. Os
eventos sao sazonais e tem de se ganhar bem nuns meses para compensar meses mais
parados. No entanto, do meu ponto de vista, eventos h4 todo o ano. E preciso chegar a
todo o tipo de mercado e nao nos focarmos sempre nos mesmos clientes. Clientes
habituais fazem festas em alturas definidas que para a Gold Man ja sdo conhecidas e,

portanto, sazonais. Existem mais clientes. E sendo a Iron Kook, a Magnezya e a
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Dyamond Woman as marcas mais rentaveis, ha que pensar que ha festas de Natal, festas
de Verdo, festas de empresas, lancamentos de livros, congressos, festas de aniversario
durante o ano inteiro e tentar conquistar novos clientes. Apostar na comunicagao destas
marcas. Ainda que de forma independente, tal como elas sdo. Isto porque material,
catering e hospedeiras, todas as grandes festas precisam. E quem faz congressos para
1500 pessoas, como a Iron Kook ja fez, pode fazer qualquer tipo de festa. Basta

acreditar e trabalhar para isso.

Page | 16



3. Descricao Funcoes Estagio

O estédgio teve inicio no dia 22 de Outubro de 2012 e, sendo a Gold Man composta
unicamente por duas pessoas e estando o volume de negdcios a aumentar, a ideia inicial
era dar apoio na elaboragdo de orcamentos e envio de propostas e, simultineamente,
elaborar um plano de marketing. Foi também proposta a criagdo, o acompanhamento e a
gestdo de pédginas nas redes sociais e a avaliacdo e eventual alteracdo dos contetidos

presentes nos sites das marcas da empresa.

Numa primeira fase, o tempo foi dedicado principalmente a elaboracdo de orcamentos e
propostas, de forma a conseguir dar resposta aos pedidos de consumidores que
contactavam a empresa diariamente € a que uma unica pessoa nao conseguia dar
resposta. Estes pedidos de or¢camentos eram sempre relativamente a Iron Kook ou a
Magnezya, as duas marcas que mantém financeiramente a Gold Man. Simultianeamente,
estivemos presente em todos os eventos que foram acontecendo, de forma a
conhecermos também o verdadeiro trabalho de campo. Assim, acompanhidmos o
primeiro contacto com os clientes, os orcamentos elaborados, as propostas enviadas, as
quase certas alteragdes nas propostas, a organizac¢do do evento e a realizacdo do mesmo.
A possibilidade de poder acompanhar todo este processo fez-nos crescer enquanto
pessoas e profissionais e aprender tudo o que se deve fazer, mas também tudo o que nao

se deve fazer.

Os clientes sdo todos diferentes e € importante perceber que a nossa comunicacdo deve
moldar-se a cada cliente e a cada situag@o. Se para alguns clientes, o contacto telefénico
ou via correio electrénico era suficiente para adjudicar um servigo, para outros era
importante e necessirio marcar uma reunido e uma visita ao espago. O contacto pessoal
existente durante uma reunido permite aos clientes ganharem confianca na empresa e
nos seus funciondrios. No entanto, para o fundador da Gold Man as reunides com
clientes eram uma perda de tempo e as visitas aos espagos desnecessdrias. Isto porque,
segundo ele, perdia-se tempo e nem sempre se ganhava um cliente. Como, na maioria
das vezes, a Gold Man recusava ir a reunides, muitos dos clientes ndo chegavam a

adjudicar o servico. Era lamentdvel que, enquanto estagidrios, nos dedicassemos tanto a
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procura de novos clientes para que depois tivessemos de lhes dizer, em nosso nome, que
a empresa ndo tinha disponibilidade para marcar reunides nem fazer visitas a espacos.

Para além disso, aprendemos que a imagem dos funciondrios de uma empresa nao €
tudo, mas é muitas vezes decisivo para ganhar e manter clientes. Nos servigos de
catering a congressos, as hospedeiras de eventos estavam bem vestidas, todas de igual e
sempre bem apresentadas. No entanto, o fundador da Gold Man e os trabalhadores
contratados para ajudar a carregar material apresentavam-se sempre de fato-de-treino e
de barba por fazer. No fim de cada servigo, estavamos encarregues de mandar um email
aos clientes para saber qual o seu feedback e se tinha corrido tudo bem. Mais do que
uma vez, um dos aspectos negativos apontados pelos clientes era a falta de apresentacdo
de alguns dos funciondrios. Quando tudo corre bem, é lamentdvel perceber que foi tudo
em vao por falta de cuidado. Estes dois aspectos mostram que ha vérias falhas a evitar
numa empresa de eventos ou de qualquer outra drea de negécio. O importante é

aprender com essas falhas e trabalhar para que nio voltem a acontecer.

Numa segunda fase e ja com mais experiéncia na elabora¢ao de or¢amentos e propostas,
dedicdmo-nos a elaboracdo das paginas das marcas da Gold Man nas redes sociais. Este
processo nem sempre foi ficil, tendo em conta que a empresa tinha poucas ou quase
nenhumas fotografias atuais que pudessem fazer parte do portefélio das marcas. Isso
dificultaria o objetivo final: os consumidores encontrarem as marcas nas redes sociais e
conhecerem os seus produtos e servi¢os, verem os eventos realizados e a qualidade dos
mesmos. A partir desse momento, tentdmos tirar fotografias em todos os eventos e
colocéd-las o mais rapidamente possivel nas redes sociais, para que os consumidores

pudessem, de alguma forma, acompanhar o dia-a-dia e os eventos das marcas.

Para além disto, passimos alguns dias a ler os conteidos de todas as marcas da Gold
Man e a reescrevé-los para que, posteriormente, pudessem ser alterados nos sites. Os
conteddos eram muito sucintos, quase ilegiveis, eram pouco concretos, forneciam
pouquissima informagao util e tinham erros ortograficos, por vezes graves. Verificimos
ainda que, poucas das imagens presentes nos sites eram realmente de eventos realizados
pelas marcas da Gold Man e que, ainda assim, estavam totalmente desactualizadas,
mostrando eventos com decoragdes pouco modernas e trabalhadores pouco sofisticados,
o que desvaloriza os eventos realizados e prejudica a imagem e personalidade das

marcas.
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Relativamente ao Plano de Marketing, percebemos bastante cedo que ndo era, de todo,
possivel elabord-lo. A Gold Man é ainda uma pequena empresa € niao tem uma
contabilidade organizada a ponto de me saber fornecer dados como o valor e volume de
vendas do ano anterior, as vendas de cada marca ou os principais concorrentes. Seria
claramente possivel saber todos estes dados, mas a perda de tempo que isso implicaria
fez com que o responsdvel de estidgio repensasse a necessidade de elaboracdo desse

mesmo Plano de Marketing.

No entanto, e tendo em conta que o objetivo era fundamentalmente a angariacdo de
novos consumidores e que a Iron Kook queria apostar nos servi¢os de catering em
congressos, onde a margem de lucro € sustancialmente maior, comeg¢amos a fazer uma
base de dados de todos os congressos que teriam lugar em Portugal em 2013.
Posteriormente, entrdmos em contacto com todas as organizagdes desses congressos
para apresentar a Iron Kook e enviar por email uma apresentacio da marca e dos
servicos de catering que habitualmente sdo servidos em congressos. Quando as
organizagdes conseguiam fornecer dados como o nimero de pessoas € o numero de
coffee breaks, entre outros, era enviada uma proposta j& com os valores por pessoa, 0
que € mais favordvel para a organizacdo que consegue ter uma nocdo dos valores
praticados pela Iron Kook. Geralmente, se a proposta lhes interessar, numa data mais
perto do congresso, a Iron Kook é contactada para pequenas alteracdes da proposta e

escolha de menus.

Todos estes contactos telefonicos tém pequenas regras e alguns truques, de forma a
tentar tirar a maior quantidade de informagdo util possivel e ganhar alguma

confiaca/empatia com o potencial cliente.

Posteriormente, contactdmos vdrias embaixadas para a realizacdo de servigos de

catering em festas anuais ou pontuais.
No meio de todo este processo e jd com uma base de dados bastante grande, come¢dmos

a elaborar uma Newsletter da Iron Kook para enviar a antigos clientes e a potenciais

clientes.
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Verificimos com bastante satisfacdo que os contactos realizados para as organizagdes
dos congressos e a Newsletter enviada surtiram um efeito muito positivo, com cada vez
mais pedidos de orcamentos a chegarem diariamente. Exactamente por este motivo,
continudmos a contactar potenciais clientes, desta vez empresas que foram ao longo dos
anos destacadas como as melhores para trabalhar em Portugal. Surpreendentemente,
num dos primeiros telefonemas surgiu de imediato um novo trabalho e um novo cliente.
Ao primeiro contacto, a Roff, empresa de consultoria com bastante notoriedade,
adjudicou um servico de coffee break para receber o Ministro da Economia nas suas
instalacdes. S@o pequenas conquistas como esta que nos fazem sentir bem e continuar a

trabalhar para alcangar os objetivos previstos.

A parte curricular do mestrado foi, de alguma forma, essencial para o trabalho realizado
ao longo do estdgio curricular. As cadeiras lecionadas pelo professor José Manuel
Seruya foram as que mais importancia tiveram e as que mais Uteis se mostraram, talvez
por se tratarem de disciplinas mais concretas inseridas na drea do estigio. A cadeira de
marketing teve uma forte influéncia na forma como algumas das minhas funcdes foram
desempenhadas. Durante essa cadeira, as marcas de servico foram um tema bastante
desenvolvido e que tive em consideracdo quando comecei a fazer os contactos com 0s
clientes para lhes apresentar as marcas e os seus servi¢os. Para além disso, na gestdo de
colaboradores e nos proprios eventos, tive sempre em conta a importancia da prestacao

do servico e da satisfacdo imediata do cliente.

A cadeira de Marcas e Reputagdo foi também bastante importante para este estdgio,
sobretudo em situagdes em que o cliente ndo se sentiu satisfeito com o servico prestado
e em que era importante compensa-lo, para que houvesse alguma possibilidade de o
manter e de evitar possiveis danos para a imagem e reputacdo da marca. Para além
disso, tentei ter sempre em conta todas as opinides dadas pelos clientes das marcas, para
que, de alguma forma, pudessemos estar atentos e melhorar alguns aspectos que
geravam alguma confusdo na mente dos consumidores. Estas opinides eram
normalmente recebidas apds os eventos, como resposta ao email que a empresa enviava

para ter uma ideia do feedback do cliente.

As restantes cadeiras do mestrado foram também importantes, ainda que de uma forma

menos concreta. Os professores apresentavam exemplos concretos e reais de situagdes

Page | 20



que acontecem constantemente no mercado de trabalho e, ainda que ndo nos lembremos
deles diariamente, quando acontecem situacdes semelhantes, lembramo-nos do que nos
foi dito, mas, principalmente, do erro que foi cometido anteriormente. Estes casos
ajudam-nos a lidar com situacdes que vao surgindo no dia-a-dia no mercado de trabalho.

Como todos sabemos, aprendemos, muitas vezes, com os erros dos outros.
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4. Contexto tedrico e conceptual

Para a realizacdo deste relatério de estdgio e para a discussdo e reflexdo do tema
escolhido, é fundamental comecar por um enquadramento tedrico com algumas nogoes

importantes para o desenvolvimento deste estudo.

Desta forma, vamos desenvolver o conceito de marca, falando das suas principais
funcdes, da sua personalidade e da sua identidade, daquilo que a torna tnica. Falaremos

das fontes de valor de uma marca, confrontando teorias de diferentes autores.

4.1. O conceito de marca

Autores de renome no ambito do estudo das marcas, como Kapferer (2000: 7), Kotler
(2007: 210) e Aaker (1996: 275) consideram que, atualmente, o sucesso de uma
empresa ja nao € medido pelo seu patriménio, mas pelo valor das suas marcas. O capital
principal de uma empresa € a sua marca e € nela que reside a sua oportunidade de

crescimento e expansao no mercado.

Uma marca jd ndo é apenas um nome que se aplica a um produto. E um conjunto de
emocdes, valores e significados que ligam o consumidor a determinado produto. E o elo
de ligacdo e a identidade do produto: “(...) now brands have become — whether you like
it or not — part of the very air we breathe.” (Olins, 2011: 63).

A marca é aquilo que distingue um produto de outro. E aquilo que identifica um

produto, aquilo que procuramos e o que acabamos por comprar.

E dotada de um significado e sentido que vai muito para além dos produtos. E como um

ser humano, dotada de valores, principios, e de uma personalidade.

Os produtos estdo, fisicamente, cada vez mais parecidos, e a marca € aquilo que permite
identifica-los, mas principalmente diferencid-los. E uma garantia de qualidade e, por
isso é, num mundo onde tudo muda constantemente, um elemento de confianca que

reduz o risco e a incerteza de uma compra. A marca é o elo de ligacdo entre os
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consumidores € o produto, ¢ a parte com a qual o consumidor se envolve

emocionalmente.

“(...) a brand is a shared desirable and exclusive idea embodied in products, services, places
and/or experiences. The more this idea is shared by a larger number of people, the more

power the brand has.” (Kapferer, 2008: 13).

As marcas tém uma linguagem universal. O seu poder € inegdvel, seja em que mercado
for. A grande maioria dos consumidores conhece a Coca-Cola, a Mercedes ou a Nestlé
em qualquer parte do mundo. Estas marcas sdo importantes na mente dos consumidores,
tornaram-se referéncias para eles e t€m, claramente, um valor simbdlico e emocional.
As marcas ndo sao controladas pelos departamentos de comunicacdo, mas sim pelos
consumidores (Olins, 2011:15) e devem, por isso, gerar valor e vantagem competitiva —
brand equity (valor da marca). Olins, Aaker, Keller e Kapferer sao autores fundamentais
no estudo do valor da marca e todos eles t€ém a sua teoria relativamente as fontes de

valor de uma marca, ao que a torna mais forte e poderosa no mercado.

“Today the really interesting issue about branding is that it seems unstoppable wherever it
goes. Brands, whether in business, the arts, charities or sport, have become a social and

cultural phenomenon with the most extraordinary strength and power.” (Olins, 2011: 11).

A palavra marca provém do antigo nérdigo brandr, que significa queimar. Era através
da gravacdo a ferro que os homens marcavam a propriedade do seu gado. Essas marcas
permitiam distinguir o gado de cada criador e orientar assim a escolha dos compradores.
Os simbolos foram, desta forma, a primeira forma visual das marcas. O papel e a

utilidade das marcas mantém-se até aos dias de hoje (Clifton e Simmons, 2010: 14).
A revolucdo industrial marcou a utilizacdo de marcas em grande escala e permitiu a
comercializacdo macica de bens de consumo. A Coca-Cola e a American Express sao

exemplos de marcas que provém desse periodo.

Existem diferentes tipos de marcas, todos eles bem caracterizados e bem marcados no

mercado atual.
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a) Marca Produto

A estratégia de marca produto acontece quando a uma marca corresponde um e apenas
um produto e, consequentemente, tem apenas um posicionamento. Se a mesma empresa
tiver trés marcas, a essas trés marcas corrresponderdo trés produtos e os respectivos
posicionamentos: “As empresas t€ém entdo uma carteira de marcas correspondente a sua

carteira de produtos (...).” (Kapferer, 2000:115).

Muitas vezes, a marca fica tdo associada a determinado produto que o seu nome passa a
ser utilizado como se do nome do produto se tratasse. Alguns exemplos muito
frequentes sdo os casos das marcas: Gilette, a que as pessoas se referem cada vez que
pensam em laminas de barbear; Havaianas, marca que € frequentemente pronunciada
quando alguém se refere a simples chinelos; Post-It, marca a que recorrem para se
referirem a pequenos autocolantes para apontarem notas “a ndo esquecer’” ou a marca
Cotonete, que para muitos € realmente o nome do produto utilizado, mas que na verdade
era apenas a marca utilizada pela Johnson & Johnson para um produto de higiene

pessoal.

Em todos estes casos, a marca torna-se o nome do produto na mente dos consumidores.
Os cotonetes sao o produto, nunca a marca. Sao as gillettes, nunca a marca gillette. O

conceito de marca-produto abrange esta realidade.

Para que uma marca-produto se possa manter atual e a altura do mercado, é fundamental
que aposte na evolugdo do seu produto, procurando sempre aperfeicod-lo e melhora-lo

de acordo com as necessidades dos consumidores.

“Como se gere a correspondéncia estreita nome-produto-posicionamento no tempo? Em
primeiro lugar, a Unica extensdo possivel da marca consiste em renovar o produto.”

(Kapferer, 2000:116).

A estratégia da marca produto inclui, de alguma forma, a estratégia de marca linha e a
estratégia de marca gama. Ambas as estratégias sdo formas de melhorar ou reforcar o

produto e a oferta inicial da marca.
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As marcas linhas vém reforcar a proposta de valor de uma marca, com produtos
complementares que permitem satisfazer novas necessidades e atrair novos
consumidores. E uma estratégia com custos muito reduzidos, que reforca o poder e
proposta de valor da marca e que instala uma imagem de marca muito coerente,

mantendo a promessa da marca.

As marcas gamas promovem, tendo por base 0 mesmo nome e a mesma promessa, um
conjunto de produtos, pertencentes ao mesmo territério de competéncia. Por exemplo, a
Coca-Cola tem vindo a alargar a sua gama de produtos com os lancamentos de Coca-

Cola sem cafeina, Cola-Cola Light, Coca-Cola Zero e Coca-Cola Zero sem cafeina.

b) Marcas de servicos

Com a evolucdo da economia, das novas tecnologias e, consequentemente, das
necessidades e exigéncias do consumidor, tem-se vindo a assistir, nos ultimos anos, a

um crescimento acentuado no setor dos servigos.

Sao varias as marcas de servicos que, com as caracteristicas especificas, fazem parte de
um tipo de servigo concreto e intangivel. A TAP presta servicos de viagens, a Europcar
permite o aluguer de automoveis, a American Express oferece servigos financeiros e a

Fidelidade apoia a obtencao de seguros.

E fascinante observar esta evolucio e perceber o quio desafiante € gerir uma marca de

servigos e oferecer algo intangivel.

Um dos aspectos que diferenciam uma marca-produto de uma marca de servicos € a
invisibilidade e intangibilidade do servigo. Nas marcas de servigos s existem clientes,
funciondrios e prestadores de servicos da empresa. A qualidade do servico e da empresa
depende directamente da qualidade dos prestadores de servigos: “(...) it is what is behind
the brand that makes the brand.” (Kapferer, 2008: 105). Por exemplo, num voo da TAP,
s30 os comissarios de bordo que passam horas com os passageiros e que, de acordo com

o atendimento pessoal e personalizado, formam as opinides e a reputacao da marca.
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“(...) Cabe ao prestador de servigos tornar os servicos tangiveis de uma ou de vdrias
maneiras e enviar os sinais certos sobre qualidade. Um analista chama a isso de gestdo de
evidéncias, na qual a organiza¢do prestadora de servigos apresenta a seus clientes

evidéncias organizadoras e honestas de sua capacidade.” (Kotler, 2007:217).

As marcas de servigos ndo sao facilmente ilustraveis e dao, por isso, muita importancia
aos slogans que sao, nestes casos, a voz da marca e a promessa para relagdes internas e
externas. Através dos slogans, as marcas definem as suas linhas comportamentais. A
TAP, com o slogan “de bracgos abertos” traduz o seu acolhimento a diversidade cultural
dos destinos cobertos pela sua rede nos trés continentes. Caso a marca ndo cumpra a

promessa traduzida no seu slogan, os clientes t€ém o direito de ficar insatisfeitos.

Ser a marca “que ajuda”, se “preocupa” ou “que sorri” ndo € suficiente. Os atributos
devem ser interiorizados pelas pessoas que oferecem e prestam o servigo: “The fact that
humans are intrinsically and unavoidably variable is definitely a challenge for the brand

approach in service industries.” (Kapferer, 2008:104).

A avaliacdo dos clientes relativamente a marca de servicos € feita nos pontos de
contacto quando conhecem os funciondrios da empresa e os prestadores de servigos.
Neste processo, importam Unicamente as pessoas. Como defende Kotler (2007), uma
das caracteristicas dos servigos é a inseparabilidade, dado que o servigo € produzido e
consumido simultaneamente. Se um funciondrio da empresa prestadora de servigcos €
quem fornece o servigo, entdo ele € parte do servico e vai, obviamente, influenciar,

positiva ou negativamente, o feedback do cliente relativamente a marca.

A gestdo da marca no setor de servicos implica um duplo reconhecimento. Dentro da
empresa, as pessoas t€ém de conhecer e interiorizar os valores da marca como se de
valores pessoais se tratasse e de tentar perceber quais serdo as alteracdes no
comportamento didrio que esses valores impdem: “It means explaining and justifying
these values to each cell within the company.” (Kapferer, 2008:104). Para isto, as
empresas apostam em formacdes especificas para cada departamento e para cada
funcdo, de forma a assegurar que todos conhecem os valores, a forma de comunicar e de
agir com os clientes, conforme as normas estabelecidas: “Since service is carried out by
people, their variability is a risk for the brand.” (Kapferer, 2008:104). A variabilidade é

também defendida por Kotler (2007) como uma das caracteristicas dos servicos, dado
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que a qualidade do servico depende claramente de quem o fornece, bem como de
quando, onde e como é fornecido. Relativamente aos clientes, é fundamental que
reconhecam os valores da marca na prestagao dos servigos e nos espagos onde esta estd

presente; e se identifiquem com eles.

Os servicos sdao intangiveis e geralmente consumidos no momento em que S3o
produzidos, o que cria uma grande proximidade entre a marca e o cliente. E muito
importante que o prestador do servico seja prestdvel e eficiente, dado que € esse
contacto que vai construir a opinido do consumidor. O seu valor provém da sua
capacidade de gerar um ou vérios beneficios a quem o consome e serve, essencialmente,

para construir uma relacao com o cliente.

H4 uma constante evolu¢do nas marcas de servicos e o que hoje € um servico
suplementar, amanha pode ser um servigo base. Se antigamente ter telefone e televisdo

num hotel de 3 estrelas era um servico suplementar, hoje é um servico base.

¢) Marca - Pais

Os paises estdo, na sua maioria, associados a sua histéria, as suas conquistas, as suas

principais competéncias, a historias imagindrias e a personalidade dos seus habitantes.

A criag@o de marcas-paises revela como os paises se tornaram icones, simbolos, fontes
de emogdes e de influéncia. Estas marcas sdo criadas tendo em conta as fontes de
reputagdo dos paises, a sua historia, os seus feitos e conquistas: “(...) They have the
power to influence through the spontaneous associations they evoke, for good or ill, and

through the emotions that they stir up.” (Kapferer, 2008:123).

Como todas as marcas fortes, a marca-pais tem um poder imagindrio, um estere6tipo
que aumenta a sua beleza e atragdo através de fontes emocionais. Os Estados Unidos da
América, por exemplo, representam em todo o mundo a mitologia da liberdade, do
sucesso do homem através do seu esfor¢o e trabalho drduo. No seu DNA, encontramos
imigrantes de todo o mundo que encontram uma nova casa, um novo trabalho e uma

nova vida neste pais promissor.
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Gerir uma marca-pafs implica avaliar a relevancia de varios fatores (sociais, politicos,
econdmicos, culturais e turisticos), do passado ao presente, do real ao imagindrio e

combinar essa informacao, tornando uns fatores mais visiveis e esquecendo outros.

