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RESUMO

O presente trabalho e pesquisa referem-se a uma parte do universo da administracdo de
marcas. Decifrando e discutindo as bases tedricas do marketing e das marcas, assim como
de casos concretos inseridos nessas teorias, 0 presente estudo apresenta conceitos sobre
posicionamento competitivo e posicionamento de marca, concentrando sua anadlise na
exploragdo do reposicionamento de marca. Esta dissertagdo tem por objetivo estudar a
importéncia e o papel do reposicionamento de marcas na acéo de unificagdo de marcas
multiplas em marca Unica. O trabalho também visa entender os momentos em que o
reposi cionamento deve ser tomado e como o consumidor reage a acao da empresa. Por
meio de entrevistas, o pesquisador investiga a percepcao e reacdo dos diversos publicos que
tém representatividade no meio da empresa-advo do estudo de caso, qual sga, a
Anhanguera Educacional, assim como as agdes e etapas que constituem o processo de
unificagdo das marcas da empresa. Sabe-se que, nos ultimos anos, o valor da marca para a
organizacdo tem crescido de modo substancial, e que este é para as empresas um dos seus
principais ativos. A competitividade do mercado tem levado os concorrentes a destinar uma
parte consideravel de tempo e recursos para o correto e eficaz posicionamento de suas
marcas. Destarte, esta dissertacdo espera apresentar dados que contribuam para que
profissionais e académicos ligados a0 marketing e as marcas possam tomar melhores
decisbes arespeito do assunto.

Palavras-chave: marketing; marca; posicionamento de marca; reposicionamento de marca.



ABSTRACT

This job search and refer to a part of the administration of the universe of brands.
Deciphering and discussing the theoretical bases of marketing and trademarks, as well as
cases included those theories, this study presents the concepts of competitive positioning
and brand positioning by focusing its analysis on the operation of repositioning a brand.
This dissertation study get the importance and role of the repositioning of brands in the
action of unification of multiple brands in single brand. The work also aims to understand
when the repositioning should be taken and how the consumer responds to this action of the
company. Through interviews the researcher investigates the perception and reaction of
various publics that have representation in the middle of the target company's case study,
the Anhanguera Education, as well as the actions and steps that constitute the process of
unification of the brands of the company. It is known that in recent years the brand for the
organization has grown so substantially, and this is for business one of its main assets. The
competitive market has led competitors to devote a considerable time and resources for
appropriate and effective positioning of its brands. Aiming to make a contribution so that
practitioners can make better decisions about the subject, this thesis hopes to provide data
to assist in these tasks.

Keywords: marketing; brand; brand positioning; brand repositioning.
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1. INTRODUCAO

A competitividade de mercado é um fendmeno que ocorre no mundo desde os
mai s remotos tempos. Inicialmente, as competicdes ocorriam entre homens e tribos, mas
com a evolucdo da humanidade, essa competicdo se estendeu para um campo mais
amplo que envolve as empresas, transcendendo as fronteiras dos paises. A cada época, o
modo como se da a competitividade € uma representacdo do momento pelo qual passa a
sociedade, trazendo em si os reflexos das condigdes politicas, econdmicas e sociais em
curso. Neste inicio do século XXI, por exemplo, o cen&io de mercado altamente
competitivo tem imposto grandes desafios as organizagOes e suas respectivas marcas.
Um desses reptos é concernente a um posicionamento e reposicionamento mais eficaz
por parte das empresas, tanto do ponto de vista operacional quanto mercadol 6gico.
Neste trabalho, a abordagem esta voltada, mais especificamente, para o desafio do
pOsSi cionamento e reposi cionamento de marcas.

Para ocupar uma posicdo de destaque no ambiente de negdcios, as organizacdes
devem estar atentas as constantes movimentagGes do mercado. A observagéo do que
ocorre no entorno da empresa deve incluir em seu escopo a monitoragdo de prospects,
clientes, fornecedores, 6rgaos governamentais, influenciadores, sociedade em geral e a
propria concorréncia direta e indireta. Monitorar o comportamento e o movimento de
cada um desses elementos contribui para 0 melhor desempenho da companhia e seu
sucesso no ambiente no qual estd inserida. Portanto, a empresa que avalia e analisa com
profundidade seu ambiente competitivo, e entende que um posicionamento de marca

claro e incisivo junto aos seus diversos publicos como o priméario e o de influenciadores



€ um fator decisivo na busca de conquistas e da lideranca de mercado, terd mais
possibilidades de éxito do que seus concorrentes no segmento em gue atua.

Com a evolugdo dos negécios, as organizagdes passaram a considerar e dar
relevancia ndo s aos seus meios de producao, mas também a outros importantes ativos,
dentre os quais atualmente se destacam o0s seus funcionarios e colaboradores,
considerados um patrimonio intelectual da empresa, assm como as diversas marcas
criadas e comercializadas por essas companhias. Assim, a partir do inicio do século XX,
as marcas passam a ter um significado maior e um valor mais expressivo no ambito dos
negécios. Com o processo de acompanhamento e analise dos mercados, surge o
conceito de marketing, que traz em seu contexto algumas ferramentas que foram
desenvolvidas para que as empresas perseguissem seus objetivos, e que McCarthy, na
década de 1960, classificou em quatro amplos grupos, denominando-os de 4Ps do
marketing (McCARTHY apud KOTLER; KELLER, 2006). Nos anos 60, Kotler (1967),
no livro Principios de Marketing, deu maior expressividade a essa teoria dos 4Ps,
tornando-a questdo obrigatoria no dia-a-dia das organizaces e das universidades,
apresentando o mix de marketing que compde os 4Ps, ou sgja, Preco, Praca, Produto e
Propaganda, ampliando a discusséo de cada P de acordo com o assunto a ser abordado.
Dentre os 4Ps que compdem o mix de marketing, o produto supde um conjunto de
elementos, dentre os quais a marca € considerada um dos quais mais influenciam na
apresentacdo do produto. A partir da importancia cada vez maior que a disputa pela
participacdo de mercado se configura para as empresas, a marca passa a se estabel ecer
como algo relevante e fundamental para a conquista da mente do consumidor e da

lideranca em termos de participagdo de mercado, principalmente no que se refere aos



resultados que o valor que essa marca ou marcas possam representar na totalidade dos
ativos das companhias.

Atualmente, o valor de uma marca apresenta tamanha importancia no contexto
do negécio das empresas que, muitas vezes, a propria marca proporciona uma
perspectiva financeira de valor superior a todos os demais ativos existentes na
organizacao. Esse valor da marca pode variar de setor para setor da economia nos quais
as companhias estdo inseridas, podendo, em alguns casos, representar altos percentuais
em relacdo ao valor de todos os ativos de uma empresa. Por exemplo, em recente
pesquisa realizada pela Milliward Brown (2007), a Natura, cujo valor da marca era de
3,7 hilhdes de reais em dezembro de 2007, tinha esse ativo com uma representacéo de
44,8% do valor total da empresa; no caso da Porto Seguro, cujo valor na época da
pesquisa era de 1 bilhdo de reais, o percentual do valor dessa marca sobre o valor total
da empresa era de 27,7%, ja em relagcdo ao Bradesco, cujo vaor foi estimado em 11
bilhGes de reais, a participacdo do ativo marca no valor total daempresafoi avaliado em
11,2%. Com esses dados, observase que o vaor de uma marca tem uma
representatividade a ser considerada pelas companhias, pois em uma hipétese de venda
da empresa, a marca passa a ser um dos principais ativos fonte de valor advindos da
negociagao, caso esse ativo sgja parte da transacdo comercial. Segundo o lendario John
Stuart, um dos fundadores da Quaker Oats, se sua firma fosse dividida, €le daria a outra
parte tudo que pertencesse a empresa, ficando apenas com as marcas e, ainda assim,
somente com esses ativos, considerados intangivels, seria vitorioso em seus negocios
perante a concorréncia (STUART apud KOTLER; KELLER, 2007). Essa visdo nem

sempre € de fécil aceitacdo por profissionais de &reas que ndo apresentam tanta



afinidade com o assunto, mas essa é uma percepcdo que vem mudando ao longo dos
anos em todos os segmentos produtivos do mercado.

Uma marca que busca ter um valor representativo como ativo, necessita adotar
uma estratégia de posicionamento que seja eficaz e consistente. A marca deve despertar
uma percepcao positiva no consumidor a ponto de, quando comparada a outras, passar a
ter um valor maior que suas concorrentes e, por conseguinte, tornar-se prioridade do
cliente no momento da compra. O posicionamento de uma marca é uma das atividades
de marketing que mais exige plangjamento e andlise critica dos profissionais da area e
da alta direcdo da organizacdo. Através do posicionamento, a empresa podera ampliar o
conhecimento da marca junto aos seus diversos publicos e buscar uma preferéncia junto
aos consumidores. Na acirrada arena de concorréncia, apresentar uma marca,
reconhecida e forte, pode ser a diferenca entre ocupar o primeiro lugar ou as demais
colocacOes na selecdo e intencdo de compra por parte do consumidor. Assim, uma
empresa deve avaliar ndo somente sua estratégia de posicionamento no mercado, o que
muitas vezes ocorre isoladamente, mas também se preocupar com o posicionamento de
sua marca. Ter uma marca bem posicionada no mercado pode contribuir para que a
organizacéo obtenha melhores ganhos financeiros em uma disputa por precos, pois o
consumidor vendo relevancia e valor na marca podera aceitar pagar um valor maior por
essa em relacdo as demais.

O que de certa forma ocorre no mercado € que muitas companhias ndo avaliam
desde o inicio amelhor estratégia de posicionamento da marca. Sao inimeras as razdes
que possibilitam uma situacéo inadequada de posicionamento de marca, mas ha sempre
uma oportunidade de corrigir eventuais situagdes criadas ao longo do tempo e que ndo

foram previstas no momento adequado e que, por conseguinte, acabaram por n&o



proporcionar um posicionamento mais competitivo e vencedor. Assim, existe a
possibilidade do reposicionamento de marca, sendo esta uma das estratégias que as
companhias utilizam para corrigir totalmente ou aprimorar 0 posicionamento inicial, e
que contribuiré para agregar valor a marca e a propria companhia. Os casos de empresas
como Vale do Rio Doce, Unilever e a propria companhia objeto do estudo de caso, a
Anhanguera Educacional, sdo exemplos de reposicionamento de marca com resultados
positivos advindos da mudanca realizada.

A marca, em qualquer cenério socio-politico-econdmico em que esteja inserida,
sempre tera seu valor, podendo este variar de acordo com as circunstancias. Em um
ambiente capitalista, com uma politica econdémica neoliberal, aforca e o valor da marca
podem apresentar uma maior dimensdo do que se estiver presente, por exemplo, em um
cenario predominantemente socialista. Mesmo em um regime politico comunista, a
marca nacional precisa ser forte para competir com outros paises que possuam
ideologias opostas. O governo devera se esforcar para fazer propaganda e valorizar a
marca de sua administracdo e de seus produtos e servicos, incluindo-se ai equipamentos
bélicos. Outra circunstancia que pode influir no valor da marca € a forga e desempenho
da economia. Quando 0 momento econdmico € positivo, as marcas mais fortes e
valiosas tendem a ter um valor maior ainda, pois se tornam mais desgjadas; j4 em
momentos de incerteza e economia em recessao, as marcas podem sofrer quedas nas
vendas. Estudo redlizado pela Millward Brown (2007) demonstra que, enquanto as
acOes das 500 maiores empresas listadas pela Standard & Poors cairam 24,4% entre
abril e outubro de 2008, no mesmo periodo, as agdes das empresas com marcas fortes

listadas pela pesguisa BrandZ tiveram uma reducéo de 8,5%.



Diante desse quadro, h4 um amplo campo de estudo a ser explorado, tanto no
universo tedrico quanto prético, sobre posicionamento e, mais especificamente,
reposicionamento de marca, gerando assm uma oportunidade para se pesquisar e
avaliar o comportamento das empresas diante deste desafio que € o reposicionamento de
marcas. Tendo em vista este breve introito, o presente trabalho visara percorrer a
literatura sobre o tema e ilustrar, por meio de um estudo de caso, a atividade corporativa

de reposicionamento de marca.

1.1. Apresentacao do problema

As empresas S80 0rganismos Vivos, em constante mutacdo e inseridos em
ambientes com variaveis exégenas e endogenas que também se modificam ao longo do
tempo. E provavel que na concepcdo e surgimento de uma organizago, nem mesmo 0S
mais otimistas idealizadores e fundadores de uma nova companhia tenham uma viséo
nitida sobre em que se transformaréo seus sonhos e projetos no futuro. A concorréncia
enfrentada pelas empresas desde a sua fundacéo é alta e a tendéncia € que ela se
intensifique a cada ano, tanto do ponto de vista do posicionamento competitivo —
posicdo ocupada pela empresa no mercado e representada pelo market share — quanto
do ponto de vista do posicionamento de marca — posicdo ocupada na mente do
consumidor, denominada de mind share.

Para exemplificar que o futuro pode ser diferente do projeto inicial, ou sgja, que
0 que vem adiante no caminho das organizacbes exige mais plangamento e
conhecimento do que se encontra na maioria dos empreendedores, os dados estatisticos

levantados e divulgados pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas



Empresas (SEBRAE, 2007), comprovam teoria. Os numeros apresentados no
relatorio demonstram que, apesar de ter ocorrido uma diminuicdo da taxa de
mortalidade das empresas nos primeiros anos de vida, passando de 49%, em 2002, para
22%, em 2005, ainda assim 0 numero é preocupante, pois, a cada 100 empresas que sdo
abertas, 22 fecham as portas em um periodo de dois anos, o que representa uma taxa de
sobrevivéncia, nesse periodo, de 78%. Esse mesmo relatério compara os numeros do
Brasil com o de paises como a Austraia, em gue a taxa de sobrevivéncia em dois anos,
periodo entre 2000 e 2002, é de 87,6%; Inglaterra, com 81,9%; Cingapura, com 75%;
Portugal, com 72,6%; Italia, com 72,4% e Finlandia, com 71.3%. Um dos pontos
apresentados no relatério como determinante para o fechamento das empresas é a falha
gerencial que ndo suporta a competitividade do mercado. Considera-se aqui que um dos
componentes gue contribuem para que as taxas de mortalidade das empresas no Brasil
ainda estgjam no patamar de 22% € a existéncia de um errdneo e deficiente
posi cionamento de marca.

Outro estudo a ser considerado foi desenvolvido pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), a partir de um levantamento denominado Pesquisa
Demografica das Empresas 2005, que mostra a dificuldade de se sobreviver como
pessoa juridica no Brasil. A pesguisa constata que quase metade das empresas (48,4%)
fecha suas portas oito anos depois de constituida. Uma das principais causas relaciona-
se a baixa faixa etaria dos jovens empreendedores que buscam ter o préprio negécio,
porém, sem experiéncia e preparo. Também, neste caso, € possivel considerar a falta de
conhecimento sobre posicionamentos de mercado e de marca como um dos principais
fatores que contribuem para o insucesso das organizagOes (IBGE, 2005). Os dados e

informagOes relatados sd0, geralmente, desconhecidos da maioria dos novos



empresarios, que se arriscam em um negaocio préprio, individual mente ou em sociedade,
sem um adequado plangjamento, carentes de uma visdo mais clara do ambiente de
competicdo em que se langardo em breve.

Entretanto, mesmo para as organizagbes que sobrevivem apds Seus cinco
primeiros anos de existéncia, 0 movimento do mercado sempre apresenta novas
situacOes e temas sobre os quais as organizagdes tém pouco conhecimento, sendo um
desses novos desafios 0 que se refere ao posicionamento e comunicagdo de marca,
normalmente para as empresas que nascem com caracteristicas familiares.
Principalmente, no inicio de suas atividades, as empresas tém uma tendéncia a se
dedicar as areas de producdo e vendas, concentrando a atencéo nas linhas produtivas e
nas equipes de promocdes e vendas. Trata-se de um processo natural, levando-se em
consideragao que o produto ou o servigo a ser ofertado deve estar em conformidade com
suas especificacOes para atender ao publico-alvo. A area comercial recebe atencéo
especial, pois existe uma grande expectativa da empresa em colocar rapidamente sua
producdo ou prestacdo de servico a disposicdo do consumidor, atividade esta que
depende fundamental mente de seus vendedores e representantes.

Assim, muitas organizacdes deixam para um segundo plano suas estratégias de
comunicacdo e marketing, levando a empresa a se defrontar com desafios na gestéo de
suas marcas em um momento futuro. Essa despreocupagdo inicial com o
posicionamento da marca iré gerar mais adiante a necessidade de a organizagéo dedicar
maior atencdo a esse assunto e, inclusive, avaliar a necessidade da empresa no
reposicionamento de suas marcas, afetando 0s negdcios e o proprio valor desse ativo tao

importante no contexto dos bens intangiveis das empresas. Portanto, a gestdo do



posicionamento da marca € uma tarefa que ndo pode e néo deve ser negligenciada pelas
empresas.

Neste estudo, 0 escopo analitico situa-se, fundamentalmente, na esfera da area
de marketing e, mais especificamente, no que se refere a0 modo pelo qual as empresas
se apresentam em relacdo ao posicionamento e reposicionamento de marca. Assim, o
problema da presente pesquisa € entender como 0 posicionamento e reposicionamento

da marca pode representar uma oportunidade de negocio para as empresas.

1.2. Objetivos

Com a finalidade de se estudar a gestdo do portfolio de marcas, o presente
trabalho apresenta como objetivo gera estudar a importancia e o papel do
reposicionamento de marcas na agéo de unificagcao de marcas multiplas em marca Unica.

Dentre os objetivos que buscam complementar este estudo e colaborar para o
entendimento do tema, encontram-se;

- saber em que espaco de tempo, mudancas de reposicionamento de marca séo
possivels;

- conhecer com maior profundidade como a imagem da instituicdo é percebida
pelo seu publico primério e secundario;

- verificar se ha ganhos financeiros com a unificagdo da marca em termos de

custos de producdo e veiculagdo publicitaria.



10

1.3. Judtificativas

O nascimento das empresas € sempre um momento decisivo, repleto de
expectativas e composto de inUmeras atividades simultaneas e complexas. Portanto, é
natural que nestas ocasides, os fundadores do novo negdcio ndo depositem a atencdo em
certas questdes que podem ser determinantes, mais a frente, para a continuidade do
sucesso deste empreendimento. Um dos assuntos que nem sempre sdo profundamente
bem avaliados e planejados pel as organizagOes € 0 que diz respeito ao posicionamento e
gestéo das marcas da organi zacao.

A maioria das empresas € concebida a partir das idéias geradas por seus
empreendedores, fruto de seus sonhos, necessidades, oportunidades que surgiram ou
foram gerados ao longo do caminho de suas vidas. Nestes momentos, pensar em marca
e, mais do que isso, plangar a gestédo de marcas € algo muito distante da maior parte dos
envolvidos na formagdo da nova empresa, principalmente nas companhias que, no
momento do seu nascimento, ndo tiveram entre seus fundadores profissionais com
solida formagéo académica, com conhecimentos profundos em marketing e, sobretudo,
uma base cientifica com fundamentos da comunicagéo e de gestdo de marcas.

Um cenario como esse tende a levar a uma criagdo e posicionamento de marcas
gue poderdo influir negativamente na valoragcdo desse ativo. Essa situagéo ndo significa
necessariamente que a marca serd um fracasso, mas, possivelmente, ira comprometer
um valor maior que a marca poderia ter no mercado. Fato é que isso tem gerado um
elevado nimero de contratacBes de consultorias especiaizadas para avaliar em que
Situagdo se encontra a marca ou marcas divulgadas e comercializadas e como o

posicionamento da marca esté impactando no desempenho da empresa.
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E possivel que empresas utilizem hoje multimarcas para negociar 0 mesmo
produto junto ao publico consumidor, gerando esforcos e custos adicionais em
campanhas de propaganda, agdes de merchandising e na comunicagdo institucional ou
de marcas. Além disso, essa situacéo € passivel de confusdes que podem ser geradas na
mente dos consumidores, o que faz com que as companhias percam grandes
oportunidades de trabalhar e desenvolver uma marca Unica e forte que,
consequentemente, acarrete o valor de suas marcas explorado abaixo do seu potencial
maximo.

Este cenério tem sofrido algumas transformagdes, pois ja € possivel encontrar
novas empresas, cujos fundadores sdo profissionais do mercado. Estes novos
empreendedores, sendo profissionais com embasamento académico ou que possuem
vasta experiéncia no gerenciamento de empresas e negocios tém tido a responsabilidade
de plangjar mais cuidadosamente a entrada da organizagéo no mercado, utilizando-se de
planos estratégicos de negdcios que incluem, neste aspecto, o plano de marketing e suas
vérias ferramentas como, por exemplo, a andlise SWOT (strenghts, weakness,
opportunities and threatness), cujo significado em portugués pode ser traduzido como
“pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas’ (KOTLER, 2007). Nesse
contexto, a marca passa a ser tépico de discussdo nas reunibes executivas, e o
plangjamento da vida da marca na empresa se integra em uma visdo holistica.

A questéo da gestdo de marcas tomou propor¢do ao longo dos anos e, com 1Sso,
surgiram inimeras empresas especializadas no estudo e desenvolvimento de estratégias
de marketing para marcas, incluindo elaboracdo da identidade e arquitetura, bem como
andlise e publicacdo de rankings do valor das marcas das companhias e seus produtos

Ou servicos. Sabe-se que, nos dias atuais, a marca é considerada um importantissimo
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ativo das organizagoes, muitas vezes superando em valor todos os demais ativos da
empresa.

Anualmente sdo publicados diversos rankings no Brasil e internacionalmente
sobre o valor das marcas. Ha poucos anos, a multinacional americana especializada em
gestdo de marcas, Interbrand Brasil, publicou na revista ISTO E Dinheiro, 13 de julho
de (2005) um ranking de marcas nacionais mais valiosas. Este trabaho, realizado e
avaliado pela Interbrand, apresenta o valor das marcas no ano de 2005 e seus
crescimentos percentuais em relacdo ao ano de 2004, assim como 0s motivos pelos
quais as marcas se valorizaram ou desvalorizaram neste periodo. Um dado de destaque
nesta pesquisa € o fato de que a maioria das marcas nacionais mais valiosas eram
corporativas e ndo de produtos ou servicos isoladamente. Dentre as quinze marcas com
maior valor apurado, destacam-se apenas trés marcas de cervejas, ou sga, de um

produto, que se classificaram entre as primeiras posicoes, conforme relata a tabela a

seguir:
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Tabela 1 - Ranking Nacional Interbrand 2005: As 15 marcas mais valiosas e 0s
fatores de valorizacao

MARCA

Valor em
2005
(Em US$
Milh&es)

Crescimento
(Em relagéo
a 2004)

Raz&o da valorizagdo

Itad

1.342

11%

Reforcou o atendimento as empresas com a unido com o
BBA

Criou umafinanceirapropria, a Taii, e aumentou de
participacdo no Credicard

Bradesco

859

4%

Registrou um lucro de US$ 3 bilhdes
Ampliou arede de agéncias com o Banco Postal

Banco do
Brasil

601

16%

Conquistou uma carteira de R$ 240 milhGes de pegquenas e
médias empresas
Incluiu quatro milhdes de correntistas em 2004

Natura

573

%

Ampliacdo e fidelizagdo da rede de revendedoras
Aberturada primeiralojaem Paris, a capital mundial dos
perfumes

Skol

562

10%

Inovagdo junto ao publico jovem (Skol Beats, Skol Big
Neck)

I nvestimentos na rede de distribui¢édo

Petrobras

554

14%

Receita liquida superou R$ 100 bilhdes pela primeira vez
O preco do petrdleo registrou forte alta em 2004

Brahma

416

18%

Deslanchou o processo de internacionalizacdo da marca
Reconquistou Zeca Pagodinho como garoto-propaganda.

