MARKETINGMIND BRAND POSITIONING:
POR UMA NOVA TEORIA
EM POSICIONAMENTO%*

Fred Tavares

Consideragdes iniciais

Todo homem toma os limites
de seu proprio campo de visao
como os limites do mundo.

Schopenhauer

“Porter e Ries, tedricos de areas tao distintas”, como disse Steve
Milunovich, em matéria publicada na revista HSM Management (julho-
agosto, 1997) com o titulo: “Pode haver semelhancas entre teoricos de
areas tao distintas como estratégia e marketing®”. Expoe uma reflexao
muito fecunda, a respeito da influéncia de Al Ries sobre Michael Porter,
destacando que a leitura de Ries pode ajudar a compreender o pensa-
mento de Porter. A razao é simples: o “pai” do posicionamento ¢ Al Ries
(juntamente com Jack Trout) e, por 1sso, influenciou decisivamente
Michael Porter na direcao dos seus conceitos em estratégia competitiva.

Em 1972, Ries e Trout — publicitarios e empresarios do ramo da co-
municac¢ao — publicaram um artigo na revista Advertising Age, intitulado
“Positioning Era”, que destacava a importancia do conceito de
posicionamento como a base do pensamento estratégico (Milunovich,
HSM Management, n°3, 1997: 58), e que iria despontar, no inicio da
década de 80, como uma revolucao no marketing.

Porter, professor titular da Harvard Business School, iniciou a sua
jornada ao posicionamento estratégico, em 1980, com o lancamento do
livto Estratégia competitiva: técnicas para andlise de indristrias e da concorréncia.
Suas teorias impactaram o campo da administracao moderna, ganhando
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uma dimensao mundial: “uma empresa em uma atividade altamente
atraente pode mesmo assim nao obter lucros satisfatorios se tiver es-
colhido um fragil e inconsistente posicionamento competitivo”" (The
Competitive Advantage of Nations).

De acotrdo com Henry Mintzberg? (2000), Porter é o artifice da cha-
mada Escola do Posicionamento, uma das principais escolas de estratégia
identificadas e analisadas pelo nao menos famoso e também influente
estrategista, autor do livro Safdri de estratégia: um roteiro pela selva do planeja-
mento estratégico. Para Mintzberg, o pensamento estratégico a partir dessa
escola propoe a escolha de posicoes genéricas planejadas, de forma deli-
berada, organizadas e construidas através de vantagens competitivas
mercadologicas e robustas.

Destarte, a partir da Escola do Posicionamento (grille de lecture), que
une o markeling a estratégia, ¢ que serao estabelecidas as articulacoes ne-
cessarias para as providenciais reflexdes com o objetivo de descortinar
um novo olhar no campo da administracao, ou seja, apresentar a formula-
cao conceitual do marketingmind brand positioning.

Sendo assim, as questoes levantadas neste artigo sao as seguintes: quais
sao os pressupostos teoricos de Porter e Ries? Como o posicionamento
liga os teoricos na construcao da marca? Como a estratégla e o warketing
estao ligados? Como Philip Kotler, o guru do marketing, integra as idéias de
Porter e Ries, através da gestao de branding® O marketing orienta a estraté-
gla, ou nao? E como se fundamenta o conceito de marketingmind approach?

Para um melhor entendimento do assunto, a marca Coca-Cola serve
de exemplificacao a compreensao da formulagao teorica, pois, além de
tratar-se da marca mais valiosa (brand equity) e lembrada em todo o mun-
do, cometeu um dos maiores fracassos da historia do marketing com a
criacao da New Coke.

Sintetizando o pensamento de Porter (a estratégia)

O argumento central de Porter (1999) é que conseguir eficiencia
operacional nao basta, pois as ferramentas que permitem tal eficiencia
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sao facilmente imitaveis. Em vez disso, a esséncia do pensamento em
estratégia® ¢é eleger uma posicao unica e valiosa baseada em sistemas de
atividades que sejam muito mais dificeis de monitorar.