A globaliza¢do veio permitir a recolha de impressodes € de informacdes acerca de paises
do mundo inteiro, mas essas percep¢des sao maledveis, a menos que estejam ancoradas
a experiéncias pessoais.

E impressionante perceber o valor e importincia das tio conhecidas palavras “Made
in...” ou, por outras palavras, do pais de origem. Na industria automével, por exemplo,
as palavras “Made in Germany” t€m um impacto e um valor enorme pelo mundo fora,
sendo percepcionadas como um sinal de qualidade e superioridade. Desta forma,
conseguimos perceber o quanto os paises estdo associados a atributos, competéncias-

chave, representagdes reais ou imagindarias.

Segundo um estudo (Kapferer, 2008: 124), os efeitos do pais de origem variam de
acordo com o setor, o consumidor e o nivel de risco associado a uma decisdo de compra.
Assim, o “Made in...” pode estar associado a qualidades especificas ou falhas
especificas, mas €, sem ddvida, uma fonte de comunicacdo, que pode diminuir a
resisténcia de um consumidor ou, por outro lado, conduzi-lo a rejeicao imediata de um
produto. Olins (2011) acredita nesta teoria, afirmando que o pais de origem tem bastante
importancia no processo de decisdo de compra dos consumidores: “(...) Country of
origin or perceived country of origin still seems to be very important in purchase

decisions.” (Olins, 2011: 143).

Olins acredita que, a excecdo de alguns setores, as verdadeiras marcas nacionais estao
em declinio e que as falsas marcas nacionais s@o as que mais crescem e rendem. Para
este autor, a verdadeira razdo do grande sucesso do Baileys Original Irish Cream é o
made in Irlanda que lhe estd subentendido, mas que, na realidade, ndo é mais que uma
construcdo imagindria. O Baileys foi criado em Manhattan por Tom Jago. Muitas sdo as
marcas que apostaram na mesma estratégia. A Neutrogena ndo foi criada na Noruega. A

Fly London é portuguesa, mas o seu nome da a entender que a marca € britanica.
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“So with a few exceptions that’s the way national branding will move — into fantasy land.
As in many other aspects of branding perception will matter more than reality.” (Olins,

2011: 147).

A marca-pais deve criar uma percecdo de valor, de um perfil e de uma identidade que
sejam Unicos € que possam ser associados ao pais, guiando os comportamentos, quer

internos, quer externos.

“The country brand is by nature a collective, federalizing brand: it needs to distribute its

power and its content to its daughter brands, specialized by market.” (Kapferer, 2008: 124)

Se o objectivo for influenciar o mundo inteiro, a marca-pais deve ter uma dispersao
internacional, guiada pelos seus principais produtos, pelas suas competéncias-chave,
pela sua identidade cultural e turistica e pelas suas figuras politicas. A marca-pais deve
ser percecionada como unica, credivel e atrativa, uma vez que compete com outros

paises.

“The country brand must therefore have a positioning based on its identity, on which it is
promoted abroad: perceived values, perceived history, perceived competence and the

accomplishments that prove it make the brand.” (Kapferer, 2008: 125).

A marca-pais revela-se através dos seus factos, mas também pode ser enfraquecida por

eles.

d) Marca - Cidade

A criacdo de marcas-cidade permite uma gestdo mais eficaz das cidades, contribuindo
para o seu crescimento. Estas marcas vém ajudar a cidade a convencer os grandes atores
transnacionais, como o Banco Mundial ou a Unido Europeia, e ajudar a descentralizar e

delegar o poder a nivel local.
Para além disso, a criagdo destas marcas permite que as cidades ganhem mais impacto e

visibilidade, contribuindo fortemente para o aumento e desenvolvimento das mesmas

enquanto destinos turisticos.
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A verdade € que os presidentes das camaras municipais estio em competi¢do constante

com outras cidades em varios mercados e devem saber como vender-se a si proprios.

Como todas as marcas, as marcas-cidade precisam de crescer, atraindo novos recursos
(pessoas, trabalhadores, empresas) e conseguindo definir a fonte da sua atratividade, ou
seja, o seu posicionamento. As marcas-cidade precisam de ganhar voz prépria e criar

uma boa reputagao.

“(...) every organization, and by the same token every town and even every country, must
make sure of its own growth and development, attract resources, people, energies and
means to itself. In order to attract them, it must convince them and seduce them — hence the

brand logic.” (Kapferer, 2008: 126).

Na candidatura para a organizacdo dos Jogos Olimpicos de 2012, a decisdo final
passava por uma escolha entre Paris e Londres enquanto cidades organizadoras e de
acolhimento para o evento. O relatério de Paris era significativamente superior e foi
considerado o melhor pelo Comité Olimpico Internacional. No entanto, embora o
relatério fosse inferior, as componentes intangiveis da marca Londres nio deixou
davidas ao Comité. Falar em Londres € evocar espontaneamente um grupo de valores e
nog¢des como o multiculturalismo, a mistura de diferentes nacionalidades, o dinamismo
econémico, a liberdade, a cultura e juventude abundante. E a ndo ultrapassavel imagem

de Londres que a torna uma influéncia.

Uma marca-cidade é como todas as outras marcas, um nome a que o publico
automdticamente associa valores positivos, Unicos € atrativos, tanto tangiveis, que se
podem traduzir nas vantagens de trabalhar e viver em determinada cidade, como

intangiveis, ligados ao seu estilo de vida ou a sua heranga histdrica.

“The further away one moves from objects, from reality, and therefore from the towns
themselves, the more they are known through the prism of their meaning and reputation.”

(Kapferer, 2008: 126).

Para gerir a comunicacdo de uma cidade enquanto marca € fundamental definir o seu
significado e construir essa percecdo de forma precisa e credivel, dado que outras

cidades estardo a fazer o mesmo para atrair o mesmo publico ou audiéncia.
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Assim, tornar uma cidade numa marca significa construir perce¢des claras e coerentes
entre um publico estratégico, tornd-la num destino Unico e atrativo para empresas,
individuos ou organizacdes culturais e educacionais que possam pensar em mudar-se

para la.

Para construir percecdes, Kapferer (2008) defende que sdao necessarios vetores de
notoriedade e de imagem. Portugal acolheu o Euro 2004, o que pode ser considerado
um excelente vetor de notoriedade, mas dificilmente um bom vetor de imagem, uma vez
que a conversa roda apenas em torno de futebol. No entanto, a qualidade do nosso azeite

ou do nosso calcado € um 6ptimo vetor de imagem.

Uma marca-cidade é uma realidade humana, local e imdvel ancorada a uma histéria e
cultura. No entanto, ela pode e deve ser alterada para se adaptar a evolucdo, as novas

geragdes, a novas realidades e as necessidades sociais e econdmicas.

Para assegurar o desenvolvimento de uma cidade, é necessdrio aumentar a sua
atratividade externa e, por isso, definir por que referéncias a cidade quer ser
reconhecida: “Thinking like a brand means choosing the advantage that the town wants

to symbolise. ” (Kapferer, 2008: 127).

Para escolher o seu posicionamento, uma cidade deve mergulhar na sua identidade e
reinventar a cidade tendo por base os valores, ideais e competéncia que a fez mover-se
ao longo dos anos e da histéria: “This retrospective study is the necessary prelude to
selecting the positioning that will project the brand into its future.” (Kapferer, 2008:
127).

e) Celebridades enquanto marcas
Holt (2004: 17) acredita que os icones culturais dominam o nosso mundo e considera
icones tudo aquilo com a qual as pessoas se podem identificar fortemente e adoptar no

seu quotidiano. Segundo o autor, estes icones podem ser pessoas, lugares, simbolos ou

objetos muito particulares: “Os icones servem como pontos cardeais para o
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embasamento de uma sociedade — ancoras de significado continuamente citadas no

entretenimento, no jornalismo, na politica e na propaganda.” (Holt, 2004: 17).

Para este autor, uma marca s estd realmente criada quando vérios intervenientes falam
sobre ela, quando se contam histdrias sobre ela, historias que acabam por falar e revelar
a identidade, a personalidade e a atitude da marca. Histérias que contam o que a marca
faz, o que a marca é na realidade. Até 14, € apenas um nome, um simbolo, uma palavra,

um vazio, sem significado.

Atualmente, sdo muitos os produtos que optam por utilizar a estratégia do celebrity
endorsement ou, por outras palavras, que comunicam os seus valores através de
celebridades, pessoas conhecidas pelo publico que encarnam os valores e a atratividade

da marca.

A verdade é que formamos relacdes com as pessoas € ndo com os produtos, dai a

necessidade de definir a personalidade de uma marca como se de um amigo se tratasse.

“This is one of the consequences of the need to pursue so-called relational marketing: that
is, worrying less about the imminent sale than about establishing an enduring relationship

between the customers and the brand.” (Kapferer, 2008: 131).

A L’Oreal Paris cuja personalidade se traduz essencialmente em glamour, conta com
um conjunto de celebridades de Hollywood e modelos mundialmente conhecidas que
ddo a cara em todos os seus anuncios e refletem assim a imagem e personalidade da

marca.

No entanto, muitas destas celebridades tornaram-se marcas: “(...) a name capable of

generating enthusiasm, fans and customers.” (Kapferer, 2008: 131).

O Picasso, por exemplo, era um pintor famoso, mas é também uma marca. A empresa
criada pelos seus herdeiros trabalha constantemente para assegurar que o seu nome se
mantém em uso comercial e para evitar que caia em dominio publico. Foi por isso que,
ha uns anos atrés, ofereceu a licenga para o nome Picasso a Citroen, que aumentou a

percecdo de inovacao e creatividade da sua marca e do novo modelo Picasso.
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Os desportistas sdo também bons exemplos de celebridades que se estdo, cada vez mais,
a tornar marcas: “It happens when his or her national or global influence emanates as
much from personality as from sporting prowess.” (Kapferer, 2008:132).

A verdade é que os clubes desses desportistas também lucram com este fendmeno,
vendendo produtos com a cara das suas celebridades enquanto marcas, como objetos de
culto do clube: “The brand is everything that makes a product much more than a

product”. (Kapferer, 2008: 132).

Os desportistas tornam-se marcas quando o fruto do seu trabalho os coloca acima da
média, mas também quando sdo considerados genuinamente interessantes e atrativos

fora dos estadios, no seu dia-a-dia. Ainda assim, nem todos querem tornar-se marcas.

Assim, a marca enquanto celebridade torna-se um condutor de novos comportamentos e
de um estilo de vida préprio. E adorada pelo que faz, mas também pelo que é, pela

forma como vive e pelo que representa.

Gerir uma marca celebridade assemelha-se a gerir qualquer outra marca e,
frequentemente, as celebridades contratam um agente para o fazer. O objetivo € que a
marca ultrapasse o desportista ou o que a celebridade faz, preserve os seus valores e nao
faca nada que os possa pdr em causa. Para que todo este processo dé resultado, é
fundamental que as celebridades se questionam sobre os seus valores, a sua identidade e

o papel que desempenham para o seu publico.

f) Marca pessoal

Nao podemos falar em marca pessoal sem falar em Tom Peters, o conhecido gestor que
introduziu este conceito no seu artigo “The brand called you” em 1997. Para este autor,
todos devemos perceber a importincia da gestdo da marca, da nossa marca. Nao
interessa a idade que temos, a posi¢cdo que ocupamos ou a drea de negécio em que nos
encontramos. Todos temos a oportunidade de nos destacar, de aprender e melhorar as
nossas capacidades. Todos podemos ser uma marca na qual vale a pena apostar e pela
«

qual vale a pena correr o risco, uma marca digna de observacdo e de apreciacdo: “o

nosso sucesso esta diretamente relacionado com a nossa clareza e honestidade acerca de
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quem somos, para onde queremos ir € como iremos ld chegar” (Behar, 2009:27).
Morton (2012) acredita mesmo que as marcas pessoais passaram a ser realmente
necessarias no nosso dia-a-dia: “We are CEOs of our own companies: Me Inc. To be in
business today, our most important job is to be head marketer for the brand called You.”

(Peters, 1997:83).

As marcas sdo uma promessa de valor. E importante criarmos algo distinto que nos
torne Unicos, uma mensagem e uma estratégia para promovermos a nossa marca

pessoal.

A marca pessoal funciona como uma marca normal, como a Coca-Cola, a Pepsi ou a
Lipton e o seu processo de criagdo é, de alguma forma, muito semelhante. O importante
€ comecar por perceber o que nos torna diferentes, o que nos distingue e nos torna
tinicos enquanto individuos. E também importante identificar as qualidades e
caracteristicas que nos diferenciam dos nossos concorrentes ou colegas e aquilo que eles
consideram ser as nossas mais-valias ou tracos pessoais mais valiosos. No entanto,
posteriormente, € fundamental que pensemos Unicamente no que representamos

enquanto pessoas, no que nos orgulhamos de ter feito, no que fizemos, naquilo que nos

tornou pessoas notdveis, distintas, diferentes, inicas, naquilo que nos acrescentou valor.

“If your going to be a brand, you’ve got to become relentlessly focused on what you do that
adds value, that you’re proud of, and most important, that you can shamelessly take credit

for.” (Peters, 1997: 84).

Depois de percebermos aquilo que nos torna tnicos e diferenciadores e de decidirmos
aquilo pela qual queremos ser conhecidos e reconhecidos, existe um ndmero ilimitado
de coisas que podemos fazer para aumentar a nossa visibilidade e dar a conhecer a nossa
marca pessoal, a marca que nos vai acompanhar no nosso dia-a-dia e que vai ser
conhecida por todos 0s nossos movimentos, por mais pequenos e insignificantes que
sejam (Peters, 1997). A forma como tratamos as pessoas, a forma como atendemos um
telefone ou respondemos a um email pode revelar a nossa marca pessoal. E importante

que pequenos pormenores nao sejam pequenas distragoes.
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Podemos aumentar a nossa visibilidade e dar a conhecer a nossa marca-pessoal dentro
ou fora do nosso local de trabalho, dependendo dos nossos objetivos pessoais e dos
objetivos da nossa marca. Podemos inscrever-nos em projetos extra na empresa onde
trabalhamos, sé para nos darmos a conhecer a novos colegas e mostrar as nossas
capacidades. Podemos optar por escrever artigos em blogs ou nas redes sociais que
deixem transparecer um pouco da nossa marca pessoal e despertem o interesse de
alguns curiosos. Podemos inscrevernos como oradores em workshops ou palestras sobre
temas dentro da nossa area de conhecimento. S3o imensas as possibilidades para dar a
conhecer a marca-pessoal e todas elas dependem, obviamente, dos objetivos pessoais de
cada pessoa. A verdade é que o passa-a-palavra € a melhor forma de divulgacdo da
marca-pessoal ou das capacidades de uma pessoa, assim como das marcas comerciais

que conhecemos actualmente.

“Most important, remember that power is largely a matter of perception. If you want people
to see you as a powerful brand, act like a credible leader. When you’re thinking like brand
You, you don’t need org-chart authority to be a leader. The fact is you are a leader. You’re

leading You.” (Peters, 1997: 85).

O sucesso profissional e pessoal de cada pessoa depende da sua identidade, da sua
imagem, mas também da posi¢do que ocupa na mente dos outros, da sua marca pessoal.
Esta marca pessoal vai destacar as caracteristicas de uma pessoa, os seus valores, as
suas crengas. Acaba por ser uma ferramenta ttil para cada pessoa perceber o que tem de
diferente, o que a torna Unica. No entanto e, para todos os efeitos, a marca pessoal pode
ser vista como uma estratégia individual para atrair contactos a nivel pessoal e

profissional.

“O nosso chapéu pessoal, o nosso chapéu tnico, ¢ uma metafora para a necessidade de
sermos consistentes com nds proprios. O que parece €. A lideranca de um tnico chapéu, tal
como a vida de um tinico chapéu ¢é sinénimo de honestidade, transparéncia, paixdo, e de um

sentimento de estar verdadeiramente empenhado e vivo.” (Behard, 2009:26)
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g) Marca corporativa

Para tornar as suas ac¢des e as suas missdes mais salientes e visiveis e para difundir
valores especificos, muitas empresas, cujo sucesso se baseava nas marcas dos seus

produtos, decidiram criar uma marca corporativa.

A marca corporativa € um nome ou simbolo que identifica e diferencia uma organizagao
e que, de alguma forma, contribui para a reputa¢ao dos seus produtos. E a promessa da

empresa (Kapferer, 2008).

A marca corporativa assume uma nova importancia, falando em nome da empresa,
assinalando a sua presenga: “In fact they draw the company’s profile in the eyes of all

those who do not have direct interactions with it.” (Kapferer, 2008: 28).

Actualmente, as pessoas reagem cada vez mais a rumores € ao passa-a-palavra, e a
reputacdo de uma empresa ganhou uma importincia crucial para o sucesso das suas

marcas.

A gestdo da marca corporativa e das suas comunicagdes passa pela gestdo de um perfil
especifico, criado com base na sua identidade, nos seus valores e na sua personalidade.
As empresas tém uma identidade interna, valores especificos que suportam aquilo que
sao e o perfil que expressam ou gostariam de expressar para o exterior. Como defende
Seruya (2009: 145), a marca corporativa é como uma ‘“(...) ancora singular da
identidade organizacional (...)” , expressa-se no interior de uma organizacdo, através de
pequenos gestos ou pormenores, como discursos, relatérios ou jornais internos; € no
exterior, através da publicidade, da imprensa, dos produtos, entre outros. Para Balmer
(2010), as marcas corporativas t€ém uma vida prépria e um tipo de identidade distinto e

Kapferer (2008: 28) ndo podia estar mais de acordo, referindo mesmo que as empresas

sdo “(...) bodies with a soul.”.

Balmer (2010) defende que a promessa estd no centro de qualquer marca corporativa,
existindo uma espécie de contrato informal entre a organizacio e os seus consumidores,
funciondrios e stakeholders: “(...) ‘a promise’ — goes to the essence of corporate

branding.” (Balmer, 2010: 189).

Page | 36



Se as marcas corporativas tém vidas proprias, sdo ancoras de identidade organizacional
e corpos com alma, ji as marcas de produtos sdo apenas constru¢des imagindrias
suportadas por valores intangiveis inventados para cumprir as necessidades dos clientes.

Aqui reside a grande diferenca entre as marcas de produtos e as marcas corporativas.

4.1.1. As funcoes da marca

As principais fun¢des que reconhecemos a uma marca sdo, sem davida, as de identificar
e diferenciar. Como foi dito anteriormente, ¢ a marca que vai identificar um produto e

distingui-lo imediatamente de outro.

A American Marketing Association e o Instituto Nacional da Propriedade Industrial de
Portugal t€m defini¢des muito semelhantes para o conceito de marca, onde a definem
como um nome ou qualquer outro elemento cuja principal fung¢do € identificar e
distinguir os produtos ou servi¢os de uma empresa dos de outras empresas (Brito, 2010:

49).

No entanto, é com a marca que o consumidor se envolve emocionalmente e, portanto, a
marca € o elo de ligagcdo entre os consumidores e os produtos, tendo, por isso, a fung¢ao
de envolver e atrair os consumidores. Para além disso, a marca acrescenta emogdes aos
produtos e servigos, facilitando o processo de tomada de decisdo de compra por parte de

potenciais consumidores.

A marca é também uma garantia de qualidade e um elemento de confianca, reduzindo as

incertezas e o risco de uma compra (Kapferer, 2000).

A marca é uma referéncia: “(...) encapsula a identidade, a origem, a especificidade, as
diferencas” (Kapferer, 2000: 8) e, na maioria das vezes, numa palavra ou apenas num
simbolo “(...) concentram-se uma ideia, uma frase, longa enumeracdo dos atributos,
valores e principios injetados no produto ou no servico” (Kapferer, 2000: 8). Desta

forma, a marca € capital para as trocas comerciais e introduz uma estabilidade saudavel,
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uma vez que o comprador pode estuturar a sua oferta, localizar-se e encaminhar-se para

os produtos gracas as marcas.

Para além disto, a marca facilita também as trocas internacionais. A Siemens diz-se
Siemens em todos os paises do mundo, assim como muitas outras marcas. Ainda que
existam diferengas culturais, na maior parte dos casos, o significado e as associacdes
das marcas sdo transversais as culturas. As marcas constituem, de facto, “(...) a unica

linguagem verdadeiramente internacional, o esperanto das trocas” (Kapferer, 2000: 8).

A marca cria identificacdo. O consumidor opta por comprar a marca com a qual mais se

identifica, a marca cujos valores e principios mais se aproximam dos seus proprios.

As grandes marcas tém um sentido que indica o seu conteido e direc¢do: “(...) os
produtos sdo mudos, ¢ a marca que lhes d4 um sentido” (Kapferer, 2000: 17). Nos
electrodomésticos, por exemplo, a Siemens significa durabilidade, seriedade, confianga,
enquanto a Philips adquiriu o sentido de inovagao no publico-alvo (Kapferer, 2000).

Acima de tudo, a marca tem a funcio de gerar valor e criar vantagens competitivas. E
por todas estas func¢des que desempenha que a marca representa uma mais-valia,

acrescentando valor aos produtos, servicos ou organizagdes que representa — brand

equity.

4.1.2. A identidade da marca

A marca tem, também ela, uma identidade.

“(...) a verdadeira pergunta nao é «como € sentida a marca?», mas o que € esta marca, qual
€ o seu fundo, a sua unicidade? Nao compete ao ptiblico dizer o que a marca deve ser: a

marca deve ter a sua propria identidade.” (Kapferer, 2000: 29).

Kapferer (2000: 32) acredita que o conceito de identidade de marca surgiu para fazer

frente aos problemas que foram surgindo com o aparecimento de uma nova realidade.
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Hoje todas as marcas comunicam e ‘“(...) comunicar nao é uma técnica, actualmente é
uma proeza (...)” (Kapferer, 2000: 32). Com tanta comunicac¢do, ser-se ouvido deixou de
ser facil, ser-se notado deixou de ser facil. Para além disso, vivemos na era do
marketing de semelhanca (Kapferer, 2000), onde a inovagao por parte de uma marca
cria a imitacdo por parte da concorréncia, dando origem a uma multiplicidade de
produtos que em quase nada se diferenciam. Como se isto ndo bastasse, “(...) as
tecnologias exercem uma pressao a semelhanca (...)” (Kapferer, 2000: 32) que torna as
marcas quase todas iguais. As marcas tentam ainda apostar na diversificagdo,
produzindo cada vez mais produtos e entrando em novos mercados. No entanto, ndo €
facil manter uma comunicagdo coerente, sem que ela rapidamente se torne confusa e

dispersa.

E, por isso, fundamental a criacdo de uma identidade por parte das marcas: a identidade
da marca, o carimbo da marca, o seu cartdo de cidaddo, a sua resposta a pergunta «quem
sou eu?». Este novo conceito vai permitir diferenciar a marca, quer na sua comunicagao,

como nos seus produtos.

“Num plano de gestdo, a identidade precede a imagem. Antes de ser representado no
espirito do publico, € preciso saber o que se pretende apresentar. Antes de ser recebido, é

preciso saber emitir.” (Kapferer, 2000: 33).

Para o autor, a identidade da marca emite sinais que, para o publico, se reflectem como

imagem de marca. A imagem € apenas uma interpretacao desses sinais.

A identidade da marca vem fortalecer as marcas, permitir-lhes que se diferenciem e que
se comuniquem de acordo com aquilo que sdo, aquilo em que acreditam e o que

valorizam. E a oportunidade para as marcas marcarem a diferenca.