Gol

326

O sucesso ha abertura de capital foi maior do que o
esperado

Aumentou sua participagdo de mercado para 24%

Unibanco

235

6%

Reforco no crédito para pessoas fisicas com a compra do
Hipercard

Realizou importantes operaces corporativas com Embraer
eVolks

TAM

230

Criacdo do e-TAM, portal para venda de passagens, que
reduziu custos

Ganhou mercado com acriseda Varig

Vivo

218

Aumento da base de aparelhos pds-pagos, mais rentaveis
gue os pré-pagos

Bom crescimento na regido de S&o Paulo, maior mercado
do pais

Antarctica

214

12%

O guarana ndo sentiu a pressdo de outros concorrentes
Beneficiou-se do aumento da fatia da Ambev navendade
cervejas (63% para 68%)

Sadia

189

21%

Reforcou suaimagem de empresa de alimentos e ndo so de
agroindustria

Ampliou sualinha de produtos para atender diversas faixas
etérias

Banco Real

187

10%

Consolidou imagem de banco comprometido com questdes
sociais
O resultado operacional cresceu quase 21% em 2004

Embraer

185

16%

Entregou 148 aeronaves em 2004, contra 101 no ano
anterior

O potencia de vendas € bom, pois seus avides s
adequados para 60% dos véos nos EUA

Fonte: Revistalsto E Dinheiro (13/07/2005) — Relatorio Interbrand
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A consultoria especializada em andlise estratégica de marcas, BrandAnalytics
(2007), em parceria com a inglesa Millward Brown, desenvolveu e aplicou uma nova
pesquisa sobre valor de marca, substituindo a pesquisa anterior, encetada pela
Interbrand Brasil (2005). Com isso, apresentou-se um ranking das marcas nacionais
mais valiosas. Dentre as atividades praticadas na elaboracéo do ranking, considera-se:

1) a selecdo das empresas e marcas a serem analisadas usando como critério o
valor de mercado na data-base;

2) a andlise financeira levando em consideragéo a expectativa de lucros futuros
dos ativos intangiveis percebida pelo mercado de capitais;

3) a andlise de demanda onde se avaliou a expectativa de lucros futuros da
marca;

4) a andlise de risco de marca considerando a taxa de desconto para a atualizacéo
dos lucros da marca projetados,

5) aandlise do valor damarca.

E interessante notar que, a0 se avaliar o ranking resultante da pesquisa da
BrandAnalytics (2008), em comparacdo com o estudo realizado pela Interbrand (2005),
ocorreu uma substancial elevacdo no valor de algumas marcas pesquisadas, como por
exemplo, a marca Bradesco, que passou de um vaor de 859 milhdes de dolares em 2005
para valer, aproximadamente, 8 bilhdes de reais em 2007, tendo assim um crescimento
bem superior a outros indicadores de desenvolvimento, como por exemplo, o PIB
(Produto Interno Bruto) que nesse periodo, entre os anos de 2005 e 2007, cresceu
aproximadamente em 19%, ou sgja, partindo de R$ 2,147 trilhdes para R$ 2,559 trilhdes

(IBGE, 2008). Esse crescimento do PIB nacional, quando comparado a evolucdo do
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valor da marca Bradesco, que cresceu cerca de dez vezes no mesmo periodo, revela a
importancia das marcas no recente contexto do mercado.
A tabela, a seguir, apresenta o resultado da pesquisa redlizada pela

BrandAnalytics sobre as marcas brasileiras mais valiosas:

Tabela 2 - Ranking BrandAnalytics 2008

VALOR DASMARCASBRASILEIRAS

Valor em 20006 Valor em 2007
MARCA (Em R$ Milhdes) (Em R$ Milhdes) Variagdo (em %)
Bradesco 7.931 11.034 39
Itad 7.884 9.052 15
Banco do Brasil 4.366 7.083 62
Natura 4.098 3.719 -9
Skol 3.224 3.320 3
Brahma 2.800 2.888 3
Petrobrés 2.164 2.774 28
Antarctica 1.618 1.945 20
Unibanco 2.093 1.847 21
Vae - 1.214 -
Lojas Americanas 1.028 1.084 5
Porto Seguro 779 1.035 33
Perdigéo 741 1.031 39
Oi - 992 -
Vivo - 959 -
Bovespa - 957 -
Gol 1.223 929 -24
Sadia 795 904 14

Fonte: Pesquisa BrandAnalytics (2008)
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Um dos pontos a se destacar no ranking da BrandAnalytics (2008), e que esta
diretamente relacionado ao objeto de estudo desta dissertacéo, é o surgimento da marca
“Vale’, que se apresenta como uma das mais valiosas no Brasil. A estratégia de
unificagdo das marcas da companhia foi um dos fatores que contribuiram para que a
marca unificada como “Vale’ aparecesse no ranking com um valor estimado em 1,2
bilhdes de reais.

Em outras partes do mundo, também sdo elaborados e publicados rankings
relacionados ao valor das marcas. Ha mais de uma empresa especializada na construcdo
da classificaco das marcas quanto ao seu valor, portanto, podem ocorrer variagoes na
colocacdo das marcas em funcdo de diferentes metodologias adotadas pelas empresas
especializadas. Como ilustragdo para esta questéo, recentemente, o jornal Financial
Times (2008) divulgou um ranking elaborado pela empresa de consultoria britanica
Millward D Brown, no qual a marca Google encabeca a lista, estando a frente de marcas
tradicionais como Coca-Cola e Microsoft. O estudo apresenta cerca de 20% de aumento
no valor das marcas, que no seu conjunto representou US$ 1,6 trilh&es no ano de 2007,
passando para US$ 1,94 trilhGes no ano de 2008.

Pode-se conferir, no quadro seguinte, o ranking com as dez marcas mais

valiosas do mundo, segundo a Millward D Brown:
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Tabela 3 - Ranking Mundial Millward D Brown 2008

2008 Rank Marca Valor em 2008 (US$ Milhdes)
1 Google 86,057
2 GE 71,379
3 Microsoft 70,887
4 Coca-Cola 58,208
5 ChinaMobile 57,225
6 IBM 55,335
7 Apple 55,206
8 McDonad's 49,499
9 Nokia 43,975

37,324
10 Malboro

Fonte: Brandz (2008)

Neste caso, também se observa o mesmo fendbmeno encontrado no estudo
realizado no Brasil pela Interbrand e com resultados semelhantes a pesguisa da
BrandAnalytics, ou sgja, a maioria das marcas mais valiosas sdo as corporativas,
ficando apenas a Maboro como uma das marcas mais valiosas do mundo. Esse fato
considerado expressivo e pode representar um ponto a ser considerado nos estudos
sobre as marcas.

Como se pode observar, diante da importancia que as marcas tém representado
no mundo contemporaneo, na vida e valor das empresas, justifica-se 0 presente estudo
sobre gestdo de portfélio de marcas, através da andlise de seu posicionamento e
reposicionamento. Por se tratar desse ativo, a marca, como um dos principais elementos
de sucesso ou insucesso das companhias, ha de se considerar, nas estratégias

empresarias € no campo académico, a relevancia que o tema possui. Com isso, o
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presente estudo pretende possibilitar uma contribuicdo significativa a realidade

empresarial brasileira, bem como ao desenvolvimento cientifico a respeito do assunto.

1.4. Procedimentos metodolgicos

Os procedimentos metodol 6gicos realizados para atender ao desenvolvimento
desse estudo utilizaram uma pesqguisa de natureza qualitativa, sustentada por um
levantamento bibliografico acerca do tema discutido e pela andlise de dados secundarios
disponiveis ao pesquisador.

Primeiramente, foi realizada uma revisdo da literatura pertinente ao tema,
buscando elucidar e fundamentar o trabalho. Em um segundo momento, foi conduzida
uma verificacdo empirica sustentada por uma pesquisa de campo, utilizando a técnica de
coleta e andlise de dados primarios, baseada no método do estudo de caso. A atividade
de campo teve como pardmetro uma pesquisa qualitativa com os diversos publicos
envolvidos direta e indiretamente com a questdo de posicionamento e a gestdo de marca
para o estudo de caso especificamente escol hido.

A pesquisa buscou compreender como o publico-alvo se relaciona com a marca
e gqual o seu posicionamento atual, possibilitando ao pesquisador entender se é possivel
a transicdo de “marcas multiplas’ para “marca Unica’, e se essa mudanca podera
contribuir para o fortalecimento corporativo da marca.

A intencdo de utilizar esse tipo de pesquisa, que elegeu como método o estudo
de caso baseado em entrevista pessoal, € a possibilidade que o entrevistador tem de

obter informacdes dos respondentes com maior profundidade (COOPER; SCHINDLER,
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2003). De acordo com estes autores, uma pesguisa criteriosa deve seguir os padrdes do
meétodo cientifico, que possui as seguintes caracteristicas.

a) proposito claramente definido;

b) processo de pesquisa detal hado;

c) planejamento de pesqguisa completo;

d) altos padrdes éticos aplicados;

e) limitacOes revel adas francamente;

f) andlise adequada as necessidades do tomador de decisdes,

) resultados apresentados de forma ndo-ambigua €;

h) conclusdes justificadas.

Ainda segundo Cooper e Schindler (2003), a pesquisa qualitativa € importante
quando o pesquisador propde-se a entender problemas, mas ndo tem idéia clara das
dificuldades que podem ocorrer ao longo do processo. Isto € 0 que se espera deste
estudo, onde muitas variaveis e elementos estdo presentes.

Como fundamentacdo e embasamento para o entendimento dos dados e
informagdes obtidos nessa pesquisa, conforme citado anteriormente, foram utilizados
referenciais tedricos pertinentes ao tema, advindos de autores nacionais e internacionais
com foco em marca, posicionamento e reposi cionamento.

Por meio da fundamentacdo tedrica, houve uma busca para se ampliar o
conhecimento sobre o0s tépicos posicionamento e reposicionamento de marcas,
permitindo um maior entendimento e reflexdo sobre esses assuntos, assim como 0
direcionamento do trabalho quando da andlise do caso apresentado. Apés a realizagdo

da revisdo bibliogréfica, foram realizadas entrevistas de profundidade com os diversos
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publicos envolvidos e comprometidos com esta questdo do posicionamento e
reposi cionamento das marcas.

A metodologia adotada esta referenciada por Yin (2001), segundo o qual quando
um trabalho de estudo de caso traz em seus guestionamentos as indagactes “como” e

Al

“por qué”, deve-se adotar o método da pesquisa exploratdria. De acordo com esse autor,
isso se da quando o pesquisador tem controle limitado sobre os eventos e quando o foco
do assunto € dado a um fenémeno contemporaneo dentro do contexto da vida real.
Dessa forma, o proprio Yin (2001) entende que o método de estudo de caso também é
apropriado a andlise de processos organizacionais.

A pesguisa qualitativa com entrevistas em profundidade sdo consideradas por
Marshall e Rossman (1989) como sendo uma das técnicas primarias de coletas de dados
que trazem como beneficio a possibilidade de reunir, em um breve espaco de tempo,
uma grande quantidade de informagfes. Neste trabalho, 0 método utilizado foi o de
estudo de caso unico, por meio de entrevistas em profundidade, com questdes que
permitissem aos entrevistados terem acesso a um direcionamento na conducéo da
entrevista e, a0 mesmo momento, uma abertura para exposicdo de suas percepcoes
acerca do tema. Outro aspecto apontado para a escolha da metodologia apresentada
deve-se ao fato de a pesquisa qualitativa permitir empregar o levantamento em fontes
secundarias, levantamento de experimentos, estudos de casos e observacdo informal.

Por sua vez, o método do estudo de caso possui limitagdes, por dificultar

generalizacBes. Porém, pode-se entender que a utilizacdo de estudo de caso na

metodol ogia de pesquisa pode ser generalizavel a proposicoes tedricas (YIN, 2001).
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Estratégia Forma da questdo da Exige controle sobre Focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
compor tamentais? contempor &neos?
Experimento Como, por que Sim Sim
L evantamento Quem, o que, onde, N&o Sim
guantos, gquanto
Andlise de arquivos Quem, o que, onde, N&o Sim/néo
guantos, gquanto
Pesquisa histérica Como, por que N&o N&o
Estudo de caso Como, por que N&o Sim

Quadro 1 — Situagdes relevantes e diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: Yin (2001, p. 24)

A defesa da escolha da técnica de pesquisa exploratéria esta diretamente ligada
ao quadro 2, i.e., a presenca dos guestionamentos “comao” e “por que’, a hdo exigéncia
de controle e ao fato de que focaliza em acontecimentos contemporaneos. Segundo os
critérios apresentados, surge um direcionamento para a escolha do estudo de caso como
alternativa mais condizente para a elaboracdo da pesguisa empirica da presente
dissertacao.

Dentre as seis fontes de evidéncia relacionadas por Yin (2001), quais sgjam,
documentacdo, registros em arquivos, entrevistas, observancOes diretas, observacdo
participante e artefatos fisicos, praticamente, todas foram utilizadas. As mais
recorrentemente mobilizadas no estudo foram a documentacéo, as entrevistas e as
observacdes diretas. A utilizacdo de mais de uma fonte de evidéncia no estudo de caso
possibilitou um maior campo de investigacdo e facilitaram a posterior andlise do tema

proposto.
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1.4.1. Protocolo do estudo de caso

O protocolo para o estudo de caso, considerado por Yin (2001) mais do que um
instrumento, traz juntamente os procedimentos e as regras gerais que devem segui-lo.
Apesar de ndo ser este um projeto de multiplos casos, onde € essencia a presenca de um
protocolo para o estudo de caso, ainda assim se faz necessaria a presenca do protocolo
no estudo de caso Unico, com vistas a aumentar a confiabilidade do préprio estudo.
Assim, a presenca do protocolo tem sua relevancia, na medida em que lembra ao
pesquisador o0 tema do estudo de caso, impelindo-o0 a antecipar varios problemas,
compreendendo a definicdo de como os relatorios do estudo de caso devem ser
completados, ja definidos os publicos para esses relatorios (YIN, 2001).

Ainda de acordo com Yin (2001), um protocolo do estudo de caso deve ser
representado, inicialmente, por uma visdo geral do projeto no qual o pesquisador
apresenta os objetivos do projeto, questes gerais do estudo e leituras importantes sobre
o tema abordado; em seguida, devem ser abordados os procedimentos de campo,
elucidando as credenciais e acesso aos locais de estudo; como terceiro topico, o trabalho
deve apresentar as questGes do estudo de caso, ou sgja, questdes especificas que o
pesquisador deve ter em mente na busca de informacdes e, finalmente, deve existir um
plano de andlise com guia para o relatorio do estudo de caso.

Para este estudo, apresenta-se o protocol o da seguinte forma:

a- Visao geral do projeto
O presente projeto tem em seu escopo a busca do entendimento atual sobre as

questBes relacionadas a gestéo de marcas e, mais especificamente, de posicionamento e
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reposicionamento de marcas. Além da pesquisa de dados secundarios sobre o tema, esta
dissertagdo também estard fundamentada na andlise do caso de uma companhia que
vivenciou a situacdo de ndo ter se preparado para o futuro, no gque tange a gestdo de
marcas quando de sua criagdo e que, posteriormente, se viu em um cenario no qual
havia a necessidade de passar por uma etapa de definicdo de reposicionamento de
marca.

A opcao por um estudo de caso como material para a pesquisa justifica-se pelo

fato de abordar um projeto com objeto Unico do tipo 1, conforme o quadro a seguir:

Projetos de caso Uinico Proj etos de caso multiplos
Holisticos Tipo 1 Tipo 3
(unidade Unica de andlise)
Incorporados Tipo 2 Tipo 4
(unidades maltiplas de andlise)

Quadro 2 — Tipos basicos de projetos para os estudos de caso
Fonte: Yin (2001, p. 61)

Este tipo de projeto de caso Unico, denominado holistico, € apropriado quando
ocorre uma das trés circunstancias relacionadas por Yin (2001), a saber:

a) quando se trata de um caso raro ou extremo;

b) quando o caso tem de confirmar, contestar e estender a teoria mencionada no
trabal ho;

C) quando se aborda um caso revelador, em que se observa um fenémeno
inacessivel ainvestigacdo cientifica.

A unidade de andlise escolhida para 0 estudo de caso esta inserida no setor

terciario da economia, sendo esta uma entidade prestadora de servigos educacionais no
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ambito superior. A opcdo por uma empresa de servicos esta diretamente ligada a
afinidade do pesquisador a este setor da economia, aém do fato de ser a educagdo uma
das éreas que tem apresentado um dos maiores crescimentos no pais. A escolha de uma
instituicdo de ensino superior tem sua relevancia pelo fato de que esse ramo de servicos
passa por uma grande expansdo e transformagéo no cenério econdmico do Brasil, que
espera ter 30% da populagdo com acesso ao ensino superior até 2010.

Na determinacdo da organizacdo do objeto de estudo da pesquisa, algumas
premissas foram utilizadas. Inicialmente, buscou-se uma empresa que tivesse uma forte
expressividade numérica no seu segmento de atuacdo. Uma segunda variante escolhida
foi que o mercado apresentasse um alto crescimento com grande potencial para manter
evolugdo nos proximos anos. Também foi determinante o fato de esse mercado ser
competitivo, com grande numero de participantes atuais e entrantes. Finalmente, a
principa premissa foi a exploracdo de uma organizagdo que efetivamente se
apresentasse em um cenario de necessi dade de reposi cionamento da marca.

A instituicdo escolhida € uma empresa que nasceu sem uma visao de marketing
que |he permitisse visumbrar a situacdo futura em que se colocaria, bem como os
procedimentos deveriam ter sido adotados para o correto posicionamento de suas
marcas. Como fator determinante para que o estudo de caso pudesse ser realizado,
houve a necessidade de consentimento e envolvimento da empresa no projeto. Nesse
aspecto, a empresa selecionada ndo apenas demonstrou interesse no estudo, bem como
se disponibilizou a colaborar nos momentos e situagbes necessarios. A propria
disponibilidade de dados secund&rios e assegurados pela empresa como objeto do
estudo de caso teve influencia consideravel na elaboracéo do trabalho, complementando

a pesquisa exploratoria.



25

Outras empresas de segmentos diferentes também poderiam ter sido o avo de
escolha, porém, nenhuma delas conseguiria reunir no mesmo momento tantas condi¢oes
favoravels para a participacdo e desenvolvimento deste estudo, no que tange a
disponibilidade de informacdes acessiveis a0 pesquisador. No campo da educacéo,
sabe-se que inUmeras organizagdes educacionais de ensino superior passam, ho
momento, por diversas transformacdes estruturais, e que muitas dessas instituicoes
também apresentam ou apresentardo questdes relacionadas as suas marcas, portanto,
entende-se que o0 presente estudo podera contribuir de alguma forma para estudos
semel hantes sobre o tema escolhido e aqui desenvolvido.

Diante do cenario apresentado, a organizacdo escolhida é a Anhanguera
Educacional S/A. Doravante denominada apenas de Anhanguera, esta instituicdo de
ensino superior foi concebida pelos seus fundadores no ano de 1994, na cidade de
Leme, interior de S&o Paulo. Trés professores, sendo dois mateméticos, conhecidos
como Professor Carbonari e Professor Poli, e uma académica com atuacdo na area de
Letras, a Professora Maria Elisa, apds anos na vida académica na condicdo de docentes,
tiveram uma oportunidade Unica na vida. No inicio da década de 90, o ent&o prefeito da
cidade de Leme, conhecido como prefeito Luizinho, sabedor na época da existéncia de
um profissional da érea de educagéo especialista em elaboracdo de projetos para
abertura de faculdades, centros universitérios e universidades, convida este profissional,
no caso o professor Antonio Carbonari Netto, para uma visita ao municipio de Leme. L&
presente, 0 professor Carbonari teve como solicitagdo do prefeito a elaboracdo de um
projeto que levasse a primeira faculdade para o municipio de Leme. Definido e
apresentado o projeto, 0 mesmo foi aprovado pela prefeitura e camara de vereadores,

ficando apenas no aguardo do tempo em que um processo de abertura de faculdade
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levava na época, ou seja, aproximadamente quatro anos. Assim, no ano de 1994 surge a
Faculdade Anhanguera de Leme. Inicidlmente batizada de Instituto Superior
Anhanguera de Leme e voltada para as classes sociais B e C, ainstituicdo inaugura suas
atividades com a oferta de cinco cursos de nivel superior e tem seu primeiro semestre
letivo marcado pelo ingresso de 240 alunos.

Desse inicio até os dias atuais, muitos foram os fatos que fizeram parte da
histéria dessa ingtituicdo e de seus fundadores. A Anhanguera € uma instituicdo de
ensino caracterizada no setor educacional superior pelo seu aspecto de qualificagdo e
padronizacéo de processos de ensino e aprendizagem. Desde a sua fundacéo, os seus
diretores, também professores, a idealizaram como uma “faculdade” que pudesse ser
“replicada” em qualquer lugar do pais. Esta instituicdo apresenta como uma de suas
principais caracteristicas a simplicidade e praticidade nas suas atividades e infra
estrutura, e tem crescido consideravelmente ao longo dos anos e, mais acentuadamente,
apartir do ano de 2003.

Atualmente, o grupo educacional conta com aproximadamente 150 mil alunos de
graduacéo, presentes em cinquenta unidades da instituicéo distribuidas por praticamente
todos os estados da federagcdo. Com modalidades de ensino presencial, presencial
interativo e também com educacdo a distancia, a Anhanguera orienta seus servicos para
0 publico denominado jovem trabalhador, com uma faixa etéria compreendida na média
entre 18 e 35 anos, principamente das classes sociais C e B. O nimero de cursos
oferecidos no Ultimo processo seletivo de dezembro de 2007 foi de 72 cursos
distribuidos pelas &reas de humanas, salde, exatas e tecnologia. Além dos horarios
tradicionais, também foram oferecidos horé&rios aternativos como, por exemplo, o

horério de sexta a noite e sdbado pela manha. A instituicdo possui um exclusivo sistema
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de venda de livros didéticos para seus alunos, que chegam a ter 80% de desconto do
valor de capa. S80 os chamados livros-texto, que integram o denominado Programa do
livro-texto ou PLT. Outra caracteristica da instituicdo € seu Programa de Avaliacdo
Institucional, que consiste de avaliacdo de todas as dimensdes da instituicdo, a saber:
infra-estrutura composta de bibliotecas e laboratorios, salas de aulas, servicos prestados.

Durante todo o periodo de crescimento da institui¢cdo, nunca se observou uma
necessidade especifica de se criar uma unidade de comunicagdo para as suas unidades.
Essa situacéo foi suportavel até o inicio dos anos 2000, quando a entidade passou por
um processo de profissionalizagdo. Diante desse novo cen&io de qualificacdo
profissional, a empresa iniciou um amplo movimento de atracdo de profissionais com
experiéncias profissionais em suas areas de atuacdo, assim como de revisdo de seus
processos e plangjamentos.

No que se refere a0 ambito de posicionamento e comunicacdo e, mais
especificamente, no que diz respeito as marcas, a entidade observou a necessidade de
reposiciona-las. Trata-se, por conseguinte, de um caso que pode contribuir para a
academia e também para 0 mercado brasileiro, 0 que, por si sO, justifica uma andlise

mai s pormenorizada acerca do tema proposto.

b) Procedimentos de campo

Um dos momentos cruciais em um trabalho cientifico € a coleta de evidéncias.
No trabalho de busca de dados e informagdes, o pesquisador deve seguir algumas regras
fundamentais para que o resultado final do projeto tenha qualidade e consisténcia. Para
Yin (2001), os procedimentos de campo do protocolo do estudo de caso devem enfatizar

as seguintestarefas:
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- Obter acesso a organizagcoes ou a entrevistados-chave,

- Estar abastecido de materiais suficientes enquanto estiver no campo;

- Desenvolver procedimento no caso de necessitar da guda e orientagdo de

outros pesquisadores ou colegas de estudo;

- Estabel ecer uma agenda clara das atividades de coleta de dados €,

- Estar preparado para acontecimentos inesperados.