Porter (1986 e 1992) sedimenta a sua visao através do pensamento mi-
litar, com uma artilharia de conceitos como estratégias genéricas (custos,
diferenciacao e enfoque), modelo cinco forcas (para analise do comporta-
mento do setor e a rivalidade competitiva de mercado) e cadeia de valor
(administrar a arquitetura estratégica para permitir uma vantagem competi-
tiva sustentavel que impeca um flanqueamento por parte dos “vacilantes”
- imitadores). Além disso, inclui nesta analise também outros atgumentos
estratégicos como SWOT e portfolios estratégicos, a fim de assegurar uma
posicao competitiva bem focalizada (Cusumano, 2002: 111-112).

Portanto, estratégia, sob a ¢gide da Escola do Posicionamento, ¢ con-
quistar uma posi¢ao, na qual a empresa possua uma condicao tao diferen-
ciada, que ¢ bastante dificil copia-la. Para que isso ocorra, a companhia
deve manter-se fiel a ela; isto é, ser excludente, fazendo uma escolha
estratégica (frade-off). Concentrar-se em uma Unica posi¢ao competitiva.
Eleger um foco (e cristaliza-lo) ¢ a base do pensamento porteriano.

Custos, diferenciagiao e enfoque: a procura de uma posigio
unica no mercado

Inicialmente, enfatizando a visao de estratégia preconizada por
Michael Porter para que se tenha em mente o cerne da reflexao,
deve-se partir do conceito que para uma marca ter sucesso no
marketplace, ela precisa construir uma posicao exclusiva procurando
ser diferente das demais.

As estratégias genéricas criadas por Porter, e introduzidas, em 1980,
no livro Estratégia competitiva: técnicas para andlise de indiistrias e da concor-
réncia, langaram as bases para que a idéia de estratégia fosse relacionada
a uma posi¢ao singular, exclusiva e valiosa dentro da competicao.

Segundo Porter (1986), para enfrentar as cinco forgcas competitivas
(fornecedores, produtos substitutos, novos entrantes, compradores e ri-
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validade do setor) trés abordagens estratégicas genéricas devem ser tra-
balhadas para que uma empresa consiga superar as demats (Porter, 1986:
49-60):

1. Lideranca no custo total;

2. Diferenciacao;

3 . Enfoque.

A lideranca de custo requer a construcao agressiva de atividades efici-
entes e de escala, perseguicao vigorosa de reducao de custos baseada em
experiencia, controle rigido de custos e despesas administrativas,
minimizacao de custos como P&D, servicos, forca de venda, publicida-
de. Porter afirma também que custos baixos em relagao aos concorrentes,
tornam-se um tema que atravessa toda a estratégia, apesar de qualidade,
servico e outras areas nao poderem ser ignoradas. A racionalizacio dos
custos esta na otimizacao de processos, economias de escala produzindo
uma imagem consideravel para a empresa rentabilizar o seu negocio e
manobrar no mercado, em fun¢ao de uma resposta a concorréncia ou no
caso de uma contra¢ao de demanda (Porter, 1986: 50-51).

Segundo a perspectiva de Porter, a estratégia de diferenciacao consiste
em diferenciar o produto ou o servico na oferta de uma empresa, para
criar algo que ¢ percebido, a0 longo de todo o mercado, como unico e que
se possa praticar uma politica de premium price. Destacar-se no mercado,
através de um conceito no qual a premissa seja conduzir a uma cadeia de
valores singularizada, que dé a empresa um posicionamento exclusivo.
Seja pot marketing, tecnologia e/ou distribuicao etc, a abordagem da es-
tratégia de diferenciacao deve consolidar um approach que possa entrar no
mercado de forma inédita e robusta (zbid.: 51-52).