No entanto, para se tornarem e manterem fortes, as marcas tém de se manter fiéis a sua
propria identidade. Tém de ser coerentes: “O conceito de identidade responde a uma
tripla exigéncia: a permanéncia no tempo, a coeréncia dos sinais emitidos e o realismo.”

(Kapferer, 2000: 37).
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Caetano e Rasquilha (2004: 52) defendem que “uma empresa é como uma pessoa:
veste-se, comunica, tem um estilo proprio. Em suma, possui uma identidade”. As

marcas t€ém também elas um estilo e identidade prépria.

Muitos autores estudaram a identidade da marca e existem, por isso, varios estudos e
teorias a volta deste conceito. Kapferer (2000) introduziu um prisma que acredita ser a
melhor forma de explicar a identidade da marca e Aaker (1996) acredita que a mesma
pode ser dividida por identidade central e identidade extendida e defende a existéncia de
quatro perspetivas da identidade da marca que, de alguma forma, ajudam a diferenciar a

mesma.

Kapferer (2000) acredita que a identidade de marca se pode explicar através do prisma

da identidade, um prisma com seis facetas.

EMISSOR CONSTRUIDO

Fisico Personalidade

AD

Relaco Cultura

EXTERIORIZA
OYOVZIMOI YA LNI

Mentalizagio

L s, S,

DESTINATARIO CONSTRUIDO

Figura 1: Prisma da Identidade, segundo Kapferer (2000: 38).

A primeira faceta revela que a marca tem, antes de mais nada, um caréter fisico porque
tem um conjunto de caracteristicas objetivas e salientes que constroem a base da marca.
A segunda faceta revela que a marca tem uma personalidade e esta faceta deixa-se ver
através da forma como a marca comunica os seus produtos. Esta comunicacdo deixa

transparecer que tipo de pessoa a marca seria e é, desta forma, que sabemos dizer que
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esta ou aquela marca € mais ou menos conservadora. A terceira faceta do prisma revela
que a marca € um universo cultural, porque todos os produtos de uma marca deixam
transparecer os seus valores, as suas crengas e principios. A quarta faceta revela que a
marca ¢ um clima de relagdo, dado que acabam por enquadrar e direcionar uma
transacdo entre pessoas, muito visivel sobretudo em marcas de servicos. A quinta faceta
revela que a marca ¢ um reflexo, uma vez que quando interrogados conseguimos
identificar o utilizador tipo de determinada marca, o espelho exterior do alvo da marca.
A sexta e dltima faceta do prisma da identidade revela que a marca € uma mentalizacao,

€ o nosso espelho interior. Quando consumimos determinadas marcas, mantemos

efetivamente relagdes connosco proprios, sentimentos proprios.

Assim, a marca tem trés facetas sociais (fisica, relacdo e reflexo) e trés facetas de

interiorizacdo (personalidade, cultura e mentalizacdo).

Kapferer acredita que este prisma de seis facetas deve funcionar como um todo e que a
“(...) marca é um ser de discurso (...)” que, portanto, “ (...) s6 existe para se comunicar

(...)” (Kapferer, 2000: 41).

Com o tempo e com a precisdo das facetas do prisma da identidade, uma marca adquire

o seu sentido especifico, a sua autonomia e dire¢do, a sua legitimidade.

N3ao existe uma marca ideal, cada marca cria o seu ideal, com as suas caracteristicas e
potencialidades: “Uma marca impde a sua marca, € fiel aos seus valores e faz a sua
respectiva promocao.” (Kapferer, 2000: 48). A identidade da marca é percecionada
através de determinados elementos que sdo indissocidveis dessa marca. Sdo esses
elementos que vao conferir especificidade a marca. Kapferer (2000: 48) designa-os
“fontes de identidade”: “As fontes de identidade da marca, as que fazem a sua
especificidade e unicidade, constituem os melhores indicios para uma compreensao do

que esta marca €.” (Kapferer, 2000: 48).
Sao varias as fontes de identidade da marca. Os seus produtos ou servigos, 0 seu nome,

as suas personagens, os simbolos visuais e logotipo associados, as razdes geograficas e

histéricas e a sua publicidade sdo fontes de identidade da marca (Kapferer, 2000).
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Para comecar, a marca revela a sua identidade nos produtos e/ou produtos que assina.
Esses produtos e/ou servigos deixam transparecer os valores e principios da marca. Na
grande maioria dos casos, os produtos-base de todas as marcas sdo oS mais

representativos das suas crencas e valores (Kapferer, 2000).

Muitas vezes, o proprio nome da marca revela as suas intengdes e motivacdes. A
empresa pode crid-lo para passar efetivamente alguma mensagem ou mostrar as
caracteristicas da marca; ou o nome pode vir a ganhar forca e poder sem qualquer

intengdo por parte da empresa.

Quando decidiram colocar o nome Apple (magd) a sua marca, Steve Jobs e Steve
Wozniak criaram uma revolucdo informdtica. Fugiram dos nomes comuns dados a
marcas de produtos informéticos e, propositadamente, criaram a diferenca e marcaram a
mudanca. O nome Apple conseguiu passar os valores e motivacdes dos

criadores/fundadores da marca (Kapferer, 2000).

Assim, o nome da marca é uma das mais fortes fontes de identidade. A marca é um
contrato, uma promessa. O nome da marca tem ou deve de, de alguma forma, estar de
acordo com essa promessa, passar os valores da marca ou algumas das suas

caracteristicas.

Atualmente, muitas marcas optam por escolher uma personagem para as representar a
médio ou longo-prazo (Kapferer, 2000). Estas personagens podem ser os seus criadores,
caras conhecidas pelo publico ou apenas simbolos da marca, mas em qualquer um dos
casos, estas personagens passam a ser o retrato da marca e a refletir as suas
carcateristicas e personalidade. A Leopoldina ou a Popota sdo dois exemplos de
personalidades ou mascotes que representam a mesma marca — Continente —, mas que
estdo associadas a causas diferentes. A Leopoldina estd associada a Missdo Sorriso e a
Popota € a imagem de marca do Natal, estando presente em quase todas as campanhas
natalicias do Continente. Na grande maioria das vezes, as personagens siao a ponte entre

a marca e publico.

Os simbolos visuais e logotipos sdo também grandes fontes de identidade da marca.

Cada marca cria e escolhe o seu logotipo e simbolos, tendo em conta a sua
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personalidade, a sua cultura, os seus valores, a sua identidade (Kapferer, 2000). O
objetivo ndo é que o publico reconheca a Mercedes pelo seu emblema, mas que

reconheca a Mercedes no emblema.

Sempre que se assiste a uma mudanga de logotipo, assiste-se também a uma mudanca
na empresa ou na marca. A marca pode deixar de reconhecer os seus valores e

personalidade no seu logotipo e querer mudar ou evoluir.

A identidade de vérias marcas € indissocidvel as suas razdes geogréficas e histéricas
(Kapferer, 2000). A identidade da TAP esta diretamente relacionada com o seu pais de
origem, Portugal. O mesmo acontece com a Air France ou a Brussels Airlines. No
entanto, sdo também muitas as marcas que tudo fazem ou fizeram para se desligarem da
sua identidade nacional, como a Fly London, marca portuguesa que ao optar por colocar
London no seu nome, esconde deliberadamente a origem da marca, fazendo com que

grande parte do publico pense que a marca € realmente britanica.

Muitas marcas procuram também tirar vantagem e ganhar valores que estejam

associados a sua fonte regional (Kapferer, 2000). A Apple apropriou-se dos valores

californianos de inovagao tecnolédgica e a IBM acolhe a forca e a ordem da Costa Leste.

A historia da marca cria efetivamente a sua identidade.

Por fim, € preciso ndo esquecer o papel importantissimo que a publicidade adquire na
criacdo da identidade da marca. E a publicidade que conta a histéria das marcas, é ela
que marca o publico com imagens e anuncios que ele nunca conseguird esquecer e
disassociar de determinada marca (Kapferer, 2000). Quem conseguird alguma vez
esquecer os anuncios da Marlboro? O poder das suas imagens? Foi a publicidade da
Marlboro que criou a sua identidade: “A Brand Identity similarly provides direction,

purpose and meaning for the brand.” (Aaker, 1996: 68).

E através daquilo que uma marca nos mostra que conseguimos visualizar a sua
identidade. Identidade essa que, na maioria das vezes funciona como fator de
diferenciacao em relacdo aos concorrentes. Tudo o que uma empresa faz, todas as acoes

que empreende, vai definir a sua identidade. As instalagdes, a decoracdo, o vestudrio e
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até a forma como a empresa lida com as reclamagdes que chegam de um ou outro
cliente sdo manifestacdes de identidade: “While a brand image is how a brand is
perceived, a brand identity is aspirational — how the brand would like to be perceived.”

(Aaker, 1996: prefacio).

Olhemos, por exemplo, para o caso da Starbucks. Os produtos da marca sdo familiares
ao publico em geral. A qualidade dos seus produtos e a forma como a marca personaliza
o copo de cada consumidor com o seu préprio nome sao uma das caracteristicas mais
conhecidas da marca: “Na Starbucks, sempre disse que ndo estamos num negbcio de
café a servir pessoas, antes estamos num negdcio de pessoas a servir café” (Behar,
2009:33). Os seus espagos sao outro fator de personalidade da marca. Se, por um lado,
apresenta sofds e mesas visivelmente destinadas a momentos de lazer e convivio social,
por outro, apresenta mesas longas e cadeiras para momentos de trabalho. Os seus
funciondrios encontram-se sempre impecavelmente vestidos com a farda habitual, estdo
sempre sorridentes e sem caracteristicas que possam chamar a aten¢do do consumidor
(unhas e cabelos pintados com cores berrantes; tatuagens e piercings). Sao sempre

muito bem-educados e pessoas agradaveis a vista. A Starbucks possui ainda Internet

Wireless gratuita para todos os clientes e interage nas redes sociais quase diariamente.

O nome da marca foi inspirado na personagem “Starbuck” do cldssico de literatura
americana Moby Dick, de Herman Melville e o seu logotipo foi evoluindo para ser hoje
uma sereia verde, actual e com um aspeto bastante clean. A escolha do nome e do
logotipo pareceram indicados para uma marca aventureira que comecou com uma loja

que importava os graos de café mais finos do mundo para a populagao de Seattle.

Tudo isto, juntando ao apoio que a marca da a instituicdes de caridade e a causas
humanitarias, cria a identidade da marca. Se, tanto os clientes como os funcionarios
gostarem da identidade da marca, vao sentir-se orgulhosos em fazer parte dela: “The
brand wasn’t in the shop. It was the shop. And the brand was also the staff in the shop.”
(Olins, 2011: 67).

“Da mesma forma que algumas pessoas constroem a sua identidade com base na imagem,

quer pela roupa que vestem, quer pela forma como se comportam em puiblico ou pelo
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sentimento que inspiram através da sua capacidade humana e intelectual, assim as empresas

o fazem.” (Caetano e Rastilha, 2004: 54).

A identidade da marca deve ajudar a estabelecer uma relacdo entre o consumidor e a

marca, gerando valores que podem ser funcionais e/ou emocionais.

Para Aaker (1996), a estrutura da identidade inclui uma identidade central e uma
identidade extendida. A identidade central representa a esséncia de uma marca, contém
as associacdes que lhe sdo dirigidas mais frequentemente e € normalmente mais
resistente a situacOes de mudanca (Aaker, 1996). A identidade extendida contém
elementos que vao, de alguma forma, completar e reforcar a informagao relativamente a
marca (Aaker, 1996). Esta estrutura vai dar origem a uma proposta de valor da marca.
Por exemplo, a identidade central do McDonald’s inclui associagdes relativamente a
qualidade da comida em qualquer parte do mundo, a rapidez e eficiéncia do servigo, ao
publico-alvo mais comum, ao prego, as acdes promocionais; enquanto a identidade
extendida completa esta informag¢do com mais detalhes, como os produtos existentes no
McDonalds, as sub-marcas, os fundadores da empresa; o logotipo, a personalidade da
marca, etc (Aaker, 1996). A proposta de valor do McDonalds inclui, em termos de
beneficios funcionais, os saborosos hamburguers, batatas fritas e bebidas e alguns
extras, como os brindes e prémios; em termos de beneficios emocionais, o divertimento
das criancas em festas de aniversdrio e na relacio com as personagens da marca € o
prazer dos adultos em disfrutarem de momentos de lazer e diversao em familia (Aaker,

1996).

Segundo Aaker (1996), existem quatro perspetivas da identidade da marca, desenhadas
para ajudar a definir, enriquecer e diferenciar a identidade da marca. O autor defende
que a marca deve ser considerada como um produto; como uma organiza¢ao; como uma
pessoa e como um simbolo. Estas quatro perspetivas, embora nao podendo ser aplicadas
em todo o tipo de marcas, podem garantir o sucesso da construcio da identidade de uma
marca, uma vez que, se as coisas forem bem feitas, a marca ganhara credibilidade e uma
proposta de valor (beneficios funcionais, emocionais e auto-expressivos/pessoais) que

poderd, eventualmente, gerar lealdade por parte dos consumidores (Aaker, 1996).
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Numa época marcada pelo consumismo e pela compra de produtos e servigos para
satisfacdo de necessidades e para ostentacdo, quanto maior for o poder de distin¢ido de
uma empresa, mais os seus clientes siao levados a construcao de um conceito positivo no
que se refere a ela e a sua conduta (Caetano e Rastilha, 2004). Este facto potencia a

diferenciagdo da empresa relativamente a sua concorréncia.

Desta forma, a identidade da marca € “(...) um instrumento fundamental da estratégia da
empresa e da sua competitividade” (Caetano e Rastilha, 2004: 53) e € indicada para
criar valor e aproximar a empresa dos seus consumidores, despertando simpatia,

respeito, consideracdo e prestigio para as suas marcas, quando divulgada positivamente.
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4.2. O valor da marca (Brand equity)

O conceito de valor da marca serd, neste caso, tratado como o valor que a marca tem
para o consumidor (as emogdes que transmite) e ndo como o valor que a marca tem para

a empresa que a detém.

Aaker (1996) considera que o valor de uma marca é um conjunto de caracteristicas que
acrescenta valor a um produto ou servico de uma empresa e/ou aos clientes dessa
empresa e Keller (1993) acredita que o valor de uma marca é definido pelo valor que

uma marca e os seus componentes (nome, logotipo, simbolos) atribuem a um produto.

O valor real de uma marca forte é o seu poder de conquistar a preferéncia e a fidelidade
do consumidor. Algumas marcas entregam beneficios unicos, distintivos e confidveis
que os tornam icones e que as fazem vencer e permanecer no mercado durante anos,
décadas. A Coca-Cola, a Nike ou a Disney sdo exemplos dessas marcas que obtém
sucesso por formarem uma profunda relagcdo com os seus clientes: “O Brand Equity € o
efeito diferenciador positivo que o conhecimento do nome da marca tem sobre a reagao

do cliente ao produto ou servico.” (Kotler, 2007: 210).

No fundo, tudo se resume a emog¢ao que a marca transmite e a relagdo que esta cria com
a sociedade. Nao é por acaso que vemos cada vez mais marcas associadas a grandes
causas sociais e humanitarias. E desta forma que estas se mostram preocupadas com os
problemas atuais e ganham a simpatia dos consumidores ou, em todo o caso, de

potenciais consumidores.

“Brands come in all shapes and sizes, they may be specific or general, palpable or
impalpable (...) but in most cases, it’s not just what they are, but also what they represents

that make them powerful.” (Olins, 2011: 16).

As marcas representam consisténcia, poder, estatuto e algo que vai ajudar os
consumidores a definirem-se a eles proprios. As marcas representam uma identidade e,
com uma concorréncia cada vez mais feroz, ¢ importante que trabalhem e batalhem para

gerar valor e vantagem competitiva no mercado — brand equity.
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Como defende Kotler (2007), um grande valor de marca proporciona muitas vantagens
competitivas a uma empresa, entre elas, o valor dos relacionamentos com o cliente
criados pela marca, algumas defesas contra a feroz guerra de precos e uma maior

facilidade no lancamento de extensdes de marcas e linhas.

O valor da marca e os elementos que a compdem ou, por outras palavras, as suas fontes
de valor, influenciam a percecdo dos consumidores e, consequentemente, O seu

comportamento de compra (Reynolds e Phillips, 2005).

Quando se questionam quais serdo as fontes de valor de uma marca, as opinides entre
diferentes autores dividem-se e, se por um lado, Aaker acredita que as fontes de valor
sdo a notoriedade, as associagdes a marca, a qualidade percebida e a lealdade a marca
(Aaker, 1996: 8), por outro, Keller acredita que as principais fontes de valor da marca

sdo apenas a notoriedade e a imagem da marca (Keller, 1993: 3).

O desenvolvimento destas fontes de valor da marca vao permitir um conjunto de
vantagens que podem ir desde a criacdo de um suporte para outros tracos de imagem até
a reducdo dos investimentos em marketing (Brochand, 1999). Para os consumidores,
estas vantagens facilitam a recolha e tratamento da informacgdo; a confianga para o
consumidor no ato de compra e a satisfacdo durante a utilizacao dos produtos e servigos.
Para as empresas, estas vantagens possibilitam um aumento da eficicia dos
investimentos publicitdrios; o aumento dos precos e, consequentemente, das margens;
um maior poder de negociacdo com os distribuidores; vantagens concorrenciais; € o

crescimento do valor patrimonial correspondente a valorizacdo das prdéprias marcas.

(Brochand, 1999).

4.2.1. A imagem da marca

Kapferer (2000) define a imagem de marca como um conceito de rece¢do. A imagem de
uma marca incide sobre a forma como determinados publicos imaginam e descodificam
o conjunto de sinais que provém dos produtos, dos servicos e das comunicacdes
emitidas pela marca: “A imagem € uma descodifica¢do, uma extracc¢ao de sentidos, uma

interpretacdo dos sinais.” (Kapferer, 2000: 33). Este conceito de rececdo é precedido
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pela identidade, um conceito de emissdo que especifica o sentido e a concec¢do da

propria marca.

Para Brochand (1999), a imagem da marca € o conjunto de representacdes mentais,
pessoais e seletivas construidas pelos consumidores a partir de estimulos resultantes,
essencialmente, das acdes de comunicacdo das marcas. Enquanto representacdo mental,
a imagem ¢é gerada e desenvolvida por quatro tipos de fontes: atributos dos produtos;
beneficios ou inconvenientes percecionados pelo consumidor; personalidade (fisica ou
moral) da marca; e caracteristicas dos clientes da marca (Brochand, 1999). Ja Keller
(1993) define a imagem de marca como o resultado das percecdes que os consumidores
tém da marca, consequéncia das associa¢des que fazem relativamente a mesma (Keller,
1993:3). Para uma forte imagem de marca, € importante que essas associagdes sejam
positivas, de alguma forma distintas, e tenham alguma importancia e relevancia para os

consumidores.

A imagem de marca e da corporagdo, assim como as suas identidades desempenham,
normalmente, um papel fundamental na descodificagdo da missdo, da vocacdo e dos

valores das instituicdes (Caetano e Rasquilha, 2004).

Segundo Caetano e Rasquilha (2004), existem alguns elementos que influenciam a
imagem de uma marca, entre eles: elementos humanos, elementos fisicos ou materiais,
elementos psicossociolégicos e a qualidade dos bens ou servicos. Os elementos
humanos pressupdem o conjunto de pessoas que integram a empresa € OS Seus
comportamentos com outros individuos no interior e exterior da empresa, assim como
do trabalho de todos os elementos da empresa. Os elementos fisicos ou materiais
pressupdem as instalacdes onde funciona a empresa ou 0s servigos, assim como todos
os equipamentos, as fardas, as decoracdes, entre outros. Os elementos
psicossocioldgicos pressupdem todas as politicas adotadas pela empresa, como, por
exemplo, as politicas de rececao de pessoal, de formacao e reciclagem dos funcionérios,
de promocgao, as politicas salariais, sociais, entre outras. Por fim, a qualidade dos bens e
servicos € o elemento que permite ao publico, de uma forma mais direta, classificar a
empresa e formar a sua opinido. A prestacdo de um bom servico ou um produto de
qualidade sao fundamentais para a formagao de uma imagem favordvel da institui¢ao ou

marca (Caetano e Rasquilha, 2004).
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Assim, a qualidade da marca € obviamente um fator fundamental para a imagem que o
consumidor tem da mesma. Toda a informacdo a que os consumidores estdo expostos
relativamente a marca € também um fator de extrema importdncia, assim como o
habitual passa-a-palavra, conhecido por ter o poder de ajudar ou prejudicar uma marca,

consoante a sua natureza.

A forte imagem de uma marca ajuda os consumidores a tratar a informagao sobre os
produtos; diferencia e posiciona a marca; oferece razdes de compra; cria sentimentos

positivos para com a marca e facilita as extensdes de marca (Brochand, 1999).

A imagem de uma marca estd em constante mudanca. Os consumidores mudam, as suas
necessidades alteram-se e todas as informacdes dos media, todas as associagcdes a

marca, todo o passa-a-palavra pode alterar a imagem de uma marca.

Greg Fisher’, na sua apresentacio “Brand You”, explica que as marcas significam muito
mais para os consumidores que os produtos em si. Umas simples cal¢gas com um valor
de producdo baixissimo podem custar 10 vezes mais por terem o nome da marca. Nao é
por acaso que, por vezes, vemos pec¢as de vestudrio muito parecidas que, por serem
comercializadas por diferentes marcas, tém precos totalmente diferentes. Os
consumidores adquirem o produto, mas pagam pela marca, porque € a marca que
transmite emocgdes, cria paixdo e confianca e tem sempre um significado para os seus
consumidores: “The brand’s image projected and sustained the product.” (Olins, 2011:

14).

Desta forma, as empresas preocupam-se cada vez mais com a sua imagem e com 0 que
podem transmitir através da mesma, uma vez que € a partir de uma boa criagdo de
identidade de marca que se desenvolve um bom processo de comunicacdo e,
consequentemente, uma boa imagem de marca. Como resultado, o publico-alvo sente-se

satisfeito, uma vez que as expectativas sao superadas (Caetano e Rasquilha, 2004).

Empreséario, autor e professor universitdrio na universidade de Washington, o autor dedica-se
frequentemente a importancia e ao poder das marcas, indicando nesta apresentacdo especifica, o valor de
marcas como a Levis ou a Coca-Cola.
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A imagem de marca desejada por uma empresa deve igualmente coincidir com a
imagem interna percebida pelos seus colaboradores e gestores com a imagem externa

percebida pelos outros publicos (Caetano e Rasquilha, 2004).

4.2.2. As associacoes a marca

As associagdes a marca baseiam-se em associacoes da marca relativamente a sua
personalidade ou aos atributos dos seus produtos que proporcionam confianga e
credibilidade e ajudam, por isso, a estabelecer a confianga dos consumidores (Ioannou,
2012: 347). As associagOes contribuem para a constru¢do da imagem e da reputacdo da

marca, positiva ou negativa.