Ao longo deste trabalho, pretende-se atender todos esses tOpicos. Ainda de
acordo com Yin (2001), existem seis fontes de evidéncias relevantes em um estudo de

caso, com seus pontos fortes e fracos, conforme explicitado no quadro a seguir:
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FONTE DE EVIDENCIAS

PONTOSFORTES

PONTOSFRACOS

Documentagéo

-estével: pode ser revisada inlmeras
vezes

-discretac ndo foi criada como
resultado do estudo de caso

-exata: contém nomes, referéncias e
detalhes de um evento

-ampla cobertura: longo espaco de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes

-capacidade de recuperagdo: pode ser
baixa

-seletividade tendenciosa, se a coleta
ndo estiver completa

-relato de visBes tendenciosas: reflete
as idéias preconcebidas
(desconhecidas) do autor

-acesso: pode ser deliberadamente
negado

Registros em arquivos

-estavel: pode ser revisada inUmeras
vezes

-discretaz ndo foi criada como
resultado do estudo de caso

-exata: contém nomes, referéncias e
detalhes de um evento

-ampla cobertura: longo espago de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes

-precisos e quantitativos

-capacidade de recuperagdo: pode ser
baixa

-seletividade tendenciosa, se a coleta
ndo estiver completa

-relato de visdes tendenciosas: reflete
as idéias preconcebidas
(desconhecidas) do autor

-acesso: pode ser deliberadamente
negado

-acessibilidade aos locais gragas a
razoes particulares

Entrevistas

-direcionadas. enfocam diretamente
0 topico do estudo de caso
-perceptivas:  fornecem inferéncias
causais percebidas

-visdo tendenciosa devido a questdes
mal-elaboradas

- respostas tendenciosas

-ocorrem  imprecisdes devido a
meméria fraca do entrevistado
-reflexibilidade: o entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir

Observagdes diretas

-redidade: tratam de
acontecimentos em tempo real

- contextuais: tratam do contexto do
evento

-consomem muito tempo
-seletividade: salvo ampla cobertura

- reflexibilidade: o evento pode
ocorrer de forma diferenciada porque
esta sendo obervado

- custo: horas necess&rias pelos
observadores humanos

Observagdo participante

-realidade: tratam de
acontecimentos em tempo real
-contextuais: tratam do contexto do
evento

-perceptiva em relacéo a
comportamentos e raz0es
interpessoais

-consomem muito tempo
-seletividade: salvo ampla cobertura

- reflexibilidade: o evento pode
ocorrer de forma diferenciada porque
esta sendo obervado

- custo: horas necess&rias pelos
observadores humanos

- visio tendenciosa devido a
manipulacdo dos eventos por parte do
pesquisador

Artefatos fisicos

-capacidade de percepcdo em
relagdo a aspectos culturais
-capacidade de percepcdo em
relagdo a operaces técnicas

-seletividade
-disponibilidade

Quadro 3 - Seisfontes de evidéncias: pontos fortes e fracos

Fonte: (YIN, 2001, p.108)

No presente trabalho, o pesquisador buscou informagoes, dados e evidéncias em

todas as fontes possivels, disponiveis e acessiveis que permitissem obter conclusoes,
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dando enfogue nas entrevistas de cardter qualitativo. Por se tratar de uma pesquisa
qualitativa com entrevistas em profundidade, a tabulacéo de dados se fez através da
andlise individual das respostas de cada um dos entrevistados e, posteriormente, por
meio de agrupamento por tipo de resultados obtidos.

Como complemento do trabalho, mas ndo sua esséncia, foi utilizada umatécnica
projetiva, com prévia segmentacdo dos diversos publicos, conforme suas percepcdes
sobre a questdo das marcas envolvidas e suas opinides sobre o posicionamento e a
questdo do reposicionamento proposto. Os documentos e as informagdes obtidos nas
entrevistas e nos levantamentos de dados foram confrontados com a literatura existente
na academia sobre o tema e, a partir dai, apresentadas as conclusdes baseando-se nos
resultados obtidos nessa andlise, evidenciando suas observacfes, consideracoes e
recomendacoes.

As entrevistas foram precedidas de um plangamento adequado acerca das
questdes a serem apresentadas aos entrevistados, bem como da condugdo mais propicia
para as questdes em profundidade. Paralelamente ao procedimento das entrevistas, 0
pesquisador se dedicou ao levantamento de dados secundarios com origem nos arquivos
da instituicdo de ensino superior selecionada, no caso a Anhanguera Educacional; na
busca de artigos e matérias publicados na internet; na pesquisa em revistas e periodicos.
Também, como complemento, os fundamentos tedricos foram considerados como
importantes balizadores para a condugdo das entrevistas.

Por se tratar de uma pesqguisa qualitativa, com pesquisas em profundidade, por
meio de entrevistas pessoais, buscou-se identificar nas entrevistas elementos
significativos no processo gque envolve gestdo de marcas e, mais especificamente, na

determinacdo do posicionamento e reposicionamento de marcas. Os sujeitos



31

entrevistados foram determinados de forma néo-probabilistica, ou seja, selecdo ndo
aleatdria, dependendo, parciamente, da conveniéncia ou julgamento do pesquisador
que, geramente, escolhe elementos que o mesmo julga ser mais adequados para o
estudo (MATTAR, 2001).

A escolha dos entrevistados se deu por relevancia dos mesmos para 0s
resultados buscados pelo estudo e com base em uma amostra. A relevancia dos publicos
escolhidos se refere ao envolvimento e influéncia que apresentam junto a marca da
organizacdo. Neste contexto sdo segmentados em consumidores, influenciadores e
agentes ativos. Como consumidores ou usuarios dos servigos, optou-se por entrevistar
alunos dainstituicao de ensino escolhida, tendo em vista que os mesmos escolhem a sua
faculdade através da percepcdo da marca ou por outro motivo a ela associado. Os
influenciadores mais importantes no momento da pesquisa foram os pais de aunos.
Finalmente, dentre os agentes ativos da instituicdo de ensino superior fazem parte:
executivos, diretores de unidades, coordenadores e professores.

Em todos os casos, o critério para participar da entrevista estava relacionado a
busca do entendimento de como estes publicos diversos envolvidos com a marca sao
afetados por uma mudanca decorrente da estratégia de reposi cionamento da mesma.

Entende-se que a decisdo pela escolha de uma faculdade passa necessariamente
por um processo no qual a marca se relaciona com diversos publicos. Dessa forma, a
mudanca de posicionamento deve impactar todos esses diferentes publicos, dai a
necessidade de entrevista-los obtendo suas percepcdes e entendimentos acerca da agdo
proposta de reposi cionamento.

As entrevistas realizadas pessoalmente foram gravadas com a utilizagdo de um

roteiro que gjudasse o0 entrevistador a abranger todos 0s pontos importantes para a
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pesquisa. Posteriormente, as gravagdes foram transcritas para andlise e mantidas em
registro. As respostas foram tabuladas e agrupadas por topicos, visando facilitar o
entendimento e conseguientes conclusoes.

O loca das entrevistas variou conforme o publico pesquisado. No caso dos
executivos da organizacdo, as entrevistas transcorreram nos escritérios da empresa. Ja
as entrevistas com diretores, coordenadores, professores e alunos foram realizadas
dentro das préprias unidades de ensino da organizacéo. As entrevistas buscaram sempre
enfatizar o assunto principal que, no caso, seria 0 reposicionamento da marca da
instituicdo, porém permitindo aos entrevistados manifestarem suas observacdes de
forma espontanea.

As entrevistas enquadram-se no tipo focal (YIN, 2001), i.e, o informante &
entrevistado por cerca de uma a duas horas, mantendo a caracteristica da entrevista
esponténea. Nesse tipo de entrevista, que objetiva identificar as percepcdes e
interpretacbes do entrevistado sobre o assunto, também se almeja corroborar fatos ja

possivel mente estabel ecidos.

¢) Questdes da pesquisa

No que diz respeito as questdes do estudo de caso, 0 presente estudo busca
seguir a linha de questdes dos niveis 1 e 2, conforme aborda Yin (2001). Para o autor,
essas guestdes séo assim classificadas:

- Nivel 1: sdo aguelas feitas sobre entrevistados especificos;

- Nivel 2: sdo aguelas feitas sobre casos individuais.
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Apesar de este projeto se concentrar nas questdes de nivel 2, ou sgja, nos casos
individuais, as conclusbes obtidas ndo foram apenas decorrentes do resultado das
questdes desse nivel, com o que autor concorda que se deva proceder.

No estudo de caso em questdo, a fonte de informacdes adveio tanto da coleta de
dados de individuos, buscando saber como e por que a organizacdo funciona de
determinada forma, como da coleta de dados oriundas de politicas de equipe e
resultados da organizacdo. As questdes que nortearam esta pesquisa sdo agquelas
relacionadas a posicionamento, reposi cionamento e gestdo de marcas. Primariamente, 0
pesquisador buscou entender a origem da atual politica de posicionamento de marcas da
empresa, 0 entendimento que os envolvidos tém sobre 0 assunto e, consequientemente,
visou um conhecimento sobre as possibilidades de mudanca oriundas de um
reposi cionamento de marcas.

Este estudo buscou identificar e documentar respostas para questdes especificas,
dentre as quais:

- Como os diferentes publicos envolvidos entendem e reagem a questdo de
reposicionamento de marca?

- A instituicBo observada tem uma estratégia de posicionamento de marca
definida?

- Existem estratégias de comunicacdo da empresa que comuniquem aos Seus
diversos publicos seu posicionamento de marca?

- Como os diversos publicos percebem o posicionamento da empresa?

- Existem condi¢des financeiras, por parte da empresa estudada, para que se

realize uma unificagdo de marcas?
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- A empresa, incluindo seus diretores executivos, esta preparada para um
reposicionamento de marca?

- Os dirigentes da empresa irdo suportar 0 processo de reposicionamento de
marca, caso ele ocorra?

Essas questdes estavam intimamente relacionadas a situacdo e posicionamento
das marcas da empresa no mercado, e diretamente conectadas a literatura existente e

disponivel sobre 0 assunto.

d) Procedimento de analise dos dados

Uma pesqguisa deve ter mais que a simples preocupacdo com o esboco, o formato
ou publico para o qual o relatdrio se destina no final da pesquisa. E certo que, muitas
vezes, 0 pesquisador tem uma proposta de busca de conhecimento e resultados sobre
determinado assunto, porém, ndo possui a nitida visdo de como elaborar e apresentar o
resultado de sua pesquisa. Uma das estratégias mais desgjaveis na andlise de dados do
estudo de caso € a utilizagdo da |ogica de adequacéo ao padrdo (YIN, 2001). O autor
especifica quatro tipos de adequacéo ao padréo:

a) Variaveis dependentes ndo-equival entes tidas como padréo;

b) Explanaces concorrentes como padréo;

c) Padrbes maissimples,

d) Precisdo de adequacéo ao padréo.

O método a ser usado sera o de adequacdo ao padréo, sendo que 0 mesmo seguiu
a procura de elementos que identifiguem a relevancia da unificagdo de marcas e seus
impactos na estratégia de posicionamento e reposicionamento de marcas. A verificagdo

de evidéncias que permitissem ao pesquisador estabelecer um padrdo poderd ser
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comparada com outros estudos que comprovem ou contrastem 0s questionamentos
expostos pelo estudo de caso selecionado.

O presente estudo tratou da adequacéo ao padréo baseando-se em padrdes mais
simples. Conforme Yin (2001), existem algumas situacbes em que o numero de
variavels dependentes ou independentes possuem uma variagdo minima e, portanto,
nestes casos, coadunam-se a padrdes mais simples de andlise de dados. O padréo de
referéncia utilizado no trabalho € o utilizado por Copeland (2008), no qua o
reposicionamento da marca deve assegurar relevancia ao quadro de referéncia do
consumidor; garantir a permissdo do consumidor para 0 novo posicionamento e,
finalmente, entregar a nova promessa da marca. Nesta dissertacdo a questdo de garantir
a permissdo do consumidor foi 0 passo mais importante no estudo do reposicionamento
da marca, portanto, € o principal ponto a se discutir no que se refere a adequacdo ao
padréo de referéncia. Este tema sera revisitado na parte tedrica sobre reposicionamento
de marca.

Este trabalho buscou apresentar documentos que permitam tanto a empresa
selecionada formar uma opinido e tomar sua decisdo com base em dados e informacoes,
quanto possibilitar a quem se interesse pelo assunto na academia ou no mundo
corporativo a estudar e avaliar os resultados obtidos. O pesquisador investigou se a
unificacdo de marcas € viavel e, em caso positivo, quais beneficios trazem ao negocio,
bem como quais os cuidados que devem ser tomados na implantagdo do
reposi cionamento da marca ou marcas.

Como orientacdo para a andlise de dados, 0 pesquisador apresentou os resultados

divididos por publicos envolvidos, assim como pela origem dos dados. Também foram
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produzidos documentos na forma escrita e em formato de graficos e quadros que
facilitassem aleitura visual dos resultados.

Tratando-se de um estudo de caso, baseado em pesguisa qualitativa, o
pesquisador apresentou recomendagdes sobre 0os caminhos a serem percorridos pela
empresa, objeto da pesquisa, assim como buscou nortear casos ou estudos semel hantes
ao apresentado neste trabalho. S&o apresentados relatorios em forma de tabelas com as
opinides e percepcdes dos entrevistados, assim como uma proposicao temporal para o
reposicionamento de marca. De acordo com Cooper e Schindler (2003), os relatérios
podem ser resumidos ou longos, sendo que estes Ultimos podem ser de dois tipos, a
saber: relatorio técnico ou relatorio gerencial. Neste trabalho, apresenta-se um registro
gue permite aos demais pesquisadores com interesse no assunto investigar o trabalho e,
consequentemente, contribuir para o aprimoramento do tema e da gestdo do portfolio de
marcas.

Para Yin (2001), um relatério de estudo de caso ndo precisa ser somente escrito,
podendo ser exposto de outras formas, tais como a exposi¢ao oral, um conjunto de fotos
ou uma colecdo de videos. O balanco deste trabalho visou uma apresentacéo escrita,
porém, na medida em gque houve disponibilidade de materiais distintos, outras formas de
relatorios puderam ser produzidas. Dentro do campo do documento final escrito, a
apresentacdo de tabelas, figuras e quadros foram contemplados, buscando, a partir

desses meios de linguagem, permitir um melhor entendimento sobre o tema abordado.
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1.5. Estruturadotrabalho

Esta dissertacdo foi estruturada e desenvolvida, essencialmente, em quatro partes
distintas, porém todas relacionadas ao proposito da dissertacdo: introducdo, referencial
tedrico, estudo do caso e consideracOes finais. Ao final do trabalho estdo inclusos as
referéncias bibliograficas, os apéndices e 0s anexos.

Na introducdo € apresentada uma visdo geral do problema, os objetivos
almejados, as justificativas para a elaboracdo do trabalho e a metodologia adotada.
Ainda nesta parte, aborda-se 0 contexto em que se insere 0 tema da dissertacdo, a
relevancia do assunto e o escopo dainvestigacéo.

Em seguida, sdo abordadas as bases tedricas levantadas e que foram utilizadas
para o desenvolvimento da dissertagdo. Inicialmente, buscou-se uma viséo geral sobre
marketing e marcas, discutindo a visdo dos principais autores sobre esses assuntos. A
partir dai, foram levantados os conceitos acerca de posicionamento e reposicionamento,
com destaque para o reposicionamento de marcas.

No terceiro capitulo, foi apresentado o estudo de caso da empresa escolhida. Por
se tratar de uma organizagdo inserida no campo da educagdo, procedeu-se a uma
abordagem panoramica acerca da educacéo no Brasil e no mundo. A partir deste ponto,
foram considerados o histérico da empresa, suas decisdes anteriores de posicionamento,
seu momento atual e as necessidades de reposi cionamento da marca e as consequéncias
dessa acdo estratégica.

Por fim, foram apresentadas as consideragbes finais, incluindo as conclusdes
obtidas, considerando as limitagGes, criticas e sugestfes advindas da exposi¢cdo do tema

proposta na dissertacao.
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2. REVISAO TEORICA

Este capitulo objetiva contextualizar, inicialmente e de forma geral, o marketing,
sua evolugdo ao longo do tempo e o impacto e contribuic¢éo dessa area no desempenho
das empresas. Essa etapa constitui a base necessaria para o entendimento da questéo das
marcas, uma vez que é dentro do mix de marketing que se aborda o tema marca. A
seguir, sdo levantadas as teorias sobre o surgimento e evolucdo das marcas na historia
das organizagbes. Depois, sd0 apresentados 0s conceitos sobre posicionamento
competitivo e posicionamento de marca, diferenciando-os e qualificando-os no ambito
dos negocios. Na seqUéncia, dentro do tema central da dissertacdo, busca-se o
embasamento tedrico sobre posicionamento e reposicionamento de marca de onde

advira a fundamentacéo para a pesquisa e conclusdes do trabal ho.

21 Contextualizagdo tedrica

O intuito desta parte do trabalho é discorrer sobre a teoria e 0s conceitos de
marketing, navegando junto com alguns dos seus principais autores para, em seguida,
introduzir a conceituacdo tedrica no campo da marca, discorrendo sobre 0s seus
primérdios, passando pela evolucdo do seu conceito, e culminado com a apresentacao

de definicbes atuais.
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2.1.1. Conceituacao sobre marketing

E possivel observar na academia e nas empresas, que a disciplina marketing tem
adquirido maior espaco e importancia no universo das organizacoes e dos negécios a
cada ano. Desde o surgimento do homem, eram utilizados mecanismos de trocas para se
fazer negocios. Ha vérios relatos historicos, onde povos rusticos trocavam peles,
alimentos e armas como forma de comércio. Este cenario foi se desenvolvendo e
ganhou maior vigor com o advento das navegacdes maritimas.

Segundo Kotler (1997), como matéria de estudo, 0 marketing apareceu nos
Estados Unidos da América (EUA), no comego do século XX, principalmente nos
cursos de distribuicdo voltados ao atacado e ao varejo. Para este autor, havia um viés
dos economistas que, em suas andlises e comentarios sobre as curvas de oferta e
procura, deixavam de explicar a cadeia de pregos do fabricante aos atacadistas e
vargjistas. Assim, os profissionais que se iniciaram na carreira de marketing supriram as
lacunas intelectuais que os economistas deixaram em seus estudos. Se, no passado, 0
marketing acontecia de forma natural, todavia, sem uma consciéncia sobre seu
significado e importancia, € a partir da primeira metade do século XX que esse
componente da economia passa a ter um significado maior no contexto macro e micro
do mercado.

Um dos aspectos que gudaram no posicionamento do marketing como processo
na gestdo das empresas foi a sua aproximacdo de disciplinas como psicologia,
sociologia, antropologia, direito, matemética e estatistica, geografia, historia, filosofia e
economia, utilizando-se dos ensinamentos dessas matérias para entender com maior

pericia 0s processos decisorios de compra e venda relacionado aos clientes e
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fornecedores (KOTLER, 1997). Atualmente, o estudo do marketing requer dos seus
interessados e estudiosos uma capacidade interdisciplinar de conhecimento, capaz de
mesclar diferentes disciplinas da &rea de humanas, exatas e mesmo bioldgicas, tendo a
capacidade de extrair como produto gerado por amalgamacdo, as melhores
deci sbes mercadol dgicas a serem tomadas pel as organi zacoes.

Outro estudo sobre a origem do marketing como um importante conceito de
negécios no mercado, foi fundamentado na andlise das relacbes existentes entre
empresas e familias, isto é consumidores (ALDERSON apud PRIEM; RASHEED;
AMIRANI, 1997). Esse estudo atrela o surgimento do marketing a necessidade de troca
dos excedentes de producdo ocorridos. Assim, em seus estudos sobre o marketing e as
empresas, 0 autor afirma que as marcas e as mudancgas nos produtos e Servigos seriam
fundamentais nas futuras transaces entre fornecedores e consumidores. Essa teoria
compreende que o advento da linha de montagem desenvolvida por Henry Ford
ocasionou um aumento substancial da producéo, com a oferta superando a demanda,
bem como um acumulo de produtos nos estoques das empresas. Neste momento, as
organizacbes comegcam a desenvolver suas agles e atividades de vendas que, em
seguida, iriam evoluir para o conceito de marketing.

A abordagem sobre marketing ao longo dos anos, vem apresentando diferentes
conceituagdes, sendo que uma das mais antigas, segundo Hooley, Saunders e Piercy
(2005), € a definicdo apresentada por Felton em 1959, para o qual o maketing seria um
estado mental corporativo responsavel por integrar e coordenar todas as fungdes de
marketing que devem se fundir com outras fungdes corporativas, objetivando a
producéo de lucro no longo prazo. De acordo com Kotler e Keller (2006), o marketing

evoluiu ao longo dos anos, sendo que essa evolugdo teve as seguintes etapas.
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- como ponto de partida a orientacdo para a producéo que, segundo 0s autores,
sustenta a idéia de que os consumidores dao preferéncia a produtos faceis e de baixo
custo;

- em seguida, surgiu a etapa de orientacdo voltada para o produto, cuja teoria
entendia que os consumidores dariam preferéncia a produtos que oferecessem qualidade
e desempenho superiores ou com caracteristicas inovadoras em relagdo a seus
concorrentes;

- na etapa subsegiiente vem a orientagdo voltada para as vendas, na qual se parte
do pressuposto de que se os consumidores ndo compram produtos da organizacdo em
quantidade suficiente, a empresa ird empreender um esforco de vendas e promogéo para
chegar ao seu publico-alvo com eficécia;

- finalmente, se chega propriamente a etapa da orientagdo para o marketing, em
meados da década de 1950, cujo principio capital afirma que a organizacdo, a fim
atingir seus objetivos corporativos, deve ser mais eficaz que seus concorrentes na
criagdo, na entrega e na comunicagdo de um valor superior a seu publico-alvo
determinado.

No centro dessa orientacdo nasce 0 conceito dos 4Ps do marketing. Os 4Ps,
referindo-se a produto, preco, pragca e promogdo, cujos sinbnimos em inglés sdo
product, price, place e promotio. Esses Ps passam a ser 0s elementos que nos proximos
anos fardo parte da estrutura dorsal de todos os estudos e trabahos relacionados ao
marketing . E no ambito do “P” de produto, que se encontra 0 componente ‘nome da
marca’. Este elemento que serd apresentado no topico seguinte € quem determina a

forma como o consumidor reconhece determinada empresa, seus produtos e Servigos.



42

Cabe aqui registrar que alguns autores e profissionais ampliaram 0 escopo sobre
0 conceito de marketing e tém trabalhado com o conceito dos P’s adicionais, para o
qual, além dos tradicionais Ps de produto, prego, praca e propaganda, foram inclusos na
elaboracdo do plangamento, andlise, execucdo e controle de atividades de marketing
das empresas, 0s Ps de posicionamento, pessoal, processo e prova concreta ou evidéncia
fisica (ELLWOOD, 2004).

Ao longo dos anos, a definicdo do conceito de marketing sofreu diversas
evolucdes. Nos anos de 1980, definia-se marketing como a atividade humana dirigida
para a satisfacdo das necessidades e desgjos, através dos mecanismos de troca. Essa
defini¢do perdurou por muito tempo, com pequenas variagdes. A mais recente definicéo
apresentada sobre marketing, segundo a Associacdo de Americana de Marketing
(AMA), é de que marketing € uma funcéo organizacional e um conjunto de processos
gue envolvem a criagdo, a comunicagao e a entrega de valor para os clientes, bem como
a administracéo do relacionamento entre eles, de modo que beneficie a organizacéo e
seu publico interessado (AMA, 2008). Assm 0 que se observa € que ocorreu uma
ampliacéo do conceito de marketing, principa mente decorrente da maior complexidade
gue tém caracterizado 0os mercados nos anos correntes.

A mais recente conceituacéo de marketing em evidéncia no mercado € conhecida
como orientacdo de marketing holistico. Este pode ser entendido como um conjunto
completo de programas, processos e atividades de marketing, considerando a amplitude
e a interdependéncia de seus efeitos nas relacfes existentes entre todos os publicos
envolvidos. Esta orientagdo compreende quatro dimensdes:

a) marketing interno;

b) marketing socia mente responsavel;
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¢) marketing integrado;

d) marketing de relacionamento.

O que cabe sublinhar é que, independente das evolucdes e transformagoes, as
atividades do marketing contemporaneo, embasado em sua orientacéo holistica, mantém
a sua estrutura bésica inicial com os 4Ps norteando todos os trabalhos académicos e
profissionais.

