






Resumo 

 O presente relatório de estágio, cujos anexos se encontram em formato digital 

(CD), procura perceber a relação e a necessidade de se fazer uma análise da concorrência 

aquando da criação de uma nova marca, isto é, perceber em que fases da criação de uma 

marca uma análise da concorrência pode tornar a marca mais consistente a longo prazo. 

 A investigação surgiu no âmbito do estágio realizado na Ivity Brand Corp., e 

utilizou como estudo de caso a marca Dr. Well’s, por ter sido um dos mais complexos 

projetos desenvolvidos durante o período de estágio.  

 Partindo de uma revisão da literatura, pretendeu-se perceber numa primeira fase a 

conjuntura de uma marca: a sua definição conceptual, quais os seus componentes, o que 

lhe acrescenta valor, como é que esta acrescenta valor a uma organização e que papéis 

pode desempenhar dentro da organização. Numa segunda fase, tentou-se perceber o que é 

e como funciona a análise da concorrência no que à gestão de marcas diz respeito. Por 

fim, aborda-se a forma como as marcas são construídas em várias fases e em que fases a 

análise da concorrência desempenha um papel e como. 

 O trabalho empírico consistiu na construção do estudo de caso com base em 

documentos fornecidos pela Ivity Brand Corp. e numa entrevista que procura ligar pontos 

entre os documentos. Foi ainda desenvolvida uma grelha de análise onde se comparam as 

teorias da revisão da literatura com as práticas do estudo de caso no que à construção e 

criação de marcas diz respeito.  

 Com este relatório de estágio, é possível compreender a estrutura de uma marca e 

como os seus componentes interagem entre si, e por fim, como na criação de cada um 

desses componentes a análise da concorrência pode desempenhar um papel ativo e 

fundamental. 

Palavras-chave: Marcas, Análise de concorrência, Construção de marcas, Dr. Well’s. 
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Abstract 

 This study, which attachments are provided in a digital support (CD), looks 

forward to understand the need of analyzing the competition when building a new brand 

and understanding in which phases of the brand building process this analysis can be 

useful to make the brand stronger and more consistent in a long term perspective.  

 In terms with the activities developed in the internship, in Ivity Brand Corp., this 

research uses the Dr. Well’s brand case, because it was one of the most complex projects 

developed during the internship period.  

 Starting from a literature review the intent was to first understand what is a brand: 

what is its definition, what are its compounds, what increase its value, how can it increase 

value for an organization and what roles can it assume inside an organization. In a second 

phase, the intent was to get to know how the competition analysis works in brand 

management. At least, the way how brands are build in several phases and how the 

competition analysis influence this process is approached. 

 The empirical work consisted in the construction of Dr. Well’s study case, based 

on documents conceded by Ivity Brand Corp. and one interview, which connects the 

information obtained in the documents. An analysis grind was made in which theories 

and practices are compared. The forward analysis concludes that the competition analysis 

can strongly influence the creation of a brand like Dr. Well’s, providing tools that can 

improve the brand according to its ambition. 

 This study allows the reader to understand the main components of a brand 

structure and how they interact between them. It also reveals how the analysis of the 

competition can play an active and determinant role in the creation process of this 

components, and ultimately, of the new brand creation process. 

Keywords: Brands, Competition analysis, Building brands, Dr. Well’s. 
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Introdução 

As marcas têm assumido uma dimensão cada vez maior nos mercados atuais, 

funcionando como ativos financeiros das organizações pela sua capacidade de gerar 

relações com os consumidores. Atualmente, uma marca já não é apenas um desenho ou  

um elemento identificador de determinada organização, mas sim a representação visual 

de um conjunto de valores e comportamentos que uma organização assume num 

mercado. As marcas são cada vez mais potenciadoras da economia, acrescentando valor 

a produtos e serviços através da criação de sensações e emoções junto de um 

consumidor, que se vê cada vez mais exigente. Uma marca já não é apenas um elemento 

funcional de uma organização, mas funciona como a alma e motor de relações entre 

organização e consumidor.  

A questão de investigação parte precisamente da noção de que os mercados estão 

cada vez mais lotados e competitivos, mas também com a consciência de que os 

consumidores, muito por reflexo das evoluções das tecnologias da informação, 

conseguem ter acesso facilitado a toda, ou quase toda, a informação sobre determinado 

produto ou serviço.  

Assim, a principal tarefa de uma marca, mais do que nunca, é tentar diferenciar-

se e fazer-se valer aos olhos do consumidor, mais do que por aspetos funcionais da sua 

oferta, mas por benefícios emocionais, sociais ou estéticos que essa oferta possa trazer 

ao consumidor.  

Com a vontade de compreender melhor como se constrói uma marca forte, que 

possa perdurar no tempo e lutar por posições ambiciosas no mercado que disputa, tendo 

em conta as situações acima descritas, nasce a questão “Como é que a análise da 

concorrência influencia a criação de marcas?”. 

Numa primeira abordagem procurou-se compreender o que é uma marca, qual a 

sua definição conceptual, quais têm vindo a ser as suas funções ao longo do tempo e 

quais os seus principais componentes. O primeiro capitulo teórico tem o objetivo de 

!1



familiarizar o leitor com o conceito de marca, com a forma como esta é estruturada, a 

maneira como a marca pode ter uma identidade e as estratégias que pode utilizar para se 

estruturar a ela própria dentro de uma organização e nos mercados, por forma a atingir 

os seus objetivos.  

Depois tentou-se perceber o que era a análise da concorrência e de que forma é 

que esta influenciava comportamentos nas organizações e que tipo de relações poderia 

ter uma organização em relação à sua concorrência. O segundo capítulo teórico utiliza 

as forças competitivas propostas por Porter (1998a), para compreender melhor como 

pode ser feita e utilizada uma análise da concorrência para o bem de uma marca. 

Por fim, ainda de um ponto de vista teórico, estabeleceu-se a relação entre os 

dois capítulos anteriores explorando as diferentes fases de criação de uma marca, 

avaliando a construção de cada um dos seus componentes estruturais. No terceiro 

capitulo aborda-se a construção de marcas partindo do paradigma de Brand Design 

proposto por Calder e Reagan (2001), percebendo os benefícios de uma marca forte e 

como se criam os componentes estruturais de uma marca e como a análise da 

concorrência influencia a criação de cada um desses componentes. 

No presente relatório é dado como caso de estudo a marca Dr. Well’s, por ser 

uma marca na qual houve uma participação direta na sua criação durante o período de 

estágio e porque é um caso que aborda diferentes dinâmicas da construção de marca, 

num contexto que se verificou delicado, uma vez que esta marca representa a entrada da 

Sonae no mercado da saúde através de uma marca de retalho, como é a Well’s. A 

influência da análise da concorrência na gestão das associações da Sonae e da Well’s e a 

capacidade de extensão de uma marca são o core do estudo de caso. Este estudo de caso 

começa com uma contextualização da marca Dr. Well’s antes de explicar os principais 

desafios do projeto e de que forma se criou uma arquitetura conceptual para a marca. 

Por fim faz-se uma análise a como a análise da concorrência influenciou todo o projeto 

da criação da marca Dr. Well’s.  
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Assim, a análise de dados pretende comparar aquilo que se descreve nos 

capítulos teóricos com as práticas encontradas no estudo de caso Dr. Well’s, através de 

uma grelha de análise, como forma a responder à pergunta de partida e perceber se de 

facto a análise da concorrência representa um papel importante na criação de uma 

marca. Esta comparação é feita através da aplicação da prática tendo em conta a 

literatura, a cada um dos componentes da marca a ser criada. Sentiu-se a necessidade de 

se criar uma grelha de análise que facilite a exposição da comparação teoria vs. prática, 

de modo a que a explicação das conclusões a que se chegaram se tornem mais claras.   

Ao enquadrar a criação da marca Dr. Well’s, por tudo aquilo que ela representa e 

pelos desafios que superou, na revisão da literatura e tendo em conta uma entrevista 

exploratória realizada à account responsável pelo desenvolvimento do projeto da marca, 

vai ser possível compreender de que forma é que a análise da concorrência pode ter uma 

influência determinante na criação de uma marca. 

Existe ainda um capítulo dedicado exclusivamente ao período de estágio, onde 

se faz uma caracterização da empresa acolhedora, uma explicação das atividades 

desenvolvidas em estágio e uma reflexão crítica sobre as principais dificuldades, 

aprendizagens e experiências durante os 6 meses em que o projeto foi desenvolvido. 

!3



Parte I - Revisão da Literatura 

1. Marca  

1.1. O percurso das marcas  

No seu início as marcas apresentavam uma dimensão apenas funcional. Na idade 

média, as primeiras marcas surgem com as primeiras trocas comerciais com o objetivo de 

autenticar a origem dos produtos (Dionísio et al., 2015), criação ou propriedade, numa 

altura em que se verifica o aparecimento e desenvolvimento de corporações de ofícios e 

mercadores. Além de um instrumento do dono da marca, as marcas eram também uma 

garantia de qualidade e quantidade da produção para o consumidor (Ruão, 2006), de tal 

forma que conferiam uma reputação de muita ou pouca qualidade e influenciavam a 

procura (Blacket, 2015).  

Ruão (2006), afirma que foi no século XVII que apareceram as primeiras marcas 

com símbolos associados a nomes, nas tabernas e pubs ingleses. Ainda assim, até aos 

anos 70 do século XIX, as marcas não eram um fenómeno alargado, excetuando 

industrias onde se usavam patentes como a medicina e o tabaco, assumindo 

maioritariamente proporções locais ou regionais.  

O período do pós guerra civil nos Estados Unidos trouxe um período económico 

favorável ao crescimento das marcas e ao desenvolvimento de técnicas de identificação e 

melhoramento de produtos, como a melhoria das condições dos transportes e 

comunicação, dos processos de produção e packaging, a implementação das primeiras 

leis sobre o registo de marcas, o aumento da credibilidade da publicidade (com o 

aparecimento das primeiras agências) e consequente número de revistas e jornais que se 

começavam a financiar através da publicidade, o aparecimento de novos retalhistas e o 

desenvolvimento da industrialização e urbanização (Ruão, 2006 e Blacket, 2015).  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Graças a este crescimento económico e social que potenciou o crescimento das 

marcas, estas começaram a ter uma dimensão legal e distintiva, pois as leis ofereciam a 

proteção necessária contra imitadores e ajudavam ainda a distingui-las dos concorrentes, 

evitando a confusão. Já no início do século XX, a designação de marca torna-se obsoletas 

muito por culpa da evolução das tecnologias da informação e técnicas publicitárias 

(Ruão, 2006).  

Um segundo momento de expansão para as marcas aconteceu nos anos 20, 

conhecidos como “os loucos anos 20” pela prosperidade económica e desenvolvimento 

social, as marcas fizeram parte central da vida dos consumidores, graças não só à 

qualidade dos produtos como também à influência da publicidade. Mesmo dentro das 

organizações o gerir a marca deixou de ser uma função do proprietário ou gestor de topo 

para passar a ser desempenhada por gestores de nível médio que operavam em conjunto 

com as agências de publicidade, conferindo-lhe um estatuto de atividade especializada. 

(Ruão, 2006) 

Já com a grande depressão, nos anos 30 as marcas enfrentaram um momento 

difícil. Contudo foi importante para que se percebesse a importância de um planeamento 

sistemático, do controlo financeiro e da previsão de vendas. Como consequência da crise 

foram desenvolvidas novas técnicas de gestão criativas na forma de proteger os negócios, 

mas também um descrédito pela publicidade. 

Após a II Guerra Mundial verificou-se um novo período de prosperidade para as 

marcas, com o aparecimento de novos produtos e procura crescente de referências no 

comércio e do recuperar da credibilidade da publicidade graças ao aparecimento da 

televisão (Ruão, 2006) e mais tarde com o aparecimento da internet e a evolução 

tecnológica na área da comunicação nos meios de comunicação de massas e também com 

a queda do comunismo (Blacket, 2015).  

Com as evoluções tecnológicas nos meios da comunicação, os consumidores 

começam a ter ao seu dispor muito mais informação, conseguindo comparar mais 

facilmente produtos ou serviços semelhantes, tornando-se mais sofisticado e seletivo e 

também o foco das organizações (Kotler et al., 2015). Assim, o marketing descobre o 
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potencial das marcas como fonte principal de apelo ao consumo, as empresas começam a 

segmentar as suas ofertas e a atribuir às marcas valores intangíveis, valores, sentimentos, 

ideias ou afetos que atendessem às necessidades e desejos do consumidor, levando a um 

aumento dos investimentos feitos em campanhas de marketing centradas no consumidor 

ao invés de no produto e acrescentando uma dimensão emocional às marcas (Ruão, 2006 

e Kotler et al., 2015).  

Atualmente  encontramo-nos  numa  fase  em  que  a  estratégia  definida  pelas 

organizações  é,  além de  centrada  nos  consumidores,  muito  mais  virada  para  os  seus 

valores. Os consumidores deixaram de ser apenas um possível ativo das empresas para 

passarem  a  ser  vistos  “como  seres  humanos  num  todo,  com  mentes,  corações  e 

espíritos” (Kotler, et al. 2015:18). Hoje em dia, as pessoas preocupam-se muito mais com 

o mundo enquanto espaço de todos, graças à globalização, e tentam sempre torná-lo um 

sítio melhor (Monfort e Villagra, 2016).  

Nesse sentido, as marcas ganham uma importância cada vez maior na vida dos 

consumidores. Não só deixam de ser um fator de diferenciação de produtos como passam 

a  ser  um  fator  de  diferenciação  comportamental,  criando  identidades  com  valores  e 

personalidades cada vez mais vincados. O consumidor deixa de se identificar apenas com 

a  marca  enquanto  vendedora  de  um  produto  ou  serviço  de  qualidade,  mas  passa  a 

identificar-se com a marca por aquilo que esta defende e representa para si, para os seus 

valores, crenças e forma de ver o mundo e a vida. 

Segundo  Kotler,  et  al.  (2017)  esta  nova  era  surge  como  uma  consequência 

inevitável dos desenvolvimentos tecnológicos atravessados nos meados do século XX e 

da era digital, sendo no fundo no fundo, “um alargamento do marketing centrado no ser 

humano  para  abranger  todos  os  aspetos  do  percurso  do  consumidor” (Kotler,  et  al., 

2017:21).
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1.2. Conceptualização da marca 

Uma marca é um nome, termo, sinal, símbolo, design ou combinação destes 

elementos que identifica os produtos e serviços de uma organização com o objetivo de o 

diferenciar da concorrência (AMA, 2017 ; justiça.gov.pt, 2017 ). A justiça portuguesa 1 2

acrescenta ainda que uma marca pode ser nominativa (incluindo nomes, letras e 

números), figurativa (quando composta por desenhos, imagens e figuras), mista (quando 

composta por uma junção das duas anteriores, sonora (desde que os sons sejam 

graficamente representávies), tridimensional (pela forma do produto ou embalagem) e um 

slogan (que será composto por uma frase publicitária, ainda que esta esteja já protegida 

por direitos de autor).  Numa tentativa de alertar para a falta de consideração que a AMA 

tem, na sua definição de marca, por todos os aspetos intangíveis da mesma, Keller 

(2013), faz a distinção entre “marca” – como define a AMA – e “Marca” – como esta é 

entendida pelas organizações atualmente. Neste sentido podemos perceber que a 

definição do conceito de marca é subjetivo e divergente, variando consoante a perspetiva 

daquele que a define, seja esta mais funcional, em termos do seu propósito e 

características físicas (Woods, 2000), ou partindo de uma visão mais holística, isto é, 

tendo em conta os seus aspetos intangíveis (Tavares, 2015).  

 Partindo de uma visão holística, uma “Marca” é a junção dos valores funcionais e 

emocionais de uma organização, que permitem fundamentar uma promessa de valor para 

os clientes (Chernatony et al., 2011) e ajudará a criar uma rede de consumidores fieis, que 

através da sua rede de contactos irão contribuir para a valorização da marca, tornando-se 

eles próprios um ativo da organização Ambler e Barwise (1998). Para que tal seja 

possível é necessário que a marca seja, como definem Tybout e Calkins (2005), um 

repositório de significados na cultura dos consumidores e que sejam utilizadas como 

!  American Marketing Association, Brand Definition, https://www.ama.org/resources/Pages/Dictionary.aspx?1
dLetter=B, (Consultado a 14 de Outubro de 2017); 

 Justiça Portuguesa, Definição de Marca, https://justica.gov.pt/Registos/Propriedade-Industrial/Marca/O-2

que-e-uma-marca, (Consultado a 15 de janeiro de 2017);
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instrumentos de sedução que sejam marcantes o suficiente para seduzir os consumidores 

a entrar numa relação que gere lucro a ambas as partes (Coelho e Rocha, 2012 ).  3

 Uma marca é uma máquina semiótica que produz e atribui significados, atuando 

num complexo sistema multidimensional (Seprini, 1992), que resulta na criação de um  

conjunto de associações ligadas a um nome ou símbolo de determinado produto ou 

serviço (Ambler, 1996; Tybout e Calkins, 2005), que atua como um ativo das 

organizações (Dionísio et al., 2015). A marca torna-se um ativo a partir do momento em 

que atua como um sistema de informação na mente do consumidor, tornando-se um signo 

distintivo, que ajuda a posicionar um produto ou serviço, diferenciando-o e protegendo-o 

da concorrência (Serra e Gonzalez, 1998; Tybout e Calkins, 2005; Ruão 2006). Esta 

distinção é manifesta em 3 objetivos que Serra e Gonzalez (1998) consideram 

inseparáveis: criar um meio de identificação, garantir qualidade e performance (Dionísio 

et al., 2015) e por personalizar os produtos e serviços que rotula.  

 Numa abordagem mais agregadora, Serra e Gonzalez (1998), defendem que uma 

marca é o somatório de um conjunto de identidades: uma identidade física, pelos seus 

produtos, serviços e qualidades particulares; uma identidade da sua personalidade, pelos 

elementos da marca (nome, símbolos, personagens, entre outros); uma identidade cultural 

por criar um sistema de valores; uma intersubjetividade de associações que humanizam a 

marca; um significado pela forma como as associações criam relações com determinado 

significado para os clientes; e uma mentalização, no sentido em que transforma tudo isto 

num componente importante da personalidade da marca. Para Seprini (1992), uma marca 

apenas possui uma identidade, que resulta do somatório de discursos da empresa, 

concorrência, intermediários, distribuidores e consumidores.  

 Sendo claro que as marcas têm a capacidade de influenciar a forma como as 

pessoas veem um produto (Tybout e Calkins, 2005), percebe-se então que a marca é 

também um ativo financeiro, que acrescenta valor ao valor de determinado produto ou 

serviço de determinada organização, através de atributos intangíveis. Estes atributos 

 Coelho e Rocha, 2012, O que é uma marca?, http://www.ivity-corp.com/pdfs/BToqueeumamarca.pdf 3

(Consultado a 3 de novembro de 2016)
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intangíveis são transformados em valor financeiro pela mente dos consumidores (Serra e 

Gonzalez, 1998), por estes os considerarem positivos na hora de satisfazer as suas 

necessidades de compra (Rodríguez, 1992). Para que se consiga dar resposta a estas 

necessidades é necessário que os atributos possuam uma dimensão cognitiva incidindo 

nos valores e prioridades dos consumidores, uma dimensão emocional que apela aos 

sentimentos e uma dimensão comportamental que derive de uma atitude prática da marca 

(Rodríguez, 1992).  

 Pode-se então concluir que uma marca deve fazer parte dos planos de gestão, 

comunicação e marketing de uma organização (Rodríguez, 1992; Kapferer, 1998; Kotler 

e Keller, 2006). Contudo, é de ressalvar que uma marca não pode ser vista como um 

elemento cujo retorno financeiro deva ser observado a curto ou médio prazo, mas sim 

como um projeto cuja longevidade é o fim (Tybout e Calkins, 2005). Esta estratégia irá 

resultar num sistema de identificação, na definição de um posicionamento, numa 

promessa aos consumidores, em valor para a organização e consumidores, numa 

estratégia de defesa legal, na criação de uma memória da marca, que resultará de um 

longo e persistente esforço junto dos potenciais clientes para que se mantenham com a 

marca até ao momento da compra, na imagem da organização e dos seus produtos/

serviços e ainda com o futuro dos produtos, pensando numa estratégia de 

desenvolvimento destes, que devem evoluir ajustando-se ao tempo, utilizando a marca 

como guião e fio condutor dessas evoluções (Ruão, 2006). 

1.3. Os três pilares da marca  

 Dionísio et al. (2015), através de Brito e Lencastre (2000), identificam 3 pilares 

fundamentais de uma marca que formam o triângulo da marca (Lencastre e Pedro, 2000). 

 Segundo Lencastre e Côrte-Real (2007), a marca é um sinal ou conjunto de sinais 

de uma missão e respetivas ações de marketing oferecidas por uma organização (emissor) 

com o objetivo de criar uma imagem junto dos seus públicos e segmentos alvos 

(receptor), que se diferencie da concorrência.  
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O lado da emissão é constituído pelo marketing mix onde estão representados 

como objeto a organização e/ou produtos/serviços e pelo identity mix onde se fazem 

representar o nome da marca e outros sinais de identidade. Do lado do receptor está o 

image mix, que representa a interpretação feita pelos vários receptores (public mix) da 

imagem (uma vez que a imagem criada pode diferir na interpretação consoante os 

diferentes públicos).  

 Lencastre e Côrte-Real (2007), indicam que cada um dos três pilares tem uma 

natureza diferente. Enquanto que o identity mix possui um caráter “tendencialmente 

permanente”, sofrendo poucas modificações no longo prazo, o marketing mix possui um 

carácter “mais adaptativo”, pois deve ser contextualizado no espaço e no tempo, 

antecipando as tendências de mercado. Lencastre e Côrte-Real (2007), alertam ainda para 

que a imagem constituída pelas percepções dos receptores dão origem a comportamentos 

e atitudes para com a marca como a notoriedade, a estima, a preferência, a adesão e a 

fidelização.   
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Figura 1 - “Triângulo da marca” (Fonte: Adaptado de Lencastre e 

Côrte-Real, 2007:110)



A imagem da marca pode ser tanto positiva como negativa e corresponder ou não 

à forma como quem gere a marca pretende que a marca seja percebida, estando portanto 

sujeita a juízos de valor (a comida rápida ou pré-feita pode ser percebida como uma 

utilidade por poupar tempo, mas também pode ser mal vista e considerada artificial). 

Dionísio et al. (2015), identificam ainda dois tipos de imagem: a imagem espontânea – a 

imagem evocada espontaneamente pelos consumidores – e a imagem latente – aquela que 

o consumidor evoca após alguma reflexão. Keller (2013) diz que as associações às 

marcas são geradas a partir dos atributos e dos benefícios da marca – os atributos são 

aquilo que caracteriza o produto ou serviço, os benefícios representam o valor e 

significado que os consumidores dão aos atributos. Tavares (2015), indica 3 pontos que 

influenciam a imagem da marca:  

1 – atributos (que podem ou não estar relacionados com os produtos, como o 

preço ou a personalidade da marca);  

2 – os benefícios (funcionais, experienciais e simbólicos);  

3 – Atitudes (aquilo que os clientes pensam da marca).  

Já Dionísio et al. (2015), indicam 4 fatores influenciadores da imagem de marca:  

1 – os atributos do produto (preço, capacidade, performance);  

2 – personalidade física e psicológica da marca (a sua identidade);  

3 – benefícios ou inconvenientes (expectativa do consumidor vs. experiência 

real);  

4 – atributos dos clientes (que tipo de pessoas são).  

Kotler et al. (2010) e Monfort e Villagra (2016) acrescentam ainda que as atitudes 

das empresas, as ações de responsabilidade social e demonstrações de solidariedade 

também têm a sua influência na imagem da marca, uma vez que “a imagem da marca 

corresponde à tomada de uma porção dos espíritos das emoções dos 

consumidores” (Kotler, et al., 2010:49).  
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1.4. Identidade da marca 

A identidade da marca é uma decisão estratégica, com visão posta no futuro e a 

forma como a empresa deseja que a sua marca seja percebida pelos consumidores e pela 

concorrência, a imagem da marca é a forma como a marca é efetivamente percebida 

(Aaker, 1996; Dionísio et al., 2015; Tavares, 2015). Mindrut et al., (2013), referem que a 

identidade da marca é o conjunto do logo, mensagem, ações de marketing, sinalética, 

design, marketing colateral, materiais (canetas, pens, entre outros..), produto e packaging. 

Para o efeito, podemos dizer que a identidade da marca, de um modo geral, é o conjunto 

de simbolismos, aspetos visuais, representações físicas, benefícios oferecidos e a 

personalidade da marca (Black e Veloutsou, 2016). A identidade da marca influencia 

ainda a imagem que o consumidor tem da marca, ou seja, influencia a forma como o 

consumidor pensa e se sente em relação à marca (Scharf et al., 2015). 