Para Keller (1993), as associacdes a marca sdo um conjunto de informacdes que
refletem o significado de determinada marca para os consumidores e que estao presentes
na sua memoria. O autor defende que existem trés tipos de associacdes a marca: 0s
atributos, os beneficios e as atitudes. Os atributos s@o as caracteristicas que marcam o
produto ou servico: “(...) what a consumer thinks the product or service is or has and
what is involved with its purchase or consumption (...)”" (Keller, 1993: 4). Estes
atributos podem estar relacionados com o desempenho do produto ou servico ou apenas
com o seu consumo (informagdo de preco ou de embalagem, etc). Os beneficios sdo o
conjunto de valores pessoais retirados dos atributos do produto ou servigco: “(...) what
consumers think the product or service can do for them (...)” (Keller, 1993: 4). Keller
(1993) distingue trés tipos de beneficios: funcionais, experimentais e simbdlicos. Os
beneficios funcionais sdo normalmente as maiores vantagens de adquirir o produto ou
servico e estdo relacionados com os atributos que correspondem a performance dos
mesmos. Os beneficios experimentais t€ém que ver com aquilo que se sente ao utilizar o
produto ou servigo e estdo igualmente relacionados com os atributos que correspondem
ao seu desempenho. Os beneficios simbélicos sdao aqueles que dizem respeito a
aceitacdo social, a necessidade de estatuto ou ao prestigio associado e estdo
normalmente relacionados com os atributos que correspondem apenas ao consumo do
produto ou servigo. Por fim, as atitudes sdo uma forma de avaliacdo da marca por parte
dos consumidores: “(...) they often form the basis for consumer behavior (...)” (Keller,
1993: 4). As atitudes podem estar de acordo com os atributos relacionados com a

performance do produto ou servico e com os beneficios funcionais e experimentais ou
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podem, por outro lado, estar de acordo com os atributos relacionados apenas com a

compra e consumo do produto e servigo, assim como com os beneficios simbdlicos.

O sucesso de uma marca depende da criacdo de associagdes favordveis a mesma.

“The success of a marketing program is reflected in the creation of favorable brand
associations — that is, consumers believe the brand has attributes and benefits that satisfy
their needs and wants such that a positive overall brand attitude is formed.” (Keller, 1993:

5).

Nem todas as associagOes relativamente a marca sdao relevantes para a tomada de
decisdao de compra. Muitas associacdoes podem ser relevantes numa situacdo e nao
noutra: “(...) speed and efficiency of service may be very important when a consumer is
under time pressure but may have little impact when a consumer is less hurried.”

(Keller, 1993: 5).

A imagem de marca € entdo formada por um conjunto de associacdes que devem
partilhar significados. Quando as associagdes sdo pouco coerentes, a imagem de marca
fica confusa e as associa¢des podem ser facilmente alteradas pelos concorrentes, criando

grandes problemas aos responsaveis de marketing.

Ainda que as associacOes relativamente a uma marca sejam positivas, € preciso nao
esquecer que uma ma experiéncia com um produto ou servico pode alterar todas as
associacdes existentes e, desta forma, as empresas e as marcas devem trabalhar todos os

dias para oferecer produtos de qualidade e um servigo de exceléncia.

Todas as experiéncias ficam registadas na memoria dos consumidores e, em

determinado momento, sdo tidas em conta no processo de tomada de decisao.

E importantissimo ter em conta que as associacdes sdo essencialmente formadas por
experiéncias anteriores, mas que estas ndo estdo necessariamente relacionadas com a
aquisicdo de um produto. Neste processo, todos os fatores importam e os produtos sao
apenas uma pequena parte do que uma marca pode efetivamente oferecer. O servigco €

muito importante, assim como o espago que uma marca ocupa € a apresentacdo das
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pessoas que nele trabalham. No fundo, toda a identidade da marca vai ser determinante
no processo de criacdo de associagdes relativamente a marca, ou seja, a forma como a

marca quer ser percecionada na mente dos consumidores € uma questao fundamental.

Todas as experiéncias levam a criagdo de significados para os consumidores e, portanto,
o significado de um produto estd sempre associado a sua marca. Hi sempre uma
resposta afetiva, positiva ou negativa. Um guia turistico da Lonely Planet é diferente de
qualquer outro guia turistico. Depois de varias experiéncias positivas, a Lonely Planet é,

para nds, sinal de qualidade e rigor de informagao.

E exatamente por este motivo que se fazem os testes cegos. Se as pessoas souberem
qual a marca de determinado produto, a resposta nunca serd a mesma: ““(...) associations,

which are the heart and soul of a brand (...)” (Aaker, 1996: 68).

O valor da imagem da marca e das associagdes a marca serd mais elevada consoante o

nivel de familiaridade com a marca por parte dos stakeholders (Seruya, 2009).

4.2.3. A notoriedade da marca

A notoriedade representa a forca de uma marca na mente do consumidor, a sua
habilidade de se lembrar dela em momentos oportunos e de a identificar nos pontos de
venda: “It is related to the strength of the brand node or trace in memory, as reflected by

consumers’ ability to identify the brand under different conditions.” (Keller, 1993: 3).

A notoriedade pode ser medida pela familiaridade que proporciona. O consumidor ird
certamente optar por uma marca que conhece ou ja ouviu algures em detrimento das

marcas concorrentes.

Keller (1993) defende que a notoriedade da marca desempenha um papel fundamental
na tomada de decisdo de compra dos consumidores. Para este autor, se 0os consumidores
se lembrarem de determinada marca quando pensam numa categoria de produtos, a
probabilidade de essa marca ser uma escolha vdlida aumenta substancialmente. Para
além disto, os consumidores optam por marcas que conhecem ou lhes sdo mais

familiares e mesmo quando hd um baixo envolvimento na compra, por falta de
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motivacdo ou falta de conhecimento em determinada categoria de produtos, os

consumidores tendem a basear a sua escolha na notoriedade das marcas.

Kapferer (2008) lembra que a notoriedade, quando existe, estd relacionada com aspectos
como a qualidade, a confianca, a proximidade com os consumidores, uma boa relagao
qualidade/preco, acessibilidade e tradicdo. No entanto, a notoriedade ndo significa
inovacao, classe superior, estilo ou seduc@o e para que estes aspectos sejam factores de

diferenciacao da marca, esta terd de os ganhar com mérito proprio.

Good quality/price ratio 0.52
Trust 0.46
Reliable 0.44
Quality 0.43
Traditional 0.43
Best 0.40
Down to earth 0.37
Client oriented 0.37
Friendly 0.35
Accessible 0.32
Distinct 0.31
A leader 0.29
Popular 0.29
Fun 0.29
Original 0.27
Energetic 0.25
Friendly 0.25
Performing 0.22
Seductive 0.08
Innovative 0.02

Figura 2: Relacdo entre a notoriedade e a imagem de marca (Kapferer, 2008: 21).

Kapferer (2000) e Brochand (1999) distinguem trés tipos de notoriedade: a notoriedade
«top of mind» que avalia se determinada marca € a primeira a ser lembrada quando os
consumidores sdo questionados sobre as marcas de uma categoria de produtos
especifica; a notoriedade espontanea que avalia o grau de associagcdes espontaneas com
a categoria de produtos; e a notoriedade assistida que consiste em perguntar aos

consumidores se ja ouviram falar de algumas marcas, mesmo que s6 de nome.
Kapferer (2000) defende que os trés tipos de notoriedade t€tm o mesmo grau de

importancia e que ganham mais significado em fun¢do das caracteristicas do processo

de decisdo dos compradores e do seu grau de envolvimento.
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Ja Elliot e Percy (apud Brito, 2010: 52) distinguem apenas a notoriedade espontinea e a
notoriedade assistida. Para estes autores, a notoriedade espontinea é a capacidade dos
consumidores se lembrarem de uma marca quando pensam em determinada categoria de
produtos e € importante quando ha a necessidade de um produto especifico e a marca é
lembrada. A notoriedade assistida € a capacidade do consumidor saber identificar uma
marca quando lhe € mostrado um conjunto de marcas e € importante no ponto de venda,

quando o consumidor tem de escolher a marca que vai adquirir.

Kapferer (2000) refere ainda que, normalmente, no inicio do ciclo de vida de uma
categoria de produtos, a marca que entra primeiro no mercado beneficia da vantagem de

pioneiro.

“(...) a maior parte das marcas que dominam um mercado na sua criacdo, dominam-no
ainda vdrias décadas depois, mesmo nas marcas onde a vantagem concorrencial ndo assenta
em conhecimentos tecnoldgicos, na curva de experiéncia ou num ganho de produtividade.”

(Kapferer, 2000: 72).

Quando nasce um novo mercado, os consumidores ainda ndo tém um sistema de
preferéncias ou de escolhas e a primeira marca a conseguir alcancar alguma notoriedade
torna-se a sua referéncia, definindo a marca ideal; os atributos e os valores necessarios a
satisfacdo dos consumidores. Na maior parte dos casos, as marcas que entram
posteriormente no mercado estdo, de certa forma, em desvantagem. A Coca-Cola é o
exemplo de uma marca que deu inicio a um novo mercado e que beneficiou da
vantagem do pioneiro, estando presente como uma marca lider até aos dias de hoje. No
entanto, quando falamos em produtos tecnoldgicos que implicam custos de adogdo é,
por vezes, mais vantajoso ser seguidor do que pioneiro, uma vez que o seguidor aprende
com as experiéncias exploratérias dos pioneiros. A Amazon, por exemplo, foi pioneira
no mercado dos leitores digitais ao lancar um dispositivo mével com acesso a Internet, o
Kindle. Foi uma experiéncia positiva para a Amazon mas, pouco tempo depois, a Apple
ganhou rapidamente a lideranca do mercado com o seu iPad, com um interface diferente
e com muitas mais funcdes. O iPad resulta, em certa medida, de aprendizagens feitas a

partir da forma como os consumidores reagiram ao Kindle.
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Sem notoriedade, dificilmente se criard uma imagem de marca e, consequentemente,
dificilmente haverd alguma lealdade por parte dos consumidores: “Uma marca sem
notoriedade ndo passa de uma austeridade sobre um produto, vazia de sentido, muda.”

(Kapferer, 2000: 70).

Para manter ou, em todo o caso, aumentar a notoriedade de uma marca € importante que
as marcas nao baixem os bracos quando uma marca ja tem alguma notoriedade na mente
dos consumidores. E importante que haja um continuo esfor¢o e trabalho no sentido de

manter os consumidores atraidos e interessados na marca.

“(...) the firms have become skilled at operating outside the normal media channels — by
using event promotions, sponsorships, publicity, sampling, and other attention-getting

approaches — will be the most successful in building brand awareness.” (Aaker, 1996: 16).

E também importante que as marcas nio comuniquem ou prometam aquilo que nio sio
capazes de cumprir, apenas para adquirir uma forte notoriedade esponténea. E preferivel
demorar mais tempo a conquistar alguma notoriedade do que correr o risco de por a
marca em causa devido a notoriedade negativa. A cadeia de restaurantes Jacques Borel,
nem melhor nem pior que os seus concorrentes, foi a primeira a comunicar amplamente
para adquirir uma forte notoriedade espontianea. No entanto, como esta cadeia deixava
os consumidores e os criticos muito insatisfeitos, a Jacques Borel passou a ser um
esteredtipo de «comer mal» e, consequentemente, a marca a evitar, a marca rejeitada

(Kapferer, 2000: 72).

4.2.4. A qualidade percebida
A qualidade percebida € uma associacdo a marca que traz inimeras vantagens as marcas
e as respectivas empresas: ‘“Perceived quality is a key strategic variable for many firms

(...)” (Aaker, 1996: 18).

Para muitas empresas, a qualidade encontra-se no leque dos principais valores,

chegando mesmo a ser considerada a sua principal vantagem competitiva.
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A qualidade percebida é também a medida do mérito (goodness) de uma marca, uma
vez que estd no centro de tudo o que os consumidores compram. Mesmo que a
vantagem competitiva de uma marca seja composta por determinados beneficios
funcionais, se a qualidade percebida aumentar, esses beneficios também aumentarao aos

olhos dos consumidores (Aaker, 1996:18).

Para além disto, varios estudos apontam para a qualidade percebida como um fator que
aumenta a performance financeira de uma empresa por facilitar o retorno dos
investimentos (ROI). Isto porque, segundo um estudo efectuado a 77 empresas durante
cinco anos na Universidade de Michigan (Aaker, 1996), a qualidade percebida é a
caracteristica que mais conduz a satisfacdo dos consumidores, o que, por sua vez,
facilita o retorno dos investimentos: ‘“Perceived quality contributes to profitability in
part by enhancing prices and market share.” (Aaker, 1996: 17). Kotler (2007) estd de
acordo com esta teoria, defendendo que as empresas definem qualidade em termos de

criacdo de valor e satisfacao para o cliente.

Para se criarem percecdes de qualidade, € necessario que a marca tenha efetivamente
alguma qualidade. Para além disto, € necessdrio que primeiro se entenda o que os
consumidores entendem como qualidade para que se criem produtos e servigos que eles
considerem de qualidade: “Creating a quality product or service, however, is only a

partial victory, perceptions must be created as well.” (Aaker, 1996: 20).

A qualidade percebida, quando existe, oferece inimeras vantagens: oferece razdes para
comprar a marca; diferencia e posiciona a marca; permite praticar precos mais elevados;

e motiva a distribuicao (Brochand, 1999).

4.2.5. A lealdade 2 marca

A lealdade é considerada por Aaker uma fonte de valor de marca, porque, tal como o
autor defende: “(...) o valor da marca para a empresa € largamente conduzido pela

lealdade dos seus consumidores (...)” (Aaker, 1996: 21).

As empresas devem estimar os seus consumidores e pensar que o custo de marketing

z

para atrair novos consumidores € significativamente mais elevado que o custo de
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marketing para manter os atuais consumidores: “(...) a brand without a loyal customer
base usually is vulnerable or has value only in its potential to create loyal customers.”

(Aaker, 1996: 21).

Relativamente a lealdade, muitos sdo os pressupostos e teorias que explicam esta
varidvel. Se Keller (apud Brito, 2010) defende a existéncia de quatro categorias de
envolvimento marca-cliente, para Aaker (1996) o mercado estd segmentado em cinco
grupos diferentes. Fournier (1998) vai ainda mais longe e sugere quinze tipos de

relacionamento marca-cliente.

Keller (apud Brito, 2010: 54) acredita que existem quatro categorias de envolvimento
marca-cliente: a lealdade comportamental; a atitude de ligacao ou lealdade atitudinal; o
sentimento de comunidade e o envolvimento ativo. A lealdade comportamental
acontece quando um cliente compra repetidamente um produto ou servico da mesma
marca, o que pode ser resultado da falta de alternativas vidveis, sendo por isso
considerada uma relacdo de baixo envolvimento. A lealdade atitudinal acontece quando
um cliente compra repetidamente um produto ou servico da mesma marca € tem uma
atitude positiva relativamente a essa marca. Neste caso, a marca serd certamente uma
op¢ao de compra em qualquer categoria de produtos. O sentimento de comunidade
reflete a existéncia de conjuntos de consumidores com estilos de vida e comportamentos
de compra especificos e diferenciados. O envolvimento ativo acontece quando os

consumidores estdo dispostos a gastar o seu dinheiro, tempo e recursos na marca.

Para Aaker (1996), o mercado estd segmentado em cinco grupos diferentes: os nao
consumidores (compram marcas concorrentes ou nao compram os produtos de todo); os
sensiveis ao preco; os leais-passivos (compram a marca por hdbito); os indecisos -

“fence sitters” - (estdo indecisos entre duas ou trés marcas) e os comprometidos (leais).

Para aumentar a lealdade da marca segundo esta teoria, o objetivo é aumentar o nimero
de consumidores ndo sensiveis ao precgo; fortalecer os lacos com os indecisos € com 0s
comprometidos; e aumentar o nimero de consumidores que pagaria mais para usar a

marca/servigo.
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Neste processo, € preciso nunca esquecer os consumidores leais-passivos e 0s
comprometidos que, apesar de, de alguma forma, comprarem a marca, ndo sao uma
garantia de lealdade. Para aumentar a lealdade dos consumidores leais-passivos e evitar
que optem por outra marca, ¢ necessario evitar todo o tipo de falhas no processo de
distribuicao e gestdao de stock e criar produtos segundo as suas preferéncias, quer em
termos de tamanhos, cores ou sabores. Os consumidores comprometidos ja sdo leais a
marca, mas merecem ser tratados como tal. O objetivo € sempre tornd-los ainda mais

leais.

Esta teoria defende que para aumentar a lealdade de todos os consumidores, sejam eles
indecisos ou comprometidos, é necessdrio fortalecer as suas relagdes com a marca. A
notoriedade, uma boa imagem de marca e uma identidade da marca bem definida sao
um grande passo, mas ja se pode fazer mais. Atualmente, sdo cada vez mais as marcas
que optam por criar programas de constru¢do de lealdade, quer para compradores
frequentes, quer para potenciais consumidores. O cartdo Continente estd acessivel a
todos e torna os consumidores leais, através de descontos personalizados em fungdo das
compras de cada cliente e da necessidade de retorno para usufruir do dinheiro retido no
cartdo. O cartdo da Fnac, disponivel a todos os consumidores, com frequentes descontos
de 10% atrai os consumidores. O novo cartdo de crédito do Santander, desenhado
especificamente para clientes especiais, estimula os consumidores a optarem por esse
método de pagamento, em troca de milhas para futuras viagens. O clube Nespresso,
acessivel unicamente a quem possua uma mdaquina Nespresso, oferece promocdes
especiais e todas as novidades relativamente a novas capsulas Grand Crue. Todas estas
acoes sdo, efectivamente, formas de fortalecer a relacdo entre a marca e o cliente e,
portanto, tentativas de conseguir alguma lealdade por parte dos consumidores ou de

fortalecer a lealdade ja existente.

Fournier (1998) defende a existéncia de 15 tipos de relacionamento marca-cliente que
vao desde os casamentos arranjados as amizades casuais, passando por melhores
amizades e relacOes secretas. A ideia central desta autora é que os consumidores se
envolvem mais com as marcas cujo a imagem acrescenta valor e significado as suas
vidas e ndo apenas por gostarem delas ou pelos seus beneficios funcionais. Alguns

desses significados podem ser de cariz funcional, mas outros podem ser emocionais.
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A relacdo marca-cliente € dindmica e pode alterar-se a qualquer momento. Fatores
ligados ao cliente, 2 marca ou ao ambiente podem alterd-la: “A evolucdo etdria ou
alteracdes no nivel de rendimento e estilo de vida podem fazer com que um cliente que

tinha um determinado relacionamento com uma marca o modifique.” (Brito, 2010: 55).

A lealdade dos consumidores relativamente a uma determinada marca traduz-se em
inimeras vantagens para a mesma: reduz os investimentos de marketing; d4 poder aos
produtores de negociagdo com os distribuidores; atrai novos clientes; e d4 tempo para

responder aos ataques da concorréncia (Brochand, 1999).

4.2.6. A reputacao da marca

E fundamental tentar perceber o que se entende por reputacio de marca.

Kapferer (2008) e Dowling (2009) deram um grande contributo para o estudo da

reputacao.

Se antigamente as empresas eram muito sensiveis a imagem das suas marcas ou a
propria imagem corporativa, atualmente estdo cada vez mais preocupadas com a sua
reputagdo. Isto porque, segundo Kapferer (2008), a reputacido tem mais profundidade e
envolve diretamente os consumidores: ‘“Reputation has more depth, is more envolving:

it is a judgement from the market which needs to be preserved.” (Kapferer, 2008: 27).

A reputacdo trata a empresa como um todo e embora tenha diferentes stakeholders que
reagem a situagdes especificas (como funciondrio, cliente, investidor ou fornecedor),
todos eles sdo sensiveis a capacidade global da empresa para atender as expectativas de

todos os stakeholders®.

Dowling (2009) considera que sdo muitas as razdes operacionais, estratégicas e
financeiras para que se aposte na construcdo de uma melhor reputacdo corporativa’.

Segundo este autor, entre muitas outras vantagens, uma boa reputacdo corporativa

* Stakeholders serd o termo utilizado para me referir as partes interessadas. Apesar de haver uma traducdo
para portugués, a palavra stakeholders parece-me mais correcta.

> Dowling (2009) refere-se especificamente a reputagdo corporativa, mas podemos aplicar o mesmo
raciocinio a reputacdo de qualquer tipo de marca.
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adiciona valor psicolégico aos produtos e servigos; ajuda os consumidores a escolher
entre produtos e servicos que considerem funcionalmente similares; aumenta a
satisfacdo dos funciondrios de uma organizac¢do; aumenta o efeito da publicidade e da
forca de vendas; apoia a introducdo de novos produtos; possibilita uma segunda
oportunidade em caso de crise e, em termos financeiros, ajuda uma empresa a obter e

manter lucros superiores.

O conceito de reputagdo corporativa pode ser considerado como o resultado de dois
outros conceitos, o de identidade corporativa e o de imagem corporativa. Como a figura
seguinte mostra, a identidade corporativa ajuda os consumidores a reconhecerem a
empresa; a imagem corporativa é o conjunto de crengas que os consumidores tém acerca
da empresa e a reputagdo corporativa é uma construcdo baseada em valores. Esta
reputacdo vai permitir que os consumidores confiem na empresa € nas marcas que esta
detém: “Corporate reputation: the attributed values (such as authenticity, honesty,
responsibility, and integrity) evoked from the person’s corporate image.” (Dowling,

2009: 19).

Quando se fala em reputacdo de uma marca fala-se normalmente naquilo que as pessoas
pensam dessa marca, no modo como falam dela, nos valores que lhe atribuem e na
forma como a avaliam. Esta avaliacdo € muitas vezes efetuada tendo em conta a forma
como a marca comunica ao longo do tempo, a confianca que esta transmite e as

experiéncias anteriores dos consumidores.

Contudo, a reputacdo corporativa é essencial para uma empresa manter e ganhar
consumidores, sendo que é um trunfo perfeito para um cliente comprar um produto ou
servico que ndo conhece pela primeira vez. Uma boa reputagdo reduz o risco de compra:
“A good reputation reduces the perceived risk of buying a company’s products and
services, because the reputation is posted as a performance bond by the company.”

(Dowling, 2009: 23).
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Figura 3. Identidade, imagem e reputacio corporativa, segundo Dowling (2009: 20).

Sendo a reputacdo baseada na imagem que os consumidores t€ém da marca ou da
empresa, o autor considera que uma organiza¢do nao tem apenas uma reputacio, mas
vérias. Estas reputacdes dependem da avaliacdo que varios consumidores e individuos
fazem da organizagdo: “(...) an organization does not have a single image or reputation
— it has many of them. In fact, each person will form a (slightly) different evaluation of

an organization”. (Dowling, 2009: 29).

Para resolver este problema, uma das medidas fundamentais a ser tomada pelas
empresas € a construcdo de uma melhor e mais firme imagem corporativa, a imagem
que a empresa desejar que os consumidores tenham dela. Para isto, é preciso que a
empresa estude o que os consumidores pensam dela e o que a empresa quer que 0s
consumidores pensem efetivamente dela: “Offer better value and your image and
reputation will improve (because good value is a widely held personal value)”.

(Dowling, 2009: 57).

Dowling considera que a visdo e a missdo sdo a “alma da reputacdo corporativa” e que

ambas orientam a empresa. (Dowling, 2009: 67).
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A visdo € um conjunto de convicgdes ou crengas que vao direcionar o percurso da
empresa no futuro. Para o autor a visdo deve ser curta, clara, abstrata, desafiadora,
estavel, desejdvel, orientada para o futuro e expressada de uma forma criativa: “In every
organization people have a vision, that is, an ideal that represents or reflects the shared

values to which the organization should aspire.” (Dowling, 2009: 69).