Surgiram também no mercado teorias com agumas variacbes sobre 0s
elementos do marketing. Uma das mais recentes € a denominada dos 4Es. Nessa teoria,
proposta por Fetherstonhaugh (2008), recomenda-se uma mudanca dos conceitos dos
“4Ps’. Dessa forma os profissionais de marketing deveriam:

- alterar o conceito de entendimento do “P’ de produto, onde se busca um
beneficio relevante, promovendo este beneficio para o publico alvo, para o “E” de
experiéncia com o produto, onde se visa entender todos os passos do envolvimento do
consumidor com o produto/servico;

- a transformacéo do “P’ de praca para o “E” de qualquer lugar, isto € o
consumidor pode ser atingido em qualquer lugar, a qualquer hora. A mobilidade permite
ao consumidor ter acesso ao produto em diversos pontos de vendas, inclusive, virtuals;

- a dteracdo do “P’ de preco para 0 conceito de valor advindo da troca que
haverd entre o consumidor e o vendedor, principamente no momento em que o
consumidor passa ater maior controle e participagdo nesse processo de troca e,

- por ultimo, a mudanca do “P” de propaganda para o “E” de evangelizag&o, no
qual se busca, para dém de simples consumidores atingidos pelo composto de
comunicacdo, verdadeiros clientes que gudem na divulgacéo e perpetuacdo da marca.

Essa nova visdo de marketing amplia o conceito dos componentes do mix de marketing,
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gue também interfere na forma como se deve tratar a marca. Portanto, € nesse contexto
que se avadia e se aplica a marca, sendo através dela que o publico-alvo identifica,
reconhece e determina sua preferéncia e consumo.

A disciplina de Marketing também evoluiu ao longo do tempo, no que diz
respeito ao estudo das marcas. Académicos e profissionais tém buscando aprofundar-se
no entendimento e aplicacdo de ferramentas que permitam potencializar o uso de marcas
como meio de aumentar a eficacia de comunicacdo das empresas. Tendo isto em vista, o
topico a seguir oferecera um breve historico e conceituacdo do elemento marca, com o

fito de elucidar sua origem e desenvolvimento.

2. 1. 2. Surgimento, evolucgéo e definicdo de mar ca

As marcas fazem parte da existéncia humana desde o seu surgimento dos
primeiros sinais de comunicagdo humana. Levando-se em consideragdo que um nome
pode ser uma marca, que uma tatuagem também pode ser considerada uma marca, que a
utilizacdo de um simbolo para demarcar um territorio pode ser entendida como marca,
entdo, 0 homem convive com a presenca e uso de marcas ha muitos anos. Os exemplos
citados, como outros tantos, evidenciam a necessidade que o homem tem, desde a sua
origem, de representar por meio de marcas algo para Si e para os demais, assim como
fazer uma reveréncia aos deuses ou até identificar a origem de algo (NASCIMENTO;
LAUTERBORN, 2007).

De acordo com Perez (2004), a denominagdo de um signo como marca est
vinculada a idéia de distincdo, identidade, autoria e propriedade. Segundo a autora,

antes mesmo do advento da escrita, os homens ja utilizavam o nome (designagéo
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verbal) para serem identificados de forma clara e inequivoca. As marcas existem ha
mais de 5.000 anos, época em que se utilizava o ferro quente para marcar o couro do
gado. Existe a confirmacdo de que as marcas surgiram na época proxima ao Antigo
Egito, quando o povo egipcio aplicava simbolos nos tijolos com o intuito de identificad
los durante o processo de suas construcdes de alvenaria. Era comum na Antiguidade,
escultores e artistas plasticos, assinarem seus trabalhos, como forma de identificacéo
(PEREZ, 2004). Ainda segundo a autora, na ldade Média, mais conhecida como “ldade
das Trevas’, essa ocorréncia desapareceu, voltando a reaparecer no periodo da
Renascenca, com Michelangel o e tantos outros artistas a ele coetaneos.

Conforme Tavares (2008), no seculo XVIII, a nogcdo de marca evoluiu pois,
nessa €poca, 0 nome de gravuras, de animais, lugares, origens e pessoas assumiu, em
diversas situagfes, 0 nome de produtores. Assim, surgem as marcas de produtores de
vinhos, de whiskies, de queijos e de produtos industriais como, por exemplo, as
maquinas de costura Singer. No entendimento de Perez (2004), as marcas modernas
surgem na segunda metade do século XVIII, em decorréncia da Revolucdo Industrial.
Neste momento, dase 0 aparecimento de técnicas de promocbes de vendas,
determinando aimportancia da selecéo de nomes e marcas conhecidas. Algumas marcas
famosas surgidas nesse periodo existem até hoje, como por exemplo, a marca Eau de
Cologne No. 4711, de 1790, — marca alema do perfume Agua de Col6nia, pertencente
ao perfumista Muellens — e a marca Enciclopedia Brittanica de 1768 — marca da
conhecida enciclopédia sobre 0 mundo em geral, produzida por uma editora inglesa em
reacdo a publicagdo da primeira enciclopédia da histéria humana, que era francesa
(NASCIMENTO; LAUTERBORN, 2007). H& ainda outros exemplos de marcas

seculares que fazem sucesso até hoje, como € o0 caso das americanas Quaker Oats, Ivory
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Soap e Borden’s Condensed Milk; a Baccarat da antiga regido da Boémia e a inglesa
Pilkington.

Pinho (1996) cita que no seculo XVI, destilarias da Escocia gravavam a fogo
barris de madeira contendo whiskies com o nome do fabricante, determinando e
garantindo a procedéncia do produto contra a substituicdo do mesmo por outros mais
baratos. As primeiras leis que buscaram dar maior protecdo as marcas surgiram na
metade do século XIX, com a promulgacdo da Lei de Marcas de Mercadoria na
Inglaterra (1862), da Lei Federal de Marcas de Comércio nos Estados Unidos (1870) e
dalLe paraaprotecéo de Marcas na Alemanhaem (1874).

No Brasil, o primeiro caso relatado de litigio envolvendo a utilizagdo de
marcas ocorre por volta de 1875, quando um fabricante de rapé com a marca “Aréa
Preta’, ingressa em juizo contra um concorrente que langa no mercado no mesmo
periodo um produto similar com o0 marca “Aréa Parda’. O renomado advogado, Rui
Barbosa, defendendo a reclamante, teve inicialmente indeferido seu pedido pelo
Tribunal da Relacdo da Bahia, mas, em um segundo momento, teve o pedido acatado
pela Comissdo de Justica Criminal da Camara dos Deputados. Data dessa épocaal el ne
2.682 de 23 de outubro de 1875 que, entre outras determinagdes, afirmava que a marca
a ser utilizada por comerciantes ou fabricantes podia consistir da firma ou razéo social
daempresa (DOMINGUES, 1984).

Existem inimeras defini¢des sobre marca, algumas apresentando convergéncias
e outras dissonancias entre os autores. Para 0s propositos deste trabalho, o conceito
adotado é aquele apresentado pela AMA (American Marketing Association), segundo o
gual a marca é um nome, termo, signo, simbolo ou design, distinto ou combinado com a

funcdo de identificar bens ou servigos de um fornecedor ou grupo de fornecedores para
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diferenci&la da concorréncia (KOTLER; KELLER, 2006). Para Tavares (2008), a
marca contém trés propdsitos distintos a se estudar, ou sgja:

- 0 primeiro propodsito refere-se ao que € a marca: nome, termo, signo, simbolo
ou design;

- 0 segundo, qual a funcdo ou para que serve a marca: identificar e distinguir,
descrevendo e atribuindo significado;

- 0 terceiro, os resultados. diferenciar a marca para que o consumidor e o0s
demais publicos tenham uma razéo para preferi-la em relagcdo a suas concorrentes.

Outra definicdo bastante adotada nos meios académicos € aguela proposta por
Kapeferer (1992), segundo o qual a marca ndo € simplesmente um produto, mas sua
esséncia, seu significado e a sua direcdo, que define sua identidade no tempo e no
espaco.

Segundo Aaker (1998), uma marca € um nome diferenciado e/ou simbolo que
visa a identificacdo de bens ou servicos de um vendedor ou de um grupo de vendedores
e adiferenciacéo desses bens e servicos, em relacdo aos concorrentes.

Existem outras historias, definicdes e consideracbes que podem substanciar e
agregar significados aos conceitos de marca apresentados anteriormente mas,
certamente, 0os aqui descritos ja permitem uma compreensdo sumaria sobre o

surgimento, evolucdo e definicdo das marcas.

2.2 . Conceitos sobr e posicionamento

Nesta etapa da dissertacdo, a finalidade € proceder a uma apresentacdo e

distingdo entre os conceitos de posicionamento competitivo e posicionamento de marca,
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visando a elucidacéo do trabalho e, principalmente, a delimitacdo do espaco de cada um

deles no universo das organizagdes e dos negocios.

2.2.1. Introducgéo ao posicionamento

No mundo académico e profissional, ndo existe uma definicdo Unica para
posicionamento. Diversas sdo as conceituagdes, entendimentos e discussoes acerca do
termo. Segundo Clancy (2001), ao se solicitar a cinco diferentes profissionais de
marketing para que cada um deles apresentasse sua definicdo sobre posicionamento,
haveria grande probabilidade de se obter cinco respostas diferentes sobre este conceito,
0 que evidencia sua polissemia. Todavia, as definicdes sobre posicionamento, mesmo
apresentando uma reduzida congruéncia quando se referem ao conceito da ocupagéo de
um espaco na mente do consumidor ou sua posicdo no mercado, tendem a apresentar
determinada convergéncia.

Tal como 0 nome sugere, O posicionamento tem como uma de suas
caracteristicas apresentar a posicdo que uma empresa, uma instituicdo, um produto e
mesmo um conceito pretendem ocupar no mercado e na mente do consumidor. Algumas
situacOes ilustrativas sobre o tema podem demonstrar diferentes posicionamentos:

- na esfera da politica, em que duas posi¢des cléssicas sdo consideradas: direitae
esquerda;

- no campo dareligido, é recorrente a contraposi o entre uma corrente ortodoxa

e outra considerada heterodoxa;
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- no ambito das ciéncias aplicadas, de um lado postam-se os cientistas de
vanguarda que querem novidades, e do outro lado os tradicionalistas que resistem a
mudancas constantes.

Enfim, sabe-se que nho mundo sempre havera uma discusséo sobre a questéo do
pOSi Cionamento para pessoas, Coisas ou marcas, bem como suas conseqliéncias positivas
e negativas decorrentes da posi¢do adotada. Um ponto a se ter sempre em perspectiva é
o de que o posicionamento envolve sempre um tipo especial de foco, isto €, algo a ser
atingido ou comunicado.

No universo dos negocios, 0 assunto posicionamento apresenta importancia e
complexidade, influenciando diretamente no desempenho das empresas. Assim, o
conhecimento sobre posicionamento deve ser ampliado, uma vez que, a cada instante, a
posicdo da empresa é analisada, questionada e desafiada pelos concorrentes e pelo
mercado. N&o basta apenas expressar a cultura, divulgar atributos e prometer beneficios
para se congtituir o posicionamento, mas diversas outras situagoes levam ao desafio de
apresentar um posicionamento correto.

Quando uma companhia aérea € exposta a uma situacdo de risco como, por
exemplo, a queda de um avido, ela deve estar preparada para comunicar-se diante de
variados publicos de forma eficaz, em linha com seu posicionamento competitivo e de
marca; quando ocorre uma enchente “sem precedentes’, os diversos 6rgaos publicos
devem apresentar a imprensa e ao publico em geral seu posicionamento diante da
catastrofe; quando ocorre um caso de adulteracdo de medicamento, como o ocorrido em
1982 nos Estados Unidos da América com o remédio para dor de cabeca Tylenol, a

empresa deve ter uma clara linha de posicionamento, pois € isso que dela se espera.
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Assim, a forma como a empresa se posiciona no mercado pode ser muito mais
significativa e relevante para atingir seus resultados.

Outro fator importante sobre posicionamento, além do proprio fato de que e
necessario apresentar-se de forma eficaz e objetiva, diz respeito ao modo pelo qual se da
0 posicionamento em termos de tempo, afinal, este € um item que pode interferir no
sucesso ou fracasso da empresa. A corrente com a qual este trabalho mais se identifica,
em se tratando de posicionamento, € a inspirada no argumento de que estabelecer uma
posicd0 € um processo continuo, tanto o posicionamento competitivo quanto o
posicionamento de marca. A continuidade de um posicionamento é fundamental para
gue aimagem da empresa se consolide e, a0 mesmo tempo, para que as mudancgas sejam
planejadas com mais propriedade.

Pesquisas de midia periodicamente realizadas por diversos institutos
especializados, indicam que nos Estados Unidos um cidaddo americano € normalmente
exposto a cinco mil mensagens publicitarias em vinte e quatro horas. Um consumidor
acorda com o radio sintonizado em determinada estagéo e, em menos de uma hora, entre
banho, café da manhé, vestu&rio e demais preparativos para a jornada de trabalho &
exposto a pelo menos uma dezena de marcas inseridas através de spots ou
merchandising na programacdo radiofonica. Enquanto prepara e consome o café da
manhd, se depara com a marca dos cereais, da margarina, do leite e da geléia. No
banheiro, ao escovar 0s dentes, tem a marca da pasta de dente, da escova e do fio dental.
Antes de sair de seu domicilio, também as griffes das roupas e dos perfumes, entre
outras coisas, estdo presentes. No caminho para o trabalho, mais exposicéo através de
outdoors, placas, painéis e indoors, sem contar as diversas marcas de carros, motos,

estabel ecimentos comerciais, empresas e instituicdes em geral. Ao chegar ao trabalho,
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se depara com um painel indicativo na recepcao do edificio, contendo os nomes e logos
dos diversos escritorios, isso sem falar na empresa de seguranca que toma conta do
prédio, das propagandas no elevador, do celular que traz mensagens indesgjadas e do
acesso a internet e seus banners, halfbanners, popups, etc. Se o objetivo fosse pontuar
tudo o que um cidaddo normal vé ao longo do dia, 0 nimero de marcas chegaria as
centenas, sendo a casa do milhar em uma Unica jornada de 18 horas em que permanece
atento e acordado.

E possivel que os mais remotos indicios de posicionamento tenham exemplos na
propria natureza, onde os animais existentes, desde os primordios do mundo, que
buscaram um posicionamento mais eficaz no ambiente onde viviam, conseguiram
sobrepor-se aos demais e, com isso, determinaram a sobrevivéncia de suas especies.
Estabel ecendo uma analogia com o universo das empresas, a historia se repete, ou sgja,
guem ocupa um lugar de destaque no mercado e na mente do consumidor, tende a
sobressair-se em relagéo aos demais.

A seguir, serdo apresentadas e discutidas algumas teorias e conceitos que se
preocupam com o tema do posicionamento, sendo que, neste trabalho, o estudo estara
concentrado no posicionamento competitivo e no posicionamento de marca, conceitos
estes que, apesar de distintos, estéo interligados e podem representar 0 sucesso ou

insucesso das organizagoes.

2. 2. 2. Posicionamento competitivo

Considerando-se os diversos estudos realizados e disponiveis no universo

académico, assim como as experiéncias sedimentadas no mundo dos negdcios, ha uma
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distingdo entre posicionamento competitivo e posicionamento de marca. Inicialmente
este trabalho aborda a questdo do posicionamento competitivo. Tal posicionamento
pode ser definido como a posicdo ocupada pela empresa e/ou produto na arena
competitiva de mercado. O termo em inglés para este tipo de posicionamento é
competitive positioning, e a participacdo de mercado conquistada pela empresa,
decorrente desse posicionamento é conhecida como market share. O market share é um
conceito quantitativo em que se observa a participacdo de mercado que a empresa ou
produto possui em relacdo ao todo do consumo em determinado periodo. Todavia,
existem conceituacbes mais abrangentes sobre o tema, algumas das quais serdo
abordadas ao longo deste topico. O posicionamento de um produto, no que diz respeito
a0 seu market share, € expresso pela sua posicdo quantitativa em relacdo aos seus
demais competidores e ao total do mercado.

O posicionamento competitivo da empresa € uma declaracdo dos mercados-alvo
onde aempresavai competir e davantagem diferencial de como a empresa ird competir,
visando atingir 0s objetivos estabelecidos na estratégia central (HOOLEY;
SAUNDERS; PIERCY, 2005). Para mercado-alvo esses autores recomendam a analise
dos clientes e da concorréncia, buscando identificar ameacas e oportunidades; quanto a
questdo de vantagem diferencial, 0s mesmos sugerem que as empresas busguem as
bases da teoria sobre lideranca em custo, diferenciacéo e enfoque (PORTER, 1980). A
estratégia de lideranca no custo total tem como ponto focal a empresa fazer com que seu
custo total sgjainferior ao de seus concorrentes. Em uma guerra de pregos, o custo mais
baixo funciona como mecanismo de defesa da empresa contra a rivalidade de seus
concorrentes. A estratégia de diferenciacéo pressupfe que a empresa ofereca, no ambito

de toda a industria, um produto ou servico que sga considerado Unico, isto &,
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diferenciado pelos clientes com caracteristicas que o distingam dagueles oferecidos pela
concorréncia. Finamente, a estratégia baseada no enfoque diz que a empresa sera capaz
de atender melhor ao seu alvo estratégico do que seus concorrentes que buscam atender
a toda a industria (ou a um grande nimero de segmentos da industria). O alvo, ou
escopo estratégico, deve ser suficientemente estreito, de forma a permitir que a empresa
0 atenda mais eficientemente ou mais eficazmente, e pode ser definido sob diversas
dimensdes: tipo de clientes, linha de produtos, variedade do canal de distribuicéo, area
geogréfica. O alvo focado pode ser atendido através de uma posicdo de custo mais baixo
ou de uma posicao de diferenciagdo, mesmo que a empresa ndo seja capaz de manter
uma destas posi¢des em relacdo a industria como um todo.

A teoria de Porter € contestada por alguns autores, como por exemplo Faulkner e
Bowman (1992), ao sublinharem que, na pratica, tanto gerentes quanto pesqguisadores
costumam, incorretamente, associar lideranga em custo com concorréncia em segmentos
de precos baixos, afinal ser lider em custo ndo significa, necessariamente, ser o
fornecedor de menor preco. Em relagdo a estratégia de diferenciacdo, as criticas
direcionadas a Porter estéo relacionadas ao fato de ele ndo distinguir se o retorno pela
diferenciacdo advém de preco-prémio ou do aumento de parcela de mercado (a precos
meédios). Em verdade, esta critica ndo procede, uma vez que fica a critério da empresa
decidir como ela pretende traduzir sua vantagem em sucesso financeiro (SHARP, 1991).
Sobre a teoria de Porter, um dos criticos mais contundentes é Mintzberg (1988), em
todos os pontos, isto &, lideranca em custo, diferenciacéo ou enfoque. Como ilustracéo,
Mintzberg insiste em afirmar que diferenciagdo por preco ndo € 0 mesmo que

minimizagdo de custo, por isso, esta Ultima somente se caracterizaria como vantagem
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competitiva, caso se traduzisse em menor preco para 0 mercado, ou sgja, caso fosse
visivel para o consumidor.

Definir uma posicdo implica a tomada de decisdes e, para Hammond et al.
(1999), um processo de decisdo eficaz deve preencher os seguintes critérios. concentrar-
se no que € importante; ser 10gico e coereente; reconhecer os fatores subjetivos e
objetivos, conjugando pensamento analitico e intuitivo; exigir apenas a quantidade de
informacdo e andlises necessérias para resolver determinado dilema; estimular e guiar a
obtencdo de dados relevantes e opinides bem informadas e, finalmente, ser direto,
seguro, fécil de usar e apresentar flexibilidade. Com a utilizacdo desses critérios, o
posicionamento competitivo tende a ser mais bem-sucedido. Para Hammond et al.
(1999), hd um método que contribui para que a deciséo de posicionamento sgja correta e
apresente os resultados esperados. Este método é constituido de oito elementos, sendo
gue os cinco primeiros podem ser aplicados a praticamente todas as decisdes e em
situacOes instaveis ou em processamento. Os oito elementos s&0:

1. o problema,

2. 0sobjetivos,

3. asadlternativas,

4. asconsequéncias,

5. astrocas,

6. asincertezas,

7. atolerénciaderisco e

8. asdecisdesinterligadas.

Conforme os estudos realizados por Porter (1989), e independente das criticas a

sua Vvisdo, 0 posicionamento € determinante na rentabilidade de uma empresa, sendo que
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para este autor a posicdo competitiva que devera ser buscada e ocupada no mercado
deve surgir de um entendimento e compreensdo das complexas e sofisticadas regras do
mercado. Porter (1989) propde o estudo do que ele chama de cinco forgas competitivas:
a entrada de novos concorrentes, a ameaca dos substitutos, o poder de negociagéo dos
compradores, 0 poder de negociagdo dos fornecedores e a rivalidade entre os
concorrentes existentes. Estas cincos forcas devem ser consideradas na estratégia de
posicionamento competitivo, pois vao determinar o foco que a empresa pretende dar ao
seu negdcio e, conseqlientemente, o sucesso e lucratividade que espera obter, decorrente
do posicionamento adotado. Segundo o préprio Porter (1996), cabe uma observacdo na
qual esclarece e aperfeicoa pontos sobre essa teoria que foi, muitas vezes, aplicada de

formaequivocada. A figuraaseguir ilustraa matriz das cinco forcas de Porter:

Barga
Fornecedores

Ameaca de Rivalidade Ameaca de
Novos entre ; Produtos

Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Figura 1 — Cinco forcas competitivas de Porter
Fonte: Porter (1996)
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Para McKenna (1999), o posicionamento deve ser entendido em diferentes
dimensdes. O autor propde um modelo chamado de posicionamento dinamico, com base
em dois conceitos distintos. o primeiro € 0 posicionamento que se forma
gradativamente, como a personalidade humana; o segundo € o posicionamento
multidimensional, envolvendo trés estagios interconectados:

1) o posicionamento do produto;

2) 0 posicionamento no mercado;

3) 0 posicionamento da empresa.

O autor apresenta um roteiro para cada tipo de posicionamento, que tem como
ponto de partida o posicionamento do produto, e leva em consideracdo 0s seguintes
pontos:

a) o mercado é quem posiciona 0 produto e ndo a empresa;

b) deve basear-se em fatores intangivels, como lideranca tecnoldgica ou
qualidade;

c) deve fixar-se como avo de um publico especifico, levando-se em
consideragao 0 processo de segmentacao;

d) a empresa deve estar apta a experimentar, corrigindo rapidamente os erros a
partir das respostas do mercado.

Neste caso, a estratégia de posicionamento do produto no mercado refere-se a
resposta do mercado ao novo produto, na qual a empresa teria pouco controle do
processo, uma vez que o produto, em grande parte, seria afetado pela percepcdo das
pessoas que estdo no mercado. O segundo estégio de posicionamento de mercado requer
que o produto conquiste credibilidade e reconhecimento junto aos clientes. Na estratégia

de posicionamento de mercado, busca-se uma posi¢édo sdlida para que o produto tenha
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possibilidades de éxito superior aos demais, desgjando obter um espago competitivo no
qual o produto possa ocupar e manter-se.  Finamente, no Ultimo estdgio, o
posicionamento da empresa indica que a empresa deve se posicionar, 0 que € feito
basicamente por meio do sucesso financeiro. Nesta situacdo de posicionamento da
empresa, confere-se & mesma uma presenca Unica no seu mercado especifico, tendo
como beneficios a rapida penetracdo no ambiente, reducdo de obstaculos ao produto,
custos de venda menores, entre outros.

Segundo Treacy e Wieserma (1995), o posicionamento estratégico deve
enfatizar um dos trés pontos do triangulo, conforme figura 2, podendo-se destacar mais

de uma estratégia, todavia e preferencialmente, sempre focando uma delas:

Estratégia voltada ao Produto
- Melhores produtos e servicos da categoria
- Inovagéo constante de produtos/servigos
- Fator chave de sucesso: Agilidade

d
<«

v

Estratégia deintimidade com o Cliente Estratégia de eficiéncia Operacional
- Atender as necessidades do cliente - Produzir e vender com o menor custo
- Oferecer solugGes completas - Executar de maneira eficiente e impecéavel
- Fator chave de sucesso: Amplitude - Fator chave de sucesso: Escala

Figura 2 — Matriz Estratégica de Posicionamento
Fonte: Treacy e Wieserma (1994)
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Para Treacy e Wieserma (1994), a empresa deve optar por uma das trés
estratégias de posicionamento competitivo, de acordo com sua visdo de negocios e seu
publico-alvo, pois, segundo os mesmos, alguns clientes favorecem a empresa que esta
expandindo as fronteiras tecnologicas (lideranca em produto), outros querem
desempenho altamente confiavel (exceléncia operaciona) e, outros ainda, querem
atendimento a satisfacéo de suas necessidades individuais (intimidade com o cliente).
Se a opcdo for a estratégia voltada ao produto, a empresa devera oferecer os melhores
produtos e servicos da categoria, baseando-se na constante inovacéo e tendo como fator-
chave para o sucesso, a agilidade. Um modelo de companhia que adota essa estratégia é
a Apple, empresa fabricante de computadores, celulares e similares americana.
Buscando apresentar novos modelos, com alta tecnologia em curtos espagos de tempo,
esta companhia optou pela estratégia de produto.