Além da identidade física, a marca possuí ainda uma identidade psicológica, que 

se caracteriza pela sua personalidade, pelo seu caráter, pelo território que ocupa, pelos 

seus valores e pela sua cultura (Dionísio et al., 2015). A personalidade são as 

“características humanas atribuídas à marca” (Aaker, 1997:347), se é mais serena, mais 

provocadora ou irreverente, que permitem ao cliente perceber se querem ou não ter uma 

relação com essas marcas (Lee, 2017). O caráter, prende-se com a capacidade da marca 

cumprir a sua promessa ou não. O território é o espaço que a marca ocupa no mercado 

(Dionísio et al., 2015), os valores culturais devem refletir as crenças e códigos que 

definem os padrões comportamentais tanto de consumidores como de colaboradores da 

empresa (Kotler, et al, 2015; Tavares, 2015).  

Aaker (1996), divide a identidade da marca em duas identidades distintas que se 

complementam: a primeira, a identidade central, que é formada a partir da essência 

fundamental e eterna da marca, é a mais constante durante toda a vida da marca. A 

segunda, a identidade estendida, é mais complexa e volátil, uma vez que inclui bastantes 

elementos da identidade da marca, organizados em grupos.  
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Enquanto que Allen e Simmons (2015) separam a identidade visual da identidade 

verbal, sendo que a primeira é o conjunto de grafismos que, no seu conjunto, ajudam a 

representar e identificam uma marca e que deve ser composto por alguns elementos 

básicos: logótipos, símbolos, cores e tipos de letra. E a segunda, que tem como objetivo 

distinguir a linguagem usada pela marca, é composta por um nome, um sistema de 

atribuição de nomes para marcas, sub-marcas ou produtos e grupos, um lema, princípios 

para o tom de voz e o recurso a histórias. 

Blackett (2015), não separa os dois tipos de identidade, definindo o nome, letras, 

números, símbolo, assinatura, formas,  slogan, cor ou um determinado tipo de letra, como 

fazendo parte da distinção visual de uma marca. Acrescentando que o nome é o mais 

importante, pois é o elemento mais universal e que nunca deve ser mudado.  

Dionísio et al. (2015) consideram o nome, a embalagem, os grafismos (tipo de 

letra, códigos e cores) e os emblemas da marca (Logo, jingle, slogan e símbolos visuais), 

como sendo a identidade física da marca.  

Estas identidades visual, verbal e física devem ser coerentes e expressar a 

estratégia e personalidade da empresa (Urde, 1999; Allen e Simmons, 2015). Dionísio et 
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Figura 2 - “A pirâmide de notoriedade” (Fonte: Adaptado de Dionísio, et al., 

2015:144)



al. (2015), acrescentam ainda que a identidade física é responsável pela construção da 

notoriedade da marca, uma vez que ajuda a expressar a categoria de produto ou o 

posicionamento da marca. Esta notoriedade tem 4 níveis:  

1 – Marca desconhecida;  

2 – Marca reconhecida;  

3 – Marca presente no espírito;  

4 – Marca cotada no 1º grau. A imagem da marca é, portanto, a forma como a 

marca é identificada pelos consumidores.  

Serra e Gonzalez (1998), identificam 3 tipos de identidade: A identidade física 

(tangível), composta pelos produtos/serviços ou qualidades particulares; a identidade da 

personalidade, criada a partir de personagens, símbolos visuais e nome; e a identidade 

cultural – formada por um sistema de valores.  
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Figura 3 - “Formação da identidade de uma marca” (Fonte: Sierra e 

Gonzalez, 1998:25)



Kapferer (1991) afirma que a identidade é formada a partir do emissor e portanto 

antecede a imagem de marca (que está do lado do receptor), ou seja, assume que a 

identidade da marca é uma condição para a gestão da mesma. Para que as marcas 

consigam encontrar a sua identidade e perceber-se a si próprias, algo que aponta como 

falha de muitas marcas, o autor criou o “prisma da identidade”, que é composto pelos 

elementos físicos (tangíveis) da marca, pela personalidade, pela cultura, pela relação com 

os diferentes stakeholders, pela imagem refletida nos que não são alvos da marca e por 

uma mentalização que corresponde à interiorização do espírito da marca. Kapferer (1991) 

utiliza este prisma não só como meio de diagnosticar os pontos fortes e fracos da marca, 

como também como identificador de fontes de identidade que permitam encontrar o 

conteúdo da mesma, ainda que este não esteja explícito. Estas fontes são: os produtos/

serviços, o nome, personagens, símbolos visuais e logótipos, país de origem e 

publicidade.  

Já Semprini (cit in Sierra e Gonzalez, 1998), considera a marca uma máquina 

semiótica apta a produzir e atribuir significados, atuando num sistema complexo e 

multidimensional como um sistema de informação de fácil acessibilidade.  Neste sentido, 

os receptores também têm influência na imagem de marca , uma vez que a identidade é o 

resultado do somatório de discursos da organização, concorrência, intermediários, 

distribuidores e consumidores. 

1.5. Estratégias da marca 

Como já foi referido, as marcas possuem uma identidade e personalidade próprias 

e portanto, não têm a capacidade de se estender e disputar todos os mercados. Embora 

essa flexibilidade e essa capacidade de extensão dependam muitas vezes da forma de 

pensar dos consumidores e dos gestores: caso tenham uma visão mais analítica, a marca 

será menos “extensível”. Caso partam de uma visão mais holística, a marca será mais 

“extensível” (Monga e John, 2010). 
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Extensão de marca é o processo que se utiliza na utilização de uma marca já 

criada em produtos ou serviços novos, da mesma empresa (Kotler e Keller, 2006; 

Dionísio et al., 2015).  

Existem, segundo Dionísio et al. (2015), quatro tipos de extensão de marca 

aplicáveis:  

1 – extensão de proximidade (lançamento de nova gama de produtos),  

2 – extensão da marca strictus sensus (quando uma marca se lança noutro 

mercado, por exemplo, a Lego com roupa infantil);  

3 – extensão contínua (um produto diferente dentro do mesmo mercado, 

mantendo-se fiel à imagem da marca. Por exemplo a Apple que produzia computadores e 

lançou um iPod);  

4 – extensão descontínua (quando tudo é novo, desde o produto ao alinhamento da 

imagem).  

A Renova lançou a gama Dosha, passando do papel para a cosmética. Já Kotler e 

Keller (2006) e Keller (2013) identificam apenas dois tipos de extensão: a extensão de 

linha – quando a marca-mãe é utilizada num produto novo que pretenda posicionar-se 

num novo segmento do mercado – e a extensão de categoria – quando a marca-mãe é 

utilizada para introduzir um novo produto numa categoria de produtos completamente 

diferente. Às marcas nascidas por extensão, Kotler e Keller dão o nome de sub-marcas. 

Keller (2013), apresenta 3 soluções possíveis para quando uma empresa quer introduzir 

um novo produto no mercado:  

1 – desenvolver uma nova marca, específica para o produto;  

2 – aplicar uma das suas marcas já existentes;  

3 – combinar uma nova marca com uma já existente. Acrescentando que uma 

extensão de marca apenas ocorre na segunda e terceira hipóteses, uma vez que se 

criarmos uma nova marca, não estamos a estender nenhuma.  
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Já Aaker (1996), indica também quatro possíveis soluções de extensão de marca:  

1 – extensões de linha (nova versão de um produto já existente);  

2 – extensão vertical (alterar o volume de produção ou alterar o valor percebido da 

marca, por exemplo, uma marca de luxo passar a ser vista como low cost);  

3 – extensão de marca (entrar num novo mercado);  

4 – Co-branding.  

Chernatony et al. (2011), por sua vez, apontam 7 formatos de extensão diferentes:  

1 – mesmo produto mas numa forma diferente (quando um produto apresenta uma 

versão económica de si mesmo, por exemplo);  

2 – mesmo produto com novo sabor, ingrediente ou componente;  

3 – produto de companhia (escovas de dentes Oral B e fio dentário da mesma 

marca);  

4 – franchising (por exemplo uma marca que venda seguros automóveis e cartas 

de condução);  

5 – área de experiência;  

6 – benefício, atributo ou característica exclusiva da marca;  

7 – Estatuto ou imagem do designer (quando o designer acrescenta valor a um 

produto). 

Contudo, estender uma marca traz consequências, que podem ser tanto positivas 

como negativas, dependendo da sua aceitação por parte dos clientes (Dionísio et al., 

2015). Estes possíveis desfechos podem ser bons – caso as associações à marca, a 

qualidade percebida e a notoriedade ajudam a extensão – melhores – caso a extensão 

reforce as associações e a notoriedade da marca – más – quando o nome não acrescenta 

valor à extensão ou trás associações negativas – feias – quando a marca mãe é afetada 

negativamente ou quando a extensão se superioriza à marca mãe (canibalismo) – ou mais 
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feias – quando a oportunidade de desenvolver uma marca nova se perde (Aaker, 1996; 

Dionísio et al., 2015).  

Chernatony et al (2011) e Keller (1996) não classificam os possíveis desfechos, 

mas apontam benefícios e desvantagens que a extensão de uma marca pode trazer. Como 

benefícios apontam o facto de uma marca já ser conhecida, as associações que as marcas 

já trazem consigo e a qualidade dessas associações, o encorajamento à experiência de um 

novo produto, o melhorar a imagem da marca, reduzir o risco percebido pelos 

consumidores,  redução de custos de lançamento da marca e estratégias de marketing e 

publicidade, facilita a comunicação (Urde, 1999), uma vez que o alinhamento se mantém 

e oferece mais variedade de oferta aos consumidores, melhorar a imagem da marca-mãe e 

angariar novos clientes, revitalizar a marca e possibilitar novas extensões da mesma. 

Como desvantagens apontam a possibilidade de a marca-mãe não acrescentar 

valor, de trazer consigo associações negativas ou de criar confusão na mente dos 
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Figura 4 - “The brand relationship spectrum” (Fonte: Aaker e 

Joachimsthaler, 2000:9)



consumidores, haver resistência dos revendedores a vender mais produtos diferentes ou 

demasiado semelhantes,  o perigo de falhar e prejudicar a imagem da marca-mãe, o 

perigo de canibalização, perder-se a identificação com a marca-mãe, afetar negativamente 

a imagem da marca-mãe e diluir o significado a imagem da marca-mãe, a extensão criar 

associações negativas à marca mãe, diminuir a qualidade percebida dos produtos, e a 

possibilidade de uma crise afetar toda a arquitetura de marcas. 

A arquitetura de marcas é a estrutura que uma empresa cria, de forma a organizar 

hierarquicamente o seu portfólio de marcas, definindo os papéis que cada uma tem, 

estabelecendo relações entre ambas. (Aaker, 1996; Aaker e Joachimsthaler, 2000; Kotler 

e Keller 2006; Hasanbegovic, 2011; Keller et al, 2013; Dionísio et al., 2015). Esta 

estrutura pode ser formada por várias forças, como a segmentação dos mercados, fusões e 

aquisições, procura de um novo posicionamento ou consolidação ou diminuição dos 

custos das marcas (Muylle et al., 2012), resultando em estruturas monolíticas, de endosso 

ou baseadas na identidade das marcas (Hasanbegovic, 2011). 

Sendo que cada marca desempenha um papel na arquitetura de marcas de uma 

empresa, este espectro de relações possíveis proposto por Aaker e Joachimsthaler (2000), 

ajuda a organizar a arquitetura de marcas de modo a que, conhecendo os vários tipos de 

relações, um gestor possa mais facilmente estender uma marca a outros produtos ou 

mercados, diminuir os conflitos entre estratégias de cada marca, aumentar o valor de cada 

marca, proteger as marcas de serem diluídas pela sua extensão excessiva e assinalar que 

uma oferta é nova e diferenciada. 

Assim, à luz de Aaker e Joachimsthaler (2000) temos 4 formas possíveis de 

relacionar as marcas dentro de uma arquitetura:  

1 – Casa de marcas – Este tipo de relação permite posicionar as marcas em nichos 

e não criar relações entre as marcas de uma empresa. Contudo, empresa pode optar por 

não criar relação nenhuma entre as marcas, como o caso da Saturn que pertence a General 

Motors, ou pode optar por aprovar a marca-mãe como shadow endorser, ou seja, apesar 

de não haver uma comunicação visual evidente da relação entre a marca-mãe e a marca 

de produto, haver o conhecimento geral por parte dos consumidores dessa relação. 
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2 – Marcas de Endosso – Nas marcas de endosso a relação entre a marca mãe e a 

marca de produto é evidente. Essa ligação, normalmente, é tornada evidente através do 

nome do produto, seja através de um nome de ligação como é o caso dos produtos da 

McDonald’s, através da referencia direta no símbolo à marca-mãe (endosso de símbolo), 

como a Universal Pictures, A Sony Company, ou expressando uma relação de forma mais 

vincada (um endosso forte), como é o caso do perfume Obsession by Calvin Klein. 

3 – Sub-marcas – as sub-marcas são marcas cuja relação com a marca mãe é 

evidente e que servem para estender  as associações feitas à marca-mãe. As sub-marcas 

podem atuar como co-piloto das outras marcas, que acontece quando ambas as marcas 

têm papéis fundamentais e nenhuma se sobrepõe à outra, como o caso da Gillette Mach 3. 

Ou a marca-mãe pode ser a condutora principal das relações com o cliente, como os 

produtos da HP. 

4 – Marca da Casa – neste caso a marca-mãe deixa de representar um papel 

principal para passar a desempenhar um papel dominante nas várias ofertas, na medida 

em que funcionará como guarda-chuva, protegendo todas as outras marcas da rede. Por 

exemplo, a BMW é a marca protetora de todos os seus modelos automóveis, oferecendo a 

mesma identidade a todos. Já por outro lado, a mesma marca pode servir de guarda-chuva 

mas para diferentes identidades, seja por questões geográficas ou culturais, seja por 

questões de posicionamento da marca, como é o caso da Levi, Europe e a Levi, US. 

Ainda dentro da arquitetura de marcas, além de vários tipos de relações 

encontram-se também vários tipos de marca consoante a posição que desempenham na 

hierarquia. Dionísio et al. (2015) reconhecem 5 tipos de marca:  

1 – A marca institucional, que será a principal marca da empresa. As marcas 

institucionais podem ser utilizadas na sua versão mais pura, ou seja, não aparecem nos 

produtos e desempenham funções exclusivamente institucionais. Podem surgir como 

marcas umbrella, desempenhando funções de marketing e institucionais, identificando 

todos os produtos e atividades corporativas. E ainda como marcas institucionais híbridas, 

identificando as atividades institucionais e parte dos produtos, por exemplo uma gama;  
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2 – Marca de produto, em que cada produto tem a sua marca e o seu 

posicionamento, podendo ser também marca de gama;  

3 – Marca umbrella, que identifica vários produtos de várias categorias diferentes 

(por exemplo a Lego que é marca para produtos de jogos, roupa, revistas...);  

4 – Marcas derivadas de marcas de produto ou de marcas umbrella. Na família de 

marcas-produto, os autores falam da marca gama, o produto-marca e a marca de família, 

que é uma marca composta pelo nome do produto agregado a um prefixo ou sufixo ligado 

ao nome da marca institucional (ex: produtos McDonald’s).  

Já na família de uma marca umbrella existem a marca de linha, que nomeiam os 

seus produtos com o nome da marca institucional e que são promovidos cada um com a 

sua promessa específica para públicos diferentes (ex: Renault Trafic, Renault Space, 

Renault Megane). A marca Griffe, que identifica uma criação original, normalmente é o 

nome do dono da marca. E a marca caução, que funciona como complemento da outra 

marca, oferecendo garantias a quem compra, como os produtos Matutano (ex: Ruffles); 5 

– Marcas genéricas, aparecem como consequência do sucesso da notoriedade da marca, 

ou seja, quando uma marca se torna tão forte que os consumidores começam a identificar 

o produto pelo nome da marca (ex: Gillette). 
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2. Análise da concorrência  

2.1. Forças competitivas 

Segundo Baker, (1991:10), “negligenciar a concorrência é uma das principais 

razões para os planos de marketing falharem”, já Kotler e Keller (2006:268), afirmam 

que “a construção de marcas fortes exige um aguçado conhecimento da concorrência 

(...)”, não só porque todos os dias surgem novos concorrentes com preços mais 

competitivos em vários mercados, com novas estratégias e marcas ou submarcas, mas 

também porque pode ajudar a definir o posicionamento da marca que estamos a trabalhar.  

Michael Porter (1980,1986), identifica 5 principais forças competitivas: os 

concorrentes do sector, os novos concorrentes potenciais, os substitutos, os compradores 

e os fornecedores. Forças estas que podem representar várias ameaças. A primeira ameaça 

é a rivalidade intensa no segmento, que segundo os autores, torna um segmento com um 

grande número de concorrentes e poderosos, ou um segmento estável ou em declínio 

tornam esse segmento pouco atraente, uma vez que os custos para permanecer nesse 

mercado podem ser altos seja em termos de produção de produto, seja em termos de 

“guerras” pelo preço mais baixo ou o investimento em publicidade. A segunda ameaça é a 

dos novos concorrentes, do ponto de vista a ter de lidar com novos concorrentes, o que 

define a atratividade de um sector é o número de barreiras que se põe à entrada e à saída 

do segmento, quanto maiores forem à entrada e mais pequenas para a saída, mais atrativo 

se torna. O pior caso identificado pelos autores é o oposto, quando as barreiras de entrada 

são baixas mas as de saída são altas, porque normalmente as empresas entram durante os 

períodos bons mas quando os períodos são baixos torna-se difícil a saída, dando como 

exemplo o caso das companhias aéreas, que apresentando poucas barreiras à entrada no 

segmento, as que apresentam à saída são enormes, por isso é que em períodos de recessão 

económica essas empresas passam por dificuldades. A terceira ameaça são os produtos 

substitutos, ou seja, quando num segmento existem produtos que efetivamente podem ser 
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equiparáveis ao meu, ao ponto de o tornarem irrelevante ou lhe retirarem o fator 

diferenciação, seja a nível de qualidade ou preço. É portanto necessário avaliar as 

tendências de preços atentamente e as evoluções tecnológicas.  

As duas últimas ameaças estão relacionadas com o poder de regatear preços, seja 

por parte dos compradores, seja por parte dos fornecedores. O poder de regateio dos 

compradores cresce quando o custo do produto retira margem de lucro ao comprador, 

quando o produto não é diferenciado, quando trocar de comprador é barato ou quando 

podem entrar no negócio em fases anteriores da cadeia de produção. Já o poder de 

regateio dos fornecedores é influenciado pelo número de outros fornecedores que existe 

(quanto menos fornecedores houver de um produto, mais alto poderá ser o preço), pela 

importância do material fornecido, se a troca de fornecedor for dispendiosa ou se 

conseguirem entrar no negócio em fases posteriores da cadeia de produção (Baker, 1991; 

Kotler e Keller, 2006; Aaker, et al., 2006; Cruceru, e Radulescu, 2012).  

Kotler e Keller (2006), apontam a importância de conhecer a concorrência e de 

saber identificá-la. Não apenas aquela que já está estabelecida no segmento, mas 

especialmente os novos concorrentes e às novas tecnologias, acrescentando que muitas 

empresas tiveram de fechar portas por apresentarem uma “miopia em relação à 

concorrência”, ou seja, não contarem com os novos concorrentes nem com as novas 

tecnologias. Kotler e Armstrong (2004), afirmam mesmo que é mais provável que uma 

empresa seja ultrapassada por um novo concorrente do que por um já identificado, 

exatamente por causa dessa miopia. Kotler e Keller (2006), usam o exemplo da 

Toys’R’Us que não teve em conta a abertura das grandes superfícies de retalho como o 

Wal-Mart e Target, que vieram apresentar preços mais competitivos e de desconto em 

relação aos mesmos produtos, resultando no fecho de mais de 182 lojas independentes da 

Kids’R’Us, que em 2017 pediu insolvência (Lusa, 2017), bem como o exemplo das 

livrarias que competiam através do aumento do número de lojas com espaços de leitura e 

bar, enquanto Jeffrey Bezos criava a Amazon.  

  Existem ainda dois pontos de vista dos quais se podem partir quando se 

analisa a concorrência: o ponto de vista de sector ou o de mercado (Kotler e Keller, 2006; 
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Kotler e Armstrong, 2004). Do ponto de vista sectorial é possível classificar os mercados 

de acordo com a quantidade de vendedores e com os níveis de diferenciação, criando uma 

estrutura de sector. Tendo em conta as características de cada sector, esta estrutura pode 

assumir 4 formas diferentes:  

1 – O monopólio puro, acontece quando apenas uma empresa oferece um produto 

ou serviço, não enfrentando concorrência de qualquer tipo e podendo, se não for 

regulamentado por legislação, aplicar os preços que mais lhe convém, abdicar da 

publicidade e não ser exigente na forma como trata o cliente;  

2 – O oligopólio, acontece quando existe, num sector, uma pequena quantidade de 

players que produzem os mesmos produtos. Neste caso existem dois tipos de oligopólios: 

o oligopólio puro, onde as empresas produzem todas o mesmo produto e existe 

dificuldade de diferenciação (ex: petróleo), o que torna o preço a única ferramenta de 

combate à concorrência e o oligopólio diferenciado, onde os produtos fabricados se 

diferenciam em fatores como a aparência, qualidade, estilo ou serviço (ex: sector 

automóvel) e se focam nesse fator de diferenciação para subir os preços;  

3 – A concorrência monopolista, que é o tipo de concorrência onde as várias 

empresas se conseguem diferenciar bastante, focando-se num segmento do mercado onde 

podem atender melhor às necessidades do cliente de forma a cobrar um preço premium. 

Este mercado caracteriza-se pela produção de apenas um bem em apenas um setor da 

economia, produzido apenas por uma empresa e com preços altos, dificulta a entrada a 

novos concorrentes por causa dos preços altos, mas quando um concorrente entra com 

preços competitivos o seu lucro torna-se perto de zero. A nível de publicidade, uma vez 

que a concorrência é pouca ou nenhuma, têm muito mais liberdade para rever e refazer 

toda a sua estratégia de comunicação (Antoschenkova, e Bykadorov, 2017);  

4 – Por fim, a concorrência pura, verifica-se quando várias empresas oferecem os 

mesmos produtos sem grande capacidade de diferenciação, levando a que os preços se 

assemelhem, a única forma de criar diferenciação nestes produtos seria através de um 

fator psicológico, seja a nível de publicidade ao produto ou à marca, embora nestes casos 
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seja mais correta a inclusão destas empresas no contexto de uma concorrência 

monopolista (Kotler e Keller, 2006).  

Já do ponto de vista do mercado, os concorrentes são todas as empresas que atuam 

com o objetivo de satisfazer as mesmas necessidades dos clientes, por exemplo, um 

cliente que procure um carro, procura na verdade um meio de transporte pessoal, que 

pode ser um carro, uma mota ou até uma bicicleta. Para Kotler e Keller (2006), isto 

resulta de uma “miopia do marketing” e aconselham a que os profissionais de marketing 

deixem “de definir a concorrência em termos de categorias tradicionais”.  

   Kotler e Keller (2006:341), apresentam o modelo de Rayport e Jaworski 

(2001:53) para demonstrar que uma organização pode encontrar os seus concorrentes 

através da monitorização dos passos dos clientes no ato de compra e no uso que fazem do 

produto, através de um mapa de concorrentes composto por 3 anéis: o anel central 

representa toda a experiência que o consumidor tem com o produto/marca; o anel central 

identifica os concorrentes diretos a cada atividade da empresa; o anel exterior estão 

identificados os concorrentes indiretos.  

2.2. Análise dos concorrentes 

A análise da concorrência é importante para desenvolver uma estratégia de 

marketing forte. Nos dias de hoje, analisar apenas os consumidores já não é suficiente 

para se conseguir uma boa estratégia de marketing (Cruceru, e Radulescu, 2012) a análise 

da concorrência permite ganhar uma vantagem competitiva que permite criar oferta com 

maior valor do que a dos concorrentes aos mesmos consumidores (Kotler e Armstrong, 

2004), além de se conseguir fazer um melhor enquadramento dos contornos jurídicos, 

económicos e tecnológicos do mercado (Martinez, 1992).  

Depois de identificar e classificar os seus concorrentes, uma empresa deve 

analisá-los, descodificando quais são as suas estratégias, quais os seus objetivos, 

estratégias  e quais os seus pontos fortes e fracos, padrões de reação e selecionar quais 
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evitar ou atacar (Kotler e Keller, 2006; Kotler e Armstrong, 2004). Baker (1991) 

considera que o conhecimento do posicionamento e força dos principais concorrentes é 

vital e uma ferramenta fundamental para o pensamento estratégico e para se conseguir 

uma performance superior e ganhar vantagem sobre os outros players do mercado. Este 

pensamento estratégico terá como finalidade a liderança na quota de mercado com lucros 

acima da média (Aaker et al., 2007).  