De acordo com a visao de Porter, a estratégia de enfoque ¢ construida
em torno da idéia de servir um publico-alvo particular de forma muito ha-
bil. E a abordagem de nicho de mercado. E o sacrificio que a emptesa deve
fazer para concentrar-se em um alvo mais segmentado possivel. Parte do
pressuposto que a empresa ao se concentrar em publico estreito de maneira
mats eficaz ou eficiente do que os outros competidores, que competem de
maneira mats ampla, consegue resultados mais expressivos (7bid.: 52-54).
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Porter critica, com veemeéncia, o que ele chama de “estratégia do meio-
termo” (ibzd.: 55-58), pois a empresa nao pode ser “tudo para todos”;
precisa fazer uma escolha para que a sua estratégia seja robusta e o seu
posicionamento percebido no mercado. Para ser exclusivo, ¢ necessario
ser excludente — frade-off (Porter, 1999: 52-68).

O pensamento de Porter realca a idéia que a empresa precisa planejar
a estratégia como um processo (Branderburg iz Ansoff, 1972: 141-155)
para se posicionar. Isto ¢, focalizar e construir uma posi¢ao (um foco
proprio) que lhe permita entrar com exclusividade na percepcao do mer-
cado. A idéia da diferenca / singularidade / unicidade esti em sintonia
com as abordagens examinadas por Ries e Kotler.

Ter uma estratégia ¢ focalizar um posicionamento, no qual a marca
possa liderar a percepcao de uma categoria. Ser 7z foo (“eu também”) nao
funciona. Porter vai ao cerne da questao: “uma vez definido o
posicionamento, estamos em condi¢oes de (...) responder (...) “O que ¢
estratégiar” Estratégia ¢ criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolven-
do um diferente conjunto de atividades” (Porter, 1999: 63).

Ser lider em custo, ter diferenciacao, ou definir um enfoque sao posi-
cOes estratégicas competitivas de mercado, que, para terem éxito, preci-
sam estar sedimentadas nos pontos advogados e explanados por Ries e
Kotler, como veremos a seguit.

A visdo de Ries (o marketing)

A perspectiva conceitual de Al Ries vai ao encontro das bases teoricas
argumentadas por Porter. Contudo, Ries frisa que a mente do publico é
um fator de alta relevancia. O marketing deve penetrar na cabeca das pes-
soas, mfiltrando marcas que tenham caracteristicas de alta singularidade.
Segundo a sua visao, “o mais ¢ menos” e o “menos ¢ mais” (Ries, 1993:
53). Nao da para ser bom em tudo, ¢ preciso escolher um foco, uma cate-
goria e ser o primeiro na mente do mercado. Ries define uma palavra-
chave — positioning (Ries, 1987) — para abarcar todos os conceitos erigidos
por ele, principalmente dentro do assunto branding, que vem sendo o seu
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mais novo objeto de pesquisa®. Posicionamento, mente, petcepcao, foco,
lets de marketing sao key-words que constroem os seus argumentos com um
aforismo, que ¢ a sua marca: “O marketing nao ¢ uma batalha de produtos.
Marketing ¢ uma batalha de percepcao” (Ries, 1993: 14).

Segundo Ries, a empresa para ter sucesso com uma marca deve cons-
truir uma palavra (ou um conceito) na mente do publico-alvo e criar uma
categoria para se destacar. Para uma marca ter forca, ¢ indispensavel
posiciona-la em um espaco ainda nao focalizado.

Em seguida, veremos as teorias relacionadas ao posicionamento.

Porter e Ries: posicionamento, esséncia da competi¢cio

Porter afirma que o posicionamento ¢ a esséncia da estratégia (1999:
46). Segundo ele, a estratégia deve ser, principalmente, descobrir posi-
coes em um determinado mercado onde as forcas sio mais fracas. “O
conhecimento das capacidades da empresa e das causas das forcas com-
petitivas realcara as areas em que deve enfrentar ou evitar a competi-
cao” (Porter, 1999: 41).

O posicionamento deve ser estabelecido a partir de uma investigacao
das forcas existentes no setot, procurando-se observar o comportamento
da concorréncia, da pressao dos fornecedores, das expectativas dos clien-
tes, das oportunidades e das ameacas micro e macro-ambientais. Porter
denominou essa analise competitiva de Modelo de Cinco Forgas.