A missao € mais complexa e explica o que a empresa pretende fazer, o que pretende
alcangar, num determinado perfodo de tempo. E o propésito da empresa e o que orienta
tudo e todos dentro dela. Para o autor, a missdo deve ter em conta varios fatores: deve
apresentar a empresa, descrever as suas areas de negdcio, as suas competéncias e
capacidades e os seus objetivos para o futuro. Para além disso, a missd@o deve também
referir o sistema de valores dos seus funciondrios, o desenvolvimento e formacio dos

mesmos, as praticas de trabalho e, por fim, o compromisso com os stakeholders.

A visdo e a missdo de uma empresa devem ser construidas com base num acordo global
entre todos os funciondrios e gestores de uma empresa. E importante que haja um
entendimento para que o compromisso de caminhar de acordo com a visdo € a missdo
da empresa seja aceite por todos. Estando a vis@o e a missdo aos olhos de todos, quer no
site oficial da empresa ou a ser efetivamente comunicado pela mesma, € importante que
haja uma conformidade entre aquilo que foi escrito e aquilo que a empresa estd

efetivamente a fazer para estar de acordo com a sua visao e missao.

Como o autor refere, muitas vezes, a visdo € a missdo s@o as bases para a criacdo da

imagem e reputacdo de uma empresa.

“For many organizations, these statements provide the only concise public statement of the
organization’s position. (...) a vision statement can play an important role in the reputation

formation process.” (Dowling, 2009:84).

Para além da vis@o e da missdo, as estratégias de negdcio que uma empresa aplica para
se apresentar como consistente aos seus stakeholders é também um fator essencial para
a criacdo de uma imagem e reputacdo de valor. No entanto, seria impossivel aplicar

boas estratégias de negdcio sem uma boa cultura organizacional. A forma como a
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empresa € gerida, a forma como os planos s@o feitos, a forma como os conflitos sdo
resolvidos ou a forma como os funciondrios sdo tratados sdo fatores que vao determinar
o valor da cultura organizacional e, consequentemente, a formac¢do de uma boa ou ma
imagem ou reputacao corporativa: “An organization with a healthy inside is one that is

more likely to project a good image to outside stakeholders.” (Dowling, 2009: 121).

A comunica¢do de uma empresa desempenha um papel fundamental na formacgdo da
imagem corporativa. E a melhor forma de posicionar a imagem ideal da empresa, a
melhor forma de comunicar os seus pontos fortes e a melhor forma de mostrar aos
stakeholders que o que estdo a fazer revela os seus valores. E preciso ndo esquecer que

a unido da imagem corporativa a esses valores ajuda a formar uma boa reputacao.

Assim, Dowling considera que o papel da reputacdo corporativa € ajudar os
stakeholders a escolher a empresa (comprando os seus produtos e servigos), a
recomendd-la a outras pessoas, a confiar nela para fazer coisas em seu nome ou em
nome da comunidade e a reduzir o risco percebido de todas estas actividades (Dowling,

2009: 214).

Se Dowling (2009) considera que a missdo, a visdo, as estratégias de negdcio, a cultura
organizacional e a comunicacdo s@o pilares essenciais para a constru¢do de uma forte
reputacdo, Kapferer (2008) acredita que a mesma se baseia em seis fatores
fundamentais: o apelo emocional, que se traduz em confianca, admiracdo e respeito; a
qualidade e inovagdo dos seus produtos; a visao e a lideranca; a qualidade do local de
trabalho avaliada pela qualidade dos funciondrios e pela qualidade do espaco; a

performance financeira e a responsabilidade social.

A histéria da marca BIC € um bom exemplo das vantagens de uma boa reputacio.
Comecou por lancar as esferograficas que todos conhecemos e, com a notoriedade e a
reputagdo que assim obteve, 24 anos mais tarde decidiu comegar a introduzir novos
produtos. Todos foram bem aceites no mercado, gracas, em larga medida, a confianca

que os consumidores ja depositavam na marca.

No entanto, as empresas arriscam a sua reputacdo todos os dias. Todas as reputagdes

podem mudar radicalmente quando a empresa é confrontada com momentos de crise.
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Estas crises podem ser provocadas pelos mais variados motivos, como problemas no
servico que determinada empresa presta aos seus clientes ou até a venda de produtos
com defeito. Nenhuma empresa estd livre de sofrer momentos de crise e de ver a sua
reputagdo passar de bestial a besta num segundo. Neste sentido, € importante que as
empresas ndo pensem que nunca serdo confrontadas com uma crise e tenham algum
plano de reagdo estratégica para agir em caso de crise, assim como ¢ fundamental que os
lideres e gestores trabalhem a reputagdo didria e permanentemente. Nenhuma

organizacdo é imune a crises.
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5. Estratégias de Gestao de Marca

“Branding strategy should not be seen as a formal design problem but rather a matter of
deciding on the value flows to be created between the different parts and products of a

company.” (Kapferer, 2008: 354).

Quando falamos em estratégias de gestdo de marca, € fundamental falar em extensao de
marca. A extensdo de marca € uma pritica crescente € necessiria que permite que as
marcas se mantenham activas, actuais e demonstrem uma constante preocupacdo em
responder a evolucdo significativa dos gostos e expectativas dos consumidores. E a
estratégia que permite entrar em novos mercados e atingir novos segmentos sob 0 nome
de uma marca ja existente (Kapferer, 2008) e que possibilita que um novo produto
ganhe um reconhecimento imediato e uma aceitacdo mais rdpida (Kotler, 2007). O
objetivo é que as marcas evoluam em conformidade com a evolu¢dao dos consumidores,
do mercado e da sociedade, que ndo estagnem, que ndo se deixem ultrapassar, que nao

caiam no esquecimento.

Desenvolver e lancar novos produtos sob o nome de uma forte marca ja existente
permite também alguma contencdo a nivel de custos (Aaker, 1996). A publicidade
continua a ser o meio mais eficaz para atingir potenciais consumidores e, por vezes, é
necessdario “(...) falar pelo menos tao alto como os concorrentes” (Kapferer, 2000: 86).
Os elevados custos de publicidade tornam impossivel investir publicitariamente em

demasiadas marcas.

“O que se teria lancado antes sob um nome préprio, criando uma nova marca, serd a partir
de agora feito sob a égide de uma marca j4 existente, com vocacgio para ser uma marca

estratégica da empresa.” (Kapferer, 2000:86).

No entanto, Kotler (2007) e Aaker (1996) lembram que a extensao de marca envolve
também alguns riscos e deve, portanto, ser bem ponderada e estudada cuidadosamente.
Se uma extensdo de marca falha, pode danificar a imagem da marca principal e alterar o
comportamento do consumidor relativamente a marca e a todos os seus produtos. Nao

ha estratégias sem riscos.
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Para lidar com todos os novos desafios da gestdo de uma marca foi, segundo Aaker

(2000), criada uma nova disciplina: a arquitetura da marca.

A arquitetura da marca é uma estratégia, uma opcao bem fundamentada, uma fonte de
vantagem competitiva. E um compromisso assumido por uma empresa que pode durar
véarios anos, mas que ndo tem de ser permanente: as empresas raramente param de
alterar as suas arquiteturas de marcas (Kapferer: 2008). A Unilever em 2005 comecou a
apresentar o seu ‘“‘U” caracteristico nas embalagens de todos os seus produtos, mas até ai
a marca mantinha-se o mais discreta possivel, as vezes até escondida dos consumidores.
Esta alteracdo de comportamento mostrou claramente uma mudanga na estratégia e

arquitetura de marca da Unilever.

A arquitetura da marca € uma estrutura que organiza o portefélio de uma marca,
especificando a natureza da relacdo entre as marcas e as suas diferentes funcdes (Aaker,
2000). Quando esta estrutura é coerente e bem escolhida pode causar um grande
impacto e muita clareza e conduzir a sinergias muito positivas, evitando fraqueza de
mercado, confusdo e desperdicio de oportunidades, situacdes frequentes em estruturas
fracas e incoerentes (Aaker, 2008). Como qualquer estratégia, a arquitetura de marca
pode, portanto, ser ideal ou, por outro lado, conduzir a perdas de eficiéncia (Kapferer,

2008).

Relativamente aos autores que mais estudam e propdem arquiteturas de marcas,
destacam-se trés: Aaker, Olins e Kapferer. Estes autores apresentam teorias e estruturas
diferentes, embora se perceba que, de alguma forma, embora os nomes das estruturas

propostas possam ser diferentes, as estruturas em si sao muito semelhantes.

Se Olins (2011) defende que uma organizagdo pode ter trés estruturas diferentes, tendo
de optar por uma estrutura corporativa, uma estrutura endorsed ou uma estrutura
branded, Aaker (2000), considerando o seu espectro de relacionamento entre marcas,
. oA .o . 6
acredita na existéncia de quatro possiveis estruturas: house of brands’, marcas
7 . .
endossadas, sub-marcas ou branded house’, de onde surgem ainda nove sub-categorias

ou estratégias. Ja Kapferer (2008) defende a existéncia de seis arquiteturas de marcas: as

6 . . . ..
Pode ser traduzido como “Casa de marcas”, mas optei por trabalhar com o conceito original.

7 . . . ..
Pode ser traduzido como “Casa com marcas”, mas optei por trabalhar com o conceito original.
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. . 8
marcas-produtos (que incluem as marcas-linha e as marcas-gama), a marca- umbrella”,

a marca endossadora, a marca produtor, a marca mestre € a marca produtor.

A estratégia da marca produto de Kapferer (2008), a estrutura branded de Olins (2011)
e a estrutura house of brands de Aaker (2000) sdo, na verdade, a mesma arquitetura de
marca. A estratégia da marca produto defende que a um nome particular corresponde
um e apenas um produto (ou linha de produtos), assim como apenas um posicionamento
e, portanto, o portefélio de marcas das empresas corresponde exactamente ao seu
portefélio de produtos (Kapferer, 2008). As marcas sdo apresentadas ao consumidor
como sendo totalmente independentes, ainda que possam ser geridas por uma

organizacdo comum (Olins, 2011).

Brand A Brand B Brand N
Product A ProductB ... etc ... ProductN
Positioning A Positioning B Postioning N

Figura 4. A estratégia da marca-produto, segundo Kapferer (2008): 356.

A vantagem desta estratégia € a possibilidade de uma empresa entrar com varias marcas
no mercado, que competem entre si, € que lhe permitem alcancar uma grande quota de
mercado, ao ocupar vdrios segmentos com diferentes expectativas e necessidades
(Kapferer, 2008). Estas marcas agem como se de marcas concorrentes se tratassem, uma
vez que o nome da empresa se mantém discreto ou até escondido e, acima de tudo,
diferente da marca dos seus produtos. A Procter & Gamble faz desta estrutura a sua
politica de marca, estando presente no mercado dos detergentes de roupa com diferentes
marcas: Ariel, Tide, Bonux, Dash, Vizir, etc. Cada uma destas marcas tem um
posicionamento muito preciso: A Ariel posiciona-se como o melhor sabdo em pd do
mercado, a Dash como uma marca de preco intermédio e a Bonux como um sabdo que

possibilita a lavagem a mao e a maquina (Kapferer, 2008). A Unilever, a Procter &

8 . . ..
Optei por usar o conceito original de marca-umbrella, em vez de marca guarda-chuva.
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Gamble, a LVMH e a Diageo sdo exemplos de algumas das empresas que adotaram esta

arquitetura de marca.

DIAGEO
/71y \

Guinness Baileys  Pimms Smirnoff  Johnnie Walker

Figura 5. Arquitetura da marca Diageo, adaptado de um exemplo de Olins (2011:

184).

Relativamente a estrutura monolitica ou corporativa de Olins (2011), trata-se
exactamente da mesma estratégia da marca-umbrella de Kapferer (2008) e da branded
house com identidades diferentes de Aaker (2010). Esta arquitetura surge quando um
nome ¢ utilizado para descrever tudo o que uma organizacdo faz, independentemente da
4rea de negécio ou mercado em que se insiram. E interessante verificar que todos os
autores referem que esta é uma estratégia tipica das marcas orientais, dando como
exemplo o caso da Mitsubishi e da Toshiba. A Toshiba, por exemplo, é essencialmente
conhecida na Europa pelos seus computadores portéteis, mas na verdade também vende

maquinas de costura e frigideiras (Kapferer, 2008).

Brand

Products or
services A B C... N

Specific
communications

by product
or service A B C N

Figura 6. A estratégia da marca-umbrella, segundo Kapferer (2008: 364).
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Estes casos sdo pertinentes, quando se verifica que a verdadeira marca-umbrella teve
origem nas empresas japonesas, onde as suas filiais tinham um alto grau de liberdade. O
objetivo era a conquista de mercados, mas era exigido que ndo se saisse do pais. Desta
forma, historicamente, os produtos japoneses chegaram a Europa e aos Estados Unidos
através da exportacdo dos produtos produzidos no Japdo. As filiais de distribui¢do sé
tinham de os vender e os produtos eram geridos por profissionais locais (Kapferer,
2008). A comunica¢do de marketing era conduzida por cada pais e os slogans e
anuncios chegavam a evocar diferentes valores. Desta forma, a dispersdo contribuiu
também para o seu reconhecimento (Kapferer, 2008). Esta estratégia tem vdrias
vantagens, entre as quais, um elevado grau de autonomia que motiva os empreendedores
e facilita a conquista dos mercados; um nome corporativo que pode ser colocado em
produtos dispersos e em mercados diferentes; e custos reduzidos relativamente ao
lancamento de novos produtos (Kapferer, 2008). Em termos de desvantagens, esta
abordagem pode criar alguma confusdo na mente do consumidor, uma vez que o
elevado grau de liberdade gera, normalmente, alguma incoeréncia em termos de valores
da marca. Para além disso, a existéncia de muitas identidades de marcas cria uma

anarquia de marca e consequentemente, uma marca fraca e ineficaz (Aaker, 2000).

A Toshiba, a Yamaha e a Mitsubishi sdo exemplos de algumas das marcas que optaram

por esta arquitetura de marca.

Para esta arquitetura de marca, podemos também falar em exemplos mais recentes,

como a agora NOS ou a MEO.

A Zon Optimus, empresa que nasceu da fusdo da ZON e da Optimus, apostou
recentemente (16 de Maio de 2014) numa estratégia idéntica, criando a marca NOS.
Esta marca e nome veio substituir a Zon Optimus e identifica igualmente todos os
produtos da empresa: NOS Lusomundo; Televisao NOS; Telefone NOS; NOS Alive,
entre muitos outros (NovidadesTv.com, 2014). Ao aplicar o mesmo nome para todos os

produtos, a marca optou pela estratégia da marca-umbrella.

A PT, grupo que detinha a marca TMN, presta agora os mesmos servi¢os sob a marca

MEO. Apesar da TMN ter muito capital, a empresa justificou esta mudanga, afirmando
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que a MEO € a marca mais recordada pelos portugueses, em todos os setores
(EcoFinancas, 2014). A MEO identifica agora quase todos os produtos e servicos
prestados pela empresa. Assim, atualmente, ouvimos fala no MEO Mobile, no MEO
Outjazz, no MEO Sudoeste, no MEO Marés Vivas, entre outros. No entanto,
relativamente a esta marca, ndao se pode ainda afirmar que optaram pela estratégia da
marca-umbrella, uma vez que a PT continua a ser a marca-mestre, usando a MEO como
submarca. A adocao da cor TMN pela PT foi ja um indicador de uma vontade de
substituir a marca PT, mas por outro lado é uma marca com imenso peso € nao sabemos
até que ponto alguma vez serd completamente substituida. A marca adoptard pela
estratégia da marca-umbrella no dia em que a MEO representard todos os produtos e

servicos da empresa.

TOSHIBA
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Televisdes  Maquinas de Costura  Frigideiras Computadores

Figura 7. Arquitetura de marca da Toshiba, adaptado de um exemplo de Kapferer (2008:
364).

Kapferer (2008) e Aaker (2000) propdem uma arquitetura com uma comunicagdo mais
alinhada e que evita, por isso, as incoeréncias em termos de valores da marca, as
confusdes na mente do consumidor e a perda de energia da marca criada pela
diversidade de produtos com o mesmo nome. Apesar de semelhantes, Kapferer (2008)
considera que esta € a estratégia da marca-mestre, enquanto Aaker (2000) a denomina
de branded house com a mesma identidade. Esta estratégia €, de uma forma geral, muito
semelhante a anterior. No entanto, neste caso a marca que descreve e representa toda a
empresa € mestre: “(...) it provides not only a name, but a frame of reference behind
which everything should align, in order eventually to become the embodiment of it, the
living spokesperson (...)” (Kapferer, 2008: 366). O objetivo de uma marca-mestre &

reunir uma vasta oferta de produtos com valores comuns altamente diferenciadores:
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“The branded house option, of course, puts a lot of eggs in one basket.” (Aaker, 2000:
15). Quando esta arquitetura ¢ bem fundamentada e coerente, uma marca € capaz de
transmitir uma imagem central e homdgenea e valores bem definidos em qualquer parte
do mundo. As marcas que adoptam esta arquitetura t€m, por isso, um elevado grau de

notoriedade.

Esta estratégia maximiza as sinergias, uma vez que ao estar presente com um produto
numa categoria de produtos, cria associacdes e visibilidade que, de alguma forma,

ajudam e favorecem a marca e os produtos de outras categorias (Aaker, 2000).

Relativamente a estratégia da marca fonte de Kapferer (2008), esta corresponde
claramente a estratégia da marca mestre enquanto condutora da categoria de submarcas
de Aaker (2000). Nesta estratégia, a marca mestre € a primeira referéncia, mas €
influenciada pelas suas submarcas: “(...) that add attribute associations, application
associations, a signal of breakthrough newness, a brand personality, and even energy.”
(Aaker, 2000: 14). As submarcas sao mais que meras descri¢des de produtos, tém forca
e poder em todo o processo. Por exemplo, na Nike Force, a submarca Force confere
forca e energia a marca mestre Nike; no Audi TT, a submarca 77T adiciona forca e

personalidade a marca principal Audi.

A marca fonte € uma estratégia semelhante a estratégia da marca umbrella, mas os
produtos tém os seus proprios nomes de marca. Esta estratégia distingui-se pela
familiaridade e pelo respeito, espirito e principios transmitidos pela marca mae. A
marca mae oferece a sua personalidade e identidade, enriquecida pela marca filha ou

submarca, de forma a atrair um segmento de consumidor especifico (Kapferer, 2008).
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Figura 8. Estratégia da Marca Fonte, segundo Kapferer (2008: 367).

Um das empresas que adotou esta arquitetura de marca foi a Yves Saint Laurent, que
assumindo o seu papel de marca principal ou marca mestre, funciona nao sé como uma
garantia de qualidade e exceléncia, mas também como condutora de compra, ao atribuir
a sua cultura, valores e identidade de marca a todas as suas submarcas ou marcas filhas

(Kapferer, 2008).

WESSAINT/AURENT
VAN BN

Paris Nina Jazz Opium Poison

Figura 9.Yves Saint Laurent enquanto marca fonte, adaptado de Kapferer (2008: 367).
Relativamente a estrutura endorsed defendida por Olins (2011), ela corresponde a
estratégia endossadora da marca referida por Kapferer (2008) e a estratégia das marcas
endossadas defendida por Aaker (2000). Esta arquitetura é representada por
organizacdes com vdrias marcas, em que cada marca tem o seu nome, a sua identidade,

a sua cultura, mas onde todas elas fazem parte de um todo. (Olins, 2011)
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Figura 10. Estratégia endossadora da marca, segundo Kapferer (2008: 363).

A marca endossadora funciona como uma base, uma garantia, d4 a sua aprovagdo a uma
diversidade de produtos agrupados sob marcas de produtos, linhas ou gamas de
produtos (Kapferer, 2008). E a marca endossadora que garante a qualidade dos
produtos, a exceléncia, a seguranca e que reduz a incerteza e a ddvida dos
consumidores: “An endorsement by an established brand provides credibility and

substance to the offering and usually plays only a minor driver role.” (Aaker, 2000: 12).

A Johnson & Johnson, a Nestlé ou a General Motors sdo empresas que adotaram esta
arquitetura de marca e funcionam, portanto, como uma base de garantia, seguranca e
confianca para os consumidores de todos os produtos que fazem parte do seu portefélio.
No entanto, se um consumidor compra um Opel, ele conduz a sua escolha e a General

Motors € um apoio e assume a sua posi¢ao secunddria.

Kapferer (2008) defende que nesta estratégia cada nome de produto particular tem uma
forte imagem e poder de reconhecimento para o consumidor, havendo pouca imagem
transferida para o endossador. J4 Aaker (2000) acredita que uma motivagdo para uma
marca endossar outra € exactamente a transferéncia de algumas associacdes uteis ao
endossador. Por exemplo, um produto novo e bem sucedido no mercado pode melhorar
e ser uma mais valia para um endossador. Quando a Nestlé comprou a Kit-Kat, um
chocolate lider de mercado no Reino Unido, a marca apostou num poderoso
endossamento. O objetivo ndo era ajudar o produto endossado, mas melhorar a imagem
da Nestlé no Reino Unido ao associar-se a qualidade e lideranca de um mercado (Aaker,

2000).
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Uma das grandes vantagens da estratégia endossadora da marca € ter custos muito
reduzidos para dar contetido e substidncia a0 nome de uma empresa, para que esta ganhe
status e notoriedade de marca. Desta forma, as marcas corporativas podem facilmente
estar visiveis nas embalagens de todos as marcas e produtos e estar assim presentes no
dia-a-dia dos consumidores, garantindo a qualidade e seguranca dos produtos e
tornando-se familiares e proximas das pessoas (Kapferer, 2008). De uma forma geral, a
marca endossadora responsabiliza-se pelas garantias de seguranca e qualidade das
marcas endossadas, dando-lhes tempo para que se dediquem a apostar na sua

personificagdo, diferenciacdo, identidade, entre outros.

“The endorsing brand becomes responsible for all brands and, today, these guarantees not
only cover areas such as quality and scientific expertise, but also civic responsibility, ethics
and environmental concerns. The other brand functions are assumed by the specifically

named brands: distinction, personalization and even pleasure.” (Kapferer, 2008: 363).
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Figura 11. Arquitectura da marca Nestlé, adaptado de Aaker (2000:
12).
Relativamente a categoria das marcas endossadas, Aaker (2010) distingue ainda a
estratégia do nome derivado. Esta estratégia € utilizada quando existe um endossamento
implicito que, por meio de um nome com elementos comuns, cria uma familia de
marcas. O melhor exemplo para esta estratégia €, sem duvida, aquele apresentado pelo
proprio autor: a McDonalds. O prefixo Mc torna implicita a marca McDonalds, ainda
que ndo exista um endossamento tradicional. Quando ouvimos as marcas ou os produtos
McKids, McPizza, McRibbs, McApple, McMuffin ou Big Mac associamos

imediatamente a marca mae ou a marca principal: McDonalds. Desta forma, esta

estratégia tem como vantagem obter todos os beneficios de um nome separado sem ter
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efetivamente de o criar e de o relacionar a marca mestre, com todos os custos que isso

envolve (Aaker, 2000).

VA RN

McMuffin  Bic Mac McRib McApple McPizza

Figura 12. Estratégia do nome derivado da McDonalds, adaptado de
Aaker (2000: 14).

Ainda na categoria das marcas endossadas, Aaker (2000) defende a estratégia do
endossador simbdlico. Este endossador € normalmente uma marca conhecida e
envolvida em varios contextos de mercados de produtos e que tem como principal
fungdo ajudar a criar associagdes fortes, enquanto permite simultineamente que as
marcas endossadas tenham liberdade para criar as suas proprias associacdes (Aaker,
2000). Esta estratégia tem sempre mais impacto quando o endossador tem muita
notoriedade, estd consistentemente presente, tem algum simbolo ou logo visual ou
aparece numa familia de produtos que forneca credibilidade pela sua capacidade de
abranger diversos produtos (Aaker, 2000). De um modo geral, o objetivo desta

estratégia € garantir transmitir credibilidade e notoriedade a marca, assim como

associagdes positivas.