As estratégias são o conjunto de decisões sobre as políticas de expansão e 

exploração de um mercado tomadas por uma empresa, ao avaliar a concorrência, Kotler e 

Keller (2006) referem que “um conjunto de empresas que adotam a mesma estratégia 

num determinado mercado se chamam grupo estratégico”, indicando que se deve 

proceder a um enquadramento dos vários grupos estratégicos da concorrência, tendo em 

conta a linha de produtos (se é mais ou menos diversificada), os custos de produção, a 

qualidade do atendimento e o preço aplicado. Ao fazer este enquadramento é possível ter 

uma noção das barreiras à entrada no mercado e, caso se consiga entrar no mercado com 

sucesso, encontrar mais rapidamente os concorrentes-chave dentro desse mercado.  

Feita esta classificação é necessário escrutinar os objetivos da concorrência, 

perceber o que cada concorrente procura no mercado e quais as suas motivações 

comportamentais, ou seja, é preciso conhecer a dimensão desses concorrentes, conhecer a 

sua história, a sua situação financeira e quem a dirige e ainda perceber (no caso de o 

concorrente ser apenas uma parte de uma empresa) se o seu modelo de negócio está 

construído de forma a procurar o crescimento no mercado ou se o objetivo é apenas 

explorar esse segmento, no sentido de o conhecer para possível aumento de investimento. 

Alguns dos objetivos de uma empresa podem ser o lucro (a curto, médio ou longo prazo), 

o aumento de participação de quota de mercado, ser líder na tecnologia ou em 

atendimento, por exemplo. A empresa deve sempre manter-se a par dos planos de 

expansão dos seus concorrentes (Kotler e Keller, 2006). Por fim, importa perceber quais 

são os pontos fortes e fracos dos concorrentes, sejam estes o espaço que ocupam na 

mente do consumidor, a qualidade dos produtos, a assistência técnica ou a equipa de 

vendas por exemplo. De forma geral, devem-se avaliar a participação no mercado do 
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concorrente, o share-of-mind (grau de notoriedade que ocupam na mente dos 

consumidores) e o share-of-heart (quantidade de consumidores que aponta como 

preferência uma determinada empresa como preferida para comprar) (Kotler e Keller, 

2006).  

Outro aspeto ao qual Kotler e Keller (2006) dão importância é ao saber selecionar 

quais os clientes que devem avaliar. Se por um lado avaliar os concorrentes mais fracos 

pode indicar possíveis alvos que representem uma conquista mais fácil e menos 

dispendiosa de quota de mercado, identificar os mais fortes e as suas práticas pode ajudar 

uma empresa a manter-se no topo e até a identificar fraquezas nas empresas mais fortes. 

Saber identificar os concorrentes mais próximos (Ex: Fidelidade – Liberty Seguros) mas 

também ter uma visão competitiva e identificar clientes mais distantes (Ex: Coca-Cola – 

Água potável da torneira). Selecionar os concorrentes “bons” e “maus”, no sentido de 

criar estratégias para atacar os maus, de forma a ocupar o espaço que estes possuem no 

mercado, e estabelecer parcerias com os concorrentes “bons”, sendo que um concorrente 

“bom” é aquele que atuam segundo as regras do segmento de mercado, ou seja, avaliam 

corretamente o potencial de crescimento, tabelam preços razoáveis tendo em conta os 

custos, preocupam-se com a sustentabilidade, desenvolvimento e diferenciação do 

segmento e ainda aceitam o seu nível de participação e lucros. Por outro lado, os 

concorrentes maus são aqueles que compram participações em vez de as conquistar, 

tomando riscos elevados e investem excessivamente afetando o equilíbrio do segmento 

de mercado (Kotler e Keller, 2006). Cruceru, e Radulescu (2012), acrescentam que as 

empresas devem investir na análise da concorrência, não só a nível financeiro mas 

também formando especialistas, deixando ainda a nota de que a informação em tempo 

real dos concorrentes e a capacidade de analisar a sua estrutura e estratégias de 

marketing, bem como os seus objetivos, são ferramentas indispensáveis para se conseguir 

ganhar uma vantagem competitiva.  

O principal objetivo quando se faz uma análise à concorrência é conseguir 

posicionar determinada empresa de modo a aumentar as capacidades que as distinguem 

dos concorrentes, mas também traçar um perfil desses mesmos concorrentes de forma a 
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conseguir compreender as suas estratégias e a sua possibilidade de virem a ter sucesso, 

mas também que atitudes tomariam caso houvesse mudanças na indústria (Porter, 1998b).  

De acordo com Cruceru, e Radulescu (2012), devem seguir-se 7 passos para 

analisar a concorrência:  

1 – Identificar atuais e potenciais concorrentes;  

2 – Analisar as forças e fraquezas dos concorrentes diretos;  

3 – Descrever o perfil dos concorrentes e o trabalho por eles desenvolvido;  

4 – Conhecer os seus objetivos, estratégias e táticas;  

5 – Estudar o posicionamento dos concorrentes no mercado; 

6 – Utilizar o benchmark;  

7 – Criar informação competitiva.  

Michael Porter (1998b) afirma que é preciso analisar num concorrente o que o 

move, quais os seus objetivos futuros em todas as áreas da empresa, o que está o 

concorrente a fazer, como o está a fazer e o que virá a fazer no futuro, ou seja, a sua 

estratégia e a forma como está a competir, como se posiciona na indústria e o que pensa 

em relação a si próprio e aos outros concorrentes e, por fim, quais os seus pontos fracos e 

fortes. Por forma a responder a estas questões dever-se-á, segundo Porter (1998b) e 

Tileaga, et al. (2014), analisar os produtos, rede de distribuição, marketing (marketing 

mix, departamento de pesquisa e desenvolvimento e vendas), as operações (produção, 

custos, inovação, tecnologias, equipamentos, instalações, know-how, patentes, 

desenvolvimento de capacidades, controlo de qualidade, localização, entre outros), custos 

gerais, força financeira, organização (consistência na estratégia, valores e missão), traçar 

um perfil dos principais gestores e diretores, conhecer o portfólio corporativo e outros 

aspetos como contactos no governo, parcerias e possibilidade de alterações ao nível dos 

colaboradores, entre outros   
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Kotler e Keller (2006) deixam ainda a sugestão de que a melhor forma para 

encontrar as empresas mais fortes e que merecem ser avaliadas é através de inquéritos, 

questionários ou entrevistas aos consumidores, clientes, fornecedores e distribuidores 

sobre quem faz o melhor trabalho.  

O benchmark tem o objetivo final “de copiar ou aperfeiçoar as melhores práticas” 

em um ou mais sectores e deve seguir sete passos (Kotler e Keller, 2006):  

1 – As funções às quais se irá aplicar o benchmarking;  

2 – identificar pontos chave do desempenho da empresa para avaliação;  

3 – identificar as melhores empresas no sector;  

4 – avaliar o desempenho das melhores empresas nos pontos chave identificados;  

5 – avaliar o desempenho da própria empresa nos pontos chave;  

6 – Desenvolver programas e ações para chegar a um equilíbrio com as melhores 

empresas;  

7 – Implementar e avaliar resultados.  

Aaker, (2006), aponta dois caminhos possíveis para se fazer uma análise da 

concorrência: o primeiro, baseada no mercado, é uma comparação mais direta com alguns 

concorrentes; o segundo, baseado no processo, procura fazer uma comparação com os 

métodos e estratégia dos concorrentes para perceber como ganham vantagem. Em  cada 

uma destas vias é possível analisar 4 aspetos. Seguindo a via de análise mais direta aos 

resultados dos concorrentes, é preciso ter em conta a quota do mercado, que é a 

percentagem das vendas de determinado sector que cada empresa faz em determinado 

período, ou seja, é possível estabelecer uma tabela de classificação desde o player com 

mais vendas até ao que tem menos venda, permitindo identificar as empresas mais fortes 

e mais fracas a nível de vendas no sector.  

Contudo, uma análise baseada na participação que cada empresa tem no mercado 

pode ser falaciosa, no sentido em que as alterações podem ser muitas em pouco tempo, 
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tendo em conta o tipo de mercado que se explora (pode ser um mercado global, local, 

apenas um tipo específico de consumidores...). Ainda assim, seguir com atenção as 

participações que cada concorrente tem no mercado pode dar indícios de tendências ou 

do crescimento de novos concorrentes, por exemplo. 

Aaker et al. (2007), falam também da quota de memória, ou seja, a percentagem 

de indivíduos que nomeiam uma marca quando questionados sobre qual a primeira marca 

em que pensam em determinado sector, medindo assim o grau de notoriedade e 

preferência sobre determinada marca em relação à concorrência.  

A terceira medida direta apontada por Aaker et al. (2007) é a participação em 

publicidade, ou seja, a percentagem de tempo e espaço nos media que cada marca tem em 

relação aos outros concorrentes do mesmo segmento e que poderá influenciar o grau de 

notoriedade de determinada marca.  

Ainda nas medidas de avaliação direta, a análise do investimento em pesquisa e 

desenvolvimento das empresas concorrentes a longo prazo pode ser um indicador de que 

uma marca está a investir em algo inovador, seja num novo produto, melhoramento de 

qualidade de serviços, redução de custos ou aumentar a sua quota de mercado. Já na via 

de análise aos processos, é possível analisar as competências de marketing da 

concorrência, que devem ser analisadas através de questionários aos consumidores 

(marketing audit).  

Para Aaker et al. (2007), as competências de marketing são “a maior forma de 

encapsular a maneira como uma organização trabalha”, e portanto, este audit deve ser 

feito de forma a estudar o ambiente, objetivos, estratégias e atividades do segmento ao 

qual a empresa pertence, daí que seja necessário entrevistar os consumidores. A 

comparação de custos relativos é outra ferramenta que permite comparar marcas 

concorrentes, ou seja, comparar os custos de umas com as outras, sendo o caminho 

entrevistar fornecedores e distribuidores.  

Outra forma de analisar a concorrência é perceber quais as diferenças entre os 

concorrentes avaliando a sua performance, Aaker et al. (2007) apontam, que para tal, se 
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devem colocar 3 questões: “que concorrentes devem ser incluídos na comparação?”; 

“quais os critérios que devem ser usados para distinguir os fortes dos fracos? (lucro, 

crescimento, participação no mercado, criação de novos mercados?”; e “que razões 

existem para esta diferença de performances?”. Respondendo a estas questões recorrendo 

a dados qualitativos ou fontes secundárias é um passo em frente para ganhar vantagem 

em relação à concorrência.  

Por último, a identificação de sistemas de influência parte para a análise de 

relações causais que possam vir a desempenhar um papel na performance de um 

concorrente, desde o tempo de produção de determinado produto até ao preço final de 

venda, por exemplo. Aaker et al. (2007), alertam que nestes casos existe um variado 

número de relações e que a maioria não será relevante, contudo, aquelas que se 

considerem relevantes poderão ser bastante úteis na construção de uma vantagem 

competitiva. A principal diferença entre a análise de mercado e a análise de processos é 

que na primeira os dados utilizados na pesquisa são mais quantitativos e 

consequentemente mais objetivos, enquanto que na análise de processos se recorre a 

dados qualitativos e, portanto, mais subjetivos.  

Já Baker (1991) distingue uma boa análise como sendo uma análise que levanta 

questões, ao invés de soluções, permitindo desenvolver uma avaliação crítica de 

determinado fenómeno, sendo essa avaliação uma forma de análise por si mesma, 

levando a tomadas de decisões que tenham resultados práticos e de forma construtiva.  

Também é importante fazer a distinção entre bons e maus concorrentes: Um bom 

concorrente permitirá à organização adquirir vantagens competitivas; Os maus, são 

tóxicos e convém serem atacados. Um bom concorrente pode trazer benefícios para o 

negócio, como melhorar uma indústria, desenvolver o mercado em que se atua ou ter a 

capacidade de dissuadir novos concorrentes de entrarem no mercado.  

O facto de se permitir a um concorrente, por exemplo, que controle os ciclos de 

venda de um negócio, pode abrir janelas de oportunidade para se investir mais em vendas 

na altura em que o outro concorrente está no seu período baixo. Se houver, no mercado 

em que se atua, vários concorrentes aumenta a procura pela inovação e o investimento em 
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pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, permitindo que a empresa não se deixe 

estagnar e continue a desenvolver-se e a procurar inovar para se diferenciar. Outros 

benefícios que um bom concorrente trará são: o poder ocupar uma parte do segmento que 

não é tão atrativa do ponto de vista estratégico ou sustentável do ponto de vista de uma 

empresa, mas que é necessária no mercado. Por fim, existem ainda os aspetos legais. 

Muitos governos e entidades reguladoras impõem limites legais, seja a nível económico, 

seja a nível financeiro, por exemplo, regulamentos sobre poluição ou qualidade de 

produto. Estas entidades serão sempre menos rígidas nas aplicações destas medidas caso 

haja concorrentes menos poderosos e com menos capacidade de investimento (Porter  

1998a). Como dizem Aaker et al. (1992), “As forças competitivas conduzem a uma real 

inovação, uma distribuição de bens eficaz e à ausência de inflação”.  

Aaker (2012) fala sobre duas estratégias possíveis para se combater a 

concorrência através da força da marca. A primeira é tentar criar nos consumidores uma 

preferência pela marca, ou seja, criando um discurso baseado apenas em benefícios 

funcionais, passando pelo desenvolvimento de melhorias incrementais nos produtos. 

Neste caso a marca tem de ser superior à concorrência em pelo menos uma das 

dimensões da categoria de negócio em que está inserida. Hoje em dia este tipo de 

estratégia é insuficiente e um caminho cada vez mais difícil para o sucesso, uma vez que 

os consumidores, graças ao excesso de informação com que são bombardeados 

diariamente, se tornam cada vez mais fieis às marcas e porque uma inovação num 

produto é rapidamente adotada pelos produtos concorrentes, tornando a vantagem pouco 

duradoura.  

A outra estratégia passa pela criação de “must haves” que criam novas categorias 

ou sub-categorias no mercado. Estes “must haves”, ao contrário dos funcionais, são 

muito mais emocionais e espirituais, podendo passar pela personalidade da marca, 

valores organizacionais, programas sociais, benefícios que se expressem a si mesmos ou 

benefícios comunitários. Qualquer um destes “must haves” tem de ser tão atrativo que 

torna qualquer marca que não o possua “indesejável”. O objetivo desta estratégia é tornar 
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a concorrência irrelevante (ao invés de a superar), no processo de decisão de compra do 

consumidor.  

Um ponto importante realçado por Aaker (2012) é que para uma marca ser 

relevante, a categoria em que ela se insere tem de ser também relevante. Em ambas as 

estratégias é necessário proceder a análises exaustivas da concorrência, não só para se 

conseguir inovar na proposta (seja esta uma melhoria incremental de um produto, seja um 

“must have”). Esta análise deverá passar não só pelo conhecimento das necessidades que 

os consumidores ainda não viram satisfeitas, mas também pelos segmentos que estão mal 

seridós, tendências de mercado, canais de distribuição dinâmicos, modelos em outras 

indústrias ou países e novas tecnologias.  
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3. Criação e construção de marcas 

3.1. Paradigmas de construção de marcas 

 A construção de uma marca passa pela criação de elementos que gerem Brand 

Equity. Aaker (1996) e Rahman e Areni (2013) definem que Brand Equity é tudo aquilo 

que se conecta ao nome ou símbolos de uma marca e que gera valor à empresa, ao 

produto ou serviço de uma empresa e/ou aos seus clientes, cujas maiores categorias de 

aspetos influenciadores são a notoriedade, a fidelidade dos clientes, a qualidade percebida 

da marca e as associações que lhe são feitas. Já Kotler e Armstrong (2004) e Kotler e 

Keller (2006) e Tanveer e Lodhi (2016) afirmam que Brand Equity é o efeito positivo, 

que tudo aquilo que se relaciona com uma marca, tem na resposta do consumidor perante 

determinado produto ou serviço. Esses aspetos (equities) estão diretamente relacionadas 

com o símbolo ou nome da marca, o que faz com que caso algum desses elementos mude, 

as equities sejam afetadas e a marca possa perder valor.  

A construção de uma marca (branding) é a atribuição de um significado a um 

produto ou serviço (Calder e Reagan, 2001).  Os autores analisam dois paradigmas do 

branding, sob os quais as organizações organizam as suas estratégias: o primeiro é a 

elaboração de uma estratégia de branding através de um plano de marketing; o segundo 

funciona através da publicidade.  

Calder e Reagan (2001), identificam falhas em ambos os paradigmas. No 

primeiro, por se basear apenas numa estratégia que vise o aumento do número de vendas 

ou no aumento da quota de mercado (por exemplo), o significado à marca é atribuído 

através de uma assinatura de marca ou de uma expressão do posicionamento muito 

abstrata e limitada ao cumprimento do plano de marketing. Já no segundo paradigma, que 

trata o branding de uma forma mais funcional e concreta, delegando mais poderes às 

agências (onde se acredita, normalmente, que o significado da marca vem de uma 

promessa). O que pode acontecer, neste segundo caso, é que a promessa não seja 
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relevante para o significado da marca. Além de depositar toda a força de uma marca 

numa campanha publicitária, este paradigma pode criar conflito entre as mensagens 

publicitárias e as forças funcionais da marca, que devem ser transversais ao design do 

produto, rede de distribuição, preço, packaging e outras decisões. 

Ruão (2006), recorre ao “Modelo de Liderança da Marca” de Aaker e 

Joachimsthaler (2000) para realçar a importância da organização se adaptar no sentido da 

marca, isto é, conseguir integrar a marca na cultura organizacional. Numa primeira fase 

será necessário definir os responsáveis pela marca, que têm como missão orientar e 

liderar os restantes colaboradores da organização, incutindo-lhes o sentido da marca, de 

maneira  a que o capital da marca não seja posto em causa; numa segunda fase deverá ser 

criado um sistema de comunicação interno com o intuito de se desenvolver uma marca 

coesa através dos diferentes mercados, uma vez que, segundo (Ruão, 2006), um plano de 

comunicação externa só será totalmente eficaz se a informação for coerente com a 

informação transmitida internamente. Após a adaptação da organização será necessário 

definir uma arquitetura de marca, preparada em função da identidade e posicionamento 

previamente definidos, que seja capaz de fornecer uma orientação estratégica para a 

marca. Por fim teriam lugar as ações integradas de comunicação e avaliações periódicas 

dos resultados da marca. 

Assim, Calder e Reagan (2001), propõem um terceiro paradigma, que passa por 

criar um híbrido entre as características positivas dos dois primeiros: paradigma do brand 

design. Este paradigma caracteriza-se pela criação de uma solução que comece a ser 

construída a partir dos desejos do consumidor e não apenas da estratégia ou das decisões 

de uma agência. O paradigma do Brand Design, defende que o significado de uma marca 

deve ser estendido aos produtos e que toda a organização se deverá envolver no processo, 

ao invés de apenas estarem incluídos os departamentos de marketing e de comunicação. 

Este paradigma híbrido será o considerado no presente capítulo. 
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3.2. Construção de uma marca forte 

A construção de uma marca forte é fundamental para gerar lucros e acrescentar 

valor que influencia o consumidor a comprar, além de que acrescenta uma base firme 

para a expansão no sentido de melhoramento de produtos, variantes, aumento do número 

de serviços ou a entrada em novos países, por exemplo (Chernatony et al., 2011). Para 

construir uma marca forte, Aaker (1996), aponta como imperativo a criação de uma 

identidade de marca e uma coordenação ao nível organizacional, dos media e dos 

mercados. Ao nível organizacional, essa coordenação pressupõe a criação de mecanismos 

para implementar uma estratégia de marca comum e coordenada com os vários negócios; 

a coordenação através dos media inclui patrocínios, programas de uso e clubes, marketing 

direto, relações públicas, publicidade, promoções, eventos, packaging e design. Ao nível 

dos mercados, a coordenação passa por criar sinergias e economias de escala que 

coordenem as estratégias e táticas através dos mercados, mantendo uma flexibilidade para 

se ajustar a cada tipo de mercado. Aaker (1996), realça ainda o papel das agências por 

poderem assumir um papel de arquiteto que implementa e coordena uma estratégia de 

marca através dos media e dos mercados; por serem um elo de ligação entre a estratégia e 

a execução (uma vez que a maior parte dos colaboradores das agências têm 

conhecimentos de gestão de marcas e compreendem que a qualidade da maior parte das 

estratégias está dependente da forma como são executadas); por possuírem boas práticas 

de adaptação de identidade de país para país; por possuírem boas capacidades de 

coordenação e comunicação nos vários media; e porque a principal função das agências é 

desenvolver modelos integrados de comunicação através dos vários meios.  

Oliveira (2005), indica como crítico para o sucesso de uma marca que este esteja 

orientada par o marketing, isto é, que é necessário conhecer os consumidores e que se 

consiga distinguir a nossa marca da concorrência; que se observe o meio ambiente e as 

suas mudanças, refletindo sobre os impactos da mudança na atitude e predisposição de 

compra dos consumidores; que se tenha uma visão útil do negócio e da marca, uma vez 

que o negócio quando adaptado à marca tem regras precisas (palavras que podem ter 
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significados diferentes para pessoas diferentes e/ou em países diferentes ou palavras cujo 

valor pouco ou nada acrescentam sobre a empresa e podem até ter efeitos negativos); que 

a marca seja construída de dentro para fora, no sentido em que a marca não é só 

publicidade e comunicação, nem só produto ou serviço, mas sim o que o cliente pensa da 

empresa e que confiança esta lhe transmite; que a marca seja planeada com uma definição 

de objetivos claros e mensuráveis e com metas estabelecidas por forma a atingir o 

sucesso; que se acompanhe permanentemente a visibilidade e notoriedade da marca; e 

que se esteja preparado para a mudança, percebendo o que funcionou bem no passado 

com a consciência que o mesmo pode não correr bem no futuro, estando preparado para 

mudar com os meios existentes e disponíveis. 

Lane, et al. (2011) e Hanna e Rowley (2011), identificam como características de 

uma marca forte: a sua capacidade de estar na corrida a longo prazo; a capacidade de uma 

marca se reinventar podendo ser “qualquer coisa”; ter conhecimento de si própria, isto é, 

conhecer os seus limites e que a cultura organizacional por ela desenvolvida seja 

compreendida por todos os stakeholders da marca (tanto interna como externamente), 

Kotler e Keller (2006) acrescentam que a missão também deverá ser abraçada por todos 

os colaboradores; a capacidade de inovação ao ponto de inventar ou reinventar categorias 

de mercado (ex: iPhone); a capacidade de apelar às emoções dos consumidores; a 

capacidade de ser relevante; e a capacidade de se tornar numa grande história que nunca 

acaba de ser contada.  

Assim como Calder e Reagan (2001) referem, Aaker (1986) e Oliveira (2005), 

também apontam como fulcral que se tenha em conta uma perspetiva de valor do ponto 

de vista do cliente. Aaker (1996), acrescenta que se tenha também uma perspetiva do 

segmento de mercado onde se pretende atuar, uma perspetiva interna e externa do 

processo de criação da marca e uma perspetiva financeira. Lindemann (2003) 

acrescentam que se deve perceber o tipo de relação que os consumidores têm com outras 

marcas concorrentes e a categoria em que se pretende entrar.  

Para Aaker (1996), a criação de uma nova marca implica uma inovação que 

aumente o valor do cliente através de uma proposta  de valor e que essa mesma proposta 
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irá influenciar toda a estratégia de comunicação da organização, gerando valor para a 

marca. Esta ideia inovadora poderá partir da recolha e análise de dados dos clientes, 

usando-os como fontes de inspiração. Já Jones (1986), acrescenta que uma marca que não 

esteja associada a um produto ou serviço de qualidade, não terá hipótese de sobreviver, 

devendo portanto, a performance funcional da marca ser comunicada de forma clara e 

repetida, através do packaging, promoções de lançamento e publicidade.  

Tavares (2016), defende que o processo de criação de uma marca não é um 

processo unilateral, isto é, não se deve dar uma fase por concluída e não se voltar atrás. 

Contudo, nunca se deve passar para a fase seguinte sem a anterior estar concluída. Por 

outras palavras, uma marca deve ser construída sobre alicerces fortes e pilares 

fundamentais que devem ser definidos, mas o processo da sua construção deve ser feito 

por forma a conferir alguma flexibilidade à marca, pois a sua longevidade dependerá 

sempre da sua capacidade de adaptação às mudanças sociais, culturais, tecnológicas, 

entre outros, que consequentemente causaram mudanças nos mercados. Quanto à 

estratégia da marca, esta deve ser flexível e incluir a realização de diagnósticos e análises 

estratégicas, sempre com recurso a investigação. Deve ser integrada na estratégia global, 

cultura, e objetivos da organização através de planos estratégicos e operacionais, 

orçamentos e programas de marketing. O objetivo da estratégia da marca é contribuir 

para um desenvolvimento sustentado e sistémico da marca ajudando a alcançar os seus 

objetivos. Portanto, a estratégia da marca deverá, definir os passos para o cumprimento 

da visão, realizar a missão, acrescentar valor à marca através do desenvolvimento de um 

sistema de marca coerente e eficaz, estabelecer a identidade da marca e a sua essência, 

criar uma personalidade de marca tendo em conta o estabelecer e reforçar relações 

dinâmicas com os clientes e outros stakeholders, escolher os elementos visuais e verbais 

da marca, definir uma proposta de valor (atributos, benefícios e valores), identificar o 

posicionamento da marca, identificar o segmento da marca, classificar clientes e 

estabelecer áreas de ação, definir detalhadamente as estratégias dos produtos, da marca 

(construção e alavancagem) e dos clientes, tendo presente o seu ciclo de vida. Para a 

estratégia ser implementada com sucesso é necessário que os colaboradores responsáveis 
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pelo projeto estejam completamente alinhados e se identifiquem com aquilo que se 

pretende para a marca (Tavares, 2016).  