O estado da competicao num setor depende de cinco for¢as
basicas (...) o objetivo do estrategista empresarial ¢ encon-
trar uma posicao na qual a empresa seja capaz de melhor se
defender contra estas forcas ou de influencia-las em seu fa-

vor”. (ibid.: 27-28)

Considerando que posicionamento esta no cerne da estratégia,
posicionar-se ¢ escolher um caminho mais seguro, avaliando-se o grau
de riscos a serem enfrentados, determinar um foco estratégico, concen-
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trar esforcos e ser diferente dos concorrentes com um conjunto de van-
tagens competitivas sustentaveis que as empresas “vacilantes” (straddling
compantes) nao tenham sucesso quando tentarem copiar. “Posicao estra-
tégica sustentavel exige ope¢oes excludentes” (ibid.: 64). O
posicionamento ¢ exclusivo e excludente a0 mesmo tempo. Para que a
empresa venga a competicao, ela deve concentrar-se em otimizar a sua
cadeia de valor onde a oportunidade seja interessante. Nao pode des-
perdicar esforcos em areas em que ha hipercompeticao. B preciso sacri-
ficar e ter em mente que o “menos ¢ mais”.

As idéias de Porter nao estao s6 afinadas com as de Ries. McKenna
(1992), Kotler (1999) e Nobrega (2001) também as defendem.

Se Porter considera que o posicionamento tem a ver com o lugar ocu-
pado pela empresa no mercado, Ries complementa que, além disso, com
o que ela representa na mente do consumidor. “Posicionamento ¢ o que
voce faz na mente do cliente em perspectiva, ou seja, vocé posiciona o
produto na mente do consumidor” (Ries, 1989: 2).

Para vencer a competicao, Ries recomenda, em Marketing de Guerra 11: a
agdo, que a empresa analise o mercado através do pensamento bottom-up e
procure flanquear o concortente, identificando os seus pontos fracos e anali-
sando as demandas nao atendidas por ele, para se lancar de forma focalizada.
“O que voce procura fazer no marketing bottom-up ¢ nao mudar a mente, mas
tirar vantagens das percepcoes que ja se encontram ali instaladas™ (z0:d.: 48).

O processo bottom-up, segundo Ries, diz que marketing nao ¢ uma ques-
tao de “quem”, mas ¢ uma questao de “o queé”. Deve-se trabalhar em
descobrir o que estd na mente das pessoas. E importante entender como
as pessoas percebem as marcas. Vocé descobre os pontos fracos do con-
corrente, investigando a mente humana. A angustia do cliente ¢ uma
excelente oportunidade de flanqueamento. Ries também define “o ato
de flanquear como o lancamento de um produto novo com uma diferen-
ca significativa” (zbid.: 62). E complementa que o ataque ao concorren-
te ¢ fundamental, principalmente, transformando os pontos fracos que
ele tem em seus pontos fortes, agindo rapido e posicionando a sua idéia
na mente do mercado.
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Vocé nao consegue vencer satisfazendo o cliente (...) veloci-
dade ¢ uma consideracao importante. Se um concorrente Nnao
consegue copiatr rapidamente (...), entao voceé tera o tempo
de ser o primeiro a impressionar o cliente. (7bid.: 63-64).

As visOes se encaixam muito bem. Quando Porter ressalta a importan-
cia da escolha e da exclusao dentro do posicionamento estratégico, Ries

val ao encontro com idéias semelhantes, aglutinando as duas abordagens:

Embora o crescimento possa ser um admiravel resultado de
outras iniciativas, a busca do crescimento pelo crescimento ¢
um sério erro estratégico. E o principal motivo pelo qual tantas
corporagoes americanas perderam seu foco (Ries, 1996: 1).

O foco implica num “estreitamento” das atividades com o
intuito de dominar um segmento. Existe poder quando voce
consegue ser “dono” do mercado. Nao existe poder quando
voce ¢ um jogador secundario (7bid.: 295).

Estreitar o foco (...) nos negocios, mais ¢ menos e menos ¢
mais. Se vocé quer crescer mais depressa, primeiro precisa
estreitar o leque de produtos que voceé oferece (...). voce nao
precisa enfocar tudo para ter sucesso. Deve fazer uma esco-

lha (zbid.: 62-65).