Na categoria House of Brands, Aaker (2000) refere também a estratégia do endossador
oculto. Esta estratégia acontece quando a marca oculta ou o endossador oculto ndo esta
visivelmente relacionado com a marca endossadora, mas muitos consumidores sabem
dessa relagdo. As empresas tentam manter esta relacdo o mais discreta possivel para que
as marcas possam evoluir nos seus respetivos mercados de forma independente e sem
quaisquer influéncias (Aaker, 2000). No entanto, € impossivel manter essas relacdes
escondidas ou discretas de todos e, ha sempre alguns consumidores que acabam por

saber. Para fugir a estas situacdes, a Toyota, que decidiu lancar um carro dirigido a um
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segmento totalmente diferente, decidiu lancar a marca Lexus e, desta forma, distanciar-

se da sua marca, da empresa e das associagdes jd existentes (Aaker, 2000).

Para finalizar e com uma estrutura bastante distinta de todas as outras, Kapferer (2008)
refere a existéncia da estratégia do produtor. Segundo este autor, esta estratégia é
aplicada quando os produtores decidem aplicar um discreto simbolo, nome ou logétipo
corporativo nas embalagens dos produtos que produzem. Estes nomes ou logos sao
sentidos como uma marca ou um selo do produtor, uma forma de autenticar os produtos
e de garantir a sua proveniéncia (Kapferer, 2008). O logotipo da Bel foi durante anos
incluido em todos os queijos produzidos pela empresa: o queijo giri, o mini babybel,
entre outros, mas era desprovido de emogao e de sentido e completamente desconhecido
para os consumidores, importando apenas aos distribuidores, que conhecem bem os seus
produtores e aos produtores de queijo internacionais que veém no selo Bel a sua

dedicagdo e “familia”.

N

Mini BabyBel AVaca que Ri

Figura 13. Estratégia do produtor da marca Bel, adaptado de Kapferer
(2008: 362).

Perante as estruturas e arquiteturas apresentadas e defendidas por cada autor, percebe-se
claramente que Aaker (2000) é o autor que, tendo em conta as vdrias estratégias
adotadas pelas diferentes marcas, consegue representd-las de uma forma mais detalhada,
chegando mais longe que qualquer um dos outros dois autores. No entanto, Kapferer
apresenta também a estratégia da marca do produtor, estrutura que Aaker ndo conseguiu
prever. Olins (2011) € o autor que menos teorias e estruturas apresenta, limitando-se
apenas as estratégias mais frequentemente adotadas pelas grandes marcas e

organizacoes.
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5.3. Vantagens e Desvantagens das estratégias de gestao de marca

Para falarmos mais detalhadamente nas vantagens e desvantagens de cada arquitetura de
marca, optei por seleccionar apenas as mais relevantes para o estudo deste caso e
classificd-las de acordo com o grau de restricdo e coeréncia que impdem a nivel de
produto, negoécio e mercado. Desta forma, existem duas alternativas: o conceito de

House of Brand ou o conceito de Branded House.

O conceito de House of Brands defende uma situacdo de extrema liberdade para as
marcas. E a arquitetura, como j4 foi dito anteriormente, escolhida pela maior parte dos
grupos japoneses, como a Mitsubishi ou a Toshiba. Neste casos, embora, em termos
legais, se tratem das mesmas marcas € dos mesmos nomes, cada departamento, cada
pais e cada filial age de forma unica e independente, gerindo a sua comunicacao, as suas
estratégias de marketing e os seus antncios, evocando os seus proprios argumentos e

valores.

Este conceito abrange duas das arquiteturas de marca defendidas pelos autores
anteriormente: a marca produto (Kapferer, 2008) que pode ser denominada de estratégia
branded (Olins, 2011) ou de house of brand (Aaker, 2000) e a marca umbrella
(Kapferer, 2008) que corresponde a estrutura monolitica de Olins (2011) e a estratégia

branded house com a mesma identidade de Aaker (2000).

Relativamente a estratégia da marca-produto (Kapferer, 2008), as empresas t€ém um
portefolio de marcas correspondentes ao seu portefélio de produtos, sendo esta,
portanto, uma boa op¢do para as empresas que pretendem atingir uma boa quota de
mercado no mercado em que se encontram inseridos. Na hotelaria, esta estratégia
encontra-se bem presente. O grupo Accor, por exemplo, desenvolve uma multiplicidade
de marcas com posicionamentos bem precisos e exclusivos: Sotitel, Novotel, Ibis,
Mercure, entre outros. O mesmo acontece no segmento dos detergentes, onde a Procter
& Gamble, a partir desta estratégia, apresenta diversas marcas, cada uma com um

posicionamento muito bem definido (Kapferer, 2008).

Em termos de vantagem, esta estratégia possibilita que as empresas focadas num sé

mercado ganhem quota de mercado e ocupem todo o mercado com diferentes marcas
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desenhadas para ocupar vdrios segmentos, com diferentes necessidades e expectativas
(Kapferer, 2008). As empresas podem posicionar as suas marcas, de acordo com
beneficios funcionais e dominar segmentos de nichos (Aaker, 2000). Para além disso, o
facto de cada produto ter o seu nome e a sua marca facilita o processo de decisdo de
compra dos consumidores, uma vez que, em mercados onde todos os produtos se
relacionam e se assemelham fortemente, o nome e a marca do produto vai ajudar o
consumidor a perceber as diferencas entre eles (Kapferer, 2008). Esta estratégia permite
ainda que as empresas arrisquem em novos mercados. Ao langcar um novo produto com
um nome totalmente desconhecido, a empresa ndo corre o risco de manchar a sua
imagem ou a imagem dos restantes produtos, caso esse produto fracasse, assim como
nao beneficia com ele, caso ele seja um grande sucesso (Kapferer, 2008). A Coca-Cola,
por exemplo, testou o mercado dos produtos Diet com uma marca totalmente
desconhecida do publico e sem relacdo com a sua marca — a Tab. S6 depois de perceber
que o produto podia ter sucesso € que decidiu entdo langar uma linha de produtos Diet

sob o nome da sua marca.

“Since each brand is independent of the others, the failure of one of them has no risk of
negative spillover on the others, or on the company name (in cases where the company
name remains relatively unknown to the public and different from that of any of the

brands.” (Kapferer, 2008: 358).

Em termos de distribuicdo, esta estratégia € também uma mais-valia. O espago acordado
com o retalhista depende do nimero de marcas fortes no mercado. Se uma marca tiver
muitos produtos, os retalhistas s6 mantém alguns em sfock (geralmente os mais
procurados). As marcas produto sé tém um produto ou uma linha de produto por marca,

havendo sempre espaco para as mesmas (Kapferer, 2008).

As marcas-produtos evitam também associagdes que sejam incompativeis com as suas

ofertas, uma vez que o nome da empresa se mantém discreto ou escondido dos

consumidores (Aaker, 2000).
As desvantagens e inconvenientes desta estratégia sdo, essencialmente, econémicos. O
lancamento de um novo produto significa obrigatoriamente o lancamento de uma nova

marca, 0 que envolve investimentos elevadissimos em publicidade e estratégias
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promocionais, tendo em conta o custo dos media (Kapferer, 2008). Se esta estrutura
permite que cada marca tenha e comunique a sua prépria identidade e personalidade,
tornando-se assim mais coerente e consistente, torna, também, por outro lado, todo o
processo bastante mais dispendioso. Cada marca aposta na sua campanha de marketing,
na sua promoc¢do, no seu sistema de distribuicdo, na sua decoracdo, na formacdo dos
seus funciondrios, no seu equipamento, entre outros. Se tudo fosse comunicado como

um todo, todo o processo seria mais leve a nivel financeiro.

“While on the one hand it means that the individual values of each brand can be sustained,
even maybe enhanced, it also means that each brand has to have its own promotional

budget, distribution system, sales staff and so on.” (Olins, 2011:105).

Por outro lado, € um processo mais demorado e dificil para entrar no mercado, dado que
sdo marcas completamente desconhecidas dos consumidores e desassociadas a
quaisquer marcas ja conhecidas. Para além disto, os retalhistas ndo correm riscos com
produtos novos e incertos, apostando apenas em marcas com altas taxas de sucesso:
“Multiplication of product brands in a market due to the increasingly narrow
segmentation weighs heavily on the chances of a rapid return on investment.” (Kapferer,

2008: 359).

Assim, a estratégia da marca produto € ideal para mercados em crescimento onde uma
pequena quota de mercado pode, no entanto, significar grandes volumes de vendas,

justificando os elevados investimentos.

Relativamente a estratégia da marca umbrella (Kapferer, 2008), esta caracteriza-se pela
existéncia de um mesmo nome ou marca para varias categorias de produtos. Segundo

(13

Kapferer (2008), esta é realmente a sua maior vantagem: “(...) offering a common
umbrella, a common name, to a highly diversified range.” (Kapferer, 2008: 664). Esta
estratégia, como dito anteriormente, nasceu nas empresas orientais, como a Toshiba ou
a Mitsubishi, onde as suas filiais tinham um elevado grau de liberdade. O importante era
conquistar os mercados e dar a conhecer a marca. Cada filial tinha depois liberdade para

comunicar a marca, de acordo com o0s seus proprios objetivos e valores.
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Uma das vantagens desta estratégia € o elevado grau de liberdade e autonomia entregue
a cada filial, o que motiva os empreendedores, simplica os processos de recrutamento de
chefias e, consequentemente, facilita a conquista dos mercados (Kapferer, 2008). Para
além disto, tratando-se de um nome mais corporativo que propriamente de uma marca,
as empresas ndo hesitam em colocd-lo em produtos novos e altamente dispersos: “(...)
manufacturing everything helps to increase power.” (Kapferer, 2008: 365). Por se tratar
do mesmo nome corporativo, o custo de lancamento de novos produtos sao reduzidos, o

que facilita todo este processo.

Em termos de desvantagens, a estratégia da marca umbrella nao tem qualquer conteido
emocional: “(...) it is not a source of aspiration, of tacit agreement, of affective
attachment (...)” (Kapferer, 2008: 365). A marca ou nome corporativo € considerado

como uma fonte de produtos de qualidade, mas percepcionada como fria e distante.

“As the global director of the Toshiba brand told us one evening, the brand could be
compared to a highly technically skilled work colleague, whom you might ask for help, but

whom you would not invite home for dinner.” (Kapferer, 2008: 365).

O elevado grau de liberdade desta estratégia cria alguma confusdo e incoeréncia na
mente do consumidor. O sistema de valores da marca ndo € identificado e, portanto, ao
assinar os seus produtos sem explicar porqué, a marca é diluida (Kapferer, 2008). Para
além disso, a existéncia de muitas identidades de marca cria uma anarquia de marca e,
por isso, uma marca fraca e ineficaz (Aaker, 2000). O ideal é haver um nimero limitado
de identidades que partilham elementos comuns, mas que t€ém igualmente distin¢cdes

(Aaker, 2000).

Outra desvantagem desta estratégia prende-se ao facto de um problema ou fracasso de
um produto poder afectar a marca ou 0 nome corporativo e, consequentemente, todos os

seus produtos.

O conceito de Branded House defende a necessidade de coeréncia, de valores comuns e
partilhados. Uma marca mie com valores bem definidos que transmite uma estrutura
coerente as suas marcas filhas que, por sua vez, expressam os valores da marca mae:

“The ‘branded house’ is a family with a high degree of internal unity.” (Kapferer, 2008:
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353); “(...) expresses the desire to give coherence to the whole under the auspices of a
brand with central values that find embodiment at the market and product level.”

(Kapferer, 2008: 353).

Este conceito abrange duas das arquiteturas de marca referidas anteriormente: A
estratégia da marca mestre (Kapferer, 2008) ou a estrutura branded house (Aaker,
2000); e a estratégia da marca endossadora (Kapferer, 2008), correspondente a estrutura

endorsed de Olins (2011) ou a categoria da marca endossadora de Aaker (2000).

Para resolver os problemas de incoeréncia de valores e de confusdo na mente dos
consumidores criados pela estratégia da marca umbrella, a estratégia da marca mestre
(Kapferer, 2008) propde um sistema menos liberal e mais alinhado. Esta estratégia
propde igualmente uma Unica marca para representar um todo, mas em vez de nomes
descritivos para os produtos e servigos, encontramos submarcas. No entanto, esta
marca-mae € mestre: “(...) it provides not only a name, but a frame of reference behind
which everything should align, in order eventually to become the embodiment of it, the
living spokesperson.” (Kapferer, 2008: 366). A marca mestre fornece assim uma
umbrella, debaixo da qual funcionam varias submarcas: “(...) puts a lot of eggs in one
basket (...)” (Aaker, 2000: 15). A Virgin e a Nivea sdo dois grandes exemplos de
marcas que adoptaram esta estratégia. A Virgin estd representada em muitas dreas de
negdcio, com as suas submarcas: Virgin Airlines, Virgin Radio, Virgin Express, Virgin
Rail, entre outros (Aaker, 2000). A Nivea esté activa num enorme nimero de categorias,
onde enfrenta marcas especialistas. Esta marca contraria isso com produtos
incorporados pelos seus dois valores centrais “love and care”. Esta incorporacdo vai
desde a producdo dos seus produtos até a forma como sdo comunicados e a marca
mantém-se forte ao reunir uma ampla oferta de produtos sob valores comuns e
altamente diferenciadores. Os seus produtos sdo vendidos com o nome da marca e um
descritivo da sua funcdo ou do target: Nivea Hands, Nivea Body, Nivea Sun, entre outros

(Kapferer, 2008).

Em termos de vantagens, a estratégia da marca mestre, quando bem implementada,
oferece economias de escala relacionadas com a variedade de produtos e mercados que
a marca consegue cobrir, enquanto cria um conjunto de valores altamente

diferenciadores e relevantes em cada mercado (Kapferer, 2008). Para além disto, esta
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estratégia melhora e aumenta a clareza e coeréncia da marca na mente do consumidor.
O consumidor sabe exatamente o que estd a ser oferecido (Aaker, 2000). Por exemplo, a
Virgin destaca-se pela sua qualidade, pelos seus valores e pela inovagdo e as descri¢des
das diferentes submarcas indicam os negdcios especificos em que se inserem, como a
Virgin Airlines ou a Virgin Radio. Quando uma dnica marca comunica sobre varios
produtos, durante muito tempo, a compreensdo € memorizacdo ¢ muito mais facil do
que quando se trata de comunicar varias marcas individuais, cada uma com as suas
proprias associagdes (Aaker, 2000): “Employees and communication partners also

benefit from greater clarity and focus with a single dominant brand.” (Aaker, 2000: 16).

Esta estratégia maximiza normalmente as sinergias de uma marca, uma vez que ao estar
presente com um produto numa determinada categoria de produtos, cria associagdes e
visibilidade que podem ajudar a marca noutra categoria (Kapferer, 2008). Para além
disto, a criacdo e lancamento de novos produtos tem também custos reduzidos, por estar

associada a uma marca mestre que comunica todos os seus produtos.

No entanto, esta estratégia tem uma grande desvantagem ou inconveniente: caso um
produto tenha um problema grave ou fracasse, a imagem dos restantes produtos e da

propria marca mestre € ameacada.

Na estratégia endossadora da marca (Kapferer, 2008), a marca endossadora funciona
como uma base, uma garantia e did a sua aprovacdo a uma diversidade de produtos,
agrupados sob marcas de produtos, linhas ou gamas de produtos. Nesta estratégia, as
marcas endossadoras assumem um papel secundario, dando apoio as suas marcas e
produtos (Kapferer, 2008). As marcas sdo independentes e livres de manifestar a sua
originalidade, mas sdo endossadas por uma marca corporativa que, de alguma forma,
fornece credibilidade, seguranca e confianga, disponibilizando alguma consisténcia a

oferta (Aaker, 2000).

Em termos de vantagens, a estratégia endossadora da marca permite um elevado grau de
liberdade de movimento. Cada marca €, de alguma forma, independente e tem a sua
propria identidade, personalidade e atitude, comunicando-se a si prépria. A maioria das
marcas tem uma forte imagem e poder de reconhecimento para o consumidor.

(Kapferer, 2008). Para além disso, esta estratégia permite, com custos muito reduzidos,
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dar conteudo e consisténcia ao nome de uma marca (Kapferer, 2008). Uma Unilever,
uma Nestlé é, por vezes, tudo o que basta para que um consumidor ndo hesite e
experimente um produto, aposte, compre pela primeira vez um produto. Uma Nestlé é
uma seguranga, um motivo de confianga, uma reducio no risco de compra, uma rampa
de lancamento para qualquer produto. Por outro lado, ao estar presente no dia-a-dia dos
consumidores, as marcas ou empresas endossadoras tornam-se mais familiares e

proximas das pessoas (Kapferer, 2008).

Esta estratégia pode também beneficiar a marca endossadora, fornecendo-lhe
associacOes lteis ou necessdrias. Um produto novo e bem sucedido no mercado pode
melhorar a imagem de uma marca endossadora (Aaker, 2000). Por exemplo, quando a
Nestlé comprou a Kit-Kat, um chocolate lider de mercado no Reino Unido, apostou num
forte e poderoso endossamento. O objetivo ndo era ajudar a marca Kit-Kat, mas
melhorar a imagem da Nestlé no Reino Unido ao associar-se a qualidade e lideranga

(Aaker, 2000).

Como a marca endossadora se torna responséavel pela garantia que € fundamental para o
sucesso de todas as marcas e que cobre dreas como a qualidade, a capacidade cientifica,
a responsabilidade social e as responsabilidades éticas e ambientais (Kapferer, 2008), as
marcas dos produtos podem concentrar-se mais na criagdo e manutencido de aspetos

unicos e essenciais, como a distin¢do, a personalidade, a identidade, entre outros.

O investimento para uma nova marca ou um novo produto é muito menor se estiver
associado a uma marca com um nome, com um poder e uma forgca tdo grande no

mercado como a Nestlé ou a Unilever.

Em termos de desvantagens, a verdade € que o fracasso ou um pequeno problema numa
das marcas do portefélio pode ameacar todas as restantes marcas e, mais importante, o
nome da marca mae. O nome que vai ser falado e refalado nas redes sociais, cafés,
radios, revistas e, quem sabe, televisdes € o da marca-mde. O nome é Nestlé. E
Unilever. Um problema num produto ou numa marca e todo o portefélio, toda a

estrutura pode estar ameagado e sofrer as consequéncias.
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6. Trabalho empirico

6.1. Metodologia de trabalho

O principal objetivo deste relatdrio de estagio € estudar a estratégia da marca Gold Man
e fazer uma andlisa critica das suas opg¢des e estratégias de gestdo de marca, propondo

diretrizes para optimizar a gestdo da marca.

Considerei que conjugar uma revisao critica da literatura sobre o tema em questdo com
uma investigacdo empirica sobre casos emblemdticos nacionais seria a forma mais

indicada para chegar ao objetivo deste relatorio de estagio.

Assim sendo, as entrevistas foram a metodologia de trabalho escolhida para, de alguma
forma, de um modo pratico e com casos nacionais € emblematicos, conseguir explicar e
transmitir uma visdo atual das diferentes estratégias de gestdo de marca e da
necessidade de nunca deixar de pensar em alterd-las de acordo com as mudancas no

mercado e na concorréncia.

As duas empresas entrevistadas foram a MEO e a NOS por serem empresas que
alteraram as suas estratégias e arquiteturas de marca recentemente. O facto de serem
empresas com muito peso e relevancia no mercado atual e serem concorrentes diretas,
estando constantemente a responder aos “ataques” uma da outra foi também um fator

que pesou na escolha destas duas marcas.

6.2. Arquitetura das marcas MEO e NOS

A Portugal Telecom anunciou no final de Janeiro de 2014 que os servicos prestados
pela marca TMN passariam a ser prestados sob a marca MEO. Atualmente, ja se ouve
falar no MEO Mobile, no MEO Outjazz, no MEO Marés Vivas, entre muitos outros.
Esta decisdo foi justificada pelo sucesso da MEO, pelo processo de convergéncia das
marcas da Portugal Telecom iniciado em Janeiro de 2013 com o lancamento do M40, e
com o facto de a marca ser, efetivamente, a marca mais recordada pelos portugueses em
todos os setores (EcoFinancas, 2014). Os clientes da antiga TMN continuam a ter

acesso aos mesmos servigos e tarifarios e a poder ligar para 0 mesmo ndmero de apoio
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ao cliente, passando a ter apenas um novo site. Esta convergéncia passa também pelo
mercado empresarial, com a PT Negdcios e a PT Prime a serem substituidas pela marca

PT Empresas.

A adocdo da cor TMN pela PT pode ser vista como um indicador de uma vontade de
substituir a marca PT, passando a empresa a prestar todos os servigos sob a marca MEO
e assumindo assim a arquitetura da marca-umbrella, onde uma marca identifica todos os
produtos e servicos de uma empresa, independentemente da drea de negdcio em que se
inserem. No entanto, a PT € uma marca com uma forte notoriedade e com muito peso e

nao sabemos até que ponto serd alguma vez completamente substituida.

A entrevista com a Dr* Susana Fernandes’, responsdvel de marketing da PT, permitiu

esclarecer algumas das questdes que suscitavam duvidas.

A MEO quer ser percecionada como um todo e, como tal, o objetivo € ter uma marca
Unica que seja inovadora, disruptiva, jovem e irreverente dentro do mercado das

telecomunicagdes.

Em termos de objetivos para o cliente, a MEO quer proporcionar-lhe experiéncias que

sejam Unicas e que evoluam constantemente, de acordo com as suas necessidades.

Relativamente a evolucdo da TMN para a MEO, a Dr* Susana Fernandes explicou que
foram feitos vérios estudos de mercado que provaram que a MEO é uma marca com
mais for¢a e mais valéncias em termos de atributos que a TMN, embora esta fosse, de
facto, uma marca muito credivel, com muito capital e em quem os consumidores
confiavam. Para além disso, esta evolucio permitiu uma reducao de custos, uma vez que
existem sinergias em diversos pontos, nomeadamente em publicidade. Embora
reconheca que foi uma estratégia arriscada, a responsdvel de marketing da PT acredita
que para evoluir € necessdrio arriscar. Esta convergéncia mostrou-se muito positiva e 0s
resultados foram melhores do que os esperados, uma vez que os clientes da TMN

mostraram-se recetivos e nao levantaram grandes objecoes.

° A entrevista 3 MEO encontra-se na integra em Anexos, no capitulo 10
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A adogdo da cor TMN ndo foi, de forma alguma, um indicador de uma vontade de
substituir a PT. Em 2009, quando foi feito o rebranding ao logotipo da PT,
anteriormente laranja e azul-escuro, varios estudos de mercado revelaram que a marca
tinha um histérico retrégado e uma imagem pesada. Desta forma, a PT precisava de
rejuvenescer e, tratando-se do momento em que a empresa estava a desenvolver e a
comunicar a fibra, um servico que tencionava melhorar o acesso e a rapidez dos
servicos de televisdo e de Internet, a empresa apostou na criacio de um logotipo
inovador, em 3D, para dar mais dinamismo a marca, € em tons de azul, por se tratar de
uma das cores mais utilizadas pelas telecomunicagdes a nivel europeu. Para além disso,
o azul foi também a opg¢do escolhida para que a PT se pudesse distinguir da
concorréncia e por se tratar de uma cor que transmite alguma tranquilidade. Por
questdes de sinergias, esta op¢ao tornou todo o processo de rebranding mais simples,

uma vez que os tons de azul j4 eram utilizados pela empresa.