  Usando um termo de comparação muitas vezes utilizado pelo Dr. Carlos 

Coelho (2011 ), uma marca poderá ser vista como um edifício, uma vez que um edifício 4

terá sempre de ser construído sobre fundações e alicerces fortes para que não caia. Não se 

devem decorar casas de banho, cozinhas ou quartos se os tijolos ainda não estiverem 

postos. Por outro lado, uma casa bem construída pode sempre vir a precisar de obras ou 

os seus habitantes quererem decorá-la a seu gosto, tendo de voltar atrás no processo de 

construção para a modernizar ou fazer obras de manutenção, sempre sem mexer nas 

fundações.  

O processo de criação de uma marca é dinâmico e deve orientar a marca partindo 

do ponto de vista dos clientes, financeiro, de gestão interna e constante aprendizagem.  

3.3. Fases de criação 

1ª fase – Conceptualização  

Numa primeira fase, é necessário perceber que as marcas são conceitos e 

começar a desenvolver uma articulação do conceito da marca, isto é, definir como 

queremos que o consumidor perceba a marca (Tybout e Calkins, 2005). Este conceito 

deverá ser utilizado para delinear fronteiras ao desenvolvimento da marca a um nível 

estratégico, evitando que se torne demasiado ampla ou confusa. A definição do conceito 

irá também oferecer bases para orientar a escolha de um posicionamento, conferindo-

lhe flexibilidade e orientação, que por sua vez irá influenciar a imagem da marca 

(Tavares, 2016). Para Tavares (2016), a definição de um conceito passa por perceber as 

necessidades do consumidor (necessidades funcionais), as necessidades simbólicas 

(necessidades de preenchimento pessoal, pertencer a um grupo, papel desempenhado, 

 TEDxYouth@Braga, 2011, TEDxYouth@Braga - Carlos Coelho - Especialista em Criação e Gestão de 4

Marcas, https://www.youtube.com/watch?v=6Q_TYo1MK70&t=1359s - (Consultado a 27 de setembro de 
2017);
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ego) e as necessidades experienciais (prazer ou estímulo cognitivo ao comprar 

determinado produto). A quantidade de benefícios funcionais, simbólicos e 

experienciais que uma marca possui podem torná-la demasiado genérica (se forem 

muitos), o que além de fornecer poucas bases para a criação de um posicionamento a 

longo prazo, faz com que o número de concorrentes também seja muito maior. Ao nível 

da imagem, também poderá tornar-se pouco consistente.  

Também Thompson (2003) defendem a criação de uma ideia chave que passe 

pelo identificar de uma oportunidade através de pesquisa e análise sistémicos que 

tenham em conta opções estratégicas, competências-chave, tendências de mercado 

atuais e futuras, bem como os desejos, necessidades e perceções dos consumidores. Esta 

ideia chave deverá tentar ter em conta quatro aspetos fundamentais: (1) a relevância, 

isto é, compreender os consumidores, os seus pensamentos e necessidades, a sua forma 

de se relacionar com o mundo, o que ajuda a identificar oportunidades; (2) 

Diferenciação, no sentido de se diferenciar da concorrência e acrescentar valor à marca, 

de forma a preencher um espaço que ainda não foi ocupado pela concorrência. Esta 

diferenciação pode ser a mudança de paradigma ou apenas apresentar melhores 

propostas; (3) Credibilidade – ter consciência dos recursos e capacidades disponíveis, 

compará-las com as exigências dos consumidores e assim criar promessas realizáveis 

por forma a contribuir à fidelização à marca; (4) flexibilidade – capacidade da marca se 

adaptar a mudanças.  

Kotler (2010) indica que uma empresa, antes de definir um posicionamento 

deverá tomar a decisão de se tornar a melhor numa das “disciplinas de valia” (ser líder 

de produto, ser uma firma de excelência operacional ou uma firma amiga do cliente), 

nunca devendo investir igualmente nas 3, uma vez que nunca terá fundos suficientes 

para ser a melhor em todas as disciplinas, o que resultaria numa posição negativa 

relativamente à concorrência. Apesar disso, deverá sempre procurar manter um nível 

adequado nas outras duas disciplinas e continuar a procurar melhorar todas elas por 

forma a manter os padrões de exigência definidos, uma vez que o aumento do nível de 

exigência dos consumidores é constante (Porter, 1998a).  
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Podem então identificar-se três tipos de componentes na fase de 

conceptualização de uma marca: Funcionais (características de produto ou serviço); 

psicológicos/emocionais (aquilo que o consumidor precisa que o produto faça por si a 

um nível motivacional, situacional ou que papel desempenha na vida do consumidor); e 

a componente de avaliação (a forma como o consumidor julga a marca). Estes 3 

componentes devem ser trabalhadas em conjunto para se conseguir criar uma marca 

forte, criando dinâmicas entre os três, uma vez que os consumidores também não são 

capazes de fazer avaliações de cada um deles em separado (Chernatony et al., 2011)  

É importante ainda definir as dimensões da marca: Funcional (performance, 

características, confiança, conformidade com os benefícios prometidos, durabilidade), 

emocional (aquilo que a marca representa e que sentimentos e sensações desperta no 

consumidor) (Chernatony et al., 2011), social (como a marca se relaciona com a 

sociedade e que benefícios lhe pode trazer, como ações de caridade, preocupações 

ambientais, entre outros e como o consumidor percebe o uso de determinada marca 

perante a sociedade – estatuto social ou pertença a determinado grupo ou tipo de 

pessoas, por exemplo.) e estética (a beleza estética da posicionar a sua imagem de modo 

a que o mercado-alvo os perceba como diferentes. Caso haja marca) (Coelho, 2011). 

Através da descoberta das necessidades dos diferentes grupos de mercado, 

estabelecendo como alvo as necessidades dos consumidores e percebendo a que 

necessidades e grupos é capaz de atender melhor que a concorrência, a marca deverá 

depois uma falha no trabalho de posicionamento da marca, o mercado ficará confuso 

(Kotler e Keller, 2006). 

2ª fase – Posicionamento. 

Kotler (2010), considera o posicionamento, que deverá ser claro, uma das bases 

fundamentais para se construir uma marca forte.  

Desenvolvido por Al Ries e Jack Trout (1982), o conceito de posicionamento 

surge como exercício criativo da área da publicidade, por forma a se comunicar as 

semelhanças e diferenças entre as marcas. Para tal, é necessário criar uma estrutura de 
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referência e identificar tanto o mercado onde se pretende atuar como a concorrência a 

enfrentar (Kotler e Keller, 2006). 

Depois de feita a conceptualização da marca e antes de se poder definir um 

posicionamento é preciso conceber um cenário do mercado, isto é, conhecer os seus 

consumidores, o que os leva a comprar, o seu grau de compromisso com as marcas, 

como se estrutura o mercado quanto às suas categorias, segmentação, diversidade de 

produtos e outros. e fazer uma análise da concorrência, percebendo os seus níveis de 

diferenciação, estratégias de comunicação e posicionamento, preços aplicados e 

propostas de valor, por forma a se criar uma diferente (Thompson, 2003; e Kotler e 

Keller, 2006). Assim poderemos enquadrar um dos mais importantes aspeto da marca – 

posicionamento – no mercado que se quer integrar (Lane et al., 2011 e Aaker, 1992). É 

ainda necessário identificar os vários stakeholders e perceber que relação se quer 

construir com cada um deles para atingir as metas e objetivos da empresa. Cada 

stakeholder terá uma relação distinta com a marca, conforme as suas necessidades e 

agenda. A prioridade dada a cada stakeholder será determinada pelo tipo de marca 

(marca produto ou marca corporativa, por exemplo). Após a identificação dos diferentes 

stakeholders, o posicionamento deverá ser comunicado como “uma visão de futuro 

partilhado” (Thompson, 2003:82). 

Para Thompson (2003) e Hanna e Rowley (2013), o desenvolvimento de um 

posicionamento passa pela compreensão dos interesses gerais das partes envolvidas 

(interna e externamente), por gerar informação, pontos de vista, ideias e possibilidades; 

pela aplicação de um sistema de arquitetura de marca que permita otimizar o valor do 

posicionamento; deve ser definido um programa de marca que expresse esse 

posicionamento através de uma identidade visual, verbal, dos produtos/serviços e dos 

comportamentos; e deve manter-se um desenvolvimento contínuo, que passe pela gestão 

e avaliação do posicionamento ao longo do tempo. Tybout e Calkins (2005) e Larkin 

(2013), acrescentam que no desenvolvimento de um posicionamento é necessário 

identificar um pequeno conjunto de características percetíveis (amigável, próxima, 
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alegre…), que facilitem a perceção do conceito da marca pelos consumidores ao 

usarem-na. 

Kotler (2010), identifica 7 fontes de posicionamento possíveis: (1) 

posicionamento por atributo – o mais alto, mais antigo (Kotler, 2010; e Aaker, 1986); 

(2) posicionamento por benefício – mais seguro, lava melhor (Kotler, 2010 e Aaker, 

1986); (3) posicionamento por uso/aplicação – melhor para correr/barbear (Kotler, 2010 

e Aaker, 1986); (4) posicionamento por utilizador – o melhor para  designers/estudantes 

(Kotler, 2010 e Aaker, 1986); (5) posicionamento por concorrente – “que se esforça 

mais” (Kotler, 2010;  Aaker, 1986 e Iacobucci, 2001); (6) posicionamento por categoria 

– quando a empresa se coloca como líder (Kotler, 2010;  Aaker, 1986 e Iacobucci, 

2001);;  (7) posicionamento qualidade/preço – não necessita necessariamente algo 

muito bom e muito barato (Kotler, 2010 e Aaker, 1986); Já Iacobucci (2001), acrescenta 

o posicionamento com base nos objetivos do consumidor – que passa por fazer a marca 

adaptar-se àquilo que os consumidores procuram numa marca. O novo posicionamento 

será estabelecido na mente dos consumidores de forma não imediata, através de um 

processo de “escadote”, que resultará na essência da marca. 

O processo do posicionamento em escadote, proposto por Iacobucci (2001), 

baseia-se no desenvolvimento de uma marca diferenciadora, em que duas características 

são consideradas: atributos e imagem; e benefícios. Se por um lado a imagem e os 

atributos podem ser utilizados por forma a expor um benefício, os benefícios podem ser 

utilizados para comunicar outros benefícios mais abstratos (emoções, por exemplo), que 

conferirão uma essência à marca. O objetivo final desta estratégia é criar condições para 

a marca encontrar uma essência com pontos em comum com os objetivos do 

consumidor, complementando a sua vida. O autor supra refere ainda que por vezes se 

poderá “descer” no escadote por forma a reforçar algumas bases do posicionamento em 

que a essência da marca está a ser construída. 

A primeira prioridade ao desenvolver um posicionamento, para Iacobucci (2001) 

e Aaker et al. (1992), é afirmar a pertença a determinada categoria, depois é necessário 

identificar um ponto de diferenciação forte em relação à concorrência através da 
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essência da marca, usando a estratégia do “escadote” de Iacobucci (2001). Caso a marca 

não tenha nenhum elemento ou aspeto diferenciador, deve apresentar-se como sendo 

forte nas características fundamentais da categoria a que pertence (essência da 

categoria).  

Existem ainda, segundo Kotler (2010), 5 erros a ser evitados quando se constrói 

um posicionamento: (1) posicionamento por baixo – quando uma marca é incapaz de 

afirmar uma vantagem crucial ou que leve o consumidor a preferir a sua marca; (2) 

posicionamento por cima – quando o posicionamento é demasiado restrito; (3) 

posicionamento confuso – quando são apresentadas vantagens que podem ser 

contraditórias entre si (qualidade alta e preço baixo tende a gerar desconfiança, por 

exemplo); (4) – posicionamento irrelevante – quando o benefício promovido não tem 

interesse para o consumidor; e (5) posicionamento duvidoso – quando os clientes 

duvidam da capacidade da marca em cumprir a promessa.  

Kotler e Keller (2006) e Park et al. (1986), identificam como sendo objetivo do 

posicionamento a projeção da imagem e de um produto da organização de forma a que 

consiga ocupar um lugar diferenciado na mente do consumidor-alvo. O outro objetivo 
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do posicionamento, a um nível interno, é orientar a estratégia de marketing, 

esclarecendo a essência da marca, com uma proposta de valor focada no cliente.  

Park et al. (1986) e Aghaei et al. (2014), afirmam que o marketing mix também 

tem influencia no posicionamento da marca de duas formas: (1) ao nível da 

comunicação da imagem da marca, na medida em que todos os elementos do marketing 

mix (4P’s – Price, Product, Place and Promotion) podem influenciar a forma como a 

marca é percebida pelos consumidores; e (2) por permitir a elaboração de atividades 

transacionais – atividades operacionais da organização que permitem a quebra de 

barreiras transacionais (como problemas de acessibilidade, disponibilidade para pagar 

por parte do consumidor, informação disponível, entre outros). Os autores acrescentam 

ainda que a interação entre estes dois aspetos é interativa, uma vez que uma boa 

perceção da imagem da marca facilita o cumprimento das atividades operacionais e 

aumenta tanto a eficácia como a eficiência da comunicação. Ou seja, o marketing mix 

deve estar de acordo com a estratégia da marca. 

3ª Fase – Ideologia (missão, visão, valores) 

É estritamente necessário, para se construir uma marca com sucesso, que esta 

esteja organizada. Por outras palavras, é necessário que exista e se promova um 

alinhamento ideológico orientado pelas políticas da marca entre as pessoas, processos, 

gestão de recursos, competências e produtos, de forma a se desenvolver uma cultura 

organizacional adequada e que esteja assegurado o cumprimento dos objetivos, 

apoiando os vários stakeholders. Esta estruturação deverá ser sustentada pela visão da 

marca (Tavares, 2016).  

Thompson (2003), afirmam que o que permite projetar uma marca a longo 

prazo, e não apenas a 3 ou 5 anos, é a construção de pilares estruturais. Estes pilares 

estruturais, que devem suportar o programa da marca, são geralmente compostos pela 

missão, visão e valores da organização. Se por um lado a visão dá à marca uma razão de 

existir, por outro a missão corresponde aos seus objetivos estratégicos. Já os valores são 

os princípios que definem as ações de uma marca. Para Thompson (2003), este 

“programa da marca” é útil porque ajuda a alinhar a compreensão da marca dentro da 
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organização, a influenciar os comportamentos da marca e orientar a componente 

criativa das identidades visual e verbal da marca, bem como toda a sua comunicação.  

Visão 

Kotler et al. (2005), afirmam que a visão pode servir como orientadora da 

missão, que deve ser vista como um sonho altamente comunicado ou um slogan. Keller 

(2013) define visão da marca como a visão que a gestão tem do potencial da 

organização a longo prazo. No fundo, baseia-se no propósito de um “bem maior” para a 

organização, inspirando-se na compreensão das aspirações dos consumidores e na 

própria marca. Keller (2013) indica que a visão da marca é algo superior a qualquer 

produto, categoria ou barreira que se possa apresentar 

Missão 

A missão pretende transmitir o propósito de uma organização e deve ser 

abraçada por todos os colaboradores (Kotler e Keller, 2006). Regra geral, a missão parte 

da imaginação do fundador da organização, mas com o tempo pode-se alterar com o 

crescimento da mesma (entrada em novos mercados, lançamento de novos produtos 

entre outros). Uma missão deve ser clara para todos dentro e fora da organização. Por 

ser claro, entenda-se, fazer entender todos os stakeholders em que negócio se participa, 

o que valorizam os clientes, porque é que estão nesse negócio, que tipo de negócios 

praticam e o que os torna especiais. Todas estas informações são muitas vezes dadas 

numa só frase – mission statement – que transmite aquilo que a organização pretende 

alcançar. Uma missão clara pode servir como apoio para guiar a organização numa 

direção e ajudar as pessoas a trabalharem de forma mais independente e ao mesmo 

tempo coletiva por forma a atingir os objetivos globais. A missão deve ser orientada 

para o mercado (Kotler, et al., 2005). 

Kotler et al. (2005), acrescentam ainda que uma missão deve ser: realista, 

específica, baseada em competências específicas e motivadora e que deve ser 

estabelecida a um longo prazo (10 a 20 anos) e que só deve ser alterada caso a missão 

perca credibilidade ou deixe de definir os objetivos da organização. 
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Valores 

Chernatony et al. (2011) sugere que se sigam três perspetivas na altura de definir 

os valores da marca: (1) definir valores relacionados com a organização, isto é, aqueles 

que são comuns, ideias base, posições, hábitos, regras que convergem na cultura da 

organização; (2) definir valores que identificam a marca, que são muitas vezes descritos 

como essência da marca e refletem o seu espírito; (3) definir valores consoante a 

perceção do consumidor, que sejam explícitos e lhes acrescentem valor, refletindo 

aquilo que o consumidor trocaria pela marca. O autor indica que estes valores devem 

estar relacionados, por forma a se obter um bom posicionamento. 

  Existem ainda dois tipos de valores: os valores centrais e os valores 

periféricos. Enquanto que os primeiros se devem manter sempre e servir como base de 

identidade, os valores periféricos podem estar sujeitos a mudança, sendo portanto, mais 

flexíveis. Contudo, uma relação e interação entre ambos é necessária, uma vez que as 

marcas são entidades holísticas sujeitas a mudança (Chernatony, et al., 2011)   

Kotler (2010), acrescenta que os valores podem ser formados através de 

afirmações da empresa como “orgulho nos funcionários”, pela nacionalidade ou apenas 

associações a valores. 

4ª fase – Personalidade, identidade, imagem 

Identidade 

Aaker (1996), define identidade da marca como um conjunto de associações à 

marca que o brand manager espera conseguir criar e manter. Estas associações são 

aquilo que a marca defende e implicam uma promessa aos consumidores por parte da 

organização. A identidade da marca deve refletir o posicionamento de valia da marca 

(Kotler, 2010) e ajudar a estabelecer uma relação entre a marca e o consumidor gerando 

uma proposta de valor que envolva benefícios funcionais, emocionais e auto-

expressivos (benefícios que ajudam o consumidor a expressar-se através da marca) 

contribuindo assim para a construção de uma imagem da marca (Mindrut et al., 2015).  
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Para construir a identidade da marca, Aaker (1996) considera que se devem ter 

em consideração 12 dimensões organizadas em 4 perspetivas diferentes: marca de 

produto – alcance/extensão de produto, atributos, qualidade/valor, usos possíveis, quem 

o usa, país de origem; marca como organização – atributos da organização, global vs. 

Local; marca como pessoa – personalidade, relações com os clientes; e marca como 

símbolo – visual, imagem, metáforas e heranças da marca. 

Aaker (1996), aborda ainda a existência de dois tipos de identidade: uma 

identidade central que deve representar os valores fundamentais e a essência da marca, 

que se deverá manter constante durante todo o período da vida da marca; e a identidade 

estendida, que inclui os elementos de identidade organizados de forma coesa em grupos 

que se complementem. 

Segundo Aaker (1996), a criação de uma identidade da marca começa pela 

análise dos consumidores (motivações, necessidades, segmentação), pela análise da 

concorrência (identidade e imagem das marcas, forças, vulnerabilidades e estratégias) e 

por uma análise interna (imagem atual da marca, heranças da marca, forças, capacidades 

e valores organizacionais). Após esta análise, dever-se-á escolher uma ou mais 

dimensões de criação da identidade central (marca-produto, marca corporativa, marca 

como pessoa ou marca como símbolo). A partir daqui será possível desenvolver uma 
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proposta de valor (benefícios emocionais, funcionais e auto-expressivos) e desenvolver 

a credibilidade da marca. Estes aspetos funcionarão como base e sustento da relação 

marca-consumidor. 

Na criação da identidade, Aaker (1996) alerta para a algumas armadilhas com 

que os brand managers se podem deparar: A armadilha da imagem, que ocorre quando 

os conceitos de imagem e identidade são confundidos, no sentido em que se deixa que 

sejam os consumidores a tomar as decisões pela marca. Imagem é o que o consumidor 

pensa da marca, um reflexo do passado e pertence à parte tática da gestão da marca, ao 

passo que identidade é aquilo em que a marca acredita, é uma projeção do futuro e 

pertence à componente estratégica da gestão da marca; a armadilha do posicionamento: 

ocorre quando a procura por uma identidade se torna numa procura pelo 

posicionamento. O posicionamento é uma parte da identidade da marca. Normalmente 

esta armadilha aparece ao nível da comunicação, a tendência será para comunicar 

características e benefícios de um produto, retirando espaço a associações, 

personalidade da marca e símbolos que ajudam à construção de uma identidade sólida; a 

armadilha da perspetiva externa, acontece quando as organizações não compreendem o 

papel que a identidade da marca deve desempenhar a nível de orientação estratégica, 

assumindo que a identidade da marca levará os consumidores a comprar o produto ou 

serviço por meio de relações; e a armadilha por fixação nos atributos do produto 

acontece quando todas as decisões estratégicas e táticas se focam apenas no produto, 

assumindo-se que esses atributos são a única coisa que os consumidores valorizam e 

têm em conta na fase final do processo de decisão de compra. 

Para evitar estas armadilhas, Aaker (1996), sugere que se considerem bases da 

criação da identidade elementos que identifiquem a origem (nacional, local) do produto, 

que se baseie a identidade numa perspetiva da marca como organização, pessoa e 

símbolo acrescentados ao produto, que a proposta de valor inclua aspetos e benefícios 

emocionais e auto-expressivos, além dos funcionais, que a marca tenha a capacidade de 

transmitir credibilidade na proposta de valor, que se compreenda o papel interno e 
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externo da identidade da marca e que sejam comunicadas características além do 

posicionamento, como por exemplo traços da identidade central.   

Durante a implementação da identidade da marca, Aaker (1996) afirma que o 

posicionamento deverá ser ativamente comunicado, por forma a realçar a vantagem 

competitiva da marca ao seu público-alvo, com base na proposta de valor. A execução 

do plano da marca deverá criar alternativas tendo em conta possíveis alterações no 

mercado, desenvolver símbolos e metáforas e o teste do modelo.  

Mindrut et al. (2015) acrescentam que a identidade da marca serve para ocupar 

determinada área na perspetiva do consumidor, que se constitui pelos produtos, 

packaging, atividades de marketing, logo, mensagem  e ações, sinalética, brindes e 

aspeto da marca. 

Personalidade 

A personalidade da marca serve para ajudar a enriquecer a estratégia da marca e 

a forma como os brand managers compreendem as perceções e atitudes dos 

consumidores para com a marca, o que permite uma maior diferenciação e orientação da 

comunicação, gerando brand equity (Aaker, 1996). Contrariando a ideia de Mindrut et 

al. (2015), Aaker (1996), indica que a categoria de produto, packaging, preço, atributos 

do produto, tipo de utilizador do produto, patrocínios, símbolos, estilo da publicidade, 

país de origem, imagem da organização, celebridades associadas e até o CEO da 

organização pertencem a uma lista de aspetos que podem ter influencia na criação da 

personalidade da marca (ao invés da identidade).  

Imagem 

Para a criação de uma imagem, numa primeira instância, é necessário realizar 

entrevistas a elementos da equipa de gestão, colaboradores, elaborar planos de negócio, 

perceber, através de estudos, a indústria e realizar investigações in loco. A um nível 

externo, é necessário perceber de que forma é que os consumidores se relacionam com a 

categoria e as marcas concorrentes, por forma a conseguir criar associações positivas à 

marca a ser criada (Tavares, 2015). Tavares (2015), acrescenta ainda que a imagem é 
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construída também através da notoriedade da marca. Para tal, devem criar-se redes 

eficazes de canais de distribuição por forma a permitir à marca uma aproximação ao 

cliente através da criação de associações “fortes, únicas e singulares”, através da 

comunicação criativa (externa e interna), por forma a se conseguir influenciar a 

perceção da marca através da atratividade (So et al., 2017). Os planos de comunicação 

são também integrados no marketing mix (Aghaei et al., 2014)  

Martinez (1989), defende que a melhor altura para trabalhar a imagem de marca 

é na altura em que esta é lançada. O autor alerta ainda para a necessidade de se fazer 

uma análise da concorrência com o objetivo de se conseguirem identificar pontos de 

semelhança e diferença noutras imagens de marca concorrentes, pois poderão 

influenciar a nova marca (tanto positiva como negativamente). Martinez (1989), 

considera ainda que deve ainda ser feita uma monitorização constante dos 

comportamentos dos consumidores perante a marca para que se consigam identificar os 

elementos que atuam a favor da mesma, só assim se conseguirá reagir rapidamente em 

caso de mudança. Esta análise ao consumidor deverá avaliar as suas dimensões 

funcionais, estéticas e emocionais no que toca a atitude e imagem, mas também nos 

fatores externos que podem reverter ou influenciar a intenção de compra. Os resultados 

destas análises dever-se-ão agrupar em seis partes: (1) atributos gerais da imagem; (2) 

associações entre estímulos; (3) imagem relativa dos estímulos; (4) imagem individual 

de cada estímulo; (5) imagem integral de cada estímulo (relativa + individual); e o 

posicionamento global dos estímulos. Assim é possível criar um gráfico em que à direita 

se encontram os estímulos mais valiosos e à esquerda os menos valiosos para a imagem 

da marca. 