Por sua vez, a segunda alternativa apresentada pelos autores € quando a empresa
elege a estratégia de intimidade com o cliente, focando neste caso o atendimento atodas
as necessidades do cliente, ofertando solugdes completas e tendo como fator-chave de
notoriedade a amplitude de oferta. Uma das empresas que se enquadram neste cenario é
0 supermercado Santa Luzia, sediado na cidade de S&o Paulo, que apresenta para seu
publico-alvo a mais ampla variedade de produtos nacionais e importados, incluindo
opcoes de cursos de culinéria e de armazenamento de produtos.

Ja o ultimo modelo de posicionamento estratégico apresentado € a estratégia de
eficiéncia operacional, de acordo com o qual arelevancia esta na produgdo e venda com
0 menor custo, executando todas as atividades com eficécia e padrdo, apresentando
como fator de sucesso a producdo em escala. S&o inlmeros os exemplos de empresas

que se destacam no mercado ao utilizar esta estratégia, dentre as quais é possivel citar as
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Casas Bahia, as Canetas Bic e a propria organizacdo escolhida como objeto deste
trabalho. Tendo isto em vista, o proximo quadro relaciona enfoques dos modelos

estratégicos acima mencionados:

TEORIA AUTOR
Diferenciacéo (Estratégia Genérica) Porter (1986)
Lideranca em produtos (Disciplinade Valor) Treacy e Wieserma (1994)
Intimidade com o cliente (Disciplinade Valor) Treacy e Wieserma (1994)
Lideranca de custos (Estratégia Genérica) Porter (1986)
Exceléncia operacional (Disciplinade Valor) Treacy e Wieserma (1994)

Quadro 4 - Relagdo entre as tipologias estratégicas perante o modelo de Porter
Fonte: Porter (1989); Treacy e Wieserma (1994)

Uma contraposicéo a teoria de Treacy e Wiserma (1994) é apresentada por
Porter (1996) em artigo publicado na Harvard Business Review, no qual o autor lembra
que a eficiéncia operacional ndo pode ser chamada de estratégia. No texto, Porter
também salientar que uma empresa pode superar Seus concorrentes somente se
conseguir estabelecer uma diferenca que possa ser preservada, e ainda enfatiza que a
esséncia da estratégia de uma organizacdo € escolher atividades e desenvolvé-las
diferentemente de seus competidores. Finalmente, o texto afirma que um
posicionamento estratégico sustentével exige trade-offs, o que quer dizer que uma
empresa deve optar claramente por aquilo que conhece e pode fazer de melhor e deixar
em segundo plano outras atividades, ou segja, ndo deve buscar fazer tudo, pois isso
levara aineficiéncia

Existem os defensores da escola do posicionamento estratégico, que o entendem

como estando inserido no contexto do marketing mix ou no dominio das decisoes
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estratégicas. Para Porter (1989), o posicionamento estratégico referencia o lugar
ocupado pela empresa no seu setor concorrencial. Segundo Alcaniz e Loopez (2000), o
posicionamento operacional esta inserido no contexto de como se posiciona a marca na
mente do cliente potencial. Nesta escola, busca-se um gjuste entre as crencas do cliente
sobre os atributos comparativos e diferenciadores de um produto ou servigco. Este
posicionamento também é descrito como posicionamento de oferta. Serralvo e Furrier
(2006), aconselham que seria mais adequado considerar que os dois posicionamentos
tém caréter estratégico, podendo se estender a programas de longo prazo, e levando-se

em conta a questdo perceptual e organizacional.

2. 2. 3. Posicionamento de mar ca

De forma abrangente e conceitual pode-se entender que 0 posicionamento de
marca é a posicdo ocupada pela mesma na mente do consumidor (mind positioning),
distinguindo-se do conceito da parcela ou participacdo que a marca apresenta na mente
do consumidor (mind share). A literatura sobre posicionamento de marca é
relativamente difusa quanto a sua conceituacdo, sendo possivel encontrar diversas
definicbes sobre esse conceito e, também, podendo ocorrer conflito com o préprio
conceito de identidade de marca

Para Aaker (1996), ha diferencas significativas quanto ao posicionamento e a
identidade de marca. Portanto, faz-se necessério explicité-las buscando, com isso, gerar
maior clareza ao significado do posicionamento de marca. Este autor define identidade
de marca como um conjunto de associagOes que objetiva dar sentido, significado e

finalidade a uma determinada marca. Neste sentido, € como se a marca fosse uma
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pessoa dotada de determinadas caracteristicas peculiares e intransferiveis. A identidade,
segundo o autor, representa aquilo que a marca pretende redlizar, e implica uma
promessa feita aos clientes pelos membros da organizacdo. A identidade é a
manifestacdo da esséncia da marca (ALLOY ED MEDIA, 2002).

Tomando como base essas colocacgdes, aidentidade de marca deve ser atemporal
e orientar os esforcos e iniciativas de construcdo da marca. De acordo com
Joachimsthaler e Aaker (2001), a identidade de marca ndo deve ser um borddo de
propaganda e nem sequer a afirmacdo de um posicionamento. Visando ilustrar o
conceito de identidade de marca, pode-se considerar o caso da rede de lojas Casas
Bahia, cuja identidade projeta um grupo de associagfes com |ojas receptivas, crediario
facilitado, servico €ficiente e produtos que atendem a necessidade do consumidor com a
qualidade garantida de grandes marcas. Outro exemplo a ser citado € do Banco
Bradesco, com agéncias presentes em praticamente qualquer parte do pais, de facil
visualizacdo, com leque de produtos e servicos para todas as necessidades, fornecendo
atendimento facilitado por caixas eletrénicos e com suporte de profissionais, em
ambientes amplos e bem sinalizados. Assim, a identidade de marca deve orientar a
percepcdo do consumidor, mas também deve ser conhecida e incorporada por
colaboradores e parceiros da organizacdo, manifestando a esséncia da propria marca.
Ela proporciona uma estrutura que estabel ece limites e contornos para o posicionamento
de marca.

A identidade da marca diferencia-se da imagem, uma vez que ela apresenta um
conceito de emissdo, enquanto a imagem, um conceito de recepcdo da mensagem. A
nocao de identidade da marca requer uma tripla exigéncia: a permanéncia no tempo, a

coeréncia dos sinais emitidos e o reaismo (KAPFERER, 2003). Para este autor, ao
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buscar-se a identidade de uma marca, deve-se representé-la por meio de um prisma,

conforme figura que segue:

Emissor Construido

E I
i Fisico FPersonalidade f
t t
B B
r r
[ [
o o
r Relagdo Cultura r
[ [
z z
a a
: :
g g
0 Reflexo hentalizagio 0

Destinatario Construido

Figura 3 — Identidade de Marca
Fonte: Kapferer (2003)

Segundo Kapferer (2003), a marca &, antes de tudo, algo “fisico”, um conjunto
de caracteristicas que se sobressaem imediatamente a uma pergunta sobre a marca ou
gue estgja latente. Em seguida, a marca deve ter uma personalidade, adquirindo seu
préprio carater a partir do momento em que comega a se comunicar. A marca é fruto de
uma cultura que emana do interior da empresa e se relaciona com seu entorno. As
marcas sdo, muitas vezes, a ocasido de uma transagdo entre pessoas, portanto, a marca é
relacional. A marca também é um reflexo, concebendo-se por reflexo aimagem exterior

gue a marca transmite ao comprador e usuario final da marca. Por fim, a marca € uma
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mentalizacdo, sendo seu espelho interno. Para o Kapeferer (2003), é por meio de nosso
proprio consumo que desenvolvemos certo tipo de relagdo com nds mesmos.
Aaker (1996) contribui propondo quatro blocos de perguntas que devem ser
feitas quanto a posicéo e a identidade da marca:
1 Quais elementos da identidade e da proposta de valor da marca
deverdo fazer parte de sua posicao e incorporar-se ao programa de
comunicacdo ativa? O que obtera ressonancia junto aos clientes e

diferenciara a marca de suas concorrentes?

2. Qual é o publico-alvo primério? Quas sdo os publicos-alvo
secundarios?
3. Quais sdo os objetivos de comunicagdo? A imagem atual precisa ser

aumentada ou fortalecida, reforcada ou explorada? Ou diluida ou
eliminada?

4. Quais serdo os pontos vantag0sos? Quais serdo 0s pontos para os quais

a equivaléncia ou a quase equivaléncia serd0 0 maximo a que a
imagem da marca devera ambicionar?

Esclarecidas as questdes acima, a empresa podera optar e definir pelo melhor

posi cionamento para sua marca, obtendo 0 maximo de resultados positivos.

Um ponto a se destacar no posicionamento de marcas é a necessidade de se
especificar claramente para o publico-alvo o que é a marca, bem como o que faz a
marca. De acordo com Aaker (1996), pode-se dizer o que é a marca com um enfoque
sobre atributos funcionais e/ou beneficios do produto, ambos apresentando certa
limitac&o no completo entendimento da marca. Como exemplos do que € a marca, pode-

serelacionar:
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- VW (German engineering);

- BMW (The ultimate driving machine);

- Xerox (The document company) e,

- 3M (Inovation).

Ja o que faz a marca é definido pelo autor como a evolucéo da esséncia do
produto para um conceito mais genérico, ou sgja, a esséncia da marca se baseia em
beneficios emocionais; atinge elevado grau de relacionamento com o cliente, aém de
suportar ateracdes no produto. S&o citados como modelos do que faz a marca:

- Amex (Do more);

- HP (Expanding possihilities);

- Apple (Think different) e,

- Microsoft (Where do you want to go today?).

Portanto, posicionar ao consumidor o que a marca faz também é fundamental no
entendimento do produto e seu consequiente processo de consumo.

De acordo com Serralvo e Furrier (2006), o posicionamento de marca é um
processo de estudo que exige definicdo e implementacdo de uma oferta diferenciada,
onde os atributos devem proporcionar uma posi¢do vantajosa sustentavel de uma marca
em relacdo a concorréncia em uma categoria, do ponto de vista de percepcdo de um
publico-alvo. Posicionamento ndo é algo que deva ser estético, pelo contréario, deve
estar em movimento, principalmente quando o cenério € de um ambiente competitivo,
no qual as mudangas sdo constantes e que cada vez mais ocorrem em intervalos de
tempo mais estreitos.

Nos estudos de Ries (2006), o autor aborda inimeros casos de sucesso e

insucesso de posicionamento de marcas com seus respectivos motivos, inseridos no
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ambito das categorias. Segundo 0 autor, 0 posicionamento € resultante de uma
proposicao de valor que contenha:

a) adefinicdo do publico-alvo;

b) o beneficio a ser comunicado;

c) a judtificativa para o beneficio, que sdo os atributos do produto que dao
credibilidade a promessa de beneficio;

d) a descricéo da personalidade a ser construida para a marca.

Uma proposicdo de valor também € denominada de estratégia central (core
strategy), estratégia de contetido (copy strategy ou copy plataform) ou proposicéo unica
de venda (unique selling proposition), e integra o plano estratégico de comunicacéo da
marca, tal como lembra Limeira (2003).

O posicionamento de marca € um ponto em perspectiva da mente do
consumidor, e nd mais do produto. O cliente passa a ser o referencial para a
comunicacdo. O plangjamento da marca deve vir antes da criacdo, de forma a subsidiar
com informagdes relevantes sobre a concorréncia e o publico-alvo aquilo que realmente
impactara a mente do consumidor. Se a empresa desgja mais do que ser bem-sucedida
No seu posicionamento, mas também ser a lider, entdo, aém de posicionar-se bem, deve
ser aprimeiraaocupar um lugar na categoria (RIES, 2006).

E interessante destacar que, para ser bem-sucedida, a marca deve ser
primeiramente identificada na categoria a que pertence, com seus atributos
comparativos e, concomitantemente, ter a capacidade de destacar 0s seus proprios
atributos que a diferenciam dos demais concorrentes.

Estudos de posicionamento de marca ja haviam sido abordados por Ries e Trout

(1972; 1980 e 1993). De acordo com estes autores, 0 correto posicionamento da marca
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reduz os custos com propaganda e publicidade, aém de torna-las mais eficazes. Assim,
pode-se estimar que o principal objetivo de um programa de posicionamento deve ser o
de buscar a lideranca na categoria a que pertence.

Segundo Ries e Trout (2002), posicionamento € o modo como ocorre a
diferenciacdo na mente do cliente potencial. Segundo estes autores, o posicionamento
ndo é o que a empresa faz com o produto, mas sim o que se deve fazer com a mente do
consumidor em perspectiva. Assim a proposta basica do posicionamento consiste em
reatar conexdes na mente do consumidor. Tal como na arquitetura, na comunicagéo o
menos significa mais. O excesso de mensagens pode levar a nada. E necessario
apresentar uma mensagem simplificada como, por exemplo, a Volvo com a palavra
‘seguranca’ e a FedEx com o conceito de ‘no dia seguinte’.

Kotler (2006) também aborda posicionamento e lembra que, para que a
diferenca de um determinado atributo sejaviavel, ela deve obedecer a critérios-chave de
decisio de compra para o consumidor, ou sga, deve apresentar relevancia,
distintividade e credibilidade. Também deve cumprir o que se propde, portanto, deve
possuir exequilibilidade, comunicabilidade e sustentabilidade. Este autor entende que a
estratégia de posicionamento passa pel os pontos de comparacéo e de diferenca da marca
ou empresa, e que o plano de marketing deve, na declaragéo de posicionamento, seguir
0 seguinte formato:

1. Para(grupo-alvo e necessidade-alvo)

2. Nossa (marca e/ou empresa)

3. E (conceito)

4. Que (ponto de diferenca)



67

Como exemplo do esguema a ser seguido, Kotler (2006) cita a declaracdo de
posicionamento da Palm Pilot: “ (1) Para profissionais ocupados, que precisam se
organizar, (2) o Palm Pilot (3) € um organizador eletrénico (4) que permite organizar
arquivos no PC com mais facilidade e confianca do que os produtos da concorréncia” .

Normalmente, as empresas podem optar entre duas estratégias basicas de
marcas, ou sgja, a de marca unica ou a de multiplas marcas (KOTLER, 2000). Essas
duas estratégias podem ser divididas em termos de cinco escol has:

1. Extensdes de linhas (nomes de marcas existentes estendidos a novos
tamanhos ou sabores na categoria de produtos existentes);

2. Extensdes de marca (nomes de marca aplicados a categorias de novos
produtos);

3. Multimarcas (novos nomes de marca langcados na mesma categoria de
produtos);

4. Novas marcas (novo home de marca para nova categoria de produtos);

5. Marcas combinadas (marcas que trazem dois ou mais nomes de marcas bem
conhecidos).

Para cada uma das estratégias existem pontos positivos e pontos negativos a
serem considerados. As extensdes de linha podem levar a marca a perder seu
significado especifico como, por exemplo, o caso da Coca-Cola (normal ou diet, lata ou
pet, etc), mas, em contrapartida, as marcas que utilizam essa estratégia podem, segundo
0s especidistas, ter mais chance de sobrevivéncia que os produtos novos e, aém disso,
pode ocorrer uma reducdo dos custos de marketing, uma vez que existe associacdo
imediata da marca, ndo sendo necess&rio um grande esforgo para trabalhar a mente do

consumidor. No caso das extensdes de marca, a empresa pode langar novos produtos em
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outras categorias com marcas existentes. A extensdo de marca, na visdo de Ries (2006),
ndo é a melhor estratégia. O autor relaciona em sua obra inlmeros casos de fracasso
decorrente do uso desta estratégia.

Por outro lado, a estratégia de extensdo de marca oferece muitas vantagens
semelhantes as encontradas na de extensdo de linha. Uma delas é o estabelecimento
imediato da percepcéo de atributos positivos que a marca ja apresenta nos produtos
oferecidos. Um ponto negativo deste tipo de estratégia € que nem sempre 0 SUCesso é
garantido para todos os produtos, com se observa na tentativa da BIC em lancar
perfumes com sua marca. A utilizacdo da estratégia de multimarcas € muito utilizada
guando uma empresa deseja aproveitar sua producdo e, com pequenas ateracdes nos
produtos, diferencialos para diversos consumidores. Aqui, 0 que geramente pode
ocorrer € a empresa ter que criar marcas para combater seus concorrentes. Nesta
situacéo, muitas vezes perde-se um pouco da rentabilidade, mas garante-se 0 market
share da empresa, portanto, € uma decisdo que precisa de muito estudo.

De acordo com Ries (2006), a estratégia de novas marcas é principamente
importante quando 0 novo produto ou Servigo pertence a uma nova categoria, portanto,
nestes casos recomenda-se uma nova marca. Um dos bem-sucedidos exemplos de
sucesso de surgimento de uma nova categoria € o caso da marca Red Bull, que criou um
mercado de energéticos. Finamente, a estratégia de marcas combinadas é considerada
um fendbmeno crescente, no qual duas ou mais marcas da mesma empresa ou de
empresas diferentes, trazem sinergia a uma campanha de marketing, vendas ou de
publicidade institucional.

Existem inimeras ferramentas para que estudiosos e profissionais do mercado

avaliem o posicionamento das marcas. Uma dessas ferramentas bésicas é apresentada
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por Kotler (2000), trazendo um exemplo figurativo do mercado de produtos para café da

manha instantaneo:

Alto preco por peso

MarcaD

*

Marca A

Poucas * Muitas

Cdorias Cdorias

MarcaC

MarcaB *

Baixo prego por peso

Figura 4 - Mapa de Posicionamento de Marca
Fonte: Kotler (2000)

As ferramentas utilizadas para 0 posicionamento de marca podem ser
simplificadas ou ter um maior grau de detalhamento. O importante € que se permita a
empresa chegar a uma clareza no posicionamento da marca. O que a marca, por fim,
precisa € fazer a diferenca na mente do consumidor e atender de forma satisfatoria e
eficaz a uma série de critérios que a colocardo em um espaco de especia superioridade
na mente do consumidor.

Finalizando esta parte sobre posicionamento de marca, segundo Aaker
(1996), a posicdo da marca € a parcela da identidade e da proposta de valor da marca

gue deve ser ativamente comunicada ao publico-alvo e que apresenta uma vantagem em
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relacdo as marcas concorrentes. Segundo este autor, a imagem da marca representa o
modo como a mesma € atualmente percebida pelo consumidor; sua identidade é aquilo
gue os estrategistas querem que segja percebido pelo publico-avo e demais publicos
envolvidos no negoécio e, por fim, a posicdo da marca, isto €, seu posicionamento € a
parcela daidentidade e da proposta de valor desta, que deve ser ativamente comunicada
ao publico-alvo.

Todavia, como citado no inicio desta dissertacdo, o mercado é dinamico e
mutével, exigindo que, em muitos momentos ou situacdes, as organizacdes encontrem
novas oportunidades ou enfrentem ameagcas que exijam a hecessidade de um

reposicionamento da marca, assunto que sera abordado a seguir.

2. 2. 4. Reposicionamento de marca

Pode-se dizer que o reposicionamento de marca é téo importante para 0 sucesso
do produto ou servico quanto o seu proprio posicionamento inicial. Para Kotler (2000),
a empresa, mesmo com uma marca bem posicionada, pode precisar reposiciona-la mais
adiante, quando enfrentar mudancas no mercado, sgja em funcéo dos concorrentes ou da
mudanca nas preferéncias do consumidor.

Muitas vezes, € necessario um programa de reposicionamento que pode
congtituir até mesmo um prejuizo a um conceito, produto ou pessoa existente (RIES;
TROUT, 2002). Para estes estudiosos, 0 reposicionamento muitas vezes implica
desfazer uma idéia existente, e também alertam para que ndo ocorra a confusdo entre
reposicionamento e propaganda comparativa, a0 afirmarem que a maioria dessas

propagandas ndo é eficaz. O reposicionamento deve ocorrer quando existe um fato
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relevante, tal como a entrada de novos competidores no mercado ou uma oportunidade
anica, como nos casos de internacionalizacéo dos negocios.

O reposicionamento é mais facil na teoria do que na prética. E considerado um
processo delicado e custoso, pois envolve a busca da mudanca da percepcéo das pessoas
(RIES; TROUT, 2002). Sé0 necess&rias diversas precaucbes com pesguisas, tempo,
logistica, pessoas, capital e demais recursos da empresa, aém de ser um
empreendimento no qual a incerteza do resultado final também deve ser avaliada
Destarte, a acao de reposicionamento deve obedecer a critérios e, a0 mesmo tempo, ser
colocada em pratica se a atual posicdo ndo € tdo apropriada quanto a nova que se
visumbra. Um estudo de Bortolan e Telles (2003), identifica trés tipos de
reposi cionamento:

a) reposicionamento reativo;

b) reposicionamento propositivo;

C) reposicionamento corretivo.

O reposicionamento reativo, na visdo dos autores, ocorre porque o mundo esta
constantemente sujeito a mudancgas. As industrias, os produtos, as tecnologias, 0s
concorrentes, as leis, enfim, tudo muda e, com essa transformagéo, igualmente ocorre
uma nova percepcao da marca. O comportamento do consumidor evolui constantemente
em decorréncia de diversos fatores econdmicos, sociais e ambientais, entre outros. Se a
comunicagdo com esse consumidor ndo se atualiza, a marca tem Seu posicionamento
enfraquecido. Outra evolucdo constante e, cada vez mais rapida nos dias atuais, é a
mudanca tecnolégica. A tecnologia tem surpreendido a sociedade de consumo com
produtos cada vez mais sofisticados e de amplitude significativa. Na primeira década do

seculo XXI, a Apple langou o revolucionério 1-Phone, levando a concorréncia a rever
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suas estratégias de posicionamento. A tecnologia aplicada nos cartdes de crédito, nas
TV’s com plataforma digital, nos carros, entre outros produtos, pode mudar a vantagem
competitiva de uma marca e igualmente aterar a concepcdo do consumidor acerca do
produto/servico e damarca a ele relacionada. O terceiro ponto apresentado pel os autores
se refere a entrada de novos competidores no mercado.

Se uma determinada categoria esta condicionada e condiciona os consumidores a
um previsto padréo de comportamento, a entrada de um novo concorrente com uma
proposta diferenciada pode modificar a percepcado das pessoas. A industria de bebidas
tem demonstrado agressividade com inlmeros concorrentes surgindo a cada momento, e
muitas vezes trazendo uma proposta de posicionamento em uma nova categoria que
acaba por diminuir a participacdo de mercado de marcas consolidadas. Conforme
referenciado na parte sobre posicionamento, o surgimento da marca Red Bull na
categoria de bebidas energéticas instigou no mercado as empresas a repensarem 0O
posicionamento de varias de suas marcas, eventual mente posicionadas em categorias ja
existentes. Finalmente, outro fator que pode levar ao resposicionamento reativo € o
proprio envelhecimento da marca. Visando rejuvenescer a marca, as empresas devem
tracar estratégias que permitam sua permanéncia no mercado. Conforme Bortolan e
Telles (2003), existem inumeros exemplos desse tipo de caso, entre 0s quais 0 da marca
Nescafé que, em 2001, para rejuvenescer a imagem da marca, lancou uma campanha
mundial associando o café a ousadia, tecnologia e misticismo para conquistar novas
tribos como as “tecno”, desportistae “zen”.