Embora se possa pensar que para a PT era mais vantajoso optar pela estratégia da
marca-umbrella e passar o nome de PT Empresas para MEO Empresas, passando assim
a ter uma unica marca, a Dr* Susana Fernandes explicou as razdes por que ndo o
fizeram. Apesar do objetivo ser ter uma Unica marca e ser percecionada como a familia
MEOQO, a empresa nao pode deixar de ter a marca PT orientada para o mundo
empresarial. Depois de alguns estudos de mercado, a empresa constatou que para o
segmento empresarial, ¢ fundamental que a PT esteja presente por se tratar de uma
marca lider e credivel. As grandes empresas precisam de sentir que trabalham com
marcas fortes em quem possam confiar. Embora a MEO seja, também ela, uma marca
forte, encontra-se muito associada ao sentido de humor e aos gatos fedorento, fator que,
no mundo empresarial, pode ndo ter uma boa aceitacdo. Apesar disto, a empresa nao
quer que a MEO deixe de estar associada ao sentido de humor que acompanhou todo o
seu crescimento e desenvolvimento de sucesso e, portanto, opta por manter a marca PT

para o mundo empresarial e a marca MEQO para os clientes particulares.

Para o futuro, a PT tem como principal objetivo continuar a assegurar a qualidade de
todos os seus servigos e garantir a presenca da MEO na vanguarda do mercado com
produtos inovadores que vdo ao encontro das necessidades dos consumidores. E
também fundamental para a MEO que haja uma constante evolugdo relativamente as

experiéncias que proporciona aos seus clientes, no sentido de estas serem sempre unicas
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e atuais. Internamente, a MEO quer que todos os funciondrios interiorizem o espirito de

marca unica e atuem em conformidade.

A ZON Optimus apostou recentemente (16 de Maio de 2014) na criacdo de uma nova
marca, a NOS. Esta marca identifica agora todos os produtos e servigos da empresa que
continua, desta forma, a apostar na arquitetura da marca-umbrella. Para avancar nesta
estratégia de rebranding, a empresa deixou cair duas marcas fortes e com elevada
notoriedade: a ZON e a Optimus. Assim, atualmente ouve-se falar da NOS Lusomundo,
a Televisao NOS, o telefone NOS, o NOS Alive, o NOS Primavera Sound, entre muitos

outros.

Em termos de nome, a NOS coloca o acento tonico na comunidade e nos seus
consumidores (nds) e ndo no “eu” como a marca concorrente MEO (meu), havendo, de
alguma forma, uma troca do individual pelo coletivo. Existe assim uma espécie de
binémio da sociologia — Eu/N6és - no nome das duas maiores empresas de

telecomunicagdes do pais (Cintra Torres, 2014).

A entrevista'® com as PMO do lancamento da nova marca NOS, a Dr* Isabel Milheiro
da Costa, Brand Manager do segmento pessoal, e a Dr* Andreia Ferreira, Brand
Manager do segmento fibra, permitiu esclarecer os fatores que motivaram a criacao

desta nova marca.

Segundo as entrevistadas, apds a fusdo da ZON e da Optimus, a empresa tinha 3 opgdes:
permanecer Optimus, o que foi de imediato excluido, uma vez que esta marca estava
demasiado associada ao mercado dos telemdveis; permanecer ZON e alterar toda a sua
visdo e estrutura; ou, por outro lado, criar uma nova marca. Os estudos de mercado
indicaram que a lideranga era mais facilmente alcangada criando uma nova marca,

nascendo assim a NOS.

A empresa aposta assim na estratégia da marca-umbrella, onde a NOS identifica todos
os seus produtos e servigcos. Esta estratégia foi bastante estudada e revelou ser a mais

adequada para o mercado em que a marca se insere. Em termos de custos, é a estratégia

1% A entrevista & NOS encontra-se na integra em Anexos, no capitulo 10.
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mais econdmica, uma vez que € cada vez mais dificil alimentar muitas marcas. Para
além disto, € muito mais facil explicar a promessa de uma marca numa empresa que tem

apenas uma marca.

Apesar de ter muitas vantagens, esta estratégia teve também alguns riscos. A ZON e a
Optimus eram duas marcas com muito capital, muita notoriedade e muitos
consumidores e um rebranding podia danificar a imagem da marca ou pér em causa a
permanéncia e adesdo de alguns consumidores e potenciais consumidores. Para evitar
alguns destes riscos, a marca apostou numa estratégia de comunica¢do a base de dados
de clientes muito cuidadosa. As faturas e o servico de apoio ao cliente, quer da
Optimus, quer da ZON, foram muito estudados. Ainda hoje, quando um consumidor
liga para o servigo de apoio ao cliente da ZON, ouve “ligou para o servigo ao cliente da
ZON — a ZON agora € NOS”. Foi feito todo um plano de transicdo de comunicagdo para
a base de clientes, exactamente para garantir que ndo se perdiam consumidores ou
potenciais consumidores. Todos os clientes da ZON e da Optimus receberam um SMS,
muitos deles receberam Newsletters €, em termos de faturas, elas continuam a ser ZON
e Optimus, dizendo apenas “a Optimus/ZON agora é NOS”, passando a ser fatura NOS
apenas daqui a um ou dois meses. O objetivo foi ndo tirar logo a rede de protecao dos
clientes atuais e fazé-los entender que a NOS € uma marca com uma heranga forte, mas

que também lhes vem trazer coisas melhores.

A criagdo da nova marca foi obviamente uma reacdo ao mercado, a concorréncia e as

tendéncias atuais. O objetivo era criar uma marca diferente e inovadora.

Ao olhar para os diferentes concorrentes no mercado portugués, a empresa percebeu que
a Vodafone € focada no “tu”, no “Power to You”, que o MEO ¢é focado no “eu” e o que
se pretendia com esta nova marca era um conceito agregador, uma marca construida
num conceito de unido. Como as entrevistadas fizeram questdo de referir, o que
pretendiam era uma “marca para todos, para todas as pessoas, para todas as empresas’.
Uma marca onde ndo existisse tu e eu, onde fossemos nds. Desta forma, o processo de
criacdo da marca NOS teve a ver com o mercado portugués, mas também com o
mercado internacional. A empresa estudou as tendéncias do mundo todo, pois
ambiciona um dia vir a fazer parte do mercado internacional. No mercado portugués, o

MEO foi estudado com mais atengdo por ser o concorrente directo, mas foram
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estudados todos os players, uma vez que, tal como as entrevistadas afirmaram, trata-se

de um mercado muito dindmico que estd sempre em constante mudanca.

Ainda que recente, a NOS é uma marca forte, com uma grande herang¢a, com um
passado solido e rico, proveniente de duas empresas com uma posicao importante no

mercado: a ZON, no mercado fixo e a Optimus no mercado mével.

Em termos de objetivos, a NOS quer alcancar a lideranca, quer em termos de
comunica¢do da marca, quer em termos de negdécio. A marca quer oferecer ao cliente o

melhor entretenimento e as melhores comunicagdes.

De alguma forma, a NOS juntou o melhor do mével ao melhor do fixo e, portanto,
segundo as entrevistadas, o que a marca vai entregar ao consumidor € exactamente o

melhor da fusdo das duas empresas.

Para o futuro, a NOS tem como principal objetivo ser lider de mercado. O rebranding
da marca estd a correr muito bem. Todo o mercado sabe que a marca estd presente com
todos os servicos, faltando apenas percorrer o caminho de provar que a marca é

especialista em cada um desses servicos.

A longo prazo, a NOS acredita que serd uma empresa maior, lider do mercado

portugués e que estard presente no mercado internacional.
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7. O caso Gold Man

7.1. A arquitectura da empresa Gold Man

Depois de verificar as estratégias e estruturas de gestdo de marca defendidas por Aaker
(2000), Kapferer (2008) e Olins (2011) e de explorar as vantagens e desvantagens de
cada uma delas, estudaremos agora o caso Gold Man, identificando a arquitetura de
marca adotada pela empresa e as vantagens e desvantagens da mesma, tendo em conta o

mercado em que a empresa se insere € o seu publico-alvo.

A empresa ou grupo Gold Man esté inserida no mercado dos eventos e tem, atualmente,
cinco marcas: a Gold Man, especializada em accdes de team building; a Dyamond
Woman, marca de recrutamento de colaboradores, entre os quais: hospedeiras de
eventos e promotoras; a Iron Kook, especializada em catering para eventos; a
Magnezya, focada no aluguer de material para eventos; e a Turkuoise Moon, marca
especializada em animacdo de especticulos, tratando da iluminagdo, palcos e

recrutamento de artistas.

Estas cinco marcas sdo completamente independentes, apesar de pertencerem ao grupo
Gold Man, grupo desconhecido para todos os consumidores. Esta informacdo deixa
claro que se trata de 5 marcas servi¢o e que esta arquitetura pertence ao conceito de
House of Brands, onde ha um elevado grau de liberdade para as marcas. Apesar disso,
neste caso, as marcas ndo apostaram em criar a sua prépria identidade, personalidade,

atitude e valores. Foram simplesmente criadas e lancadas através de publicidade online.

Das cinco marcas existentes, apenas duas sdo rentdveis, sendo que a marca Gold Man e
a marca Turkuoise Moon fracassaram no mercado e a marca Dyamond Woman é uma
marca que atua apenas como recrutadora de colaboradores, sem obter quaisquer lucros.
A Gold Man comecou a fracassar devido as dificuldades econdmicas sentidas pelas
empresas que as impedia de apostar em eventos de team building que, de alguma forma,
deixaram de ser uma prioridade. A Turkuoise Moon foi uma marca que nunca foi
rentavel, desde o seu primeiro dia. A empresa ndo apostou o suficiente na sua

divulgacdo e ndo estava a altura daquilo que propunha e garantia aos seus
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consumidores. No entanto, nenhuma destas duas marcas fracassadas foi retirada do

mercado: deixaram de ser publicitadas, mas continuam disponiveis no meio digital.

Assim, as Unicas marcas rentdveis sdo a Iron Kook e a Magnezya que, de alguma forma,
se relacionam fortemente. Estas duas marcas atuam na drea dos eventos e,
frequentemente, o consumidor que procura um servico de catering € o mesmo que
pretende alugar material para esse mesmo evento. O que acontece é que, muitas vezes,
como se tratam de marcas independentes, 0 mesmo cliente que nos pede um servigo de
catering, vai procurar alugar material a uma empresa concorrente da Magnezya por nao
ter conhecimento da ligacdo entre estas duas marcas. Isto porque um cliente habitual da
Iron Kook ja confia muito na marca e estaria certamente disposto a apostar noutra marca
da empresa por se tratar da mesma organizagdo e pelas boas referéncias e experiéncias

que j4 tem com a marca.

7.2. Recomendacoes - Caso Gold Man

Os eventos sdo, por definicdo, “(...) acontecimentos de cardter cultural e de
entretenimento, que cumprem um objectivo de apresentacdo, demonstracdo ou partilha
de informacdo, dirigidos a um publico-alvo especifico.” (Caetano e Rasquilha, 2004:
175). Para além disso, cumprem um papel fundamental para as marcas, uma vez que as
aproximam dos potenciais consumidores e lhes permitem uma elevada exposicdo que
permite uma memorizacdo facilitada e a longo prazo na mente dos consumidores

(Caetano e Rasquilha, 2004).

Os eventos sao usados para diversas ocasides € em inimeras situacdes, entre as quais,
lancamentos, apresentacdes, comemoracdes, divulgacdes de resultados, festas de
aniversdrios, congressos, conferéncias, entre outros. Dependendo do espirito do evento,
o consumidor, aconselhado pelos clientes a quem recorre, escolhe todas as opgdes,
tendo em conta, a pertinéncia do evento, o publico-alvo, os objetivos, o tipo de evento
(jantar, cocktail, desfile, etc.), data, local, avaliacio de custos, quantidade de
convidados, contratacio de espacos e fornecedores (mesas, cadeiras, catering,
iluminacdo, som, hospedeiras, brindes, etc). A Gold Man, ainda que apenas com as
submarcas Iron Kook e Magnezya, consegue fornecer todos este tipo de propostas e

servicos aos seus clientes. No entanto, ¢ importante que o cliente saiba que a Iron Kook
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faz parte da mesma empresa que a Magnezya e que pode solicitar mais do que apenas

um servigo de catering.

Desta forma, a estratégia da marca produto e a arquitetura House of Brands, apesar de
se ter mostrado uma boa opg¢ao no inicio de vida do grupo Gold Man e de ter evitado
que toda a empresa e as suas marcas fossem ameacadas e prejudicadas com o fracasso
de duas das suas marcas, € atualmente um impedimento para uma maior rentabiliza¢do
do negocio. Sendo o publico-alvo da Iron Kook e da Magnezya frequentemente o
mesmo, o facto de as marcas serem independentes € ndo estarem de alguma forma
relacionadas, prejudica a venda e procura de servicos. Enquanto estagidria, propus
inimeras vezes a clientes de uma destas marcas, os servicos de outra e, por variadas
vezes, o cliente acabou por solicitar servicos das duas marcas. Desta perspetiva,
consideramos essencial que haja uma relagcdo entre estas duas marcas, sobretudo quando
nenhuma delas aposta na sua identidade, valores ou atitude. Atualmente, uma

abordagem Branded House seria muito mais apropriada para a Gold Man.

Para a PT, por exemplo, ¢ também mais apropriada a abordagem Branded House, uma
vez que, segundo a responsdvel de marketing da PT, € mais vantajoso ter menos marcas,
quer em termos de organizagdo interna, quer para o cliente que passa a receber apenas
uma fatura por més, tornando-se menos confuso. Desta forma, a empresa decidiu alterar

os vdrios logotipos, passando a MEO a abracar todos os servigos.

A NOS apostou exactamente na mesma estratégia e as responsaveis pela criacdo e
lancamento da nova marca afirmaram vdrias vezes que € muito mais facil passar a
promessa de uma marca numa casa com apenas uma marca do que numa casa com
muitas marcas. Quando os servicos e produtos ndo diferem muito, ndo se justifica a
existéncia de muitas marcas, quer em termos de organizagdo interna e externa, quer em

termos economicos.

Consegue assim perceber-se que, embora as marcas e as empresas adotem determinada
estratégia ou arquitetura de marca em determinado momento, esta pode deixar de ser a
mais apropriada e ter de sofrer alteracdes para que as empresas ou marcas se adaptem ao

mercado e a concorréncia.
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Como a marca Gold Man nao € conhecida pelos consumidores, talvez a marca devesse
apostar na arquitetura da marca-mestre e, antes de mais nada, criar uma estrutura de
valores altamente diferenciadores e uma identidade que definisse a marca-mae — Gold
Man: “Os publicos admiram empresas que comunicam determinados valores, pelo que a
criagdo e o aproveitamento pela positiva desses valores devem-lhes ser comunicados.”
(Caetano e Rasquilha, 2004: 53). Esta estratégia permitiria aumentar a coeréncia € a
clareza da marca-mae e das submarcas na mente do consumidor. O consumidor saberia
finalmente que as duas submarcas estdo relacionadas e poderia solicitar servigos de
ambas sem ter de perder mais tempo a procurar os dois servigcos em locais diferentes.
Para além disso, a marca-mde passaria agora os seus valores (depois de criados) as
submarcas e os mesmos seriam identificados pelo consumidor, unindo as marcas, como
se de uma familia se tratasse e possibilitando que, quando se pense numa das marcas, se
pense automaticamente na outra. Com apenas duas submarcas, este processo € simples.
A Gold Man passaria a comunicar as suas duas submarcas o que tornaria a sua

compreensdo e memoriza¢ao muito mais simples.

A PT, empresa que também adopta a estratégia da marca-mestre, ndo partilha os
mesmos valores que a sua submarca, MEO. No entanto, esta estratégia entende-se,
tendo em conta que os publicos sdo, efetivamente, diferentes. A PT dirige-se apenas ao

mundo empresarial e a MEO ao mundo doméstico.

A reputacao corporativa é uma constru¢do baseada em valores (Dowling, 2009) e, desta
forma, € essencial, antes de mais nada, criar uma estrutura de valores que diferencie e
fortaleca a marca-mae ou marca-mestre — Gold Man. Tendo em conta que esta marca
suporta duas submarcas prestadoras de servigcos, € importante que os seus valores
representem aquilo que os consumidores consideram mais importante na prestacdo de
um servigo. Assim, os principais valores da Gold Man podiam ser: responsabilidade
social; qualidade do servico e dos produtos; honestidade com todos os clientes;
diferenciacgao; respeito pelo préximo e pelo meio-ambiente; e inovagao constante. Estes
valores seriam transmitidos as duas submarcas, visto que se aplicam a ambas e que

foram pensados tendo em conta o servico que ambas prestam. Desta forma, estes seriam

os valores e principios que guiam toda a empresa.
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A boa reputacao da PT veio, de certa forma, suportar a criacdo, desenvolvimento e €xito

da marca MEOQ, ainda que atualmente estas marcas sigam caminhos independentes.

Da mesma forma, a heranca e passado da NOS proveniente da ZON e da Optimus
concede-lhe, de alguma forma, uma reputacdo positiva. O facto de a marca ter uma

origem e ndo ser totalmente desconhecida no mercado é sempre uma vantagem.

Dowling (2009: 67) considera ainda que a missdo e a visao sdo a “alma da reputacdo
corporativa” e que ambas orientam a empresa. Desta forma, ¢ importante que estes dois
pilares sejam desenvolvidos para orientar a Gold Man e, consequentemente, as suas

submarcas.

A missdo € o propdsito da empresa e deve explicar o que a empresa pretende fazer e o
que pretende alcancgar, num determinado periodo de tempo (Dowling, 2009). A missao

0 an, AT Jul se inser S suas su S
da Gold Man, tendo em conta a drea de negdcio onde se insere e as suas submarca
podia ser: “Garantir a exceléncia na prestacao de todos os servigos e a qualidade de
todos os produtos, proporcionando momentos importantes na vida das organizacoes e

das pessoas com quem trabalhamos.”

Relativamente a visdo, esta caracteriza-se por direcionar a empresa no futuro,
apresentando um conjunto de crencas ou convic¢des (Dowling, 2009). Desta forma,
uma excelente visdo para a Gold Man seria: “Tornar-se uma referéncia de exceléncia na

prestacao de servigos para eventos e criar memorias inesqueciveis”.

A Gold Man poderia também apostar na criacdo de uma assinatura que identificasse a
area de negdcios em que se insere e revelasse algum ou alguns dos seus valores. Uma
assinatura curta e clara que transmita alguma confianga a potenciais consumidores e que
possa facilmente ser memorizada. Desta forma, a empresa podia ser conhecida como:
“Gold Man — a construir eventos unicos com qualidade”. Esta assinatura demonstra a
preocupacdo da marca-mae em prestar servicos e fornecer produtos de qualidade e em
apostar na inovagdo, a fim de construir eventos com qualidade e valor para o
consumidor. A Gold Man quer ser a empresa que fornece “O” evento e ndo apenas um

evento.
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A MEO apostou também numa assinatura forte: “MEO € outra vida”. Esta assinatura
marcou o rebranding de triple play da PT para quadruple play e como explicou Zeinal
Bava, a MEO € outra vida por poder dar quatro servicos num s6, dar simplicidade na

relacdo com o fornecedor, oferecer comodidade e poupanga. (Briefing, 2013)

A NOS apostou numa assinatura que, ndo s6 marcou o lancamento da nova marca,
como tem também uma promessa implicita: “NOS: H4 mais em n6s”. Miguel Almeida,
CEO da NOS, no langcamento da marca foi bastanto claro: “Hoje nasce a NOS e vamos
demonstrar ao pais que H4 mais em No6s”, reforcando ainda “Ha mais e melhor futuro,

porque o futuro somos nds. Viva a NOS”. (Dinheiro Vivo, 2014)

Um dos segredos para gerir marcas num ambiente complexo € considera-las parte de um
todo, membros de um sistema e nunca ativos individuais ou independentes (Aaker,
1996). Num sistema de marcas, as marcas unem-se € suportam-se umas as outras,
apoiando o sistema tanto quanto o sistema as apoia a elas e, desta forma, quando uma
marca gera a sua propria proposta de valor ajuda as outras marcas, direta ou
indiretamente, cedendo-lhes valor (Aaker, 1996). Esta era a situacdo ideal para a Gold
Man: ter as suas submarcas unidas e o valor de uma submarca beneficiar a outra
submarca e vice-versa. Além disso, Aaker (1996) acredita que o sistema de marcas tem
como um dos seus principais objetivos a explora¢do de caracteristicas comuns para
gerar sinergias, ou seja, a Magnezya e a Iron Kook podem estar relacionadas pelo nome
Gold Man, mas tém identidades diferentes porque se tratam de servicos diferentes. Na
verdade, o desafio € explorar as semelhangas entre as submarcas para gerar sinergia e
aumentar o impacto da marca. No caso da Gold Man, um servico de qualidade aliado a
produtos de qualidade poderia ser a caracteristica comum as duas submarcas e a grande

vantagem competitiva da Gold Man.

Como defende Kapferer (2008), a estratégia da marca-mestre maximizaria as sinergias
da marca, uma vez que, ao estar presente num evento, a Iron Kook cria associacdes e
visibilidade que podem ajudar a Magnezya e vice-versa. Para além disto, esta estratégia
permitiria a criagdo e o lancamento de novas submarcas com custos muito reduzidos, o

que, numa perspetiva a longo prazo, pode ser interessante.
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Por outro lado, e depois de criar uma forte identidade da marca-mestre ou marca-mae —
Gold Man — é importante trabalhar as proprias submarcas. Apesar de serem marcas
rentdveis, sdo marcas sem identidade prépria, sem atitude, pouco trabalhadas, pouco
personalizadas. Era importante que, apesar de partilharem os valores e principios
basicos da marca Gold Man, se distinguissem pelos seus proprios tracos. Era importante
que o consumidor conseguisse encontrar um pouco da identidade da Gold Man na

Magnezya e na Iron Kook, mas era bom que conseguisse ver um pouco mais que isso.

A identidade visual é um factor essencial para o reconhecimento de uma marca, assim
como para a identificacdo da sua personalidade e identidade. Neste sentido, os
logotipos, em baixo apresentados, estdo de alguma forma bem pensados. A marca-mae,
Gold Man, e as submarcas, Iron Kook e Magnezya, apresentam o mesmo logotipo,

variando apenas nas cores € nos nomes. O simbolo mantém-se o mesmo, mudando

apenas a cor, mostrando que as marcas pertencem ao mesmo grupo ou empresa.