Park et al. (1986) referem que o marketing mix poderá influenciar diretamente a 

imagem da marca, uma vez que todos os seus elementos podem ter influencia na forma 

como a marca é percebida pelos consumidores. 
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5ª fase – Elementos e associações 

Os elementos da marca exercem vários papéis na construção da marca. (Kotler e 

Keller, 2006). Aaker et al. (1996), Kotler e Armstrong (2004), Kotler e Keller (2006), 

Kotler (2010), Chernatony et al. (2011), Keller (2013) e Tavares (2016), identificam os 

elementos da marca como sendo o nome, logo, símbolos, caracteres, representantes, 

slogans, jingles, packaging e sinais da marca e  que terão influencia direta no produto, 

serviço que o acompanha, todas as atividades e programas de marketing e todas as 

associações indiretamente transferidas para a marca vinculando-a a alguma outra 

entidade (pessoa, local ou coisa). 

Para Kotler e Keller (2006), a força dos elementos reside naquilo que levam os 

consumidores a pensar e a sentir sobre o produto caso a única informação disponível 

fossem esses elementos. Quanto mais positivas forem as associações, mais forte será a 

marca.  

Os elementos  devem ser facilmente reconhecidos e lembrados, mas também 

descritivos e persuasivos. Os elementos da marca memoráveis ou significativos podem 

aliviar o investimento necessário em comunicação uma vez que esta área serve 

essencialmente para estimular, consciencializar e vincular associações à marca. Quanto 

menos concretos forem os benefícios expostos pela marca, mais importantes são os seus 

elementos. (Kotler e Keller, 2006). Keller (2013), indica que os elementos da marca 

devem ser escolhidos com base na facilidade com que são memorizáveis, no seu 

significado, no gosto, na transferibilidade, na adaptabilidade e na facilidade com que 

pode ser protegido e protege a organização. 

Segundo Jones (1986), depois de acertados os benefícios funcionais e o 

posicionamento da marca é importante a escolha do nome. Para Kotler (2010), o 

primeiro passo na escolha da designação de uma marca começa na escolha do nome, 

cujos atributos e significados devem ser construídos em função da identidade da marca. 

Keller (2013) acrescenta que a importância da escolha do nome se prende à sua 

capacidade de refletir as principais atividades da marca e as associações que se lhe 

prendem. 
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O nome deverá conter uma sugestão acerca das qualidades do produto, sugerir 

qualidades do produto (como ação ou cor), ser facilmente pronunciável, ser fácil de 

reconhecer e recordar (nomes curtos ajudam), deve ser distinguível, e deve ter-se em 

atenção o significado das palavras nos outros países (ex: Hyundai Kona) (Aaker et al., 

1996; Kotler et al., 2005; Kotler e Armstrong 2004; Kotler e Keller, 2006; e Kotler, 

2010).  

Keller (2013) indica várias fontes de inspiração possíveis para o nome de uma 

marca, como por exemplo nomes de pessoas, nomes de lugares, nomes de animais ou 

coisas ou ainda nomes que sugiram atributos de um produto. Outros nomes podem ser 

completamente abstratos ou possuir prefixos e sufixos que sugiram profissionalismo, 

cientificidade, prestigio ou naturalidade. Allen e Simmons (2003), acrescentam ainda 

que o nome pode ser descritivo, associativo ou abstrato e que cada uma destas 

possibilidades restringirá ou não o número de associações possíveis ao nome se 

enquadrará, com o programa da marca e com os pontos de vista tanto dos stakeholders 

como da concorrência, de uma forma mais restrita ou subjetiva. Estas fontes de 

inspiração não se aplicam apenas a nomes, mas também a logos e símbolos (Keller, 

2013).  

O slogan por exemplo, pode funcionar como gancho para ajudar os 

consumidores a compreender o que é a marca e o que a faz especial, pois traduzem o 

objetivo do programa de marketing (Kotler e Keller, 2006) e, numa fase posterior, 

relembra ao utilizador da marca a importância que esta tem e porque ficam as pessoas 

satisfeitas ao usá-la, ao ponto de a recomendar. No fundo, serve como guião da marca. A 

mensagem passada no slogan deve ser “pura” para ser memorável (Godin, 2004). Kotler 

(2010), define o slogan como frase ou afirmação, que agregada ao nome da marca, 

reforça o seu posicionamento, associações inerentes e a criação e solidificação de uma 

imagem de marca. Keller (2013), acrescenta que o slogan é ainda uma frase curta que 

serve para comunicar informação descritiva ou persuasiva sobre a marca, aparecendo 

regularmente em publicidade e podendo desempenhar um papel muito importante nas 

atividades de marketing da empresa ou outros elementos como o packaging. Já para 
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Martínez (1992) o slogan é uma mensagem linguística formada por componentes 

escritas e/ou auditivas, que pode ser icónica e codificada (constituída por elementos de 

figuras com significados culturais) ou icónica e não codificada (compreende e transmite 

por objetos reais da situação apresentada). Acrescentando ainda que um bom slogan se 

deve identificar tanto com o produto como com a marca.  

Para Martínez (1992), o bom slogan deve ser facilmente recordável, curto e 

impactante, evitar o uso de artigos, adjetivos possessivos, demonstrativos, numerários, 

conjunções e preposições, optando antes por provérbios, jogos de palavras, aliterações, 

assonâncias e formas rítmicas.  

Quanto às cores, é preciso ter a noção que também a estas se lhes atribui 

significados, sensações e emoções (Oliveira 2005 e Kotler, 2010). As cores devem ser 

permanentes, por forma a conseguir reforçar as associações, mas também facilitar o 

reconhecimento da marca (Kotler, 2010). 

Os símbolos e logótipos podem ser: celebridades, atletas, objetos, figuras 

animadas ou personagens de ficção. O uso de pessoas reais pode trazer problemas 

(custos elevados e possibilidade de alguma dessas pessoas ser envolvida num escândalo 

que afete a imagem da marca). O uso de símbolos e tipografias abstratas também se 

apresenta como hipótese quando se escolhe um símbolo.  

O packaging é, segundo Kotler e Keller (2006) e Keller (2013), todas as 

atividades de produção e projeto de qualquer embalagem, rótulo ou envoltório de um 

produto e pode assumir 3 formas distintas: (1) primário – quando está em contacto 

direto com o produto (papel de um gelado); (2) secundário (caixa de gelados); ou de 

remessa (caixa com caixas de gelados). 

Kotler e Keller (2006) e Keller (2013) identificam que um bom packaging 

contribui como ferramenta de marketing pela sua capacidade de se destacar dos 

produtos concorrentes, por poder incutir um cliente a pagar mais pela conveniência, 

aparência e sensações que o packaging transmite, por fazer reconhecer num produto a 
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marca ou empresa a que pertence e por proporcionar oportunidades de inovação e 

criação de valor.  

O último elemento a ser criado deverá ser a criação de uma história ou conjunto 

de histórias sedutoras, vantajosas ou favoráveis. Estas histórias podem ter como 

personagem o fundador da empresa ou serem sobre o início da marca ou ainda criar uma 

história a partir da relação dos clientes com a marca (Iacobucci, 2001). Carlos Coelho 

(2011), faz o paralelo entre a história de uma marca e o livro “1001 Noites” que conta a 

história de uma princesa que, para não morrer, começou a contar uma história sem fim 

todas as noites de forma a que o seu marido e carrasco não a executasse por querer 

sempre saber o final da história. 

Quanto à criação de associações à marca, Aaker (1996), refere que estas são das 

maiores responsáveis pela construção de brand equity, que devem ser orientadas pela 

identidade da marca e que podem surgir através dos atributos de um produto, uma 

celebridade, um porta-voz ou algum símbolo em particular. Kotler e Keller (2006) e 

Kotler e Armstrong (2004) sugerem que se criem associações secundárias à marca, isto 

é, que se associe a marca a outras entidades com associações próprias (países, regiões, 

canais de distribuição, outras marcas, personagens, opinion makers, influencers, eventos 

culturais ou desportivos ou ainda fontes de terceiros – prémios, criticas, avaliações 

online).  

6ª fase – Comunicação e design 

Esta fase corresponde à criação da marca propriamente dita, que terá como base 

tudo aquilo que foi decidido nas fases anteriores e deverá manter-se fiel a estas (Kotler, 

2010). É importante que a mensagem da marca seja a mesma em todas os canais e 

pontos de contacto dentro e fora da organização, isto é, para consumidores, 

colaboradores e outros stakeholders (integrated marketing communications) (Lane et 

al., 2011).  

Nesta fase serão levadas a cabo operações como a escolha da designação da 

marca, a elaboração de associações positivas e a administração de todos os contactos 
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que o consumidor irá ter com a marca, por forma a que se possa alcançar ou exceder as 

expetativas do consumidor em relação à marca (Kotler, 2010; Sonnier e Ainnslie, 2011).  

Para o trabalho de criação de associações positivas, Kotler (2010) recomenda 

que se inicie pela identificação de associações positivas e negativas que se possam 

associar à marca (exemplos de associações positivas: boa disposição, qualidade), 

perceber que associações têm um maior impacto nos consumidores (para que se possa 

reforçar essa associação) e perceber se existem associações positivas demasiado 

associadas a marcas concorrentes (para que não se reforce a concorrência 

involuntariamente).  

As 5 dimensões fornecedoras de significado propostas por Kotler (2010), são:  

atributos do produto; vantagens do produto; valores da empresa; personalidade; e pelos 

utilizadores (uma marca forte consegue criar um perfil-tipo das pessoas que consomem 

a marca).  

Por fim, é necessário que se trabalhem os pontos de contacto, para que se 

fortaleça a imagem da marca. Para tal, Kotler (2010), sugere que se crie uma ideia 

própria que se associe imediatamente à marca (quer seja um atributo, característica ou 

vantagem). O autor sugere ainda exemplos como “segurança”, “inovação”, “qualidade 

do produto” ou “rapidez de serviço”. 

Ao nível da comunicação, Aaker (1996) sugere que se comece por comunicar o 

posicionamento através de uma afirmação que demonstre superioridade em relação à 

concorrência. Kotler e Keller (2006) identificam 3 níveis onde se pode fixar o 

posicionamento na hora de comunicar: (1) nas qualidades da marca; (2) nos benefícios 

da marca; (3) e nos valores da marca. As qualidades é o nível menos desejado por ser o 

mais fácil da concorrência copiar e de correrem o risco de se tornarem indesejáveis, e 

porque os consumidores estão mais interessados nos benefícios. 

Quanto ao packaging, Kotler e Keller (2006) e Keller (2013) referem que para 

ser bom deve identificar a marca, transmitir informações descritivas e persuasivas, 

facilitar o transporte e proteção do produto, fornecer orientações sobre a forma de 
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armazenar o produto e a forma de o consumir. Esteticamente, devem-se ter em conta o 

tamanho, forma, materiais, cores, texto e ilustrações. Já ao nível funcional, o design 

estrutural deve ser inovador, ser à prova de violação e ser conveniente na utilização. Os 

elementos da embalagem devem ser condizentes com o preço, publicidade e outros 

fatores da marca. O rótulo, serve para identificar o produto ou marca, classificar o 

produto, descreve-lo e promove-lo com ilustrações atraentes.  

Iacobucci (2001), indica que o design é a forma de expressar o significado da 

marca através do produto, o que pode ser feito de forma verbal ou visual. Quanto às 

formas verbais, o nome do produto pode ser portador de significado. O mesmo acontece 

com descritivos da marca como (“I’m Lovin’it”, por exemplo). De forma visual, a 

imagem e a forma como esta é apresentada, os símbolos e as animações também devem 

ser portadoras de um significado positivo para a marca. Tybout e Calkins (2005), 

referem que se devem considerar, no processo de design, aspetos que possam afetar as 

categorias percecionais (amigável, próxima, alegre…) e que se deve ter a certeza que 

estas estão incluídas no nome, na categoria do produto, a identidade corporativa, 

elementos verbais, ilustração, símbolos visuais, cores e forma funcional.  

!57



Parte II - Investigação empírica 

4. Metodologia  

O principal objetivo deste trabalho é estudar a forma como a análise da 

concorrência influencia a criação de uma marca. Este tema surge das tarefas 

desempenhadas no estágio curricular que fiz na Ivity Brand Corp., uma agência cujo 

trabalho é a criação e ativação de marcas, mas também pela noção de que a análise da 

concorrência não é um tema muito aprofundado na literatura referente aos processos de 

criação e construção de marcas.  

Partindo do modelo em Z e seguindo um posicionamento científico 

interpretativista (Maxwell, 2005), a metodologia utilizada recorrerá à revisão da 

literatura, análise documental, uma análise qualitativa através de uma entrevista 

exploratória e ainda a utilização da técnica investigação-ação, aplicada durante o período 

de estágio (Coutinho et al., 2009) para construir um estudo de caso sobre a marca 

Dr.Wells. 

Do ponto de vista de Taskkori e Teddlie (1988:23) a investigação guiar-se-á por 

uma corrente construtivista por se basear em propostas relativas, no sentido em que os 

resultados obtidos poderão diferir de caso para caso, ainda que utilizada a mesma técnica, 

pois haverá sempre uma subjetividade presente, seja por parte dos entrevistados, seja por 

parte de quem analisa a entrevista (fator humano). Por fim, como previsto do modelo de 

investigação de Maxwell (2005:5), todos os elementos estarão interligados e influenciar-

se-ão uns aos outros.  

Quanto aos resultados, serão apresentados com base numa análise qualitativa dos 

dados e fundamentados através de uma lógica indutiva, uma vez que as suas conclusões 

nunca serão 100% aplicáveis em todos os casos, embora seja esperado que enquadrado no 

contexto específico sob o qual o estudo será feito, se espere que os resultados sejam 

eficazes. 
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Este estudo terá como principal objeto as marcas e a importância que a análise da 

concorrência tem no seu processo de criação. Será ainda apresentado como estudo de 

caso a marca Dr. Wells, que criada e lançada em 2017, durante o período de estágio e na 

qual foi aplicada a técnica de investigação-ação. Este caso permitirá analisar o processo 

de criação de uma nova marca, que serve um novo modelo de negócio na área da saúde 

da SonaeMC, mas ainda assim é uma extensão da marca Well’s, já estabelecida no 

mercado nacional.   

A partir de uma pergunta de partida inicial – Que influência/importância tem a análise 

da concorrência, no processo de criação de uma marca? – seguiram-se outras questões de 

investigação cujas respostas encontradas respondem a esta primeira pergunta: 

-	 O que é uma marca? 

-	 Quais os componentes de uma marca? 

-	 Como se constrói uma marca? 

-	 O que é a análise da concorrência? 

-	 Como se faz a análise da concorrência? 

-	 Em que aspetos e fases da criação de uma marca a análise da concorrência pode 

desempenhar um papel e quão importante é esse papel? 

Das questões de investigação surgem então as hipóteses de investigação que 

procuram validade nas respostas às questões de investigação. 

H1 – A análise de concorrência influencia o processo criativo de uma nova marca; 

H2 – A análise da concorrência influencia as decisões estratégicas, políticas e 

táticas no futuro de uma nova marca; 

H3 – A análise da concorrência influencia a criação dos elementos visuais, físicos, 

verbais e relacionais de  uma nova marca;  
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Com base nas hipóteses de investigação será então levada a cabo uma entrevista à 

colaboradora da Ivity Brand Corp., Rita Pinto, uma análise documental a documentos 

elaborados, analisados e cedidos pela Ivity Brand Corp., com base em estudos de 

mercado levados a cabo pela SonaeMC e Well’s,., website da Dr.Well’s e revisão da 

literatura.  

A verificação destas hipóteses será feita através do cruzamento dos dados 

utilizados para a elaboração do estudo de caso, (análise documental e entrevista 

exploratória), das teorias encontradas na literatura e da experiência enquanto estagiário na 

agência (investigação-ação). 

Através da construção de uma grelha de análise, será feito o cruzamento da 

informação recolhida com a entrevista e análise documental será possível criar um estudo 

de caso sobre a criação da marca Dr.Well’s e a forma como a análise da concorrência 

influenciou o projeto, para posteriormente se proceder a análise e discussão dos 

resultados.  

4.1. Modelo Metodológico:  

4.1.1. O estudo de caso 

 O estudo de caso é uma investigação empírica, cujo sucesso depende em muito do 

trabalho de campo, servindo-se de várias fontes de informação e do forte suporte da 

revisão da literatura. (Yin, 2015).  

Esta metodologia deve ser utilizada quando o investigador procura explicar ou 

descrever um objeto ou fenómeno específico (Dooley, 2002).  
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A principal característica distintiva desta metodologia é o facto de a investigação 

se centrar num objeto observado e estudado em pormenor no seu contexto natural 

(Creswell, 1994). 

Yin (2015), afirma que o estudo de caso é descritivo, na medida em que descreve 

um fenómeno dentro de um contexto; exploratório, por tratar problemas pouco 

conhecidos e procura traçar hipóteses ou definir proposições para futuras investigações; e 

explanatório, uma vez que procura explicar relações de causa e efeito partindo de uma 

teoria. 

4.1.2. Investigação-ação 

 A investigação-ação é um processo reflexivo que relaciona a investigação, a ação 

e formação, de forma dinâmica, que procura uma intervenção na prática profissional com 

o objetivo de proporcionar uma melhoria, em que os participantes utilizam técnicas de 

investigação para analisar as suas atividades (Watts, 1985).  

 Este modelo metodológico pode ser visto como um conjunto de metodologias de 

investigação, que através da relação da relação entre si, levam o investigador a alternar 

entre ação e investigação conduzindo a uma reflexão crítica (Coutinho, et al., 2009).  

 Coutinho, et al., (2009) caracterizam a investigação-ação como sendo 

participativa e colaborativa, por implicar todos os intervenientes no processo e não 

apenas o investigador; prática e interventiva por ir além das teorias e descrever uma 

realidade, mas intervindo nessa mesma realidade; e cíclica, pois durante a investigação as 

descobertas iniciais podem gerar possibilidades de mudança, que serão posteriormente 

implementadas e avaliadas, entrelaçando a teoria e a prática. 

 Assim, o realizar de um estudo de caso da criação da marca Dr.Wells, tendo por 

base as atividades desenvolvidas em estágio e o tema escolhido, justifica a utilização 

deste segundo modelo metodológico. O facto destes modelos serem ambos indutivos, 
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serve como justificação da utilização do modelo em Z de Maxwell (2005) como fio 

condutor da investigação levada a cabo. 
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 Os objetivos do projeto da nova marca passaram por saber até onde a marca 

Well’s poderia significar “saúde”, qual o seu tipo e arquitetura de marca e qual a sua 

capacidade de extensão dentro da nova gama de ofertas ou se seria necessária a 

criação de uma nova marca.  

 Recorrendo à análise de estudos de mercado, análise de concorrência e 

análise interna da marca Well’s, foi possível definir fronteiras de expansão (tendo em 

conta critérios de perceção geral, legais, éticos e deontológicos), definir várias áreas 

de saúde, consoante o grau de complexidade dos serviços a prestar, e perceber até 

que ponto a marca poderia expandir-se e transpor essas barreiras.  

Pôde-se assim concluir que a marca Well’s teria a capacidade de fazer um 

“super stretch” e criar uma linha de oferta que abrangesse serviços como cirurgias 

invasivas, cuidados de saúde estéticos (relacionados com auto-estima) e cirurgias 

dentárias e oculares.  
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Figura 9 - Capacidade de extensão da marca Well's (Fonte: "Projeto Dr.Well's", Ivity 

Brand Corp., 2017:31)



 Surgiu então a necessidade de compreender até que ponto a extensão da 

marca já existente era viável ou não, isto é, conhecer os benefícios e desafios da 

utilização da marca para entrar em novas áreas de negócio, ainda que no mesmo 

setor. Foram equacionados quatro cenários possíveis: Extensão da marca sob as 

mesmas designações, utilização da marca Well’s como marca de endosso, fazer uma 

categorização da marca ou criar uma marca completamente nova.  

 Com base nos estudos de mercado elaborados pela Sonae MC e com a análise 

da concorrência e auscultação à marca Well’s levadas a cabo pela Ivity Brand Corp., 

foi criado um quadro que proporcionasse uma visão esquematizada dos aspetos 

positivos e negativos que a marca Well’s levaria consigo caso se expandisse. 

Tiveram-se em conta fatores como as fontes de valor da marca, a perceção dos 

clientes, aspetos legais, capacidade de extensão, atividades atuais, património Sonae, 

fontes de valor para a marca da área de negócio e investimento necessário.  

 Feita análise da figura 10, foi possível concluir que a marca verbal Well’s tem 

um património legítimo e potencialmente abrangente como marca de saúde, que pode 

funcionar como marca composta mas não como marca de endosso. A solução passou 

então pela criação de uma marca nova, que não perdendo os benefícios da Well’s, 
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Figura 10 - Well’s to keep/extend (Fonte: “Projeto Dr. Wells”, Ivity Brand Corp., 2017:36)







 Ainda que a Dr. Well’s seja uma marca independente nas suas funções, nasce 

da visão da Well’s, pelo que a visão de ambas as marcas é comum. Contudo, 

divergem depois nos restantes pontos da arquitetura conceptual.  

 Ambas as marcas partilham uma visão de saúde mais acessível a todos, serem 

uma referência na oferta de produtos e na prestação de serviços de saúde que 

contribuam para uma vida com mais vitalidade, por mais anos.  

 A Dr. Well’s tem como missão “ser a rede clínica de referência nas 

especialidades médicas de saúde melhorativa e preventiva, acessível a todos”, 

valorizando a especialidade dos serviços, na confiança e na acessibilidade, 

posicionando-se como “a rede clínica que acredita na importância de nos sentirmos 

jovens e com mais vitalidade, por mais anos”, com as suas “equipas médicas 

especializadas, tecnologia de referência e localizações acessíveis” com as quais 

prestam “serviços de saúde melhorativa e preventiva, ao melhor preço”, afirmando 

que são o local onde “a saúde se sente bem”.  

 Já a Well’s, sempre focada na área do retalho, luta para ser o retalhista de 

referência na área da saúde, bem-estar e ótica acessível a todos, valorizando a 

especialização dos seus serviços mas também a conveniência e o preço dos seus 

serviços, posicionando-se como “A maior rede de retalho que acredita na importância 

de nos mantermos saudáveis para nos sentirmos bem”, estando onde os clientes 

estão, “com lojas em todo o país e uma oferta especializada de saúde, bem-estar e 

ótica, ao melhor preço”, através do statement “Sinta-se bem, sinta-se Well’s.” 
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5.5. Análise da concorrência na criação da marca Dr. Well´s 

 Tendo em consideração o presente estudo de caso e a entrevista realizada à 

Account Rita Pinto, responsável pelo projeto da criação da marca Dr. Well’s, é 

possível concluir que a criação desta marca foi fortemente influenciada pela análise 

feita à concorrência em alguns aspetos, mas em contrapartida houve outros 

componentes da marca que foram criados exclusivamente dentro da Ivity Brand 

Corp. e pela Sonae, tendo em conta o contexto específico em que a marca nasceu. 

 Quanto à definição de uma arquitetura conceptual para a marca Dr. Well’s, foi 

necessário perceber quais eram os players na área da saúde clínica de uma perspetiva 

melhorativa, dividindo a pesquisa em vários estratos tanto ao nível da estética como 

da medicina ocular e medicina dentária.. Iniciou-se o processo de auscultação a 

players de maior renome, o que ajudou a perceber que a nova marca da Well’s não se 

revia nessas marcas, que estaria mais perto das marcas que se encontram em centros 

comerciais e que oferecem serviços rápidos e em horário de conveniência (hora de 

almoço por exemplo).  

 Na criação das dimensões da marca (funcional, estética, emocional e social), 

apesar desses quadrantes serem normalmente um processo individualizado e criados 

a partir de dentro da organização, neste caso da Ivity Brand Corp., a análise da 

concorrência desempenhou um papel importante, no sentido em que permitiu 

auscultar quais seriam os players mais funcionais e mais emocionais, perceber que o 

preço sofre influência desta emocionalidade ou falta dela, e então conseguir 

equilibrar os 4 quadrantes tendo em conta os objetivos e aquilo que a Sonae defende. 