Porter e Ries concordam que para vencer ¢ preciso encontrar um cami-

nho, criar uma categoria, estreitar o foco para que a marca tenha sucesso.

Nao se pode ser tudo! O tudo ¢ nada. Esse ¢ o segredo do posicionamento.

McKenna ratifica e complementa: “Para conquistar uma posicao forte

no mercado, a empresa tem que diferenciar seu produto de todos os ou-
tros existentes no mercado” (McKenna, 1992: 57). E afirma também:
“Nao existe isto de commodity. Todos os produtos sao diferenciavets” (Levitt
apud McKenna, 1989: 33). McKenna reforca as idéias de Ries e Porter

132



Comum 20

quando corrobora que toda boa estratégia de marketing esta na boa estra-
tégia de posicionamento. Se os produtos de uma companhia estao mal
posicionados, tudo ¢ inutil.

O marketing moderno ¢ (...) uma batalha de posicionamento.
(...) o posicionamento ¢ sempre competitivo. Os clientes
pensam em produtos e companhias em relacao a outros pro-
dutos e a outras companhias (...) Uma vez estabelecida uma
posicao — seja ela negativa ou positiva, de lideranca ou de
acompanhamento —, ¢ extremamente dificil modifica-la

(McKenna, 1989: 12).

Posicionamento e estratégia se fundem e se confundem, pois estao
ligados como um s6. Contudo, ha um embate ainda maior quando se faz
uma pergunta no meio académico e empresarial: se a estratégia otienta o
marketing ou o markeling ¢ que orlenta a estratégiar HEsta ¢ uma discussao
que nao ¢ s6 semantica, mas de uma reflexao sem resposta definitiva.

Nobrega (2001), pot sua vez, nao esconde a influéncia® dos conceitos
de Al Ries em sua dialética: “Marketing. A humana arte de se fazer perce-
ber e de ser escolhido. Quer fazer marketing? Entenda primeiro como a
mente percebe” (Nobrega, 2001:127). Segue as suas teorias, todavia com
uma abordagem que discorda, em parte dos seus pensamentos, por causa
da selva semantica da palavra estratégia, que Ries faz questao de contra-
dizer os tedticos’, no livro Marketing de Guerra 11: a acao.

Isto porque, Ries faz uso das palavras estratégia e tatica com o propo-
sito de criar uma certa confusao com nomes, neste trabalho publicado no
inicio da década de 90. Mas ele mesmo é cauteloso nas suas analises, e
concorda que a estratégia ¢ a base e a tatica da sustentacao a ela.

O resto ¢ uma tentativa de ressaltar a divulgar o fato. Podia ter evitado
entrar na guerra de palavras como fez em Marketing de Guerra IT: a agio. V.
uma obra, em muitos trechos, ambigua. Nobrega (2001) vai de encontro
aos pressupostos de Ries, e afirma que:
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O 1nicio de tudo ¢ a estratégia, nao o marketing. Estratégia ¢
sobre ser diferente, singular (...) requer pensamento origi-
nal. Estratégia ¢ fazer as mesmas coisas que seu concorren-
te faz, mas de forma diferente. A melhor maneira de estu-
dar estratégia ¢ estudar sucessos e fracassos dos outros.

(Nobrega, 2001: 71).

Nobrega sintetiza bem as relagoes entre os conceitos de Porter e Ries
e complementa: “Uma estratégia ¢ o conjunto de coisas que voce faz
(atividades que desempenha), de maneira singular , e que faz o cliente
escolher voce, nao seu concorrente”(zbzd.: 90).

Para Kotler, posicionamento ¢ um componente da estratégia, e de vi-
tal importancia defini-lo, pois ele confere uma dire¢ao, um foco, uma op-
¢ao; ¢ a base do marketing estratégico. A empresa pode optar em escolher
um tipo de posicionamento e construir a sua marca a partir dele. A marca,
para ser posicionada na mente dos clientes, deve previamente estabelecer
o seu brand value (valor de marca) para vencer o concotrrente.