Ouitro tipo de reposicionamento publicado no artigo de Bortolan e Telles (2003),
denomina-se reposicionamento propositivo. Este tipo de reposicionamento explora uma

oportunidade de trabalhar um novo conceito que possa manter 0s atuais consumidores e,
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muitas vezes, atrair novos clientes, opondo-se, dessa forma, ao reposicionamento
reativo. Um modelo deste tipo de reposicionamento, ao qual os autores se referem, é 0
caso do OMO que, hd mais de 25 anos vem se reposicionando através da inovacdo. Nos
anos 80, 0 posicionamento baseava-se nos beneficios. mais limpeza, mais espuma,
melhor perfume, entre outros. Ja, nos anos 90, os beneficios se voltaram para maior
rendimento, espuma na quantidade certa e tecnologia avancada. Outro caso classico é 0
das sanddlias Havaianas, que inicialmente tinha um posicionamento de barata e
funcional, atendendo principalmente as classes sociais de menor renda, e atualmente
apresenta um posicionamento de acessorio de moda, atingindo as demais classes sociais.
No caso das Havaianas, a empresa ndo apenas mudou 0 posicionamento da marca, mas
também conseguiu aumentar a rentabilidade do produto. Outro exemplo é o das Casas
Bahia, que mesmo ndo tendo modernizado substancialmente sua marca, vem buscando
atingir a classe B. Um terceiro caminho de reposicionamento propositivo € buscar
oportunidades em mercados mais populares. Muito difundido no mundo inteiro, o
reposicionamento propositivo vé uma grande oportunidade nas classes sociais menos
abastadas, porém com poder de consumo em escala. Conforme Prahalad (2005), a
empresa norte-americana, Procter & Gamble, através de sua subsididria na Asia,
vendendo sabonetes em sachés individuais conseguiu bons resultados na india, onde
tem 90% de penetracéo.

O terceiro tipo de reposicionamento € denominado de corretivo, e é aplicado
quando o posicionamento iniciamente previsto pela empresa, por exemplo, no
lancamento de um produto, ndo atinge os resultados esperados pela empresa.
Geralmente o resultado abaixo do plangjado ocorre pela fata de apelo, relevancia ou

diferenciacéo do conceito adotado iniciamente (BORTOLAN; TELLES, 2003). Neste
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caso, 0 exemplo relatado pelos autores € o dos congelados da marca Sadia, que apds um
resultado pouco animador nos primeiros meses, por meio de pesquisas verificou-se que
a forma como o cliente vinha sendo abordado ndo era a mais adequada. Quando a
empresa reposicionou a marca, passando de um posicionamento de pratos prontos com
sabor caseiro para rapidez, praticidade e facilidade de preparo, as vendas saltaram de
4% em 1993 para 20% em 2000, do total do faturamento da empresa.

Para Telles (2004), ha ainda o reposicionamento adaptativo, que reflete duas
dimensdes. as associacdes desenvolvidas pela marca, refletidas na expressdo da marca
para 0 mercado, e as associagdes desenvolvidas efetivamente pelo mercado em relacéo a
marca, indicadas pela impresséo desta. Este reposicionamento deve ocorrer quando ha
uma diferenca entre os atributos valorizados pelo consumidor e a comunicacdo desses
atributos ndo atende a expectativa desse consumidor. Nesse caso a empresa deve rever a
estratégia de comunicacdo. O exemplo aqui citado pelo autor € o0 da Rede Barateiro de
Supermercados, que desde sua incorporacdo pelo Pao-de-Acucar, em 1999, adotou um
conceito de marca popular. Os resultados de vendas levaram a uma revisdo do
posicionamento da marca, fazendo com que o consumidor percebesse que a economia
permitiria a compra de mais produtos.

O reposicionamento pode levar uma marca de uma situacdo de baixa
participacdo de mercado até a lideranca. No inicio da década de 90, a marca de cerveja
Skol apresentava 15% de market share, com concorrentes como Brahma e Antarctica
que, juntas, detinham 60% do mercado. Apds uma série de pesquisas que indicaram que
0 seu principal atributo a ser comunicado ao seu publico-alvo era sabor suave, a marca
passou por um reposicionamento, elegendo como tema de campanha o bordéo “desce

redondo”. Esse reposicionamento, aliado a uma estratégia de ampliar a distribuicdo do
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produto em bares e um novo mix de canais de comunicagao, levaram a marca Skol a
lideranca de mercado no Brasil em um periodo de quatro anos (CLANCY; KIEG,
2008).

Um estudo diferenciado sobre reposicionamento de marca refere-se a uma
estratégia de reposicionamento de marca com sucesso, distinguindo estratégia de marca
aspiracional de estratégia de marca realizavel (COPELAND, 2001). Neste trabalho, o
pesquisador e consultor da McKinsey & Company demonstra que, através de diversas
experiéncias, a maioria das empresas geralmente falha em suas estratégias de
reposi cionamento de marca, pois tém colocado seu foco no posicionamento aspiracional
em detrimento do posicionamento realizavel. Para assegurar 0 SUCESSO na estratégia de
reposicionamento de marca, Copeland (2001) sugere trés passos a serem seguidos.

1. Assegurar relevancia ao quadro de referéncia do consumidor;

2. Garantir apermissdo do consumidor para 0 novo posi cionamento;

3. Entregar a nova promessa da marca.

No passo 2 onde aimportancia se pauta na garantia da permissao do consumidor
para 0 novo posicionamento, Copeland (2001) propde um modelo de reposicionamento
onde as premissas de promessas feitas ab mercado-alvo e o desempenho do produto
devem ser confrontados de forma a construir um ponte entre os atributos percebidos
atualmente pelo consumidor para os atributos a serem despertados no futuro. O modelo

proposto pelo autor esté representado nafigura a seguir:
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Figura5 — Modelo de Reposicionamento McKinsey
Fonte: Copeland (2001)

Tomando o eixo horizontal como referéncia, 0 que se amega € verificar o
fenbmeno da of erta da marca versus o que € a marca para o consumidor. A transposi cao
desses valores leva em consideracdo o cruzamento dos beneficios e da identidade
projetados pela marca, com as associacles tangiveis e intangiveis proporcionadas pela
identidade da marca, tendo como resultado final os beneficios emocionais e beneficios
racionais (no dominio dos beneficios da marca); associacfes intangiveis e presenca (na
esfera da identidade da marca). Os beneficios emocionais sdo fontes de associagdo com
a marca, sendo representados por sentimentos internos (satisfacdo e recompensa),
sentimentos externos (status social e afetivo conferido pela marca) e os vaores
percebidos (crencas e opinifdes sobre os atributos da marca). JA os beneficios racionais
referem-se as variaveis de contato fisico do consumidor com a marca (funcional,

processo e relacionamento). As associagles intangiveis sao reforcadores positivos dos
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beneficios emocionais e se constituem da identificacdo da origem, reputacéo,
personalidade e evolucdo da marca. A presenca € caracterizada por variaveis que
endossam os atributos fisicos da marca, sendo traduzida pelas atividades da marca
(comunicagéo e eventos) e a apresentacdo da marca (conjunto de variavels que possam
diferenciar a marca no mercado). No modelo de reposicionamento McKinsey, o
conjunto das variaveis do plano intangivel € o responsavel pelo desenvolvimento das
promessas da marca e, a totalidade de variaveis do plano tangivel deve ser a garantia da
entrega da promessa ao cliente.

Ainda de acordo com Copeland (2001), para assegurar relevancia ao quadro de
referéncia do consumidor, a empresa deve ter total conhecimento desse quadro de forma
que a estratégia de reposicionamento tenha ressonancia junto aos consumidores. A
organizacdo também deve observar a combinagdo de atitudes e situagbes em que a
marca se apresenta, visando obter o maximo de insights do consumidor. Agora, com 0
intuito de garantir que o consumidor permita 0 NOvVo posicionamento, a empresa precisa
reconhecer que a permissao do consumidor chegue a uma razoavel e [0gica extenséo da
marca, que influencie e leve o consumidor, da atual percepcao de marca gque ele possui,
a percepcdo pretendida através de beneficios emocionais. Finalmente, que identifique
sinais de performance gque convencerdo 0s consumidores ao Novo posicionamento da
marca; desenvolva programas gue assegurem consisténcia na performance desses sinais;
faca o controle dos sinais do consumidor antes do langamento do novo posicionamento,
e adote uma posicdo intermedidria para estabelecer credibilidade e excelente
performance & marca. Atraveés dessas medidas, as possibilidades de sucesso no

reposicionamento da marca poderdo ser maiores e mais confiaveis.
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Segundo Copeland (2001), no reposicionamento da marca € fundamental ndo so
entender e reconhecer as necessidades fisicas e emocionais do consumidor, como
também a dindmica da situagdo em que essas necessidades ocorrem, com o intuito de
obter relevancia no quadro de referéncia do consumidor. Como exemplo, o autor cita a
bebida isoténica Gatorade que, por eliminar a sede, € associada, pelo consumidor, a um
contexto de esportes, exercicios e atividades fisicas. Tentar reposicionar essa marca em
uma situacéo socia podera levéa-la a um quadro de referéncia distante do aceitado pelo
seu publico-alvo. Para o autor, em muitas situacdes, o quadro de referéncia da marca
deve ser construido com base em uma combinacéo das forcas atitudinais e situacionais.
Para ilustrar esse conceito, pode-se dizer que, @ mesmo tempo em que o0 consumidor
pode ter uma atitude de consciéncia de salde, através de uma refeicdo saudavel e
balanceada, também pode, em algumas situacfes, se dar ao luxo de uma peguena
extravagancia.

O simples estabelecimento de um quadro de referéncia ndo € suficiente para o
sucesso do reposicionamento da marca, pois a empresa deve certificar-se de que o
consumidor |he dard permissdo para ocupar a nova posicdo que a marca aspira
(COPELAND, 2001). Os profissionais de marketing devem buscar uma ligacdo segura
entre a percepcdo atual do posicionamento da marca na mente do consumidor e a
posicdo futura idealizada pela empresa. Essa ligac&o ou ponte entre a posi¢éo atua e a
futura sdo mais consistentes quando conseguem alavancar o beneficio emocional ou de
identidade da marca, que é mais relevante para o consumidor.

No reposicionamento de marca, o terceiro ponto significativo para Copeland
(2001) é derivado da certeza de entregar ao consumidor aquilo que vocé promete

entregar. Esse é um grande desafio, principalmente para 0 segmento de servicos, ja que
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sempre exposto a um grande nimero de mudancas organizacionais. Para garantir a
conquista do objetivo proposto, trés passos devem ser seguidos na busca da entrega
corretado que foi comunicado ao cliente:

a) identificar o repertério ou caminho de sinais de performance que levam o
convencimento ao consumidor, de forma que aquilo que a empresa comunica é o que a
mesma entrega;

b) desenvolver indicadores para 0s produtos/servicos que assegurem
consisténcia na performance aos sinais dados pelo consumidor. Por exemplo, se um dos
principais indicadores de desempenho junto ao cliente esta relacionado ao seu nivel de
satisfacdo, a equipe de vendas também devera ser avaliada com base nesse indicador,
gue passa a ser tdo importante quanto areceita de vendas;

C) o Ultimo passo importante é assegurar que 0 hovo posicionamento esteja de
acordo com os sinais de performance do consumidor antes do lancamento final do
reposicionamento da marca. Copeland (2001) recomenda que as empresas, no
reposicionamento de marcas, adotem um ponto intermediario entre a posicéo atual e a
nova posicdo desgjada. Através dessa estratégia, a organizagdo pode monitorar 0s
indicadores e, havendo necessidade, fazer gustes para chegar com sucesso ao
reposicionamento almejado para a marca.

O reposicionamento de marca envolve vérios fatores e publicos, tornando-se
assm uma acdo extremamente delicada e complexa. Podem existir vérias razdes para
gue uma organizacdo decida por buscar um novo posicionamento para apresentar sua
marca ao mercado. Para Ries e Trout (2000), o reposicionamento é mais fécil na teoria
do que na prética, tornando-se, em muitos casos, um processo brutal, porque esta se

buscando mudar percepcdes das pessoas, e isso € muito dificil e complicado, segundo os
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autores. Quando uma empresa possui varias marcas para 0 mesmo Servico, encontra-se
em uma Situagcdo em que O reposicionamento € mais do que necessario, pois O
consumidor ficara confuso se ndo entender corretamente o posicionamento da marca.
Para efeito de andlise e base deste estudo, sera utilizada a teoria de Copeland
(2001) na averiguacdo da estratégia adotada pela Anhanguera Educacional no
reposicionamento de suas marcas, que migraram de uma multiplicidade de marcas para

marca unica.
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3. ESTUDO DE CASO: ANHANGUERA EDUCACIONAL

Nesta etapa da dissertacdo sera analisado o caso Anhanguera Educacional e sua
estratégia de reposicionamento da marca através da unificagdo de diversas marcas em
marca unica. Inicialmente, serd apresentado um breve cenario da educacdo no mundo e
no Brasil, mais especificamente, do ensino superior, do ponto de vista de mercado. Em
seguida sera apresentada a trajetoria da Anhanguera, desde a sua fundagéo até a deciséo
sobre a unificag&o e reposicionamento da marca com suas principais etapas, e, por fim,
andlisada da adequacdo a0 padrdo de Copeland (2001), conforme apresentado

anteriormente no protocolo do estudo de caso.

3.1. Cenériosda educacgdo no pais e no exterior

Em varios paises do mundo, inclusive no Brasil, 0 ensino superior tem passado,
especificamente nos Ultimos anos, por grandes transformagdes estruturais que vao desde
a concepcao de novos modelos pedagogicos, questdes mercadolgicas envolvendo o
aumento da concorréncia no setor, a consolidacdo do mesmo com o0 surgimento de
grandes grupos educacionais e, também, o impacto direto causado pelo surgimento de
novas tecnol ogias disponiveis para 0 aprendizado e o acesso ao publico-alvo.

A educagdo superior mundial ainda é bastante diversificada no que se refere as
taxas de escolarizacdo bruta (que, em termos percentuais, se refere ao nimero total de
alunos no ensino superior sobre o total da populacéo de 18 a 24 anos), conforme se

observa no grafico a seguir:
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Gré&fico 1 — Educaco superior mundial
Fonte: UNESCO (2006)

Tal como os nimeros acima indicam, alguns paises apresentam indices elevados
de escolarizacdo, como por exemplo, a Coréia do Sul, a Finlandia e os Estados Unidos
da América. Estas nagBes buscaram, ao longo do tempo, preparar seus jovens para o
competitivo mercado de trabalho interno e externo. Com altos percentuais da popul agéo
jovem tendo acesso ao ensino superior, as empresas desses paises podem usufruir de
mé&o-de-obra com qualificagdo e, por conseguinte, economias podem crescer no
ritmo que o mercado suportar. Por outro lado, paises como o Paraguai, com 26%, € 0
Brasil, com apenas 21% da populacéo entre 18 e 24 anos tendo acesso a uma graduagéo
de nivel superior, estdo muito aquém de outras nacdes e tém comprometido 0s seus
préprios crescimentos econdmicos, dada a caréncia de profissionais qualificados para o
exercicio das fungdes exigidas pelas empresas. Este fato também contribui para o custo

dos produtos desses paises, uma vez que as proprias empresas sao obrigadas a preparar
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os profissionais contratados, através de treinamentos, palestras e consultorias
contratadas para suprir as necessidades apresentadas pelas companhias.

Dentre todas as condicionantes que impactam o ensino superior, algumas das
quais citadas anteriormente, destacam-se 0s novos modelos pedagogicos, 0 aumento da
concorréncia, a consolidacdo do setor através de grandes grupos educacionais € as
inovacdes tecnol 6gicas. Estas Ultimas vém proporcionando uma das mais significativas
mudancas na educacéo, tendo em vista o surgimento do ensino a distancia, possibilitado
pelo aparecimento e desenvolvimento das transmissdes via-satélite e pela utilizacdo de
diversificados equipamentos de transmissdo. Por meio dessa tecnologia, instituicdes do
mundo inteiro ultrapassam fronteiras geograficas nacionais e, no caso dos cursos de
pos-graduacdo e especializacdo, transpdem quaisquer tipos de barreiras, sendo capazes
de formar alunos ao mesmo tempo em qualquer lugar onde eles estejam.

O Brasil € um pais que até a década de 60 apresentava um bom nivel
educacional em suas bases. Até essa data, escolas publicas de ensino fundamental e
meédio apresentavam capacidade de formar um jovem com conhecimento generalista e
habilitado a ingressar no ensino superior, com bons fundamentos nas principais
disciplinas tais como: matematica, fisica, historia, filosofia e portugués entre outras. Um
ponto a se ressaltar sobre época era a €litizacdo do ensino superior, praticamente
destinado a formar jovens das €lites dominantes do pais, com pouco ou nenhum acesso
as demais classes sociais. A partir dos anos 70, esse panorama se transformou, e para
pior, levando-se em consideracdo seu aspecto qualitativo. Os professores sofreram
desgastes salariais, a profissdo deixou de ter 0 valor que apresentava anteriormente, e o
pais como um todo se descuidou da educacdo em todos os seus niveis, inclusive no

nivel do ensino superior. De acordo com pesquisa hacional de amostra por domicilio,
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realizada pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) entre 1998 e 2003,
e publicada em seu site, em 2004, o Brasil € um pais de contrastes, sendo a 112
economia mundial, mas com um PIB (Produto Interno Bruto) de apenas US$ 4.333,00.
Segundo a UNESCO, o0 pais ocupa a 1262 posicdo no ranking mundial de repeténcia no
ensino fundamental, apresentando 11,6% de analfabetos e 38% de analfabetos
funcionais, ou segja, pessoas que léem e ndo entendem 0 que esta escrito. Relatorios
recentes de institutos de pesquisa e 6rgdos internacionais apresentaram dentre seus
resultados, baixas taxas de matriculas no ensino superior no Brasil, com cerca de 20%
da populacéo da faixa etaria entre 18 e 24 anos matriculada no ensino superior; sendo as
instituicdes privadas responsaveis por 73% de todas as matriculas e por 70% dos cursos
(ISI/BLOM; NIELSEN, 2002; UNESCO, 2005).

Independente desse cenario, a educacdo superior no Brasil apresenta
crescimentos marcantes, e grandes grupos nacionais e internacionais direcionam seu
foco de atuacéo para este setor. Dentre 0s grupos nacionais estdo o GP Investimentos e
0 Banco Patria, segundo 0s quais cursar 0 ensino superior € um objetivo buscado por
milhGes de brasileiros, ja que permitira ao aluno com graduacdo superior melhorar sua
vida pessoal e profissional, apesar de esse ideal ainda estar distante de muitos
brasileiros. Dados publicados na Revista Veja , em 6 de novembro de 2006, demonstram
que uma pessoa sem nenhuma formagdo formal chegava a ganhar, em média, R$
390,00; com a formagdo completa no ensino fundamental a remuneracéo subia para R$
590,00. Para quem havia completado o ensino médio, o salario girava em torno de R$
960,00; ja para agueles que haviam concluido o ensino superior, 0 salé&rio chegavaa um
patamar de R$ R$ 2.570,00, 0 que representava um acréscimo, em relagcdo ao item

anterior, de 168%. Finalmente, se o individuo completasse uma pés-graduacéo, seu



85

sal&rio médio era de R$ 3.890,00. Esses dados comprovam a importancia do estudo na
vida de um cidaddo com um consegiiente aumento de sua renda.

Em 2008, havia uma demanda reprimida de cerca de 7 milhdes de pessoas
detentoras de diplomas do ensino médio e que ndo tinham acesso ao ensino superior. A
cada ano, cerca de 2 milhdes concluintes do ensino médio, apenas 50% conseguiam
entrar no ensino superior brasileiro. O governo federal possui projetos como o Prouni
(Programa Universidade para Todos), em que o candidato deve apresentar renda
familiar maxima de trés salarios minimos per capita e o Fies (Programa de
Financiamento Estudantil) criado em 1999, operado pela Caixa Econdmica Federal para
substituir o crédito educativo e que, a partir de 2008, passou a financiar 100% dos
valores das mensalidades, anteriormente limitado a 70% deste valor. Estes programas
buscam estimular 0 acesso a0 ensino superior através de cotas de vagas e
financiamentos estudantis, todavia o estimulo € ainda insuficiente para permitir que
jovens sem remuneracdo compativel possam realizar seus objetivos de graduar-se no
curso desgjado.

Nos ultimos dez anos, houve uma expansdo do ensino superior privado no pais

conforme o gréfico a seguir:
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Matriculas Ensino Superior Privado Brasil
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Gréafico 2 — Expanséo do ensino superior brasileiro
Fonte: Revista Exame (2008)

Como expresso no grafico acima, houve um acréscimo de 192% no ndmero de
alunos do ano de 2008 em relacdo a 1998 no setor educacdo superior privada no pais,
passando de um total de 1,3 milhdes de alunos para 3,8 milhdes nesse periodo. O
mesmo estudo revela que, no setor publico, a expansdo do nimero de alunos N0 Mesmo
periodo foi de 75%, passando de 800 mil alunos, em 1998, para cerca de 1,4 milhdes de
alunos, em 2008. Outro dado importante sobre 0 setor € a comparagdo do nimero de
alunos financiados no Brasil que chegou a apenas 1% em 2008, enquanto esse nUmero
nos Estados Unidos é de 85%, o que nos indica a necessidade de desenvolvimento dos
financiamentos.

O setor educacional, em 2008, apresentava ainda uma grande pulverizacéo de
Institui¢cbes de Ensino Superior privadas, mas os sinais de consolidacdo ja se mostravam

presentes no mercado, sendo que, segundo estimativas feitas em 2007, cerca de 30%
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dos alunos matriculados em escolas particulares em 2008 estariam concentrados nos 20

maiores grupos educacionais do pais, conforme atabela que segue:

Tabela4 —Maiores grupos de educacgao brasileiros

Estimativa Atual de | Participagio | Estimativa Atual de | Patticipagio
Pasigia Home é:iES o do Alunos na Graduagio | no Mercado | Alunos na Graduacio | no Mercado
no pe Presencial 2003 2008 Presencial 2007 2007
Faking Mam;‘f:&gs etor 1858707 100% 3710378 100%
| Estdcio 205.144 3,30% 192 830 3,20%
2 Unip 19 200 5,10% 128240 5,10%
3 Anhanguera 117 641 3,00% 36.741 1,50%
4 Lauteate T1487 1,90% 43.500 1,20%
3 Uniban f3.420 1,70% fi2.570 1,70%
i Unitiove 30112 1,50% 30.420 1 A0%
7 Unipac 38920 1,50% 5789 1 A0%
g Universo 51765 1,30% 40215 1,30%
9 IUNI Educacional 40146 1,30% 3z A52 1,00%
10 Krdton 43388 1,10% 17.977 0,50%
11 Unicsul EY NI 0,20% 21347 0,60%
12 LI de Maszau 24970 0,60% 15.640 0,40%
13 Grupo Atitma 23120 0,60% 21843 0,60%
14 UE Pattivipagfies 18,512 0,50% 11.439 0,30%
15 Grupo 3pice 153800 0,40% 1.300 0,00%
16 Fanot 12.106 0,30% 2318 0,20%
17 Vetiz Educarional 11418 0,30% £.700 0,20%
1% SER (000 10.948 0,30% 34935 0,10%
Total 1.068 860 27 50% B57.066 23,10%

Fonte: Hoper Consultoria (2008)

Essa consolidagdo tem demonstrado sinais da necessidade da unificagdo de
marcas dos diversos grupos educacionais de ensino superior. Os custos com producéo e

veiculagdo publicitaria, a necessidade de um posicionamento Unico e abrangente, a
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importancia do fortalecimento da marca e a hecessidade de uma identidade nacional séo
fatores que requerem uma unificacdo de marcas. Todas essas questbes, somadas a
estratégia de posicionamento competitivo, foram os vetores que levaram a Anhanguera

Educacional a buscar um reposicionamento de suas diversas marcas.