Esta análise permitiu encontrar uma zona de conforto para a marca Dr. Well’s. 

 Neste caso o posicionamento sofreu pouca influência da concorrência, uma 

vez que já vinha definido da Sonae, que queria atuar numa área da saúde clínica de 

baixo risco. O posicionamento da Dr. Well’s pretende apelar a emoção das pessoas, 
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mas não ser uma clínica premium. Contudo, a análise da concorrência ajudou a 

balizar caminhos.  

 A um nível visual a marca não sofreu qualquer influência da concorrência, 

uma vez que é uma marca irmã da Well’s e que a identidade da Well’s teria 

obrigatoriamente de estar refletida nesta nova marca. Contudo, o prefixo “Dr.”, ainda 

que completamente criado de raíz, vai ao encontro de outros casos verificados na 

análise da concorrência em que diversas marcas utilizam prefixos ou sufixos, como 

“med.”, que pretendem especializar e profissionalizar uma marca. 

 A capacidade de stretch da marca foi o principal desafio do projeto, foi com a 

ajuda da análise da concorrência que se conseguiram estabelecer vários níveis de 

saúde e perceber em que mercados da saúde a marca Well’s teria capacidade de 

penetrar. Ajudou a posicionar os diferentes players nos vários níveis e ajudar a Sonae 

a entender em que campo queria estar por comparação com os outros.  

 Relativamente à forma como a Dr. Well’s se encaixa na arquitetura de marcas 

da Sonae, a análise feita à concorrência não desempenhou papel nenhum, pois este já 

estava bastante definido à partida. A única questão levantada neste campo foi se seria 

uma boa decisão criasse uma insígnia Sonae unicamente dedicada à saúde. Quanto à 

arquitetura de marca da Dr. Well’s, todos os serviços são sempre capitalizados com a  

mesma insígnia. 

 Quanto à missão, valores e positioning statement a análise da concorrência 

mais uma vez desempenhou um papel importante, na medida em que ajudou a balizar 

caminhos, a perceber por onde se queria ou não enveredar na criação destes 

componentes permitindo a criação de um espectro de posicionamentos e discursos e 

a moldar os da Dr. Well’s.  

 No fundo, a análise da concorrência serviu, neste projeto realizado durante o 

período de estágio, para colocar várias hipóteses em perspetiva tendo em conta o que 

existe no mercado, ajudou a compartimentar hipóteses, “abrir e fechar portas” que 

ajudaram a conduzir o processo criativo e a criação da marca Dr. Well’s. 
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6. Memória descritiva do estágio 

6.1. Descrição da Ivity Brand Corp. 

 A Ivity Brand Corp., fundada a 3 de Janeiro de 2007, é uma agência com 10 anos, 

fundada pelo Dr. Carlos Coelho e pelo Dr. Paulo Rocha, que somam já 30 anos de 

carreira a trabalhar com marcas. Foram os fundadores da Brandia/Novodesign – empresa 

de branding mais premiada de sempre em Portugal – onde ocuparam os cargos de 

presidente e diretor criativo  respetivamente. Cargos que hoje ocupam na Ivity.  

O nome Ivity nasce do sufixo da palavra “Creativity”, e é aplicado pelos seus 

fundadores como sufixo nos valores da empresa: “creativity, futurivity, emotivity, 

sensitivity, productivity e brandivity”.  

 Para a Ivity, as marcas são as novas forças intangíveis do séc. XXI e os motores 

da economia moderna, podendo mesmo ser o ativo mais valioso de uma empresa. 

Portanto, as suas marcas são orientadas para a inovação, com um planeamento estratégico 

muito sólido e “design de classe mundial”, ambiciosas, apostando nas novas tecnologias 

mas também mantendo a proximidade com as pessoas, sonhadoras e orientadas para o 

lucro dos negócios.  

 O portfólio da Ivity conta com marcas como a a TAP, a RTP, a GALP, Multibanco, 

Telcel, Yorn, Go Natural, Frize, Sumol, TV Cabo, CTT e Delta. Mais recentemente foi a 

origem de marcas como The Navigator Company, Sata, Fidelidade e Sogrape. 

Entre os mais de 200 prémios nacionais e internacionais destacam-se 14 prémios 

de Agência do Ano – o mais recente em 2016 - e um Leão de ouro e outro de bronze 

(Cannes, 2011) 
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6.2. Descrição das atividades 

 O estágio decorreu entre o período de 25 de novembro de 2016 e 25 de maio de 

2017 (6 meses), nas instalações da Ivity Brand Corp. 

 As atividades decorreram em colaboração com a equipa de planeamento 

estratégico da agência supra e as funções passaram por fazer pesquisa e análise da 

concorrência dos cliente, transcrição de entrevistas aos clientes, análise dessas entrevistas 

e construção de gráficos quantitativos e desenvolvimento de apresentações. Houve ainda 

oportunidade para participar em reuniões de decisão estratégica para algumas das marcas 

trabalhadas.  

 Enquanto que as entrevistas analisadas tinham como objetivo fazer uma análise 

interna ao cliente e perceber quais eram o património, ideologia e ambição para a marca 

em questão, por forma a se poder não só compreender o cliente mas também criar uma 

marca alinhada àquilo que eram as suas pretensões, a pesquisa e análise da concorrência 

passava pela criação de documentos com informação recolhida online ou através de 

trabalho de campo, por forma a orientar as futuras decisões estratégicas a tomar em 

relação a cada cliente. Aquando da criação de um novo nome, essa pesquisa passava 

também pelo rastreio da disponibilidade legal dos potenciais nomes ou domínios web, 

para que fossem criados sites.  

 Algumas das marcas trabalhadas durante o período de estágio foram a Sonae 

Arauco - a fusão da Arauco e da Sonae Indústria, duas empresas que atuam na área das 

aplicações de madeira, como contra-placado, por exemplo - a reformulação da imagem 

do Banco BIC, a criação do novo elemento da marca Fidelidade, que pretendia afirmar a 

presença da marca nos meios tecnológicos digitais atuais (Trusty) e a criação da marca 

Dr. Well’s. Todas elas com desafios e razões de ser completamente diferentes, que 

colocaram desafios completamente diferentes, proporcionando um estágio, que a nível de 

experiência profissional se revelou muito rico.  
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6.3. Reflexão 

 O estágio na Ivity Brand Corp., foi um óptimo sítio para estagiar pelos vários 

contactos tidos com diferentes marcas e diferentes tipos de desafios que se podem colocar 

à criação de uma marca. A um nível profissional foi bastante completo, não só pela 

exigência, mas muito pelo choque inicial sentido com o cumprimento de prazos, novos 

programas de software, metodologias de trabalho distintas e o contacto com diferentes 

tipos de pessoas. A um nível pessoal o estágio contribuiu por ter de se assumir um sentido 

de responsabilidade com o qual não estava ainda bem familiarizado, mas também porque 

as circunstâncias assim o exigiram, a necessidade de autonomia de trabalho e necessidade 

de adaptação a uma realidade que não era a habitual, foram sem dúvida provas de fogo.  

 Os principais desafios sentidos durante o estágio, além da habituação a um novo 

ritmo e volume de trabalho, foi sem dúvida o desenvolver de capacidades como o sentido 

estético de uma apresentação e a qualidade dos resultados obtidos numa pesquisa.  

 A um nível mais teórico, foi bastante interessante o contacto com as várias 

marcas, ver como cada uma crescia e se desenvolvia por caminhos diferentes assentes 

numa única ideologia e metodologia de trabalho, e por fim, vê-las lançadas em áreas 

completamente diferentes. Foi também interessante conhecer alguns mercados nos quais 

as marcas clientes trabalhavam, e ouvir as opiniões sobre a atualidade e perspectivas 

futuras em cada uma dessas áreas de negócio, como por exemplo na banca ou na área dos 

seguros. 

 Do ponto de vista do investigador o estágio, por todos os contactos possibilitados 

com várias áreas de negócio, mercados, segmentos de mercado, entre outros revelou-se 

extremamente útil. 

 Além dos momentos de trabalho e stress, que foram muitos, houve sempre boa 

disposição, momentos de festa e muita criatividade. O maior exemplo disso será talvez a 

festa de natal, “Ivity Kristmas 2016”, que pôs à prova a criatividade de cada um na 

cozinha, desafiando os colaboradores a levar um almoço criativo para oferecer ao seu 
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amigo secreto. Desde decorações, a nomes ou pratos personalizados, a criatividade foi 

muita e a mesa de natal foi bastante colorida e com pratos de várias nacionalidades.  

 Por todos os momentos de trabalho, stress, descontração, amizade e 

companheirismo, o estágio na Ivity foi sem dúvida uma grande experiência. 

O tratamento entre os colaboradores da Ivity é  informal e feito na segunda pessoa 

do singular.  
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7. Análise e discussão de dados  

Com o propósito de dar resposta à pergunta de partida e de verificar as hipóteses 

de investigação, foi possível criar uma grelha de análise com base nas informações 

recolhidas nas várias fases do trabalho, tanto na revisão da literatura, como da análise 

documental e da entrevista efetuada no local de estágio.  

 A grelha elaborada pretende analisar a influência que a análise da concorrência 

teve em cada na criação de cada um dos componentes da marca Dr. Well’s, e se esta 

prática é validada pela teoria ou não.  

 A grelha apresentada foi criada de raíz e pretendeu demonstrar de forma clara a 

análise efetuada ao longo do estudo, de modo a que se conseguisse chegar às conclusões 

pretendidas. 

Através da investigação-ação foi possível perceber, em primeira pessoa, a 

complexidade do desenvolvimento e criação de algumas marcas, em particular a Dr. 

Well’s, e a forma como a análise da concorrência ajudou a conduzir todo o processo de 

criação da marca.  

O estudo de caso permite colocar em prática as teorias abordadas sobre a análise 

da concorrência na criação de uma marca, ajudando a compreender a real importância 

que essa análise tem. O estudo de caso serve também como forma de aplicar as teorias 

apresentadas e testar a sua validade, assim, este estudo de caso permite ajudar a 

responder à questão de investigação, na medida em que foi construído à volta da 

premissa de que “a análise da concorrência pode influenciar a criação de uma marca 

nova”.  
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ANÁLISE DA CONCORRÊNCIA NA CONSTRUÇÃO DE MARCAS

Componentes da marca Teorias Autor(es) Análise

Conceito Criar um conceito para a marca - deve 

ser relevante, diferenciador, credível e 

flexível; funcionais, emocionais, sociais 

e estét ica da marca. Deve ser 

identificado através de pesquisa e 

análise sistémicos que tenham em conta 

opções estratégicas, competências-

chave, tendências de mercado, desejos, 

neces s idades e pe rcepções do 

consumidor. 

- Tybout e Calkins, 2005; 

- Tavares, 2016; 

- Thompson, 2003; 

- Kotler, 2010; 

- Chernatony, et al . , 

2011; 

- Coelho, 2011; 

- Kotler e Keller, 2006;

A criação de um conceito para a 

marca parte essencialmente dos 

criadores da marca, contudo uma 

análise da concorrência pode 

ajudar a definir ideias. no sentido 

em que aumenta a perceção do 

mercado em que se pretende entrar 

e ajuda a abrir e fechar portas do 

caminho a seguir. No caso da Dr. 

Well’s a ideia da marca já estava 

definida, contudo a análise da 

concorrência ajudou as estruturas 

da marca a enquadrarem-se no 

mercado , s e j a ao n íve l da 

arquitetura conceptual seja ao nível 

dos elementos visuais da marca.
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Posicionamento Serve para se comunicar as diferenças e 

semelhanças entre marcas; é necessário 

conhecer o cenário e estruturação do 

mercado; Ajuda a estabelecer relações 

com os vários stakeholders; Facilita a 

comunicação; Diferencia a marca em 

relação à concorrência; Posiciona a 

marca em determinada categoria de 

mercado; Orienta estratégias e 

influencia a imagem; É uma das bases 

fundamentais para se construir uma 

marca forte;

- Kotler, 2010; 

- Al Ries e Trout, 1982; 

- Kotler e Keller, 2006; 

- Thompson, 2003;  

- Lane et al., 2011 

- Aaker, 1992; 

- Aaker, 1986; 

- Tybout e Calkins, 2005; 

- Iacobucci, 2001; 

- Park et al., 1986;

No caso do posicionamento, 

conhecer a concorrência ajuda a 

colocar a marca que se está a 

c o n s t r u i r , s e j a a t r a v é s d a 

comunicação, seja através das 

políticas e decisões estratégicas e 

táticas de uma marca. O caso da 

Dr. Well’s ilustra isso, na medida 

em que uma marca, que à partida já 

tinha um posicionamento pré-

definido, recorreu à análise da 

concorrência para perceber de que 

forma deveria fazer transparecer o 

seu posicionamento e fazer-se 

perceber ao consumidor através de 

políticas de preço e fatores como a 

emocionalidade.
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Ideologia (missão, visão, 

valores)

Ajuda a alinhar as pessoas, processos, 

gestão de recursos, competências e 

produtos; Assegura uma cultura 

organizacional uniforme e assegura o 

cumprimento de objetivos; Projeta a 

marca a longo prazo; Cria pilares 

estruturais para o programa da marca, 

que ajuda a alinhar a compreensão da 

marca dentro da organização, influencia 

os comportamentos da marca e orienta 

a componente criativa da identidade da 

marca, bem como a comunicação.

- Thompson, 2003;  

- Tavares, 2016;

No caso da ideologia ou arquitetura 

conceptual da marca, a análise da 

concorrência pode influenciar 

imenso, na medida em que 

conhecer os diferentes players do 

m e r c a d o a j u d a a c r i a r u m 

panorama sobre como as diferentes 

marcas se estruturam consoante o 

seu posicionamento e, portanto, 

ajuda a balizar caminhos, como 

aconteceu na Dr. Well’s.  
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Visão Serve para orientar a missão; o sonho 

da empresa; longo prazo; compreensão 

das aspirações do consumidor e da 

marca;

- Kotler et al., 2005; 

- Keller, 2013;

No caso específico da visão, a 

marca Dr. Well’s não sofreu 

qualquer influência da análise da 

concorrência, na medida em que a 

visão é a mesma que a da Well’s. A 

literatura também não sugere 

quaisquer indicações que possa 

existir uma influência externa da 

concorrência neste parâmetro. 
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Missão Transmite o propósito da organização; 

Deve ser clara para todos dentro e fora 

da organização; normalmente parte do 

fundador, mas com a entrada em novos 

mercados e lançamento de novos 

produtos pode-se alterar, deve ser clara 

para todos dentro e fora da organização 

e transmitir o que a empresa faz e o que 

a torna diferente dos outros através do 

mission statement. ; serve como 

orientador; deve ser orientada para o 

mercado; deve ser estabelecida a longo 

prazo (10 a 20 anos);

- Kotler e Keller, 2006;  

- Kotler et al., 2005; 

No caso específico da missão, a 

literatura não reconhece grande 

i n f l u ê n c i a d a a n á l i s e d a 

concorrência. A Dr. Well’s sofreu  

alguma influência dessa análise na 

construção de uma missão. Essa 

análise permitiu perceber quais as 

missões de outras organizações e 

ajudar a ver qual seria o melhor 

caminho para si. Ainda é possível 

concluir que, embora não haja uma 

influência direta na missão, por 

norma as missões das marcas são 

s e m p r e i n f l u e n c i a d a s p e l a 

categoria de mercado em que 

atuam. A missão da Dr. Well’s é ser 

a rede clínica de referência em 

saúde melhorativa e preventiva 

acessível a todos.
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Valores Existem 2 tipos de valores: centrais e 

per i fér icos; Devem seguir t rês 

perspectivas: valores relacionados com 

a organização, valores que identifiquem 

a marca e valores consoante a perceção 

do consumidor; podem ser formados 

através de afirmações, nacionalidade ou 

associações a valores. 

- Chernatony et al., 2011;  

- Kotler, 2010;

Os valores das marcas, embora 

criados dentro das empresas, 

podem sofrer al terações ou 

influências dos mercados ou 

categorias em que as marcas 

atuam. No caso da Dr. Well’s, os 

valores já estavam mais ou menos 

pré-definidos por ser uma insígnia 

Sonae, foi apenas uma questão de 

adaptação ao mercado em que se 

atua, mas sempre tendo em conta o 

ADN Sonae MC e Well’s. 
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Identidade Conjunto de associações à marca; deve 

refletir o posicionamento de valia; 

ajuda a estabelecer relação enter 

consumidor e marca gerando benefícios 

funcionais , emocionais e auto-

express ivos ; Devem te r- se em 

cons ideração as 12 d imensões 

organizadas em 4 perspectivas de Aaker 

(1996); 2 tipos de identidade (central e 

estendida); deverá estar alinhada com o 

posicionamento; serve para ocupar 

determinada área na perspetiva do 

consumidor; deve ser desenvolvida 

t e n d o e m c o n t a : a n á l i s e d o s 

consumidores, concorrência e interna.

- Aaker, 1996;  

- Mindrut et al., 2015; 

- Kotler, 2010;

A identidade da marca é construída 

tendo em conta uma análise feita à 

concorrência, na medida em que 

essa análise pode ajudar a definir 

aspetos importantes, seja por 

decisões relacionadas com a 

construção da marca, seja por estar 

relacionada e alinhada com o 

posicionamento. No caso Dr. 

Well’s, apesar da identidade física 

da marca ser muito influenciada 

pela Well’s, o profissionalismo e os 

detalhes requeridos para passar 

essa mensagem provém de uma 

noção do mercado conseguida 

através da análise da concorrência. 
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Personalidade Ajuda a enriquecer a estratégia da 

marca; ajuda a compreensão das 

perceções e atitudes dos consumidores; 

gerador de brand equity; permite 

orientar e diferenciar a comunicação.

- Aaker, 1996;  

- Mindrut et al., 2015;

A personalidade da marca resulta 

da forma como a organização quer 

ser percebida, portanto ao criar a 

p e r s o n a l i d a d e d a m a r c a a 

organização pode sofrer influência 

indireta da concorrência. A Dr. 

Well’s, pretende ser uma marca que 

se comporte como irmã mais velha 

e responsável da Well’s, daí que 

assuma serviços na área da saúde 

cuja responsabilidade é maior. Não 

quer ser uma loja de esquina, mas 

também não quer ser uma marca 

pretensiosa e de luxo. Quer 

encontrar-se com a classe média, 

de forma a poder ajudar todos a 

sentirem-se bem consigo mesmos, 

na área da saúde clínica e estética.
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Imagem É a forma como os diferentes 

stakeholders percebem a marca; É 

cons t ru ída t ambém a t ravés da 

notoriedade; Deve ser criada através da 

aproximação de canais e associações 

“fortes, únicas e singulares”; Forte 

investimento deve ser feito na altura de 

lançamento; Deve ser aval iada 

periodicamente; pode ser influenciada 

diretamente pelo marketing mix; devem 

ser feitas entrevistas a elementos da 

equipa de gestão, colaboradores, 

elaborar planos de negócio e perceber a 

indústria. 

- Tavares, 2015;  

- Martínez, 1992; 

- Park et al., 1986; 

- Aghaei et al., 2014;

Sendo a imagem da marca um 

r e f l e x o d e m u i t o s f a t o r e s 

resultantes de outros elementos 

cuja análise da concorrência 

influencia, como o marketing mix, 

pode-se dizer que essa mesma 

análise pode ter uma influência 

direta nas bases de fundação da 

imagem da marca. No caso Dr. 

Well’s ainda não há dados sobre a 

imagem que os clientes têm da 

marca, portanto a uma análise 

superficial da imagem não há 

dados relevantes que conduzam a 

uma conclusão.
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Elementos A força dos elementos reside naquilo 

que levam os consumidores a pensar e a 

sentir sobre a marca, caso a única fonte 

de informação fossem esses elementos; 

devem ser facilmente reconhecidos e 

lembrados, descritivos e persuasivos;  

Têm como principal objetivo identificar 

e diferenciar a marca aos olhos do 

consumidor, o que torna importante 

conhecer a concorrência.

- Kotler e Keller, 2006; 

- Aaker et al., 1996;  

- Kotler e Armstrong, 

2004; 

- Kotler, 2010; 

- Chernatony, et al . , 

2011; 

- Keller, 2013; 

- Tavares, 2016; 

- Jones, 1986; 

- Godin, 2004;

Os elementos da marca podem 

sofrer influência da concorrência 

no sentido em que transmitem uma 

mensagem sobre o posicionamento 

e sobre a identidade da marca. No 

caso Dr. Well’s os elementos, 

apesar de muito influenciados pela 

marca Well’s, são alvo de uma 

adaptação ao segmento de mercado 

em que agora atuam, exemplo 

disso é o prefixo “Dr.” no nome da 

marca. Contudo também importa 

referir que os elementos também 

podem ser de criação puramente 

interna e não sofram influência da 

concorrência, como por exemplo 

uma empresa com o nome do 

fundador. 
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Associações São os maiores responsáveis pela 

construção de brand equity; devem ser 

orientadas pela identidade da marca e 

podem surgir através de atributos do 

produto ou dos elementos; Devem-se  

conhecer as associações que existem às 

marcas concorrentes, para não criar 

associações semelhantes que possam 

g e r a r c o n f u s ã o n a m e n t e d o 

consumidor. 

- Aaker, 1996; 

- Kotler e Keller, 2006;  

- Kotler e Armstrong, 

2004;  

- Iacoucci, 2001;

Uma vez que as associações à 

marca são trabalhadas a partir da 

identidade, é de concluir que a 

análise da concorrência tem uma 

influência indireta na construção 

destas associações, embora não 

seja unicamente responsável. Uma 

vez que a marca Dr. Well’s é muito 

nova, ainda não há uma certeza 

sobre as associações que os 

consumidores fazem à Dr. Well’s, 

contudo, nesta fase, é de esperar 

que sejam muito semelhantes às 

associações Well’s. Aquilo que a 

marca pretende que se associe a 

ela, é a qualidade do serviço na 

área da saúde clínica acessível a 

todos.

!92

Tabela 2 - Grelha de análise (cont.)



Comunicação e Design Fase criativa; deve ser orientada e 

refletir todas as decisões tomadas nos 

componentes anteriores; deve passar 

uma mensagem consistente e coerente; 

expressa o significado da marca através 

do produto e publicidade; devem ser 

portadores de significado positivo.

- Kotler, 2010; 

- Lane et al., 2011; 

- Aaker, 1996; 

- Kotler e Keller, 2006; 

- Keller, 2013; 

- Iacobucci, 2001; 

- Tybout e Calkins, 2005;

Esta fase é completamente criativa 

e não sofre influência direta da 

análise da concorrência. Contudo, 

por ser o culminar de todos os 

outros pontos, terá sempre um 

fundamento resultante de uma 

análise da concorrência. Na Dr. 

Well’s, a análise da concorrência 

não desempenhou um papel 

fundamental neste componente, 

tendo sido maioritariamente 

c r i a t i v o , s e n d o a p e n a s 

condicionado pelo ADN Sonae MC 

e Well’s, presentes na marca.
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Esta grelha faz a comparação entre aquilo que são as teorias encontradas na 

literatura e apresentadas na primeira parte do trabalho com as práticas do 

desenvolvimento da marca Dr. Well’s e a entrevista realizada à Account Rita Pinto, por 

forma a se conseguir analisar detalhadamente a influência que a análise da concorrência 

tem em cada um dos componentes da marca na sua fase de criação.  

A análise feita permite chegar a conclusões sobre a importância que a análise da 

concorrência tem na fase de criação de uma marca, respondendo às questões de 

investigação descritas na metodologia e validando as hipóteses de investigação 

propostas  

Através da grelha é então possível perceber, que à semelhança do que a literatura 

sugere, a criação de um conceito de uma nova marca a análise da concorrência 

desempenha um papel fundamental na sua criação, uma vez que ajuda a perceber o 

mercado e a forma como este novo conceito se pode encaixar na área a que se destina a 

nova marca, permitindo um primeiro ajuste ao mercado e criando as bases para aquilo 

que serão os próximos componentes da marca a serem criados. Ainda assim, é preciso 

compreender que a ideia de conceito inicial partirá essencialmente do(s) fundador(es) da 

marca. 

O posicionamento funciona como principal pilar diferenciador da marca no 

mercado, neste sentido a análise da concorrência torna-se imprescindível. No caso da 

Dr. Well’s os resultados obtidos dessa análise foram fundamentais na definição de um 

posicionamento sólido e diferenciado num mercado que se vê competitivo em vários 

níveis, funcionando como um guia estratégico.  