Portanto, concluimos que todo o trabalho para encontrar uma
posicao essencial, um posicionamento de valor e uma pro-
posta total de valor acaba permitindo que a empresa descre-
va por que sua oferta total é superior a oferta total do concor-

rente. (Kotler, 1999: 86)

Kotler (1999) e Nobrega (2001), sem esquecer de McKenna (1989 e
1992), tém a mesma perspectiva de Porter e Ries. E o “papa” do marketing
val além. Kotler desenvolve a sua teoria de posicionamento de marca
(mente/mercado) integrando as idéias de Porter e Ries. F o que demons-
traremos em seguida.



Comum 20

Estratégia, marketing e marca: as idéias de Kotler

Michael Porter fez o contrario do que disse Schopenhauer: tomou os
limites do mundo como o seu campo de visao quando langou o livro
Estratégia competitiva: técnicas para andlise de indistrias e da concorréncia, em
1980. O revolucionario Porter (1999), em artigo publicado na Harvard
Business Review, em 1996, mats uma vez, foi enfatico quando enunciou
uma pergunta, que repercutiu nas corporacoes e nas academias de diver-
sos paises: “O que ¢ estratégiar” (Porter, 1999: 46-82).

De uma forma objetiva e consistente, ele nos afirma que estratégia
nao ¢ eficiencia operacional; ¢ um posicionamento unico, que requetr com-
pensacoes e combina atividades distintas. Para Porter, estratégia compe-
titiva tem a ver com ser diferente e manter-se com um sistema de valores,
gerenciado através de uma cadeia (Porter, 1992: 31-56), que deve ser
administrada para que a estratégia escolhida pela empresa para competir
no mercado esteja alicercada em bases, cujas atividades sejam diferentes
das de seus concorrentes ou de uma maneira diferente, e que dificilmente
consiga ser coplada (ou clonada), pois a sustentacao de uma estratégia
esta apoilada em um conjunto de vantagens competitivas distintas.

Segundo Ghemawat (2000: 59-61), a estratégia e a cadeia de valor
estao imterligadas para assegurar uma posicao diferenciada, e alicercadas
através de um leque de vantagens competitivas exclusivas, que servem
de base para um posicionamento competitivo de sucesso.

A escolha de uma posicao estratégica pressupoe que, para ser defendi-
da, precisa ter um foco constante. “Nao adianta querer ser tudo para to-
dos”, como obsetrva Ries. Deve-se obedecer as leis do foco e do sacrifi-
cio. Nao respeita-las ¢ um grave erro estratégico. Quando se escolhe um
posicionamento, determina-se nao s6 uma escolha, mas um conjunto de
atividades que serao desempenhadas por uma empresa e qual a configu-
racao das atividades, individualmente, assim como a relacao entre uma
atividade e outra (Porter, 1999: 52-56). Ries complementa: “a fim de con-
seguir alguma coisa ¢ preciso desistir de outra” (Ries, 1993: 55).
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O lema da estratégla competitiva ¢ ser diferente. Significa es-
colher, de forma deliberada, um conjunto de diferentes ativi-
dades para proporcionar um 7zx de valores” (Porter, 1999: 52).
A base final para a diferenciacao é o papel de uma empresa e
de seu produto na cadeia de valores do comprador, que de-
termina as necessidades deste. A obtencao e a sustentacao
de uma vantagem competitiva dependem da compreensao nao
s6 da cadeia de valores de uma empresa, mas também do
modo como a empresa se enquadra no sistema de valores

geral. (Porter, 1992: 31-32)

Portanto, ao deliberar uma escolha, e confirmar uma posicao estratégi-
ca, deve-se manté-la, com bases sustentaveis, e construir a marca da
empresa no mercado de forma diferenciada. Mudar implica em um erro
de estratégia, de marketing e de marca. Treacy (1995) corrobora essa argu-
mentac¢ao revelando que ¢ preciso definir o alvo, direcionar o foco para
dominar o mercado, através de uma unica disciplina de valor-custo, pro-
duto ou solu¢ao na busca da lideranca de posicao.