3.2. A fundagdo da Anhanguera Educacional

A histéria da Anhanguera esta vinculada a educacdo muito antes do nascimento
da empresa. Seus trés fundadores — Professor Antonio Carbonari Netto, Professor José
Luis Poli e ProfessoraMaria Elisa E. Carbonari — tiveram suas vidas ligadas ao universo
educacional desde aformacgdo universitaria. Os dois primeiros fundadores, formados em
Matematica, e a Professora Maria Elisa, formada em Letras, pouco tempo depois de
concluirem a graduacéo ja lecionavam no ensino superior e tiveram grande parte da vida
docente ligada a Universidade S&o Francisco de Itatiba. O professor Carbonari teve uma
carreira intensa junto ao ensino superior, ingressando ainda jovem na Universidade So
Francisco, onde trabalhou durante 20 anos e ocupou diversos cargos, como professor,
coordenador, diretor e pro-reitor académico. Com uma qualidade nata para o
empreendedorismo e ndo acomodado com a situacdo vigente, Carbonari (como é
conhecido), aproveitou o crescimento do ensino superior no Brasil e especializou-se em
projetos de abertura e processos de tramitagdo junto ao MEC para novas instituigoes de
ensino. Como parceiros nesse empreendimento de consultoria educacional, Carbonari
trouxe para 0 negocio o Professor Poli e a Professora Maria Elisa, com quem era

casado.
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Através do reconhecimento pelos resultados obtidos com suas atividades, em
1990 o prefeito da cidade de Leme, Dr. Luizinho, convida os trés professores para a
elaboracdo de um projeto de abertura de faculdade, nessa cidade do interior de S&o
Paulo. Definido e finalizado o projeto, Carbonari 0 entrega ao prefeito Luizinho,
questionando sobre quem seria 0 mantenedor da nova e pioneira faculdade de Leme. O
prefeito responde sem hesitar que o0s responsavels pela instituicdo seriam o proprio
Carbonari e seus socios, os Professor Poli e a Professora Maria Elisa. Um pouco
assustado e sem muitos recursos, o trio assume o desafio e da inicio ao processo de
tramitagdo junto ao MEC para credenciamento da instituicdo e posterior autorizagéo
para funcionamento dos cursos. Com um processo lento e demorado, €poca em que um
processo de abertura de uma instituicdo de ensino levava uma meédia de quatro anos, a
primeira Anhanguera foi fundada no ano de 1994, com a oferta de cinco cursos e o0

ingresso de cerca de 240 alunos.

3.3. O desenvolvimento da I nstitui¢éo nos primeir os anos

A Anhanguera surge, portanto, no ano de 1994, com uma politica agressiva de
mensalidades, com cursos chegando a ter um valor até 50% inferior a maioria das
faculdades, centros universitarios e universidades. Apresentando um modelo
franciscano de inclusdo social, o propdsito da ingtituicdo era oferecer cursos de
qualidade, a pregos baixos de mensalidades. Inicialmente, as unidades localizavam-se
ao longo da rodovia Anhanguera, no interior do Estado de S&o Paulo. O préprio nome
da organizacdo € origin&io deste fato, assm como da relacdo do bandeirante

Bartolomeu Bueno da Silva, apelidado de o Anhanguera, um desbravador que, através
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de sua coragem e ousadia, abriu caminho para o desenvolvimento de varias regides do
pais. Os primeiros cursos foram todos disponibilizados a noite, visando atender ao
publico-alvo da instituicdo, isto €, jovens trabalhadores que tinham como Unico horario
disponivel o periodo noturno. Outra caracteristica presente na Anhanguera foi a
estratégia de localizar-se em bairros periféricos das cidades, buscando proximidade com
asresidéncias e os locais de trabalho dos seus alunos.

Quanto a formagdo do corpo docente, os professores recrutados mesclavam-se
entre doutores e mestres, mas principa mente os denominados professores especialistas,
ou sgja, profissionais com ampla experiéncia préatica no mercado de trabalho, capazes de
levar aos alunos ensinamentos que pudessem ser imediatamente aplicados em suas
empresas ou negocios. Um ponto que se evidencia na instituicdo, desde seu surgimento,
€ a busca por padronizacdo e centralizacdo de processos. Com isso, a empresa poderia
controlar a qualidade do ensino, e também reduzir custos através da aquisicdo de
materiais de laboratorios, bibliotecas e até mesmo livros, que Ihe facultou aimplantacéo
do revolucionario Programa do Livro-Texto, por meio do qual conseguia oferecer aos
alunos, livros didéaticos de autores nacionais e internacionais com até 80% de desconto,
parcelados em quatro vezes, sem juros.

N&o obstante a simplicidade de suas instalagbes, com paredes com tijolos de
blocos e piso de cimento, estas sempre apresentaram a propriedade da higiene e da
limpeza impecével. O Professor Carbonari, costumava desafiar seus convidados,
dizendo que eles conheceriam instalagdes tao limpas quanto suas préprias casas. Essa
determinacdo em higiene e limpeza constitui parte da cultura da instituicdo, e os
préprios alunos buscam manter as unidades sempre em étimas condigdes de utilizacéo,

sejam as salas de aulas, banheiros, corredores ou qualquer outra parte das unidades.
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Estas caracteristicas dissertadas acima, mostram que o zelo pela organizacdo nas
unidades e o foco na padronizagdo do ensino ndo foram, inicialmente, aplicadas as

marcas da institui¢cdo, como se vera mais adiante.

3.4. A parceriacom investidores e o inicio das aquisi¢cdes

A partir de sua fundagcdo, em 1994, a Anhanguera apresentou um crescimento
constante, chegando a contar, no ano de 1999, com cerca de quatro mil alunos. Fundada
em bases académicas, mas com empreendedores visionarios, 0s socios precisavam de
mais recursos financeiros e profissionais de mercado para dar sustentacdo ao
crescimento e possibilitar uma estratégia mais agressiva em um mercado que comecava
a apresentar uma maior competitividade. E assm que, em 2003, o grupo de
investimentos Péatria, que ja assessorava a instituicdo em algumas atividades, entra
definitivamente no negadcio, injetando cerca de 50 milhdes de reais para a solidificacéo
e expansdo da Anhanguera. Nesse periodo € criado o Fundo para a Educacdo do Brasil,
com uma composic¢ao de investidores interessados em desenvolver 0 negocio do ensino
superior no pais.

Durante o periodo de 2004 a 2007, a empresa buscou consolidar seu modelo de
gestdo através da unificagdo de processos, implantacéo de novas unidades e preparacéo
para a abertura de capital. No dia 12 de marco de 2007, a Anhanguera Educacional S/A
torna-se a primeira instituicdo de ensino superior do Brasil a abrir seu capital na bolsa
de valores de Séo Paulo (Bovespa), com asiglaAEDU11, com valor inicial de R$ 18,00
a acdo. Decorrente de um eficiente programa de road show com investidores nacionais e

estrangeiros, onde buscou-se apresentar a proposta de servicos e crescimento da
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organizacdo, o lancamento do primeiro lote de acdes mostrou-se positivo, com a
empresa obtendo a entrada de R$ 360 milhdes, sendo que 90% deste valor foi resultante
de investimentos de fundos estrangeiros. Em abril de 2008, a instituicdo fez uma
segunda oferta, atraindo mias R$ 500 milhdes para investimentos em melhorias e
expansdo do negoécio. Grande parte dos recursos advindos dessas duas ofertas
possibilitou uma maior qualificacdo do corpo docente, através do estimulo a producédo
cientifica. Além disso, a criacdo de uma academia para 0 desenvolvimento do corpo
discente permitiu a melhoria das instalagcbes fisicas, com a compra de novos
equipamentos de laboratorios de salde, informética e engenharia, a aquisicdo delivros e
periddicos para as bibliotecas, assim como, possibilitou a abertura de novos cursos. No
final de 2007, a instituicdo possuia 98 cursos divididos nas seguintes éreas. Agrarias
(dois), Saude (12), Tecndlogos (16), Exatas (28) e Humanas (40). Outro ponto visado
com a entrada de recursos financeiros foi a aguisicdo de instituicdes de ensino em varias
regides do pais, passando de 240 alunos no quando da fundac&o da instituicdo para

cerca de 200 mil alunos no final de 2008, conforme demonstra o grafico a seguir:

Evolugcdo Numero de Alunos
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Gréafico 3 — Alunos matriculados — Anhanguera
Fonte: Anhanguera (2008)
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O crescimento da base de alunos que superou a expectativa apresentada na
tabela 4, foi mais agressivo a partir da preparacéo para a abertura do capital em 2007,
passando de 22.300 alunos, em 11 unidades, para 75.000 alunos, em 22 unidades. O
salto quantitativo também foi consideravel de 2007 para 2008, demonstrando mais de
100% no crescimento do numero de alunos. Apesar de apresentar uma evolucdo
consideravel no crescimento da base do corpo discente e do nimero de unidades, que
chegou a 55 campi e aproximadamente 200.000 alunos em dezembro de 2008,
incluindo-se as aquisicdes, aestratégiainicial do crescimento da Anhanguera néo previa
a necessidade de estabelecimento de uma politica de marca Unica e fortalecida que
propiciasse um desempenho mais eficaz dos negocios da empresa. Assim, durante seu
rapido crescimento, a ingtituicdo abriu novas faculdades com diversas marcas, sem
contar com uma Unica marca gue permitisse reconhecé-la na sua grandeza. Esse cenério
Se acentua no processo de expansdo com estratégia de aquisicao de novas faculdades,

centros-universitarios e universidades distribuidas pelo Brasil.

3.5.  Asmarcassurgem de acordo com asidéias

Com negociagoes iniciadas em 1990 com a prefeitura de Leme, juntamente com
todo o tramite legal perante 0 MEC para 0 processo de abertura de uma instituicéo de
ensino superior, no ano de 1994 surgiu a primeira unidade da Anhanguera Educacional,
e com ela também sua primeira marca: o Instituto de Ensino Superior Anhanguera de
Leme. Dois anos adiante, em 1996, é a vez da inauguracdo da unidade de Valinhos,
denominada Faculdades de Vainhos, sendo esta a segunda marca distinta da institui¢&o.

No ano seguinte, funda-se a unidade de Pirassununga que, juntamente com Leme, déo



94

origem a terceira marca da empresa, aplicada e divulgada como Unifian. Em 2000, os
fundadores enxergam uma oportunidade na cidade de Jundiai, estado de S&o Paulo,
regido industrial e préxima a capital. Com poucos cursos de engenharia disponiveis para
a classe socia intermedidria da sociedade brasileira, denominada Classe C, os
fundadores, inspirados no modelo da Escola Politécnica de Engenharia da Universidade
de S&o Paulo, conceberam a Faculdade Politécnica de Jundiai, que além de oferecer os
cursos tradicionais como Administracdo e Pedagogia, entre outros, também of erta nessa
unidade cursos de Engenharia, que logram sucesso. Esta faculdade, além de possuir uma
marca diferente da original, também logo apresenta uma série de denominagdes como
Poli e FPJ, dando inicio a uma profusdo de marcas distintas.

Em suas viagens para palestras e convencdes nos Estados Unidos, o professor
Carbonari vé muita semelhanca entre suas unidades e 0 conceito do community college.
S&o instituicdes com foco nas comunidades locais, e que permitem aos jovens 0 acesso
a uma faculdade sem necessidade de desocamento para grandes centros. Dessa
experiéncia, Carbonari traz para o Brasil a marca Faculdade Comunitaria, aplicada pela
primeira vez em 2002, com a criacdo da Faculdade Comunitaria de Campinas —
Unidade 1. Certo de que inovacdo seria aceita pelos diversos stakeholders do
negoécio, esta marca iria se disseminar Nnos anos seguintes, com a criacéo de diversas
faculdades comunitérias, além de outras marcas, como a da Faculdade Politécnica de
Matdo em 2003, que também disponibilizava cursos de engenharia. Nessa época,
estabelece-se a Anhanguera Educacional S/A, dando origem ao periodo de grandes

aquisi¢des no mercado.
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3.6. O dilemadasmarcas

Com o surgimento da Anhanguera Educacional S/A, assiste-se também a um
periodo de grandes aquisi¢cdes na historia da instituicdo. Com o aporte de capital de
outros investidores, oriundos da parceria com 0 Banco Pétria, a Anhanguera parte para
uma estratégia agressiva de crescimento em varias regides do pais, com maior
concentracdo no sul, sudeste e centro-oeste. Paralelamente a esse processo de
incorporacdo de unidades através de aquisicOes, a instituicdo também mantém sua
estratégia de crescimento organico. Em 2003, é criada a Faculdade Comunitéria de
Campinas — Unidade 2 e, no ano seguinte, lancada a Faculdade Comunitéria de
Campinas - Unidade 3, localizada proximo ao bairro do Taquaral, na cidade de
Campinas — SP, unidade que viria a se tornar uma das maiores e mais promissoras da
organizacao, chegando a apresentar mais de 7 mil alunos regularmente matricul ados.

Em 2005, surgem as unidades de Limeira e Santa Barbara do Oeste, ambas no
interior de S&0 Paulo, também com a marca Comunitéria. Ja no ano de 2006, uma nova
marca, dentro do crescimento organico, sendo desta vez a Faculdade Anhanguera de
Taubaté, outro caso de sucesso da instituicdo, por ser criada em uma cidade onde, até
entdo, sO havia uma instituicio de ensino superior, com mensalidades altas e
inacessiveis para os jovens trabalhadores das classes menos abastadas financeiramente.
Entre 2006 e 2007 sdo adquiridas as Faculdades Integradas de Jacarei (FIJ) e a
Faculdade Maria Augusta de Jacarei, conhecida com FMA, ambas |ocalizadas na cidade
de Jacarei-SP; quase simultaneamente, é adquirido o Centro-Université&rio |bero-
Americano de S&o Paulo, cuja marca utilizada era Unibero; em seguida sdo adquiridas a

Faculdade Atlantico Sul de Pelotas e a Faculdade Atlantico Sul de Rio Grande, ambas
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no Rio Grande Sul. Ainda em 2007, a Anhanguera Educacional S/A adquire a
instituicdo e marca Faplan, de Passo Fundo — RS e a Faculdade Fénix de Bauru — SP,
neste caso, com direito de uso por tempo determinado da marca Fénix para a unidade de
Bauru. Durante esses anos, também foram inauguradas unidades com a marca
Comunitaria para as cidades de Rio Claro e Piracicaba, assim como com a marca
Anhanguera para Sorocaba e S&o José dos Campos.

Nesse cendrio de multiplas marcas, a instituicdo deparou-se com um dilema
entre manter marcas distintas ou unifica-las de modo a dar uniformidade a sua estratégia
de comunicagdo e um sentido de unidade nacional, sem contar que a fusdo também
possibilitaria a reducéo de custos de producéo e comunicacdo publicitaria. Apesar do
alto escal@do da empresa ter uma visdo propensa a unificagdo das marcas, existia um
receio de como isso poderia ser avaliado pelos diversos stakeholders relacionados a
instituicdo e suas diferentes unidades. Havia a necessidade de se entender um pouco
mais sobre como 0s alunos, diretores, pais e outros publicos enxergavam e avaliavam a
marca Anhanguera, para que a instituicéo pudesse tomar uma decisdo sobre a estratégia
a ser adotada. Diante desta situacéo, foram realizadas pesguisas com os varios publicos
relacionados as marcas, buscando respostas gue levassem a adequacdo ou ndo ao padréo
de referéncia proposto por Copeland (2008), no qual o reposicionamento da marca deve
assegurar relevancia ao quadro de referéncia do consumidor; garantir a permissdo do
consumidor para 0 novo posicionamento e, finalmente, entregar a nova promessa da
marca. Além da adequacdo ao padréo de referéncia, o trabalho empirico também buscou
responder a perguntas como:

a) Os diferentes publicos envolvidos entendem e reagem a questdo de

reposicionamento de marca?
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b) A instituicdo observada tem uma estratégia de posicionamento de marca
definido?

c) Existem estratégias de comunicacdo da empresa que comuniquem aos Seus
diversos publicos seu posicionamento de marca?

d) Como os diversos publicos percebem o posicionamento da empresa?

e) Existem condic¢des financeiras da empresa estudada, para que se realize uma
unificagdo de marcas?

f) A empresa, incluindo seus diretores executivos, estd preparada para um
reposicionamento de marca; os dirigentes da empresa irdo suportar 0 processo de
reposicionamento de marca, caso €le ocorra?

Considerando todas estas indagacOes, a pesquisa Se iniciou com a perspectiva

apresentada nafigura a seguir:

Publicos Ambiente de Mercado

Filosofia Publico-Alvo Mercado
Missdo, Visao e Vaores Publico Interno Concorréncia
Objetivos Organiz. Governamentais Tendéncias
Modelo de Negécio

Figura 6 — Varidveis de pesquisa
Fonte: Pesquisa Target Consultoria (2007)
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Através destas variaveis buscou-se compreender todo o0 universo envolvido com
a questdo da marca através das bases de sua filosofia, missdo, valores, objetivos e
modelos de negécio, passando pela visdo dos seus diversos publicos, incluindo as
guestdes regulatérias impostas pelo governo, e finalizando com a andlise do ambiente
de mercado e as tendéncias do setor de forma geral.

Em uma das andlises de mercado procedeu-se a um levantamento dos contetidos

da comunicacéo da Anhanguera e seus concorrentes, obtendo o0s seguintes resultados:
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Quadro 5 — Andlise da concorréncia
Fonte: Pesquisa Target Consultoria (2007)

As areas em destaque indicam quais os principais atributos comunicados pelos
diversos competidores em suas campanhas de comunicagdo publicitéria. E importante
destacar o fato de que todas as grandes institui¢des se preocupam em comunicar precos
das mensalidades e bolsas de estudos. O estudo revela que h& pouco diferencia

competitivo apresentado nas campanhas publicitérias dessas instituicoes.
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Na etapa da pesquisa relativa ao contexto do consumidor foram realizadas
entrevistas com 0s principais executivos da organizacdo, com diretores de unidades,
assim como com professores e aunos. Buscou-se inicialmente verificar como os
diversos publicos entendiam a empresa enquanto sua filosofia e cultura, sua estrutura e
modelo de negdcio e, em seguida, entender sob a 6tica desses publicos, como se dava a
imagem da marca, sobretudo da marca local versus a marca do grupo, 0 posicionamento
atual, sentimentos e personalidade da marca.

Para 0 grupo de diretores e professores, identificou-se clareza no entendimento
do modelo de negdcio, alinhamento de todos e ato grau de comprometimento, ndo
havendo resisténcia para a unificacdo da marca. Uma das frases extraidas da pesquisa e
citada por um diretor de unidade exemplifica a posicdo da maioria: “ Para mim é muito
mais facil lidar com a prefeitura como um grande grupo, a Anhanguera Educacional,
gue tem acbes na bolsa” . Os alunos entrevistados também responderam positivamente a
unificagdo da marca, justificando um maior valor ao curriculo. Além disso, os alunos
também manifestaram extrema rejeicdo a marca comunitéria, entendendo ter esta um
carater de diminuicdo de valor, portanto, desaprovando o uso dessa palavra como
marca. Um ponto levantado nas entrevistas com os aunos, € o fato de eles se
surpreenderem com a qualidade das instalagdes de suas faculdades, demonstrando assim
um espaco vazio a ser ocupado pela comunicagdo da instituicdo em suas campanhas
publicitérias.

Na etapa seguinte, foi realizada uma pesquisa através de entrevistas utilizando-se
técnicas projetivas junto a alunos, professores e diretores corporativos e de unidades.

Foram um total de 956 pessoas pesquisadas, distribuidas conforme tabela a seguir:
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Tabela 5 - Numero de Entrevistados na Pesquisa de Campo

Entrevistas
Base
Entrevistados
% Entrevistados/Base

Executivos Corporativos
11
B
73%

Diretores de Unidades
43
a1
72%

Alunos 17 a 5% ano
37.600
555
3%

Fonte: Pesquisa Target Consultoria (2007)

A primeira parte da pesquisa continha uma pergunta na qual se solicitava uma

projecdo da marca, caso a instituicdo fosse uma pessoa, obtendo os resultados

apresentados no quadro abaixo:

Se a Anhanguera fosse uma pessoa:

ALUNOS

* Aberta a comunidade
* Alta

= Bonita

* Grande / Expandindo
» Exigente

* Gentil

* Inteligente

* Legal

PROFESSORES

» Acessivel

» Compreensiva

* Flexivel

* Forte

* Inteligente
* Moderna

* Pratica

* Réapida

DIRETORES
» Alta

* Bonita

* Forte

» Moderna

* Determinada

* Dindmica

* [novadora

» “Fundador”

Quadro 6 — Projecdo da marca como pessoa
Fonte: Pesquisa Target Consultoria (2007)

A avaliacdo dessa pergunta da pesquisa revela que, para os trés publicos

envolvidos, a Anhanguera apresenta um perfil acessivel, inteligente, moderno e

inovador. Acredita-se que grande parte deste resultado se deva a aspectos como 0

atendimento prestado ao aluno por professores e coordenadores académicos, a beleza

plastica da campanha publicitdria e as constantes inovacOes apresentadas pela

instituicdo, como € o caso do Programa do Livro-Texto (PLT), com livros didéticos
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sendo oferecidos com até 80% de desconto em relacdo ao prego das livrarias e do
Programa de Avaliacdo Institucional (PAI), no qual os aunos opinam e participam
ativamente das pesquisas e melhorias da instituicdo. A segunda pergunta solicitava a
projecdo da Anhanguera, caso ela fosse um carro, tendo neste caso os resultados

apresentados no quadro a seguir:

Se a Anhanguera fosse um carro:

ALUNOS PROFESSORES DIRETORES
* Gol * Um carro japonés * Astra

= Astra » Corolla * BMW

» Caminhdo *Gol 1.6 * Corolla

» Cross Fox * Qualquer um 4x4 » Ferrari

* Ford Ka * Vectra * Fox

= Fusca = Honda

* Parati

* Peugeot 206

Quadro 7 — Projecdo da marca como carro
Fonte: Pesquisa Target Consultoria (2007)

Ao contrério da pergunta anterior, que estabelecia uma relacdo projetiva com
uma pessoa e que apresentou correlacdo na percepcdo dos diversos publicos
entrevistados, as respostas desta pergunta indicam uma clara distin¢cdo na forma como a
marca € vista por alunos, professores e diretores. A conclusdo inicial que se tem desta
parte da pesquisa € que a projecao teve relacdo com a funcionalidade apresentada pela
marca para cada um dos publicos. Os alunos a enxergam como algo simples, porém,
eficiente e que cumpre aquilo a que propde a fazer; ja as respostas dos professores

apontam para a eficiéncia, principalmente em decorréncia de um modelo pedagégico
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unificado e consistente; finalmente, para os diretores, que tém mais informagdes sobre
0S recursos da empresa, esta se apresenta como algo mais eficaz e sofisticado.

Por ultimo, a projetiva utilizada valeu-se da pergunta que estabelecia uma
comparagdo entre a Anhanguera e aimagem de um animal. Esta abordagem apresentou

0S seguintes resultados:

Se a Anhanguera fosse um animal:
ALUNOS PROFESSORES DIRETORES
* Cachorro * Lefo * Tigre
* Ledo * Leopardo * Cavalo
« Aguia * Girafa * Cavalo de Corrida
*» Cavalo * Lefo
* Tigre (Manso) * Raposa
* Tartaruga

Quadro 8 — Projecdo da marca como animal
Fonte: Pesquisa Target Consultoria (2007)

Desta pergunta, pode-se extrair novamente uma boa correlacdo entre as
respostas dos trés publicos, com animais constantes em pelo menos dois grupos e uma
unanimidade para o ledo, presente nos trés grupos. Cabe aqui destacar se agirafa, paraa
qual os professores deram o sentido de enxergar do alto e longe, assim como para a
tartaruga no caso dos diretores, ndo pela sua velocidade, mas sim pela resisténcia de seu
casco. Como muitos dos diretores vivenciaram 0 nascimento da empresa e 0S momentos
mais dificeis pelos quais ela passou, essa analogia fez todo o sentido. Avaliando-se o
resultado das trés respostas projetivas, é possivel considerar que, mesmo ndo sendo
conclusivos em relacdo a sua adequagéo ao padréo de referéncia proposto por Copeland
(2001), no que tange ao reposicionamento de marca, todavia jA apresenta sinais

positivos dos avaliados para um processo de unificagdo das marcas.
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Uma segunda pesguisa realizada com o propdsito de conhecer melhor a
performance da marca mobilizou como ferramenta o Brand Scan, criado pela agéncia de
publicidade Ogilvy, e que busca verificar como a marca é vista por seis diferentes
dimensdes, a saber: o0 produto, aimagem, o cliente, o canal, o visual e o goodwill. Para
efeito comparativo com a Anhanguera, foram colocadas as marcas Uninove e Uniban
como concorrentes a serem analisados pela mesma ferramenta. Os resultados obtidos

s40 apresentados na figura a seguir:

Goodwill

—— ANHANGUERA O Pontos Fortes
UNIBAN Canal
UNINOVE O oportunidades

Figura 7 — Brand Scan Ogilvy
Fonte: Pesquisa Brand Scan (2007)

Para a marca Anhanguera resultaram como pontos fortes o produto com
caracteristicas de inovagdo e diferenciacéo, aliados a uma boa relacéo custo-beneficio, e
o cliente com alto grau de satisfacéo e recomendacéo. Como oportunidades ou pontos a
serem desenvolvidos apareceram a imagem e a comunicacdo visual, ambas afetadas
pelo nimero excessivo de marcas e pelo rapido crescimento da instituicdo. No vetor

canal, o destaque foi para a internet, mais especificamente, para o site da empresa, com
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excesso de informagfes em algumas paginas. Finalmente, o goodwill pode ser melhor
explorado, uma vez que a ingtituicdo gera boas expectativas onde chega e também tem
importantes trabal hos de responsabilidade social junto as areas onde esta presente.