A ideologia (onde se englobam missão, visão e valores) é um componente da 

marca que ajuda a definir as raízes da sua personalidade e comportamentos 

organizacionais e pode também sofrer influências da concorrência, no sentido em que a 

noção daquilo que são as culturas organizacionais dos concorrentes e das suas práticas 

pode ajudar a prever determinados resultados e a balizar caminhos na procura de um 

caminho próprio e distinto, como aconteceu com a Dr. Well’s. 
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A identidade da marca funciona como o principal gerador de associações e 

reflete o posicionamento da marca, sendo portanto um dos maiores potenciadores de 

relação entre consumidor e marca através da criação de uma série de benefícios, que 

atuam em várias dimensões. A criação da identidade da marca pode ter em conta uma 

análise da concorrência feita em busca daquilo que são os principais traços de 

identidade dos outros players, na tentativa de que no futuro não sejam feitas as mesmas 

associações com a marca em criação. No caso da Dr. Well’s conhecer a concorrência foi 

importante para a criação de uma identidade física e visual, ainda que as raízes mais 

profundas destas identidades sejam claramente Well’s, procura o profissionalismo e 

seriedade na oferta dos seus serviços exigidos pelo segmento de mercado em que agora 

atua.  

A personalidade, como influenciado da estratégia da marca e gerador de atitude 

do consumidor perante a marca e consecutivamente brand equity, pode ser influenciada 

pela concorrência, uma vez que esta ajuda a criar noções e comportamentos de outras 

marcas dentro de um mesmo mercado, isto é, uma vez mais pode servir como guia 

estratégico da marca. 

No caso da imagem a análise da concorrência aplica-se à base da sua criação, 

uma vez que a imagem da marca resulta de operações levadas a cabo em outros 

componentes da marca e do marketing mix. A análise da concorrência tem então uma 

influência direta nas fundações da construção da imagem, mas indireta quando se tentar 

fazer uma reconstrução da imagem que os consumidores têm da marca através de 

comunicação, por exemplo, uma vez que os principais fatores que a análise da 

concorrência influencia permanecem intactos. Com a Dr. Well’s as influências no 

marketing mix atuam sobretudo no quadrante do produto, da comunicação e da 

distribuição, já a política de preços nasce quase na totalidade do posicionamento Sonae 

e Well’s. Quanto à imagem da Dr. Well’s percepcionada pelos consumidores, à data 

ainda não há estudos.  

Os elementos da marca, as associações e a comunicação são essencialmente de 

origem criativa e interna, contudo podem sofrer influências do contexto competitivo e 
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do mercado em que se encontram. Por serem criados com o objetivo de refletirem 

sobretudo o posicionamento e identidade da marca, com o propósito de estabelecer 

relações com o consumidor e gerar brand equity, também se pode afirmar que sofrem 

uma influência indireta da concorrência. A Dr. Well’s é exemplo na medida em que os 

seus elementos são essencialmente fruto do ADN da marca Well’s, mas o prefixo “Dr.” 

no nome se assemelha a muitos outros prefixos na área da saúde que pretendem 

transmitir profissionalismo e credibilidade junto dos consumidores. A forma como se 

apresenta e se assume como marca Well’s, isto é, com os mesmos princípios e forma de 

estar da Well’s, e se tenta relacionar com o consumidor, não deixam de ter influência da 

concorrência, na medida em que a análise aos concorrentes permitiu perceber como é 

que a Dr. Well’s podia dosear a emocionalidade e funcionalidade presentes na marca, de 

modo a que não fosse nem muito premium, mas que ainda assim está acessível a todos. 

Pode-se então concluir que a análise da concorrência desempenha um papel 

importantíssimo na construção dos principais pilares estruturais da marca como a 

criação de um conceito, de um posicionamento e de uma ideologia, o que irá influenciar 

todos os outros elementos indiretamente, uma vez que o processo de criação de marcas 

não é unilateral e todos os componentes vão interagindo entre si. Pode-se também 

concluir que a análise da concorrência funciona essencialmente para quem constrói a 

marca se orientar dentro dos mercados, ter uma noção abrangente dos comportamentos 

dos concorrentes e pode ajudar a desenhar estratégias coesas. Em última instância, a 

análise da concorrência ajuda a criar uma marca coesa, com pilares estruturais fortes e 

bastante diferenciada. 

Esta grelha de análise foi construída como forma de facilitar a ligação entre a 

prática e a teoria, servindo-se do caso da Dr. Well’s como exemplo prático. Esta 

comparação facilita a compreensão da importância que a análise pode ter na criação de 

uma nova marca, oferecendo um panorama geral desse processo, mas também a 

possibilidade de observar especificamente a forma como cada um dos componentes da 

marca é influenciado ou não pela concorrência. A grelha demonstra ainda que quando 

há influência esta pode surgir com vários graus de influência, isto é, pode influenciar de 
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forma mais ou menos determinante cada um dos componentes. A criação de uma grelha 

torna ainda toda esta observação muito mais clara e percetível a quem a observa, 

permitindo uma descodificação mais rápida e eficaz da real influência que a análise da 

concorrência tem aquando a criação de uma nova marca.  

Assim, pode-se verificar através da grelha de análise, que a análise da 

concorrência serve para orientar os primeiros passos de uma marca, criar estruturas 

sólidas e coesas na sua base conceptual, estratégica e tática, ou seja, permite que a 

marca possa ser sustentável e sustentada no longo prazo, tornando-se mais forte perante 

a concorrência, mais determinante nos mercados em que atua, mais próxima do seu 

público e com uma comunicação mais eficaz.  
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Conclusão 

 A investigação apresentada teve como objetivo averiguar de que maneira é que 

a análise da concorrência poderia influenciar a criação de uma marca. 

Após uma revisão da literatura e do seu cruzamento com os dados fornecidos 

pela Ivity Brand Corp. sobre a criação da marca Dr. Well’s, foi possível fazer-se uma 

análise que conduziu a uma resposta para a pergunta inicial.  

Para facilitar a análise e discussão dos dados, criou-se uma grelha de análise que 

conduziu uma comparação detalhada sobre a influência que a análise da concorrência 

tem na criação de uma marca nova, servindo-se do apoio do caso prático da Dr. Well’s e 

verificar os vários graus de influência que foram exercidos neste caso específico.  

Foi então possível perceber que a análise da concorrência desempenha um papel 

fundamental em vários aspetos da criação de uma nova marca, exercendo um peso nas 

decisões a tomar quanto a pilares estruturais de uma marca que se quer forte no mercado 

e com grande potencial de longevidade. Ainda foi possível perceber, que como o 

processo de criação de marcas não é unidirecional e os vários componentes vão 

crescendo uns com os outros, a análise da concorrência pode afetar indiretamente alguns 

componentes mais superficiais, na medida em que na base de construção destes 

componentes estão outros componentes, que sofreram influência direta da análise da 

concorrência.  

O estudo de caso permitiu observar detalhadamente, em várias fases da criação 

da marca Dr. Well’s, a análise da concorrência atuar na construção dos diferentes 

componentes da marca. Tendo por base uma análise documental, uma entrevista 

exploratória e a participação direta no projeto Dr. Well’s, foi possível perceber que de 

facto a análise da concorrência desempenha um papel fundamental na criação de uma 

nova marca, orientando-a de forma sustentada, coesa e organizada para o futuro e com 

um potencial de longevidade bastante elevado.  
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As práticas aplicadas no estudo de caso, também são corroboradas pelas teorias 

encontradas na literatura. O principal desafio na construção da marca Dr. Well’s foi 

perceber a capacidade de extensão do património verbal da marca Well’s e conseguir 

posicionar a nova marca Dr. Well’s no mercado da “saúde clínica”. Neste sentido, pode-

se dizer que o posicionamento da marca foi talvez o principal componente da nova 

marca trabalhado neste estudo de caso. Conforme descreve a literatura, o 

posicionamento da marca serve essencialmente para diferenciar uma marca das marcas 

concorrentes, ajudando a estabelecer relações com os vários stakeholders e colocando a 

marca numa nova categoria de mercado. O posicionamento tem ainda como função 

orientar as estratégias e imagem da marca. No caso da Dr. Well’s, isso só foi possível 

através de uma análise da concorrência detalhada, por forma a perceber como se 

posicionavam os vários concorrentes dos diferentes “níveis de saúde” encontrados, ou 

seja, através da análise feita a uma concorrência, foi possível criar um espectro de 

posicionamentos que iam desde as clínicas com serviços menos especializados e com 

preços mais baixos, até clínicas com uma oferta de serviços muito especializados e 

elementos da marca que tornam a marca mais premium, o que levou a encontrar o 

posicionamento da marca Dr. Well’s.  

Por outro lado a identidade da marca Well’s teria de estar sempre presente na 

marca Dr. Well’s, como se uma especialização da mesma se tratasse. Este estudo de 

caso é um ótimo exemplo das duas identidades propostas por Aaker (1996): a identidade 

central e a identidade estendida. A identidade central da marca Dr. Well’s, é quase a 

identidade da Well’s, uma vez que são marcas “irmãs”, isso é perfeitamente perceptível 

ao nível da expressão visual e verbal da marca, seja pelo nome, seja pela fonte utilizada 

para o nome e até pelas cores escolhidas. Por outro lado, a identidade estendida da 

marca Dr. Well’s, assume-se através do elemento “Dr.”, que provém de uma análise à 

concorrência em que se percebeu que na área da saúde, quando uma marca se queria 

tornar mais “pró”, acrescentava prefixos ou sufixos ao nome da marca como, por 

exemplo, “med.”. Esta separação de identidades é bastante clara ao nível da arquitetura 

conceptual de ambas as marcas (Well’s e Dr. Well’s), por partilharem uma mesma visão, 

mas diferirem na missão, posicionamento e valores. 
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Com a revisão da literatura foi possível compreender aquilo que uma marca é e o 

que representa para as organizações e a forma como os seus aspetos funcionais, sociais, 

emocionais e estéticos funcionam e ajudam a criar relações com os consumidores, 

permitiu ainda compreender melhor o que é e o que se procura numa análise da 

concorrência e ainda relacionar a análise da concorrência com as várias etapas da 

criação de uma marca.  

Através da literatura foi possível perceber que uma marca é uma estrutura 

complexa e que é composta por vários componentes e elementos que trabalham em 

conjunto para dar força a determinada organização, produto ou serviço e que o processo 

de construção de uma marca não é unilateral, mas sim o crescimento de todos os seus 

componentes em conjunto e interação permanente. Foi ainda necessário estabelecer 

quais os componentes que funcionam como pilares estruturais de uma marca e quais os 

componentes que são criados a partir desses pilares. Assim, percebe-se que a análise da 

concorrência acaba por ter influência direta nos pilares mais básicos de uma marca e, 

que direta ou indiretamente, acabará por influenciar todos os componentes que são 

criados daí para a frente, e portanto, todo o processo da criação de uma marca. 

Antes disso foi necessário compreender o que é a análise da concorrência e 

como esta atua de forma geral na vida de uma marca, percebendo-se que mesmo após a 

marca ser lançada, a análise da concorrência deve sempre estar presente, de modo a que 

se consiga sempre acompanhar o desenvolvimento tecnológico, novas tendências de 

mercado ou até possíveis ataques diretos de concorrentes.  

Toda esta análise não seria possível sem uma compreensão profunda dos papéis 

que uma marca pode desempenhar e de como as marcas se tornaram mais abrangentes, 

no que às suas dimensões e papéis na sociedade diz respeito, ao longo dos tempos. Uma 

breve abordagem da história das marcas ajudou a perceber qual é o verdadeiro papel das 

marcas na sociedade e a sua importância para as organizações e para as pessoas. 

Conseguiu-se também criar uma base para que o conceito de “marca” fosse explicado 

em toda a sua abrangência, seja ao nível da sua definição legal, seja ao nível de toda a 

!100



sua complexidade e capacidade de gerar valor económico e criar relações próximas com 

pessoas através das suas ações.  

A explicação de algumas das estratégias que socorrem a estruturação de uma 

marca para que esta se mantenha organizada, bem como a explicação da estrutura das 

marcas e dos seus principais pilares e o conceito de identidade ajudaram a que na fase 

de explicação do processo de criação e construção de marcas, a explicação desse 

processo se tornasse mais clara e simples. 

Como se pode observar através do estudo de caso, a análise da concorrência 

serve essencialmente para quem constrói a marca perceber o contexto do mercado em 

que atua, como as várias marcas com os vários posicionamentos comunicam e como os 

consumidores reagem aos vários tipos de marca. 

Assim, pode-se concluir que a análise da concorrência se torna fundamental 

quando se cria uma marca nova. Além de facilitar o conhecimento de toda a estrutura do 

mercado onde se pretende entrar com a nova marca, permite conhecer a concorrência e 

a forma como esta atua tendo em conta os seus próprios objetivos e marcas, o que 

consequentemente ajudará a nova marca a criar uma estrutura sólida que permite criar 

estratégias para o curto, médio e longo prazo, desenvolver planos de comunicação 

coesos e organizados, manter a estrutura organizacional sólida através de uma cultura 

forte e gerar valor para a marca junto dos consumidores, relacionando as 4 dimensões 

fundamentais da nova marca e mantendo-as num equilíbrio saudável e lucrativo.  

As limitações a esta investigação passaram pela impossibilidade de criar mais 

estudos de caso sobre processos de criação de outras marcas e pela pouca informação 

existente sobre análise da concorrência puramente dedicada à construção e criação de 

marcas. 

Num estudo futuro poder-se-ão desenvolver outros estudos de caso com outras 

marcas, noutros contextos, como por exemplo num caso de rebranding, para verificar se 

uma análise da concorrência pode ter o mesmo peso na recriação de uma marca.  
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Por fim, considera-se que este estudo pode servir como ponto de partida para um 

estudo mais aprofundado sobre a forma como a análise da concorrência afeta a vida das 

marcas, seja num processo de criação de uma nova marca, de um rebranding ou no seu 

processo de construção diário. 
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Anexos 

Anexo I - Guião de entrevista simplificado 

-	 Quais foram os principais desafios na criação da marca Dr.Wells? 

-	 Que papel teve a análise da concorrência na definição das 4 dimensões 

(funcional, estética, emocional e social) da marca Dr. Wells e como se expressam estas 

dimensões na marca? 

-	 Que papel teve a análise da concorrência na definição das identidades 

verbal, cromática e simbólica a serem usados na marca Dr. Wells? 

-	 Que papel teve a análise da concorrência na criação da personalidade da 

marca Dr. Wells? 

-	 Que papel teve a análise da concorrência na percepção da capacidade de 

stretching da marca Wells?  

-	 Que papel teve a análise da concorrência na criação de uma arquitetura 

de marca para a Wells?  

-	 Que papel teve a análise da concorrência na criação de uma arquitetura 

conceptual da Dr. Wells? (Visão, missão, valores, posicionamento e positioning 

statement)  
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Anexo II - Transcrição da entrevista exploratória  

Nome: Rita Pinto 

Função: Account/Comercial 

Empresa: Ivity Brand Corp. 

Data: 21/2/2018 

NM - Nuno Martinho 

RP - Rita Pinto 

————————————————————————————————— 

NM - Esta entrevista exploratória será utilizada única e exclusivamente para fins 

académicos, aceitas ser entrevistada? 

RP - Sim. 

NM - Então, já estivemos a ver e a Dr. Well’s é uma marca que nasce da Sonae, da 

Wells, e tem o objetivo de levar a marca a outros mercados mais especialistas na 

área da saúde clínica. Quando se estava a construir a marca, quais é que foram os 

principais desafios que encontraram? 

RP - Eu diria que o principal desafio é um bocadinho prévio a isso, no sentido em 

que a Sonae nos contactou porque iria estender a sua atividade a uma área de 

negócio, como tu disseste, um bocadinho mais relacionada com a área da saúde 

clínica, e o desafio era perceber se a Well’s, que existe atualmente e todos 

conhecemos e já estabeleceu uma rede de 200 lojas… se a Well’s, estando ela no 

retalho agressivo das parafarmácias, se conseguia ter flexibilidade e se era 

extensível a estar no ramo da saúde clínica. Esse era o principal desafio, medir a 

capacidade de stretch da marca Well’s e perceber se ela conseguia sair do retalho ou 
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se conseguia estar tanto na componente do retalho como na componente da saúde. E 

esse foi o principal desafio, foi primeiro que tudo definir o terreno em que esta nova 

futura Well’s estaria, porque na prática o que é que é aqui a saúde clínica? Foi 

definir o que é que é a saúde em que a Well’s vai estar ou em que a Sonae irá estar, 

essa componente de healthcare, é perceber o que é que ela é. E isso foi logo dos 

primeiros passos, perceber em que terreno da saúde é que eu estou. Porque na 

prática, eu Sonae não vou salvar vidas, não vou curar um cancro, não vou fazer uma 

operação de risco… eu vou estar noutro nível, vou estar numa saúde em que quase 

podemos chamar uma saúde de cosmética, que é uma saúde que cada vez mais é 

banalizada às pessoas comuns, cada vez mais é acessível e cada vez mais é feita em 

tom de fast food, isto na área da estética, da medicina estética, na área da medicina 

dentária e eles também queriam pôr um pézinho na área da medicina ocular, pronto. 

Primeiro foi isso, definir em que área da saúde é que este novo ramo da Sonae iria 

estar e aí perceber se a Well’s conseguia esticar até lá. Eu diria que esse foi logo o 

primeiro passo e rapidamente concluímos, com uma análise de pró e contra, de bom 

e mau, de vantagem e desvantagens, rapidamente conseguimos perceber que não 

continha grande risco, que na prática só reunia mais vantagens em que a Well’s 

pudesse estar, de uma forma verbal, também nessa parte da saúde mais de 

cosmética, daí que nós chamámos saúde melhorativa, porque na prática estamos a 

salvar vidas, estamos numa onda mais de manutenção da vida das pessoas e da 

saúde das pessoas, pronto.  

NM - E depois fez-se uma análise da concorrência, de base… 

RP - Certo. 
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NM - E depois teve que se definir uma arquitetura mais conceptual da marca. Como 

é que uma coisa influência a outra? Ou de uma forma mais geral, como é que 

influência o projeto? 

RP - Influencia imenso e neste caso mais que nunca, porquê? Porque estamos numa 

área da saúde que é uma saúde clínica, mas que não deixa de ser uma saúde de 

manutenção e se calhar melhorativa e que não acarreta alto risco e portanto menor 

responsabilidade, queríamos perceber quem eram os players que estavam nesta 

correnteza. Nós começámos por auscultar players mais de renome, como por 

exemplo uma Clínica Milénio, em que rapidamente percebemos que não seria aí que 

esta nova Well’s ou esta futura marca da Sonae estaria. Rapidamente entendemos 

que estaria mais ao lado daqueles que são as ofertas que vemos todos os dias nos 

nossos centros comerciais, em que as clínicas dentárias já são quase uma loja igual a 

tantas outras, como a clínica de estética oferece serviços à hora de almoço e é uma 

coisa totalmente banalizada para toda a gente, e foi entender qual é que era o ramo 

em que esta futura marca da Sonae estaria. É dos de topo? É daqueles que estão 

acessíveis à maioria das pessoas?… Foi um bocadinho entender isso e rapidamente 

entendemos que sim senhora, que é para estar um bocadinho mais abaixo, que é 

para estar acessível a todos e assim é… 

NM - Fez-se uma análise a vários níveis… 

RP - De vários estratos, exatamente, tanto ao nível da estética, no nível da medicina 

ocular e no nível da medicina dentária. Foram analisados esses três ramos ao nível 

da concorrência, sim.  

NM - E a nível de dimensões da marca, funcional, estética, emocional… a análise 

da concorrência desempenhou algum papel importante nesta fase? 
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RP - Sim, porque apesar desses quadrantes de qualquer marca partirem um 

bocadinho da nossa análise daqui e vem de dentro para fora e não é necessariamente 

pelos de fora que nos deixamos influenciar para conseguir equilibrar esses 

quadrantes da marca, apesar de ser uma coisa muito individualista e feita aqui, sim, 

a concorrência aqui teve um papel importante no sentido em que conseguimos 

perfeitamente auscultar aqueles que seriam os players altamente funcionais e que 

são para aquilo e não apelam a nenhuma emoção e o consumidor não tem 

necessariamente uma relação criada com aquelas marcas, portanto atua numa ótica 

de funcionalidade e de preço, e é perceber que existem players assim, e há players  

que apelam mais a outro tipo de questões e outro tipo até de emoções pela parte do 

consumidor, mas que também já praticam um preço menos acessível à maioria das 

pessoas. E é aí que conseguimos perfeitamente entender que a funcionalidade e o 

preço estão mais desagarrados da emocionalidade das marcas mais caras, na prática 

foi um bocadinho isso que nós vimos. E o desafio aqui era fazer com que esta futura 

marca da Sonae conseguisse enquadrar esses 4 quadrantes muito bem, comparando 

com aquilo que há, porque eu não vou ter uma clínica de esquina, não vou ser uma 

clínica de esquina que só funciona à base do preço, mas também não quero ser 

elitista como uma Clínica Milénio. Portanto foi encontrar aqui a minha zona de 

conforto, com os meus quadrantes equilibrados, que pudesse reunir essas questões 

todas, porque Sonae…  

NM - Ajudou a balizar cada um dos quadrantes…  

RP - Exatamente, porque Sonae também é muito preço, mas não queremos uma 

coisa só funcional e com promoção não é? 
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NM - Ajudou a encontrar o posicionamento também ou o posicionamento já veio da 

Sonae?  

RP - Não, no sentido em que o posicionamento vai um bocadinho ao encontro 

daquilo que referi ao início, porque na prática é aqui uma atuação sobre o mercado 

da saúde clínica, que não acarreta risco. E portanto como é que eu falo para este 

grupo? Na prática eu quero posicionar-me aqui nesta zona da saúde em que eu não 

estou a salvar vidas, estou só a melhorar vidas e tem um nível de risco baixíssimo. E 

é aí que quero estar e quero apelar a alguma emocionalidade por parte das pessoas. 

Portanto, o posicionamento de alguma forma foi inteiramente orientado pela área de 

negócio onde estaria esta futura marca. Claro que os players depois ajudam a 

balizar para onde não se quer ir, é um bocadinho por aí.  

NM - Ok. E a nível visual da marca? Ao nível da identidade verbal, do nome da 

marca, acredito que não tenha ajudado muito a análise da concorrência… ou aquele 

“Dr.” foi ali influenciado por algumas marcas? Por exemplo, vê-se muito “não sei 

quê med…” assim, esses pequenos prefixos e sufixos, que ajudam a especializar a 

marca. Esse “Dr.” veio um bocadinho dessa análise ou veio de dentro? 

RP - Qb, não terá vindo dessa análise, mas isso que tu dizes é muito acertado, no 

sentido em que conseguimos entender que havia uma série de players, que quando 

queriam tornar-se “pró”, digamos assim, conseguiam facilmente utilizar as siglas 

“med.” e com isso já estariam noutro patamar. Conseguimos perceber que isso era a 

maioria dos artifícios que eram adotados pelas marcas. Aqui o “dr.” veio um 

bocadinho do sentido em que a partir do momento em que fazemos os quadros dos 

prós e dos contras e estamos mais ou menos de acordo que a Well’s, a palavra 

Well’s, tem flexibilidade para se estender a esta área da saúde, então foi só um 
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pequeno clique. Se eu sou “Well’s para as paraframácias, eu sou Dr. Well’s quando é 

para tratar mesmo da saúde”. Aí veio de dentro.  

NM - E na capacidade de stretching da marca Well’s, a análise da concorrência teve 

alguma influência ou também foi uma análise muito interna? 

RP - No stretching ao nível da marca… ou seja… 

NM - Foi uma sensação, um feeling…? 

RP - Não. Na Sonae não pode haver feelings, tem de ser tudo muito bem 

argumentado, e portanto o principal desafio do stretch foi aquele do início, em que 

foi mesmo entender quais é que eram os vários níveis de saúde que existem, em que 

na prática começamos com a prevenção e acabamos no salvar o cancro… esse foi o 

principal desafio de stretch, e perceber até onde, à medida em que vamos 

aprofundando da saúde, perceber até onde é que a Well’s, enquanto aquilo tudo que 

temos no imaginário que seria uma Well’s associada à inocência das parafarmácias, 

porque depois há essa reputação não é? É perceber se a reputação da Well’s, como é 

hoje apreendida pelas pessoas, que é uma coisa agressiva de retalho das farmácias, 

se consegue ir até aos níveis um bocadinho mais profundos da área da saúde. Esse 

foi o principal desafio do stretch. A concorrência em si, ajuda a posicionar os 

players nesses mesmos níveis, porque no primeiro nível se calhar tenho umas 

clínicas ambulatórias, que tenho nos centros comerciais, no segundo nível já tenho 

uma clínica em que tem, se calhar, uma cirurgia ambulatória e no terceiro nível de 

salvar vidas já estou a falar de um Hospital da Luz. E nesse sentido, os players 

conseguem posicionar e ajudar o cliente a entender, qual é o campo em que 

queremos estar, comparativamente aos outros.  
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NM - Ok. E mesmo análises de mercado, ao consumidor e isso tudo, ajuda a ter 

uma perceção de como as pessoas vêem a Well’s e então a perceber também essa 

capacidade de stretch.  

RP - Certo. Os estudos que foram efetuados, foram feitos pelo cliente. E nesse 

sentido também foram processados e sim, digo-te que a opinião das pessoas tem 

algum peso, mas aquilo que nós entendemos é que quando a coisa está certa e está 

enquadrada para a atividade que tem, rapidamente as pessoas também o apreendem, 

mas sim.  