Figura 14. Logotipos da Gold Man, Magnezya e Iron Kook

A importancia da identidade visual foi também um dos fatores que pesou para que, tanto
a MEO como a NOS apostassem numa tnica marca e, portanto, num unico logotipo
para identificar todos os seus produtos e servicos. Atualmente, ndo restam duvidas.
Todos os servigos que pertencerem a MEO estdo identificados com o simbolo/logotipo
da MEO e todos os servicos que pertencerem a NOS estdo identificados com o

simbolo/logotipo da NOS. Todos os outros foram eliminados para nao gerar confusoes.
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Era também importante que ambas as submarcas da Gold Man criassem extensoes de
linhas para os seus servigos. Isto tornaria a procura dos consumidores mais facil e
rapida, assim como todo o espago mais organizado, uma vez que a procura é sempre
feita através do meio digital. Assim, no caso da Iron Kook, deveriam existir diversas
linhas para cada situacdo/menu mais procurado e solicitado, como por exemplo, jantares
de gala, portos de honra, brunchs, lunch box, almogos de trabalho, coffee breaks, entre
outros. No caso da Magnezya, as linhas teriam de ser divididas tendo em conta o
material procurado pelo consumidor. Esta submarca poderia optar por ter uma linha
para clientes que pretendem alugar material mais cldssico e para clientes que pretendem
alugar material mais moderno. Dentro dessas linhas, ter todo o tipo de materiais, bem
organizados, por objeto e ndo aleatoriamente. Estas extensdes de linha vao tornar a
Magnezya e a Iron Kook mais interessantes e visiveis aos olhos dos consumidores e,
provavelmente, estimular as vendas e potencializar o valor da marca. Para além disso,
sdo, sem davida, um sinal de inovacao e de diferenciacdo. Como defende Aaker (1996),
as extensdes de linhas estimulam as marcas, fornecem variedade e bloqueiam os

concorrentes.

Para dar a conhecer a marca-made — Gold Man — aos consumidores e j4 clientes das
submarcas Iron Kook e Magnezya, a empresa pode apostar em pequenas estratégias,
como a introducdo do nome da Gold Man na assinatura dos emails trocados com os
clientes, assim como nas newsletters enviadas regularmente, nas propostas € orcamentos
enviados e nos pedidos de feedback apés um evento. As fardas dos eventos,
nomeadamente as f-shirts utilizadas pelos colaboradores poderiam também dizer Gold
Man em letras ligeiramente inferiores por baixo da submarca do servico solicitado: Iron
Kook ou Magnezya. O objetivo € dar a conhecer a marca-mae ou marca-mestre sem

ofuscar e danificar as submarcas ja bem conhecidas pelo consumidor.

Quanto mais o consumidor se familiarizar com a Gold Man, quanto mais estiver em
contacto com a marca, mais provavel € que esta passe a ser uma referéncia para
proximos eventos e, ao procurar pela marca no seu sife oficial ou numa rede social, o
potencial cliente fica a conhecer as suas submarcas e os servicos que ambas oferecem.
O valor da imagem de marca e das associacdes a marca serd mais elevado consoante o

nivel de familiaridade com a marca por parte dos stakeholders (Seruya, 2009).
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Em todas estas possiveis acodes, o ideal seria tentar ndo confundir os consumidores e
apostar na clareza e coeréncia. As submarcas Iron Kook e Magnezya t€m de continuar a

ser as marcas principais, visto serem a verdadeira e tnica fonte de lucro da Gold Man.

Com a estratégia da marca-mestre, as submarcas € a marca-mae correm sempre o risco
de ser ameacadas e prejudicadas se alguma das marcas falhar, mas estando a Iron Kook
e a Magnezya bem marcadas no mercado e sem quaisquer problemas a nivel de
rentabilidade, esta questdo deixa de ser pertinente. Tal como defendido pela MEO, as
empresas s6 podem evoluir se correrem riscos € este €, de um ponto de vista estratégico,
um risco que vale a pena correr. Para além disso, é importante que as empresas estejam

preparadas para dar a volta por cima em situacdes de crise.

“Na Starbucks, desde muito cedo percebemos que quando existia sofrimento — sofrimento
econémico, conflito ou desilusdo acerca de uma ideia que tinha fracassado -, o nosso
chapéu ainda era o nosso chapéu, os nossos valores ainda eram os nossos valores e
mantermo-nos fiéis a eles era o mais importante que podiamos fazer. Sabiamos que se
quebrdssemos a confianga em nds préprios e nos nossos clientes, ndo seriamos quem

somos; ndo estariamos no caminho certo.” (Behard, 2009: 39).
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8. Conclusao

Todas as empresas tém estratégias de gestdo de marcas. S@o estas estratégias que vao
permitir que as marcas entrem nos mercados, atinjam os segmentos-alvos desejados e
evoluam de acordo com os objetivos tracados. O principal objetivo de uma empresa €
manter as suas marcas ativas e reconhecidas no mercado, evitando sempre que elas

estagnem, se deixem ultrapassar, acabando por cair no esquecimento.

Entre inimeras possibilidades e opg¢des, todas as estratégias de gestdo de marca e
qualquer arquitetura de marca tem as suas vantagens e desvantagens e todas elas
apresentam os seus riscos. Como defendido pelas entrevistadas da MEO e da NOS,
cujas estratégias alteraram recentemente, ndo ha como evoluir uma empresa ou uma

marca sem COITEr riscos.

As estratégias de gestdo de marca sdo escolhidas de uma forma cuidadosa, com base em
estudos de mercado e tendo normalmente em conta o mercado, a concorréncia € as

tendéncias atuais.

Quando a op¢ado é bem fundamentada e a decis@o certa € bem tomada, a arquitetura de
marca € uma fonte de vantagem competitiva. O facto de se tratar de uma estrutura que
organiza todo o portefélio de uma marca e que especifica a natureza da relacao entre as
marcas e as suas diferentes funcdes, cria clareza e sinergias muito positivas. No entanto,
pode também ter o efeito contrdrio quando se trata de uma arquitetura de marca pouco

adequada a determinada empresa, marca ou mercado.

Como refere Kapferer (2008), as empresas raramente param de alterar as suas
arquiteturas de marca. O que em determinado momento se adequa ao mercado e a
concorréncia pode estar completamente desadequado e danificar a empresa e as marcas
noutro momento. A Gold Man, por exemplo, optou pelo modelo house of brands, o que,
em determinado momento, foi uma excelente decisdo. Criar um sistema de marcas
completamente independentes entre si quando se lancaram 5 marcas que nao se sabia se
iriam ou nao vencer no mercado foi, de facto, a melhor forma de defender a empresa e

as suas marcas. Se, por outro lado, a empresa tivesse optado pelo modelo branded house
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e o fracasso de uma das marcas influenciasse o nome da empresa e das restantes marcas,
a empresa teria sofrido e provavelmente hoje ndo existiria, uma vez que apenas duas das
cinco marcas lancadas vingaram no mercado. No entanto, atualmente, € com apenas
duas marcas, a Magnezya e a Iron Kook, a Gold Man beneficiaria mais com um sistema
branded house do que com o sistema atual. Estas duas marcas sdo independentes entre
si e estdo a perder potenciais consumidores por ndo estarem de alguma forma
relacionadas, uma vez que oferecem servigos que se complementam no mercado dos

eventos.

As empresas tendem a alterar as suas arquiteturas de marca tendo em conta as mudancas
de comportamento dos consumidores, as alteracdes do mercado, da concorréncia e as
tendéncias atuais. Os mercados sdo cada vez mais dindmicos e os consumidores cada
vez mais informados e exigentes e as marcas devem estar sempre atentas para se
adequarem aos mesmos. Uma arquitetura de marca adequada é sempre uma vantagem

competitiva.

No mercado das telecomunica¢des em Portugal, verificamos que os principais players
de mercado (MEO, Vodafone, NOS) adotaram estratégias idénticas, apostando numa
arquitetura branded house e na criacao de uma Unica marca para representar todos os
seus produtos e servigos, a excepcdo da MEO, que mantém a PT para o ramo
empresarial, embora o seu principal objetivo passe pela divulgacdo da MEO enquanto
marca Unica, marca de familia. Todos estes players seguiram as tendéncias de mercado
e adotaram a mesma arquitetura de marca, apontando as mesmas razdes para o fazer.
Esta estratégia vem facilitar todo o processo ao consumidor, que passa a receber apenas
uma fatura por més; € menos dispendiosa, tendo em conta que se comunica apenas uma
marca e que existem sinergias, nomeadamente ao nivel da publicidade; torna mais facil
a comunicacdo da promessa da marca, uma vez que existe apenas uma; e € mais simples
a nivel de organizagdo interna, ajudando também a unir as pessoas na construcao de um

novo futuro.

De alguma forma, todos estes players foram seguindo a tendéncia do mercado onde se
inserem e nenhum deles se deixou ultrapassar ou estagnou em termos de estratégia. O
mercado estd em constante mudanga e as marcas e empresas devem acompanhar estas

alteracOes, evoluindo em conformidade.
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10. Anexos

Anexo 1

Entrevista MEO

Realizada a dia 19 de Junho de 2014 a Dr* Susana Fernandes, responsavel de marketing
da Portugal Telecom.

1.

Qual é a estratégia da marca MEO?

Ser a marca mais inovadora, mais disruptiva, mais jovem e irreverente dentro do
mundo das telecomunicagdes. A MEO quer ser vista como um todo — a familia
MEO. O rebranding mostra uma oferta convergente, onde os logotipos

diferentes foram transformados em apenas um — a MEO.

2. Em termos de arquitectura de marca, como foi pensada a estratégia da

3.

marca MEO?
A PT, grupo que detinha a marca TMN, presta agora os mesmos Servicos
sob a marca MEO. O que motivou esta convergéncia, tratando-se a TMN de

uma marca muito reconhecida e com muito capital?

O objetivo € ter uma marca tnica. Como costumamos dizer aqui na empresa, “a
TMN casou-se com a MEO e ficou com o nome da MEO”. A MEOQO passa a ser

uma marca Unica para o lado do consumo.

A M40 foi lancado para testar a aceitacdo do mercado e o €xito que alcancava,
ao mesmo tempo que se tentava perceber se a MEO conseguia abragar o mundo
dos telemodveis. Os estudos demonstraram que a MEO tem mais forca que a
TMN e mais valéncias em termos de atributos fortes, embora a TMN fosse uma

marca com muito capital em que os consumidores confiavam.
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Esta estratégia foi um risco por se tratar de uma marca credivel e de confianga,
mas os consumidores reagiram bem, até porque a Unica coisa que mudou foi o

nome.

Os custos sdo menores, uma vez que hd sinergias em diversos pontos,
nomeadamente em termos de publicidade.
Atualmente, as marcas gerem as empresas, sao a cara e fotografia das mesmas e,

para n6s, a MEO e os seus servicos s@o a nossa cara, o nosso espelho.

Para o cliente, o objetivo € proporcionar-lhe experi€ncias que sejam unicas.

4. Comparando os modelos House of Brands vs Branded House, qual considera

0 mais vantajoso? Porqué?

Para a MEOQ, acaba por ser mais vantajoso ter menos marcas, quer em termos de
organizacdo interna, quer para o cliente que passa a receber apenas uma fatura

ao fim do més, tornando-se menos confuso.

Esta estratégia tem os seus riscos, porque basta um cliente ter uma ma
experiéncia com o servigo de telefone ou TV para rejeitar todos os servicos

MEO, mas sem arriscar ndo podemos evoluir.

5. A MEO identifica agora quase todos os produtos e servicos prestados pela
empresa. No entanto, a PT continua a ser a marca-mae, usando a MEO
como submarca. A adopcao da cor TMN pela PT foi, de alguma forma, um

indicador de uma vontade de substituir a marca PT?

Em 20009, foi feito um rebranding ao logotipo laranja e azul escuro da PT. A PT
estava a precisar de rejuvenescer e aproveitaram uma altura em que estavam a
desenvolver e a comunicar a fibra, o principio de melhorar o acesso e a rapidez
da TV e da Internet. Os estudos feitos revelaram que a PT tinha um histérico
retrégado e uma imagem pesada. Desta forma, optaram por criar um logotipo
inovador, em 3D para dar mais dinamismo a empresa e escolheram a cor azul

para se distinguirem da concorréncia, por ser muito utilizada em
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telecomunicagdes a nivel europeu e por ser uma cor que transmite tranquilidade.
Para além disso, por questdes de sinergias, era mais facil continuar nos tons de

azul, tons j4 utilizados pela empresa.

6. Nao seria de alguma forma vantajoso substituir 0 nome PT Empresas por
MEO Empresas e acrescentar a marca MEO ao portal Sapo, uma vez que

sao as unicas marcas comerciais que ainda nao adoptaram a MEQO?

Foram feitos alguns estudos de mercado para tentar perceber como as empresas
percecionavam a PT. Para o segmento empresarial, € importante que a PT esteja
presente por ter muita credibilidade e lideranca. As grandes empresas precisam

de uma marca lider em quem possam confiar.

A marca MEO a nivel empresarial ndo € tdo credivel, até porque estd muito
associada ao humor e aos gatos fedorentos, associagdo que a empresa nao quer

deixar cair por ter acompanhado todo o crescimento e sucesso da MEO.

7. A ZON Optimus acaba de lancar uma nova marca que identifica agora
todos os seus produtos e servicos, a NOS. Esta estratégia de rebranding foi,
de alguma forma, uma rea¢ao ao mercado e, em especial, a MEQ. Podera
esta mudanca provocar alguma revisio na estratégia de marketing da

MEO?

Para ja, ndo estd prevista nenhuma revisdo nem alteracdo da estratégia ou
arquitetura de marca. Podem, no entanto, surgir reagdes em termos de pregos e

servigos prestados.

8. Como considera que pode evoluir a marca MEO?

H4 muito caminho a percorrer: € essencial assegurar a qualidade de todos os

Servicos.

Em termos de evolugdo, queremos estar a frente com produtos inovadores e ir ao

encontro das necessidades do consumidor. Queremos evoluir relativamente a
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experiéncia que proporcionamos ao cliente, na medida em que queremos

garantir que esta seja sempre unica.

Para além disto, queremos que internamente o espirito de marca dnica seja

interiorizado por todos os funciondrios.

A MEO vai muito além da compra de servigos mensais.

Como vé a MEO daqui a 5 anos?

Cinco anos é um prazo muito grande, uma vez que a MEO move-se de acordo

com o mercado, a concorréncia e as necessidades do consumidor.

Internamente, a MEO nunca péra e os gestores de produtos estdo sempre atentos

a novas oportunidades.

A fus@o com a Oi vai trazer muitas sinergias.

Em cinco anos, haverd certamente uma constante aprendizagem e evolucdo e

trilharemos o caminho da coeréncia da marca Unica.

Page | 109



Anexo 2

Entrevista NOS

Realizada a dia 24 de Julho de 2014 as gestoras de marca responsaveis pelo lancamento
da NOS, Dr? Isabel Milheiro da Costa e Dr* Andreia Ferreira.

1. Qual € a estratégia da marca NOS?

Em termos de estratégia, somos uma marca que pretende atingir a lideranga no
mercado. No fundo, somos uma marca que comecgou agora, somos fortes, temos
um passado sélido e rico e nascemos de duas empresas que tinham uma posi¢ao

importante no mercado: a Zon, no mercado fixo e a Optimus no mercado mével.

Temos ativos que nos permitem competir neste mercado, temos uma rede
moderna, quer em termos de rede 4G, quer em termos de rede cabo. Temos uma
televisdo que, neste momento, tem todas as funcionalidades e que estd ao nivel
dos padrdes internacionais e acreditamos que, em termos de mix do produto,
podemos acrescentar valor, ser inovadores e romper barreiras. Temos no ADN
das nossas marcas antigas um bocadinho desse espirito de desafio (Optimus) e

de evolugdo (Zon).

Portanto, 0 nosso objetivo € a lideranca, quer em termos de comunicagdo da
marca, quer em termos de negdcio. O nosso grande objetivo € entregar ao cliente
o melhor entretenimento e as melhores comunicagdes.

Em termos de marca, queremos ser lideres e em termos de negécio também.

2. Em termos de arquitetura de marca, como foi pensada a estratégia da
marca NOS?

3. Comparando os modelos House of Brands vs Branded House, qual
considera o mais vantajoso? Porqué?

4. A Zon Optimus apostou recentemente na criacio de uma nova marca, a
NOS. Esta marca identifica agora todos os produtos e servicos prestados

pela empresa. O que motivou esta mudanca?
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A Zon e a Optimus fundiram-se e havia 3 caminhos possiveis: podiamos
permanecer Optimus, o que foi uma op¢ao de imediato excluida porque a
Optimus era a marca do norte e j4 muito associada aos teleméveis e essas eram
barreiras dificeis de ultrapassar; podiamos permanecer Zon e alterar toda a visao
e estrutura da marca; mas apds alguns estudos de mercado, percebemos que o
caminho que tinhamos de percorrer para alcangar a lideranca era mais facil
criando uma nova marca. As pessoas também esperavam uma marca nova.
Esperavam que a fusdo trouxesse algo de novo. E muito mais ficil conseguir
entregar e colocar um posicionamento nas pessoas quando sabemos exatamente
para onde queremos ir e, portanto, surge logo ai, nasce logo nesse ponto, apesar
de virmos com um alguma heranga. No processo de criagdo da marca, tentdmos

que a marca trouxesse um conceito inovador.

Em termos de modelos, estuddmos os quatro modelos, desde o house of brands,
até ao branded house, tendo ali no meio o endorsed brands e o bubbrands.
Estuddmos as vantagens e as desvantagens de estarmos em cada um deles e
achamos que o modelo de masterbrand era o que melhor se adequava ao nosso
mercado e ao nosso objetivo. Esta estratégia é uma tendéncia internacional e a
verdade € que € cada vez mais dificil alimentar muitas marcas, porque o tipo de

investimento tende a duplicar, uma vez que ndo existem sinergias.

Um modelo house of brands justifica-se quando os produtos sdo muito
diferentes e, neste caso, estamos num mercado a caminhar para a convergéncia.
Achdamos que o modelo masterbrand nos proporcionava uma maior garantia
face ao nosso mercado, também ao concentrarmos O nosso investimento € o
nosso trabalho numa sé marca, num sé nome. E muito mais facil explicar a
promessa de uma marca numa casa que s6 tem uma marca, do que numa casa

que tem 10 marcas.

A Unica submarca que nés deixdmos permanecer foi a Wif que € como a Moche,

tem uma linguagem muito propria, direcionada para um segmento muito
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especifico e que ndo se mistura com facilidade com o resto dos negécios. Foi o

unico caso que deixdmos um bocadinho a parte.

O facto de termos optado pela criacdo de uma nova marca, em vez de fazermos o
rebranding da Zon ou da Optimus é o melhor caminho para a constru¢do de uma
nova cultura interna, porque nao vencedores nem vencidos. Esta estratégia ajuda
a juntar as pessoas na constru¢do de um novo futuro e esse foi um dos fatores

que também pesou na decisao.

5. De que forma a criacado da marca NOS vem beneficiar a empresa e os seus

consumidores?

A NOS juntou o melhor do mével ao melhor do fixo e, portanto, 0 que vamos
entregar ao consumidor € exatamente a fusdo destas duas empresas. Esta
tendéncia comega ja a ver-se com a proliferacdo das novas ofertas convergentes
que ndés langdmos, ainda ontem (23-07-2014) langdmos uma nova oferta, em que
oferecemos o “Cinco”, um pacote com 0s cinco principais servigos integrados e

acho que € isso que o consumidor espera e € isso que nds vamos entregar. Nos

vamos entregar mais e vamos conseguir entregar o melhor dos dois mundos.

6. Para avancar com esta estratégia, a empresa deixou cair duas marcas fortes
e com uma elevada notoriedade — a Zon e a Optimus. Nao ha risco de
perderem potenciais consumidores ao apostar nesta nova marca,
desconhecida para os mesmos? Toda a publicidade e comunicacio

envolvida no lancamento da NOS serao suficientes?

Esta estratégia também tem riscos. Em termos de constru¢do de imagem,
partimos do zero e, portanto, sabiamos que, apesar das vantagens, eram muitos
os riscos associados. No entanto, também achdmos que lancar uma marca nova
nos ia dar um impulso maior face ao nosso principal concorrente que € o MEO.
Uma coisa € a Zon de cara lavada, outra coisa é uma marca nova que nasce com
outra postura, com outra ambicdo, € mais facil. O caminho a percorrer é maior,

mas ao criar do zero, o caminho somos nds que construimos.
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N6s tivemos uma estratégia de comunicacdo a nossa base de clientes muito
cuidadosa. Nao foi apenas em termos de comunicagdo externa, do que o
mercado v€, mas a todos os niveis. Quer na fatura, quer no servi¢o ao cliente.
Ainda hoje, quando um consumidor liga para o servico ao cliente, ouve “ligou
para o servigo ao cliente da Zon — a Zon agora € Nos”. N6s fizemos um plano de
transicdo de comunicagdo para a base de clientes, exatamente para garantir que
ndo se perdiam consumidores ou potenciais consumidores. Todos 0s nossos
clientes receberam SMS, muitos clientes receberam Newsletters, a nossa fatura
ainda hoje é uma fatura Zon e uma fatura Optimus e diz “A Zon agora é Nos” e
s6 daqui a um més ou dois € que passardo a receber faturas Nos. Portanto, o que
noés tentdmos fazer foi um processo de comunicacao de transicdo. Nao podemos
tirar logo a rede de prote¢ao dos nossos clientes. Temos de os fazer perceber que
¢ uma marca com uma heranca forte, mas que também lhes vai trazer coisas

melhores.

7. A nova marca NOS coloca o acento tonico na comunidade e nos seus
consumidores ¢ nio no “eu” como a marca concorrente MEO (meu),
havendo uma troca do individual pelo colectivo. A criacdo da marca NOS é,

de alguma forma, uma reaciao ao mercado e a concorréncia?

A criacdo da nova marca € obviamente uma reacao ao mercado, a concorréncia e

as tendéncias.

No processo de criagdo da marca, tentdmos que a marca trouxesse um conceito
inovador. Se olharmos para os grandes players do mercado portugués,
percebemos que a Vodafone é focada no “tu”, no “Power to You”, que o MEO ¢é
focada no “eu” e nés queriamos uma coisa muito mais agregadora, queriamos
que a marca fosse construida num conceito de unido, num conceito em que
somos uma marca para todos, para todas as pessoas, para todas as empresas.
Estamos envolvidos nissos, ndo existe tu e eu, somos nds. O processo de criacao
da marca NOS teve a ver com o mercado, com o mundo todo. Estudamos todo o
mercado portugués e todo o mercado internacional, porque somos uma empresa

com ambicdo de vir a estar 14 fora e ndo podemos olhar s6 para os nossos
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players internos. O MEOQ, no caso do mercado portugués, foi estudado com mais
atencao por ser o nosso concorrente direto, mas nds estudimos todos 0s nossos
players, porque a verdade é que o mercado também € volatil, € muito dindmico e

estd em constante mudanca.

8. Como esta o rebranding a ser aceite pelos consumidores?

Em termos de rebranding, estd a correr muito bem, quer em termos de
resultados, quer em termos de notoriedade. Ainda ontem vimos um estudo que
canaliza o Top of Mind e a notoriedade espontdnea e as coisas estdo a correr
lindamente. Todo o mercado sabe que nds somos um player que tem todos 0s
servicos e acho que nos falta apenas percorrer o caminho de mostrar que somos
especialistas em televisdo, em modvel, etc. As pessoas sabem que nds temos tudo,
agora € mostrar que somos os melhores em cada um dos servicos, que € o que s6

podemos fazer agora com as ofertas.

9. Como considera que pode evoluir a marca NOS?

Vai evoluir no sentido da lideran¢a do mercado.

10. Como vé a NOS daqui a 5 anos?

Daqui a 5 anos, a NOS serd lider do mercado em Portugal e acreditamos que

estaremos noutros mercados, com uma empresa maior.

Page | 114



Page | 115