Vencidas as etapas da pesquisa com técnica projetiva e do brand scan, o terceiro
trabalho de pesquisa tinha como objetivo verificar o que poderia dar sustentagéo a uma
possivel unificagdo das marcas decorrente de sua estratégia de reposicionamento da
marca, até entdo fragmentada e diversificada, em razéo das inUmeras marcas existentes
na instituicdo.

Fruto de véarias pesquisas feitas ao longo dos ultimos trés anos com alunos do
ensino médio e com vestibulandos de meio e final de ano, ainstituicéo jatinha material
suficiente que |he mostrava os atributos pelos quais o candidato chegava até a
instituicdo. No primeiro momento, antes do vestibular, a escolha se baseava em preco,
localizag&o e curso oferecido, com a marca da unidade ficando em plano secundario. Na
segunda etapa, quando o candidato ja havia se tornado aluno, 0 mesmo enxergava um
atributo até entdo desconhecido, qual sga, a qualidade manifestada através de boas
instalagbes, conteldo programatico atualizado, professores e coordenadores
competentes e atenciosos. Neste momento ele comega a ter umarelacdo mais forte com
sua unidade e respectiva marca. Mas, 0 que poderia contribuir para um projeto de
unificacdo da marca, ainda estava por ser descoberto. Em uma andlise perceptua
desenvolvida por uma consultoria especializada, a Target Consultoria, a empresa
descobriu o ponto citado por Copeland (2001) como a promessa da marca. No caso da
Anhanguera, era algo que ela j& possuia dentro da sua cultura, mas que ainda ndo era
tratado como algo que pudesse ser o ponto de partida para o processo de unificagdo da

marca, sendo a inovagdo contributiva. A inovagdo esta presente em seus diversos
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programas pioneiros no ensino superior, tais como conteldos programéticos
padronizados, programa de venda de livros com descontos substanciais para os alunos,
horarios de aulas diferenciados, programa de avaliacéo institucional participativo, entre
outros gque estavam sendo preparados para contribuir para o projeto de vida do aluno.

Estabelece-se, assim, 0 conceito de inovagao contributiva, expressa nafigura a seguir:

x-\“n
Preco Alto / AN

/Queremos nos apropriar\

\" da dimenséo |

.Mackenzie \ ~ /

.FACAMP | INQVAQAO
UNIMEP Anhembi N\ n /
Morumbi - A—
Pt ot _—
Quwr | e R
UNIFIEO A Inovador/
Conservador « >

P Moderno
/’/ A\“\
UNIBAN 7% \
[ . - r— %
| Dimenséo .w%

\\F:\REQO UNINOVE
“ Ve .
——— Prego Baixo

Figura 8 - Mapa Perceptual
Fonte: Target Consultoria (2007)

Com essa proposta de um novo posicionamento, a Instituicdo passa a contar com
a piramide de atributos que sera a base para a tomada de decisdes sobre seu novo
posicionamento no mercado. Esta piramide de atributos busca manter os atributos
basicos e considerar 0 relacionamento e, principalmente, ainovagao contributiva para o

Seu novo posicionamento de marca, conforme a proxima figura:
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L Vetores
F O
AN—HANGUERA Diferenciadores
EDUCACIONAL A

INOVAGAO

QUALIDADE

PROXIMIDADE FISICA
PRECO Basicos

v Solugdes inovadoras reforgam escolha baseada em preco.

v Vetores devem construir a imagem da Anhanguera.

Fonte: Target Consultoria (2007)

O termo inovagdo contributiva é decorrente da percepcdo e averiguagdo
resultantes dos inlmeros produtos e servicos que a Anhanguera desenvolveu ao longo
de sua histéria, dentre os quais se destacam o Programa do Livro Texto e a
padronizacdo dos curriculos em todo o pais, sendo que o primeiro contribui diretamente
para a reducéo de custos para 0 aluno e o0 segundo para a reducdo de custos para a
organizacdo. Dessa andlise, aventa-se a proposta de diferenciacdo da Instituicdo, que
suportara a estratégia de unificagdo da marca, ou seja, levar soluges inovadoras e
exclusivas, especialmente desenvolvidas para atender as necessidades e desgjos de
alunos. Os itens ja existentes que suportam essa promessa seriam o Programa do Livro
Texto (PLT), o Programa de Avaliacdo Institucional (PAl), o relacionamento proximo e
aberto existente entre direcdo, coordenadores, professores e aunos, a existéncia de
horérios alternativos de aulas e estudos e a oferta de disciplinas inovadoras e ligadas ao

mercado de trabalho como, por exemplo, a de Desenvolvimento Pessoal e Profissional
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(DPP), que auxilia alunos a elaborar um curriculo, preparar-se para uma entrevista e
procurar com assertividade uma of erta de emprego.

Com todo esse materia colhido através das entrevistas e andlises, a Anhanguera
representa, tal como evidencia a figura 9, o denominado Brand Ambition, que busca
expressar de forma simbdlica como se prepara para a comunicagdo com 0 mercado,

conforme se Segue:

Brand Ambition

Valor
Superior

Suporte

Para pessoas que
buscam ensino
superior com boa qualidade e preco
acessivel, a Anhanguera oferece uma ampla
gama de cursos e uma série de soluces
inovadoras e exclusivas, especialmente
desenvolvidas para atender as

possibilidades e
necessidades de
seus alunos.

PLT, PAl, Site,
Relacionamento,
Horérios alternativos,
Matérias Inovadoras,
Inovagéo constante,
Facilidade para
renegociagéo

Ensino superior
com boa
qualidade & preco
acessivel.

Figura 10 — Brand Ambition
Fonte: Target Consultoriae Agéncia Ogilvy (2007)

Através do Brand Ambition, a empresa passa a ter uma visao clara do seu valor
superior e do suporte para expressar sua marca. Esse material também sera importante
no processo de unificagdo das marcas, uma vez que consegue reunir pontos gue seréo
comuns a todas as unidades e que se resumem na inovagdo contributiva a favor do

projeto de vida do aluno.
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Finalmente, chega-se ao ponto da estratégia a ser adotada para que a unificagcdo
das marcas se torne uma realidade. Partindo de um cenério com unidades apresentando
marcas distintas e isoladas, a organizacdo buscara com uma visao e plangiamento de
quatro anos, ter todas as suas marcas unificadas. Essa unificagdo é que ira permitir e
acompanhar o projeto da Anhanguera de ser a maior instituicdo de ensino superior do
pais. Estabelecendo uma linha clara que permita a Instituicdo ter uma grande marca, a
Anhanguera apresenta uma linha de raciocinio baseada em: ser simples; criar
envolvimento com a Organizagao; criar envolvimento com o publico-alvo e buscar um
foco com consisténcia e continuidade. Essa linha devera permear toda a instituicéo e
sera fundamental ao longo do processo de unificagdo das marcas.

No momento da deciséo de qual sera a marca a ser divulgada ao mercado como
a grande e Unica marca que represente a Ingtituicdo, apresentase um estudo
onoméastico, ou sgja, uma averiguacdo de todos os nomes proprios ou marcas de todos
0S géneros, suas origens e processos de denominacdo. Dentre 0S nomes ou marcas
encontrados citam-se: Anhanguera Educacional, sendo Anhanguera pelo fato de a
Instituicdo, como dito, ter originado as margens da rodovia Anhanguera, assim como,
por homenagem ao bandeirante Bartolomeu Bueno da Silva, e Educacional por remeter
imediatamente a0 setor da economia a que esta ligada a empresa; Faculdade
Comunitaria, sendo que a escolha pela palavra comunitaria ocorreu em funcdo do que
este termo representa na lingua inglesa, principal mente quando representa 0 Community
College dos Estados Unidos da América; Faculdades Integradas Anhanguera, sendo
Integradas em funcdo de requisitos dos 6rgdos regulatorios governamentais; Faculdades
Anhanguera e, enfim, todas as outras marcas criadas ou adquiridas pela empresa desde a

sua fundagdo. Nas discussdes com diretores executivos, diretores de unidades, alunos e
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demais publicos impactados pela marca, algumas conclusdes foram substanciais para a
escolha da marca, que aglutinaria todas as demais. Por exemplo, para o “termo”
educacional a resposta € de que o mesmo remete a ensino fundamenta e médio,
portanto, ndo representando um termo apropriado para o ensino superior, podendo, no
entanto, permanecer dentro do nome da razdo socia; a paavra “comunitéria’
apresentou uma conotagao pejorativa ligada a pobreza, gratuidade e caridade; as

denominacbes que utilizam o termo “uni” também apresentaram resisténcia,
principalmente pela proliferacéo de instituicdes que o utilizam em suas marcas, manter
nomes atuais e distintos levam a uma inconsisténcia, e nomes longos como Faculdade
Interativa Anhanguera levam a abreviagtes, o que também ndo seria adequado para a
estratégia de unificacéo das marcas.

Consideradas todas essas questfes, a marca que representa a identidade do
grupo ficou definida como Anhanguera, pois esta preserva o historico da Instituicao;
permite 0 uso em escala; ha abertura dos diversos publicos para o0 uso deste nome, e ja
ha uma relacdo desta marca com as demais existentes no grupo. Nesse momento, a
empresa comeca a envolver diversas areas internas para o projeto principal de
unificacdo das marcas, iniciado pelas etapas de elaboracdo de documentos para o
processo de transi¢ao junto aos 0rgaos reguladores; passa em seguida pelas estratégias
de comunicacdo, como a contratacdo de uma personalidade para dar visibilidade a
marca; no préximo momento estrutura um plano de comunicagdo para 0 envolvimento
dos diversos publicos envolvido, cuidando da comunicagdo visual das unidades e,
mantendo um control e sobre cada etapa do processo.

A parte final desta etapa de unificacdo das marcas da empresa Anhanguera

Educaciona foi constituida com a elaboragdo de um cronograma para 0 processo de
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unificacdo das marcas. Esse cronograma deveria estar alinhando com a estratégia de
transicéo, em conformidade com a forga da marca em cada area de atuacéo. O proximo

quadro representa este trabal ho desenvolvido:

Cronograma da Unificagéo das Marcas

Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3 Ciclo 4 Ciclo 5

Uniderp Uniderp-Anhanguera Anhanguera-Uniderp Anhanguera-Uniderp Anhanguera

Marcas Fortes

FLA FLA-Anhanguera Anhanguera-FLA Anhanguera Anhanguera

Faplan Faplan-Anhanguera Anhanguera-Faplan Anhanguera Anhanguera

Marcas Médias
Fenix-Anhanguera Anhanguera-Fenix Anhanguera Anhanguera
FhdA-Anhanguera Anhanguera-FrdA Anhanguera Anhanguera Anhanguera

Comunitaria-Anhanguera Anhanguera Anhanguera Anhanguera

Quadro 9 — Cronograma de unificacdo das marcas
Fonte: Departamento de Marketing - Anhanguera Educacional S/A (2008)

O presente cronograma de unificagéo das marcas apresenta alguns exemplos de
transicdo de marca que expressam a estratégia adotada pela empresa. Apos avaiar a
expressividade de cada uma das marcas da I nstitui¢&o, projetou-se um cronograma para
que, ao final, todas as marcas se unificassem em torno da marca Anhanguera. Por ciclo,
entende-se os momentos de captacdo de novos alunos, atividade representada pelo
termo campanha de vestibular. Para a captacdo do meio de ano, geralmente o ciclo
comega ao final de abril ou comego de maio e finda em agosto; j&, para a campanha do
final do ano, o ciclo se inicia em setembro e com término em mar¢o do ano seguinte.
Dessa forma, 0 que se entende é que as marcas com fraca expressividade podem ser
unificadas j& no segundo ciclo, marcas com média expressividade no terceiro ciclo e
marcas fortes a partir do quarto ciclo. Ao longo desse processo, hé a necessidade de um

controle absoluto das agbes, uma vez que fatores internos, tals como a escassez de
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recursos financeiros ou externos, como atraso na autorizacdo dos 0rgaos reguladores,
podem influenciar no momento datransi¢éo final da marca, ocorrendo, assim, eventuais

atrasos no cronograma previsto.

3.7. Andlisederesultados

O método da andlise de resultados utilizado neste trabalho foi 0 de adequagdo ao
padréo (YIN, 2001), seguindo o modelo de reposicionamento de marca proposto por
Copeland (2001), tendo sua elaboracédo realizada através de um relatorio descritivo.

Para que a implantacdo do cronograma de unificacdo tenha aderéncia é
importante a andlise dos resultados obtidos durante as entrevistas e levantamento de
dados. A Anhanguera foi fundada em 1994, na cidade de Leme-SP, sem a pretenséo
inicial de ser uma marca conhecida e constituida em todo o pais. A idéia primeira
baseava-se em ter uma Unica instituicdo de ensino superior, voltada ao publico jovem
trabalhador, aplicando uma metodologia de ensino propria e proporcionando acesso
através de mensalidades acessiveis, com um ensino de qualidade e voltado ao mercado
de trabalho. Ao longo de sua historia surgiram oportunidades de crescimento,
inicialmente através de uma expansdo organica e, a partir de 1993 também via
aquisicdes ou incorporagoes de outras instituictes de ensino superior. N& houve
durante o periodo que vai da data da fundacdo até o ano de 2006, uma visdo da
necessidade de se ter uma marca forte e Unica que representasse 0 posicionamento da
Anhanguera em todo o territorio nacional.

A partir de 2006, a instituicéo verificou que era necessario um reposi cionamento
de marca que tivesse como objetivo inicial a unificagdo de suas diversas marcas geradas
ao longo de sua existéncia, sejam marcas oriundas do crescimento organico com nomes
criados pelos proprios fundadores ou marcas ja existentes que vieram das unidades
incorporadas.

Ocorreu entdo a contratagdo de empresas ligadas as areas de comunicacdo e
pesquisa, que juntamente com o departamento de marketing da Anhanguera realizaram
estudos e pesquisas que levaram a decisdo da instituicdo a implementar o processo de

unificacdo das diversas marcas existentes no grupo para uma Unica marca, no caso
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Anhanguera. Esse processo foi iniciado em 2008, e sendo desde entdo aplicado, dentro
dos parametros estabel ecidos, a todas as unidades adquiridas, visto que as unidades que
surgirem através de crescimento organico jaterdo a prépria marca Anhanguera.

No que diz respeito a0 processo de reposicionamento proposto por Copeland
(2001) e elaborada na McKinsey, tem-se que: os beneficios emocionais da marca
Anhanguera, a partir de 2008, estéo representados pelos sentimentos internos, que séo
traduzidos agradecimento pela oportunidade de estudar e aumento da competitividade
no mercado de trabalho, pelo sentimento externo de pertencimento ao ainda restrito
grupo social de universitérios e, portanto, status, e os valores percebidos que podem ser
traduzidos pelo slogan da campanha publicitéria “quem é A, o mundo reconhece’. No
gue tange aos beneficios racionais, a funcionalidade é tangivel pelas aulas préticas e
voltadas para 0 mercado, o processo pela facilidade de se ter uma unidade préxima da
casa ou do trabalho do aluno, pelos cursos oferecidos e pelas mensalidades acessivels,
além da entrega de servicos, como por exemplo, os livros vendidos com até 80% de
desconto. O relacionamento se faz presente pela atencdo que o0s professores e
coordenadores prestam aos aunos, proporcionando-lhes informagdes sempre que
necessarias, com respeito e dedicacéo.

A identidade da marca, composta pelas associacOes intangiveis, reforcadoras
positivamente dos beneficios emocionais e que se congtituem da identificacdo da
origem, reputacdo, personalidade e evolugdo da marca, tem traduzidos por estes pontos
a acessibilidade, a cordialidade, o envolvimento e o sentido de realizar o projeto de vida
do aluno. A campanha publicitaria, com personalidades de destaque nacional, trouxe
para a marca credibilidade, pléstica visua e caracteristicas de qualidade dos servicos
oferecidos, gerando um processo de identificagdo com o consumidor. A presenca,
distinta por varidveis que endossam os atributos fisicos da marca, entende-se
evidenciada pela participacdo em diversas feiras educacionais e de empregos, assm
como em eventos de responsabilidade social promovidos pela instituicdo e pela
apresentacdo da marca que possui atributos como simplicidade, inovagao e praticidade.

Apbés um ano de implantacdo do processo de unificagdo das marcas, a
Anhanguera ja comeca a apresentar relevancia como um grande competidor no setor
educacional, mais especificamente no segmento voltado para o jovem trabalhador. A

area de marketing consegue plangjar e administrar suas campanhas de comunicagéo e
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vendas, reduzindo custos de producdo e veiculacdo, podendo utilizar diversos
programas nacionais de tv e radio para insercdo de merchandising. Nota-se uma
satisfacdo de funcionarios, professores e alunos por pertencerem a grupo solido com
uma marca que passa a ser conhecida em todo lugar onde esta presente. O mercado de
trabalho também ja apresenta sinais de maior reconhecimento e valoriza o aspecto
prético do ensino proporcionada pela instituicdo. Enfim, ha sinais evidentes de que a

unificagdo de marcas foi uma decisdo correta da organi zagao.
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CONSIDERACOESFINAIS

O conjunto de dados, informagdes, andlises e resultados das entrevistas e das
coletas de dados secundarios, bem como toda a bibliografia consultada, aém da prépria
vivéncia do pesquisador formaram as bases para este trabalho e permitiram verificar,
dentro das limitagOes existentes, situagdes para um reposi cionamento de marca baseado
na unificacdo de diversas marcas, avaliadas sob a 6tica de um estudo de caso.

Como arremate deste trabalho, cujo objetivo gera pauta-se no estudo da
importancia e o papel do reposicionamento de marcas na agéo de unificagdo de marcas
multiplas em marca Unica, assim como tendo os objetivos complementares de saber em
que espaco de tempo as mudangas sdo cabiveis, com que profundidade a imagem da
instituicdo é percebida e se existem ganhos financeiros com o reposicionamento, hd um
busca em revisitar a questdo da adequacdo ao modelo de Copeland (2001), discutir
possiveis contribuicdes da dissertacdo para 0 mundo académico e empresarial, assim
como langar uma proposta para um estudo mais profundo e critico sobre o tema, que
possa estender os limites encontrados pela presente dissertagéo.

O universo gque constitui 0 posicionamento e reposicionamento de marcas
apresenta inUmeras vertentes teoricas. A leitura de diversos autores contribui para o
esclarecimento do assunto e possibilita uma visdo ampliada sobre vérios conceitos
relacionados ao tema. O que se pode observar ao longo da elaboracdo deste trabalho é
que, de forma geral, muitos estudos a respeito do reposicionamento de marcas tém sido
realizados na academia, e que as empresas, em geral, comecam a ter uma maior
preocupacao sobre as estratégias de posicionamento e reposicionamento de marcas.

Explorar e analisar o processo de unificacdo de marcas, destacando-se o0 estudo

de caso da Anhanguera Educacional foi instigante, uma vez que se buscava entender
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COMO esse processo se daria, se haveria aceitacéo dos diversos publicos envolvidos com
as marcas, se a empresa estaria preparada para essa mudanga, se haveria ganhos
financeiros com a unificagdo de marcas. Tratando-se de um estudo com muitas
questdes, certamente ndo houve como abranger todas com a mesma profundidade, bem
como por ser um estudo de caso Unico, entende-se que as limitagdes do estudo requerem
consideracéo.

O estudo desenvolvido e, mais especificamente, o caso da Anhanguera é especial
por motivos a saber:

a) por se tratar de uma situagéo que envolve questdes regulatorias com algum grau de
complexidade burocrética e politica;

b) por estar inserido em um setor cujo processo de aquisi¢es tem ocorrido com outras
instituicdes, como exemplo, a Estacio de Sa (RJ) e aKroton (MG),

c) por dizer respeito a publicos com ato grau de relacionamento com as marcas e,
portanto, sentimentos e visdes peculiares envolvidos €,

d) por lidar com um setor sujeito a mudangas repentinas, decorrentes da sensibilidade
que 0 mesmo apresenta.

No que concerne ao modelo proposto por Copeland (2001), acredita-se que o
processo adotado pela Anhanguera Educacional apresenta todas as condicOes
necessarias para: assegurar relevancia ao quadro de referéncia do consumidor; garantir
a permissdo do consumidor para 0 nhovo posicionamento e, finalmente, que a empresa
tem o compromisso de entregar a nova promessa da marca. Por se tratar de uma
situacdo nova para esse segmento, 0 tempo é que sera 0 maior responsavel pela
sedimentacdo dessas questdes. Apesar do estudo ndo contemplar especifica e

individualmente cada uma das variaveis do modelo idealizado por Copeland (2001), ao
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se fazer uma comparagéo com os beneficios emocionais da marca, observa-se um bom
nivel de satisfagéo e recompensa da marca e os valores percebidos séo condizentes com
a expectativa. Quando se analisa os beneficios racionais o resultado é que a marca
entrega mais do que o consumidor espera, 0 que, por conseguinte eleva o respeito a
marca. As associagdes intangivels ainda ndo sdo o ponto forte da instituicéo em funcéo
do seu pouco tempo de vida, assim como decorrente de um crescimento elevado e
rapido. A presenca comeca a ser uma fortaleza da marca uma vez que ainstituicao vem,
desde 2006, reforcando seus atributos. Entre o conjunto de variavels intangiveis e
variavels tangivels, a oferta de inovacfes contributivas e o resultado de sucesso dos
alunos no mercado de trabalho, sdo condigdes que permitem a ingtituicdo realizar seu
processo de unificacdo da marca, pois extrai desses pontos a sustentacdo para cumprir
sua promessa junto aos diversos publicos, mesmo estes sendo diferenciados no que
concerne a questdes geogréficas.

Espera-se, com esta dissertacdo, ter oferecido uma contribuicdo para o estudo
do reposicionamento de marcas, nisto tratando especificamente da unificacdo de
marcas. Acredita-se que possa servir como referéncia, introducédo ou fonte de inspiracéo
a estudos futuros. Como recomendac&o para adensar o tema desta pesquisa, propde-se
um aprofundamento na questéo das reducbes de custos envolvidos na unificacdo de
marcas e a possibilidade de ganhos quantitativos no valor desse ativo denominado

marca.

Resumo das Limitagdes e Contribuicdes da Dissertagio:

- LimitagBes: sobretudo de ordem estatistica, que se feito através de um tratamento
estatistico adequado podera gerar relaces entre variaveis mais precisas para 0 tomador

de decisdo.
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- Contribuicdes académicas. gerou uma contribuicdo ao meio académico ao tratar de
posicionamento de marca em um setor especifico, o “educacional”, trazendo um modelo
de andlise comum ao setor empresarial para a leitura de uma situacdo envolvendo
instituicdbes de ensino superior. Meio ndo tdo debatido sob essa Otica como 0

empresarial.

- ContribuicOes gerenciais. Aos gestores, 0 que pode agregar o seu estudo? Os guia na
determinacéo de identificagbes de marca dos stakeholders envolvidos, dirigindo-os nas

decisbes quanto ao posicionamento de marca.

- Estudos futuros: Envolver uma andise estatistica com uma comunidade mais
estendida da Anhanguera, analisando as particul aridades das unidades adquiridas. Pode-
se ainda comparar a percepcdo do publico Anhanguera com o de outra instituicdo que
passe por situagdo similar como, por exemplo, a Estacio Participagfes e a Kroton
Educacional. O mesmo estudo pode ser aplicado a institui¢cbes do ensino médio, bem
como ao setor bancério que também tem passado por um momento de aquisicoes e

incorporacdes de agéncias e marcas.
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