NM - E na fase de criação de uma arquitetura de marca? Sonae MC, Well’s, Dr. 

Well’s… no fundo também já respondeste um bocado a isto, porque é a criação de 

uma nova marca… como é que a Dr. Well’s se encaixa nesta arquitetura? E a 

concorrência teve alguma influência neste processo? 

RP - O posicionamento interno já está muito estabelecido, porque como tu dizes e 

bem, isto nasce da insígnia da Sonae MC, da Sonae, que na prática é a insígnia do 

retalho alimentar e não alimentar, porque a Sonae MC é detentora do Continente, da 

Sportzone, entre outros e neste caso também a Well’s e agora a Dr. Well’s, portanto 

a Well’s sempre esteve no retalho não alimentar. Agora, se me perguntas se houve 

dúvidas aqui dentro, se não valeria a pena pensar num futuro mais à frente e quase 

que a Sonae poderia ter uma insígnia só dedicada à saúde? Sim, pensamos nisso, 

mas mas não era esse o momento. Nesse sentido, não sendo esse o momento, a 

arquitetura sempre esteve estabelecida, porque estaria sempre associada ao retalho 

não alimentar. Do ponto de vista mais interno da própria marca e ao nível da 

arquitetura de marca, falando agora da Dr. Well’s especificamente, aí é uma coisa 

muito monolítica, era Dr. Well’s para tudo o que tinha abaixo dela, portanto agora 

todos os serviços são capitalizados Dr. Well’s, sempre.  

!117



NM - E na definição da visão, missão, valores, posicionamento e positioning 

statement, a arquitetura conceptual, foram influenciados de alguma forma em cada 

um separadamente ou num todo? Por exemplo, ao estudar-se a concorrência 

percebeu-se que a maioria daquelas empresas, daquelas clínicas, tinham 

determinado tipo de visão. Tentaram enquadrar mais? Tentaram enquadrar menos?  

RP - Certo. Aquilo que nós conseguimos auscultar é que, lá está, vai um bocadinho 

ao encontro do que já disse, conseguimos encontrar vários estratos de players que 

nós analisámos, desde os mais ecléticos aos mais elitistas, e aí vemos os que se 

focam na parte mais leviana do bem-estar. Muitas das clínicas de esquina e centros 

de estética e até um bocadinho na área da dentária, apelam ao bem-estar, à beleza, 

ao sentir-se bem… e são essas coisas que na prática atraem o consumidor e são 

banalizadas a esse ponto, portanto “venha fazer um lifting em meia-hora à hora de 

almoço”, “tenha um sorriso perfeito em 2h” e na prática é apelar sempre à rapidez e 

bem-estar. Depois auscultamos também outros que estariam muito ao nível da 

tecnicidade, que estariam na vanguarda da tecnologia, na vanguarda dos 

tratamentos, e portanto nós não queremos estar nem num lado nem noutro. E nesse 

sentido serviu para criar ali um espectro, no fundo de posicionamentos e discursos 

que não gostávamos de ter. Aqui o nosso desafio foi encontrar a nossa zona de 

conforto entre aquilo que seria um papel credível da saúde por parte da Sonae, 

porque isso foi uma das maiores… um dos maiores desafios a ultrapassar neste 

projeto é “como é que a Sonae pode ter credibilidade na área da saúde?” e aí como 

eu disse, foi descodificar primeiro o que é que a saúde que estamos aqui a falar, 

porque não estamos a salvar vidas, e portanto se calhar a Sonae consegue ter aqui 

um papel na saúde, porque é uma saúde, digamos, cosmética. E nesse sentido foi 

importante auscultar a concorrência para percebermos que não queríamos estar nem 

num lado, nem no outro, mas sim no meio, em que conseguimos aliar a parte da 
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saúde clínica à parte do bem estar, e é aí que queremos estar e foi por aí que nós 

avançámos.  

NM - Portanto, no fundo, toda a análise feita à concorrência serviu mais para 

balizar, encontrar caminhos e conhecer todos os caminhos possíveis, para depois 

encontrar a identidade da Dr. Well’s.  

RP - Certo. Ou seja, a análise da concorrência ajudando a colocá-la em gavetas, que 

é no fundo o que nós fazemos… colocando a concorrência em gavetas e perceber os 

campos que estão disponíveis no mercado e aqueles que têm maior contacto com a 

população, serviu sim para nos fechar ou nos abrir uma série de portas que nos 

ajudaram a definir o processo criativo aqui dentro. Sim, sem dúvida.  

NM - E dirias que por exemplo, na parte mais visual da marca, seja a nível de cores, 

nome, ou até a nível das aplicações da marca, houve alguma influência que a análise 

da concorrência tenha tido ou é completamente criativo? 

RP - Neste sentido não. Neste sentido não teve tanto, porque aqui houve uma 

decisão que condicionou tudo o resto. A partir do momento em que decidimos que 

pode partir de Well’s, vamos assumir isso. Ou seja, se eu conheço a Well’s como ela 

é hoje e ela é, digamos, um bocadinho inocente, tem umas cores levianas, alegres, 

leves… eu tenho que de alguma forma, tornando-a mais séria claramente, tenho que 

ter lá este património nesta Dr. Well’s que eu criei. Porque se eu lhe chamei Well’s, 

de alguma forma… 

NM - Não faria sentido ficarem completamente diferentes… 
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RP - Elas são irmãs por alguma razão e nesse sentido têm um lettering, que parte da 

origem na prática, mas que é de alguma forma mais bem comportado, um 

bocadinho mais sério, porque está a praticar uma atividade de um bocadinho com 

mais responsabilidade e nesse sentido tem um corte mais sério. Também tem um 

tom de cor um bocadinho mais sério, mas não deixa de partilhar as cores mais 

alegres como o verde e o azul num apontamento lá em cima, que também te remete 

para a marca do retalho. E portanto é ter duas irmãs em que uma é menos séria e faz 

uma atividade de menor risco que está associada às atividades de parafarmáicias, e é 

ter a irmã mais velha que se calhar pode já prestar serviços de saúde, neste caso de 

saúde melhorativa cosmética, mas que tem que ser um bocadinho mais bem 

comportada.  

NM - E assim, agora esquecendo a Dr. Well’s, falando de uma perspetiva mais 

geral, de todas as marcas que já trabalhaste, costumas dar muita relevância… achas 

que a análise de concorrência… análise de concorrência e estudos de mercado no 

geral… costuma ser muito útil, pouco útil…? Costuma ser mais assim a balizar 

caminhos? A tomar decisões mais estratégicas ou táticas de uma marca…? 

RP - Eu diria que é mais por aí, para nos ajudar a abrir e fechar caminhos, diria que 

era por aí. Porque estando eu na Ivity é natural que eu defenda que o trabalho de 

uma marca há de sempre remeter à sua origem e portanto eu pouco ou nada deverei 

ser influenciada pelo exterior. Mas, como é óbvio tenho de ter uma noção da 

realidade e de onde é que vou estar e aí torna-se imprescindível a análise da 

concorrência, seja para perceber onde é que vou estar, seja para perceber que 

caminhos é que existem. E na prática é isso, a concorrência serve para me fechar ou 

abrir caminhos e para me dar aquele choque da realidade. Quanto aos estudos de 

mercado em si, eu honestamente pouco sumo retiro deles, na minha perspetiva, 

porque acho que ir ao core da organização, das marcas, das empresas, é daí que 
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podemos tirar o maior sumo, mas sem dúvida que a observação e a recolha de dados 

de outros players enriquecem imenso o trabalho criativo e nos ajuda a conduzir tudo 

o que seja a parte da criação de raíz, de base, da criação das marcas que fazemos 

aqui. Sem dúvida alguma.   
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Anexo III - “Brand Audit”, Ivity Brand Corp., 2016 (audit à 

concorrência da marca Dr. Well’s) 
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OBSERVAÇÃO DA WELLS ARQUITECTURA CONCEPTUAL
PRESENTE

P

MISSÃO

VALORES

Sermos referência no 
fornecimento de produtos 
e serviços de saúde/ótica 
e na promoção da saúde 
e bem-estar junto da 
comunidade.

CONVENIÊNCIA

PREÇO

ESPECIALISTA
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OBSERVAÇÃO DA WELLS OFERTA

HEALTH WELLS
(RETALHO E SERVIÇOS)

CLINICAL MARCA X
(SERVIÇOS)

SAÚDE ESTÉTICA ÓTICA

 HEALTH PLAN (ADVANCECARE) - PLANO DE SAÚDE

  CHECK-UPS (RASTREIOS DE SAÚDE)

  TELEMEDICINA

DIGITAL H&M (HEALTH & WELLNESS) PROGRAM

  ESTÉTICA OCULAR DENTÁRIA EMAGRECIMENTO

áreas de ‘‘credibilização’’/transversais

áreas de ‘‘crescimento’’/verticais

PASSADO

P
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OBSERVAÇÃO DA WELLS OFERTA

HEALTH WELLS
(RETALHO E SERVIÇOS)

SAÚDE ESTÉTICA ÓTICA

PRESENTE

P

CLINICAL MARCA X
(SERVIÇOS)

 HEALTH PLAN (ADVANCECARE) - PLANO DE SAÚDE

  CHECK-UPS (RASTREIOS DE SAÚDE)

  TELEMEDICINA

DIGITAL H&M (HEALTH & WELLNESS) PROGRAM

  ESTÉTICA OCULAR DENTÁRIA EMAGRECIMENTO

áreas de ‘‘credibilização’’/transversais

áreas de ‘‘crescimento’’/verticais
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OBSERVAÇÃO DA WELLS OFERTA

HEALTH WELLS
(RETALHO E SERVIÇOS)

CLINICAL MARCA X
(SERVIÇOS)

SAÚDE ESTÉTICA ÓTICA

 HEALTH PLAN (ADVANCECARE) - PLANO DE SAÚDE

  CHECK-UPS (RASTREIOS DE SAÚDE)

  TELEMEDICINA

DIGITAL H&M (HEALTH & WELLNESS) PROGRAM

  ESTÉTICA OCULAR DENTÁRIA EMAGRECIMENTO

áreas de ‘‘credibilização’’/transversais

áreas de ‘‘crescimento’’/verticais

FUTURO

F
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WELLS
(RETALHO E SERVIÇOS)

SAÚDE ESTÉTICA OCULAR

Sinta-se bem, sinta-se Well’s

PARAFARMÁCIA

RASTREIOS AUDITIVOS 

DEIXAR DE FUMAR - Parceria FACILITAS

STRESS ZERO - Parceria FACILITAS

ALUGUER ORTOPEDIA - Parceria MAIS QUE CUIDAR

CONSULTAS DE NUTRIÇÃO

PLANO DE SAÚDE

CENTROS ESTÉTICA 

CORPO
Tratamentos eletroestéticos
Drenagem linfática manual

Slim detox
Detox global

Esfoliação corporal profunda

ROSTO
Tratamentos eletroestéticos

Limpezas de pele
Tratamento cosmético manual

MASSAGENS
Localizadas

Corpo Inteiro
Massagem Facial

FOTODEPILAÇÃO
Zona S
Zona M
Zona L

Zona XL

ESSENCIAIS
Manicure/Pedicure
Depilação com cera

Verniz de gel
Sobrancelhas e pestanas

NUTRIÇÃO (BREVEMENTE) ?

SERVIÇOS ADICIONAIS
Jean Louis David
Threading Wink 

Nails4’Us

CONSULTAS DE OPTOMETRIA E CONTACTOLOGIA

ARMAÇÕES E LENTES

LENTES CONTACTO

ÓCULOS DE SOL

HEALTH 

OBSERVAÇÃO DA WELLS OFERTA
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MARCA X
(SERVIÇOS)

  ESTÉTICA

CENTROS DE ESTÉTICA AVANÇADA

CIRÚRGIA PLÁSTICA

OCULAR

CENTROS DE CIRURGIA OFTALMOLÓGICA

DENTÁRIA

CLÍNICAS DENTÁRIAS

 

EMAGRECIMENTO

CENTROS DE NUTRIÇÃO
 

PROGRAMA EMAGRECIMENTO

Live longer,younger

CLINICAL

OBSERVAÇÃO DA WELLS OFERTA



SONAE MC PROJECT BRAND TYPE

WELLSIVITY ONE - LISTEN
BRAND AUDIT – OBSERVAÇÃO DO EDIFÍCIO DA MARCA
 

OBSERVAÇÃO 
DE DOCUMENTOS  
E ESTUDOS



OBSERVAÇÃO DE DOCUMENTOS E ESTUDOS  
MARCA WELLS
TRACKING MARCAS SONAE _ 1º TRIMESTRE E 1º E 2º SEMESTRE _ 2016

HIGHLIGHTS

// NOTORIEDADE ELEVADA NA “ÁREA” DA SAÚDE

// A CRESCER NA ÓTICA

// NOTORIEDADE INFERIOR NA ESTÉTICA E NOS    
 HOMENS MAIS VELHOS

// MARCA DESCODIFICADA COMO PARAFARMÁCIA  
 E BELEZA/ COSMÉTICA



OBSERVAÇÃO DE DOCUMENTOS E ESTUDOS  
MERCADOS SAÚDE E ESTÉTICA

HEALTHY LIVING – ESTUDO ESPLORATÓRIO SOBRE MERCADOS DE SAÚDE E BEM 
ESTAR, EMAGRECIMENTO, MEDICINA ESTÉTICA E CIRURGIA PLÁSTICA  _ 2016

HIGHLIGHTS

// CENTRALIDADE NO TEMA SAÚDE  
 (alimentação, exercício, momentos de equilíbrio)

// CONSCIÊNCIA DO CORPO “ESTÉTICO”  
 (indicador de saúde física e emocional)

// SAÚDE = TEMA CONSENSUAL  
 (mas sem recurso ao “consumo”)

// ESTÉTICA = DRIVER MOBILIZADOR DE CONSUMO  
 (mas ainda deficitário na medicina)



OBSERVAÇÃO DE DOCUMENTOS E ESTUDOS  
MERCADOS ESTÉTICA

HEALTHY LIVING – ESTUDO ESPLORATÓRIO SOBRE MERCADOS DE SAÚDE E BEM 
ESTAR, EMAGRECIMENTO, MEDICINA ESTÉTICA E CIRURGIA PLÁSTICA  _ 2016

HIGHLIGHTS

// CRESCIMENTO DE TRATAMENTOS ASSOCIADOS  
 A EMAGRECIMENTO

// ESTÃO ABERTAS ATÉ AOS TRATAMENTOS     
 MINIMAMENTE INVASIVOS

// “VERGONHA” NA ADESÃO AOS TRATAMENTOS   
 MAIS INVASIVOS

// PERCEPÇÃO DE OFERTA LIMITADA, E NÃO     
 INTEGRADA

// TRATAMENTOS A PREÇOS ELEVADOS,  
 E SEM ACOMPANHAMENTO MÉDICO

// SONAE COMO PLAYER DE CONFIANÇA ADEQUADO   
 PARA DAR RESPOSTA A ESTA NECESSIDADE



OBSERVAÇÃO DE DOCUMENTOS E ESTUDOS  
MERCADO ÓTICA

ESTUDO DE MERCADO PARA A ÁREA ÓTICA WELLS_ 2016

HIGHLIGHTS

// COMPETITIVIDADE ASSOCIADA A PREÇO BAIXO  
 E A PROMOÇÕES

// RECONHECIMENTO DE OPERADORES

// DESCONFIANÇA NAS CADEIAS NÃO ESPECIALIZADAS

// POSSIBILIDADE DE CRESCIMENTO EM OFERTAS  
 DE ESPECIALIDADE

// WELLS É PREÇO BAIXO E PROMOÇÃO RELEVANTE

// NOTORIEDADE RELEVANTE MAS BAIXA  
 CONVERSÃO EM COMPRA



OBSERVAÇÃO DE DOCUMENTOS E ESTUDOS  
MARCAS “MEANINGFUL”

MEANINGFUL BRANDS_ 2015

HIGHLIGHTS

// CONTRIBUIR PARA A QUALIDADE DE VIDA  
 E BEM-ESTAR

// TRANSITAR DA ABUNDÂNCIA PARA  
 A AUTENTICIDADE

// CONFIANÇA COMO PRÉ-REQUISITO

// PROPOSTAS DE VALOR PARA ALÉM DO PREÇO

// AUMENTAR ENVOLVIMENTO ENTRE WELLS  
 E CONSUMIDOR



OBSERVAÇÃO OUTROS ESTUDOS   
MERCADO SAÚDE

RETAIL HEALTH & WELLNESS - INNOVATION, CONVERGENCE AND HEALTHIER 
CONSUMERS _ ESTUDO NORTE AMERICANO _ DELOITTE _ 2015

TRANSFORMAÇÃO DO RETALHO GENERALISTA PARA RETALHO CLÍNICO

// GERAR MAIS TRÁFICO NAS LOJAS,  
 E MAIS CONSUMO

// EVOLUIR PARA CULTURA DE PRÁTICAS     
 PREVENTIVAS/ EDUCATIVAS

// UTILIZAR SISTEMAS DE INFORMAÇÃO/APPS/BASES  
 DE DADOS INTEGRADAS

// INTEGRAR PRÁTICAS DE SAÚDE NO RETALHO

// CRUZAR COMPETÊNCIAS ENTRE BEM-ESTAR  
 E SAÚDE CLÍNICA

// GARANTIR QUALIDADE CLÍNICA

// OFERECER CONVENIÊNCIA E ACESSIBILIDADE



OBSERVAÇÃO OUTROS ESTUDOS   
MERCADO SAÚDE

US RETAIL HEALTH CLINICS EXPECTED TO SURGE BY 2017_ ACCENTURE _ 2015

TRANSFORMAÇÃO DO RETALHO GENERALISTA PARA RETALHO CLÍNICO

// CRESCIMENTO DE CLÍNICAS NO RETALHO

// DISRUPÇÃO DA OFERTA FUNCIONAL  
 NO HEALTHCARE

// HEALTH TREATMENT CENTERS

// LOWER COSTS

// ONE-STOP SHOP
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OBSERVAÇÃO DE UNIVERSO DE REFERÊNCIAS  
VISITAS FÍSICAS E DESK RESEARCH

MISSÃO
To save people money so they can live better.

VISÃO
Become #1 retail provider of affordable healthcare.

VALORES
1. Caring
2. Authentic
3. Innovative
4. Straightforward
5. Optimistic

POSICIONAMENTO
We help our shoppers live better because we deliver low prices on the brands they trust, in an easy, 
fast, one-stop shopping experience.
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// “MUNDO À PARTE” DO ESPAÇO COMERCIAL  
 ONDE SE INSERE

// RECURSO A MATERIAIS “QUENTES”

// AROMA IGUAL EM TODOS OS CENTROS

// ATENDIMENTO PERSONALIZADO – COMERCIAL,   
 DIFERENTE DO TÉCNICO

// COMERCIALMENTE AGRESSIVOS  
 (COLABORADORA/ PROMOTORA NA FRENTE DE LOJA)

HIGHLIGHTS
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AFTERCARE & SUPPORT

WE’RE ALWAYS HERE TO SUPPORT YOU

We will never offer you a treatment you don’t need.  

We will continue your aftercare until we’re sure that you have the best results possible.

When you make a decision to go ahead with a treatment or procedure you’ll be feeling positive and 
looking ahead to renewed feelings of self-confidence.

You may also feel a little apprehensive.

We will always ensure that you feel fully supported before, during and after your treatment, whether 
that’s more information to take away, a phonecall from your clinic manager or practitioner or simply 
time to think about whether you want to have a further treatment.

We will also fully equip you with any products you would like and information to maintain your results 
at home.

Your time at the clinic is only the beginning of discovering better skin: we do everything we can to 
make sure it continues long afterwards.

OUR STANDARDS

Over the last 20 years, we’ve helped over half a million clients to healthier, more radiant skin that 
feels smooth and appears flawless. We employ only the most experienced doctors and dedicated 
medical staff who will work with you to help you achieve perfection. We use the latest clinically 
proven products and technologies in all of our state-of-the-art clinics nationwide. We partner with the 
country’s leading authoritative and government bodies, and highly renowned suppliers to ensure we 
deliver to the highest of standards, and to give you total piece of mind that you are in safe hands. If 
you want to feel better about the way your skin looks, you’ll be looking for expert advice, the most 
advanced care, and treatments that’ll really work for you.

We are trusted specialists in all the latest rejuvenation techniques and advanced laser treatments 
including Botox®, laser hair removal, skin peels and laser tattoo removal.

We are governed by the Care Quality Commission and the Independent Health Advisory Service 
‘Treatment You Can Trust’ register and regularly work with the British Skin Foundation. We are also 
very proud to be the first national network of clinics to register onto the ‘Treatments You Can Trust’ 
register.
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THE DESTINATIONSKIN DIFFERENCE
We are committed to educating and inspiring women and men to adopt advanced skin solutions that 
work. Thousands of people have already discovered the DestinationSkin difference, see how we can 
help you become you at your best:

Our Expert team
Our people are our greatest asset. Highly skilled and trained, our team offers a discreet, approachable 
and reassuringly personal service, making advanced skin solutions accessible to every client. Every 
relationship and interaction begins with a tailored consultation to ensure your individual needs are 
met.

Depending on the prescription that is right for you and your skin, we will create a bespoke treatment 
journey, which our doctors, nurses and expert practitioners continuously review, helping you achieve 
the results you are looking for.

Confidence in our expertise
We have the experience and knowledge to give every client the best possible service. Our practitioners 
undergo extensive training on our treatments and product ranges to give our clients the best possible 
results. We are proven in the service we deliver, so you can trust us and feel 100% confident.

Passionate about results
We measure ourselves against the results we deliver for our clients and we believe in only delivering 
advanced skin solutions that work. We strive to make a tangible difference to every client and pride 
ourselves in helping them to feel confident and achieve the results that they want, from removing 
unwanted hair to rejuvenating ageing skin.

Ethical in our approach
DestinationSkin believes in being honest and genuine. We prescribe only the most appropriate 
combination of products and treatments to deliver what our clients really need. We want our 
customers to enjoy their experience at DestinationSkin and only offer treatments relevant for our 
clients
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BRAND ARCHITECTURE

EM PORTUGAL
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MISSÃO

A garantia de satisfação total, é a pedra basilar da filosofia GrandOptical.

FILOSOFIA

“Cada cliente é único e especial” é a máxima da filosofia da GrandOptical.

VALORES

INOVAÇÃO

DESEMPENHO

ATENÇÃO AO CLIENTE

QUALIDADE
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// ESPAÇO CLEAN COM APONTAMENTOS  
 DE COR DA MARCA

// FRACO ATENDIMENTO

// AUSÊNCIA DE MATERIAIS FÍSICOS  
 PARA CONSULTA

HIGHLIGHTS
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H ESC OC DE EMSA ES OT
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// FACHADA CONTAMINADA POR CAMPANHAS

// AMBIENTE ORGANIZADO E CLEAN

// ESPAÇO DOMINADO POR EXPOSITORES  
 E PRODUTOS

// MATERIAL ÚNICO - CARTÃO DE VISITA  
 E APRESENTAÇÃO DA OFERTA

// CONSULTAS VIA SKYPE OU TELEFONE

// NEGÓCIO CENTRADO EM ENCOMENDAS ONLINE

// PARCERIA COM A MARCA DE DERMOCOSMÉTICA   
 CLARINS

HIGHLIGHTS
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MISSION
Our singular mission is to help people lose weight in a sustainable way by helping them adopt a 
healthier lifestyle and a healthier relationship with food and activity.

WHO WE ARE
Our proven program is not a diet. It’s about living. Your best self isn’t just about a magical number on 
the scale. It’s about seeing food as  fuel for a healthy life, finding ways to move more each day, and 
developing the skills to unlock your inner strength so you can make   healthy choices for life. Yes, you 
will lose weight. But with Weight Watchers, you’ll also gain a whole new perspective on getting — and   
staying — healthy.

OUR ROOTS
In the early ‘60s, Weight Watchers founder Jean Nidetch began inviting friends into her Queens, NY 
home once a week to talk about how best to lose weight. Today, that group of friends has grown to 
millions of people around the world who’ve joined Weight Watchers to lose weight and lead healthier 
lives.

COMPANY OVERVIEW
Our approach is built on four pillars that have the greatest impact on success. Our philosophy is that a 
person should:

 Learn to eat more healthfully 
 Increase physical activity 
 Learn to create and live in a supportive environment conducive to achieving a healthy weight 
 Manage the challenges involved in changing behaviors

Weight Watchers doesn’t teach you how to diet. We are dedicated to inspiring and helping you adopt 
a healthier way to live. For life.

We hold over 45,000 weekly meetings around the world, which are run by thousands of leaders, each 
of whom has lost weight on the Weight Watchers program. Weekly meetings provide the coaching 
and tools to help people make the positive changes required to lose weight and keep it off. Weight 
Watchers Online, our Internet subscription product, allows you to follow the plan step-by step com-
pletely online with interactive and customizable tools, helpful strategies, thousands of food options 
and recipes, restaurant guides and more.