Segundo a perspectiva de Al Ries (1993), marketing pode ser traduzi-
do na busca de posicionar a marca na mente do cliente em perspectiva.
O conceito de posicionamento basela-se em conquistar lugar na mente
do consumidor, por meio de uma mensagem simples e repetida.

Em seu primetro livro Posicconamento: como a midia faz a sua cabeca (1987),
cyjo conceito foi lancado, em 1972, em um artigo publicado na revista
Advertising Age, intitulado “Positioning Era” 7, Ries destacou que a ocu-
pacao de uma posicao devia levar em consideracao a relagao do eixo con-
correncia — cliente (mente) com objetivo de entrar no mercado e na pet-
cepgao do publico como alguma coisa diferenciada, que nao foi focaliza-
da dentro da competicao. Lutar pela “melhoria da qualidade” ¢ um suici-
dio estratégico e mercadologico. Marketing ¢ uma batalha de percepcoes.
A guerra é travada na mente com um forte impacto de comunicacao de
marketing. Vence quem ocupa a mente em primeiro lugar. O segredo ¢
chegar primeiro a mente — ser o primeiro ¢ mais importante que ser o
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melhor. Ser a marca n® 1 na mente das pessoas ¢ de grande importancia
para reforcar a vantagem competitiva.

Porter (1999), também, defende essas mesmas teortas, através dos exem-
plos da Ikea e da Southwest Airlines, que se posicionaram de forma exclusiva.

A Ikea e a Southwest sao focalizadoras baseadas no custo, mas
o foco da primeira se fundamenta nas necessidades de um
grupo de clientes, enquanto o da segunda se alicerca na ofer-
ta de uma variedade de servico especial (Porter, 1999: 63).

Kotler (1999) aponta a Southwest Airlines como a mais lucrativa das
empresas aéreas dos EUA, “cobra muito menos por nao servir refeicoes
nem proporcionar assentos reservados, por nao utilizar agentes de via-
gens e nao providenciar a transferéncia automatica de bagagens para ou-
tras linhas a¢reas” (Kotler, 1999: 83). O posicionamento de valor adota-
do pela Southwest ¢ o menos por muito menos. O que, alias, o préprio
Kotler denominava® de estratégia (preco e qualidade) de economia — bai-
xa qualidade e baixo preco (Kotler, 1991: 559).

Em sintese, a idéia da estratégia ¢ a de ser excludente e exclusiva ao
mesmo tempo. Uma posicao singular no mercado. Marketing ¢ a arte de
descobrir oportunidades, desenvolve-las e lucrar com elas. Estabelecer
uma marca na mente do cliente, através de uma posicao nao ocupada e
em funcao das oportunidades identificadas. Para tudo continuar funcio-
nando bem, a administracao da cadeia de valores ¢ indispensavel para
ratificar a posicao estratégica ocupada na mente do mercado.

Transportando essas digressoes para a marca Coca-Cola, a fim de
iniciar e contextualizar essa dialética, lanca-se a seguinte questao: o
que fez (e faz) a Coca-Cola? Foi pioneira, ocupou uma posicao exclusi-
va; “o lider que controla a palavra que representa a categoria” (Ries,
1993: 20). Coca-Cola passa a ser o nome genérico da categoria. Ela
representa o “refrigerante” na mente do mercado. Mas nao ¢ soé isso, ¢
preciso sustentar a posi¢ao; manter a vantagem competitiva requer es-
forco, continuidade e muita atencao ao competition.
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Kotler ressalva que ha muita vantagem em ser o primeiro no mercado.
“As empresas pioneiras em novos mercados desenvolvem basicamente
vantagens competitivas duradouras. Basta a gente pensar na Coca-Cola”
(Kotler, 1991: 414).

“O que constitul uma estratégia de marketing vitoriosa?”, questiona
Kotler (1999: 23). Esta ¢ a pergunta chave que Philip Kotler faz ¢ da a
base de reflexao para o seu mais novo livro. E que ¢ uma aglutinacao
entre as idéias de Michael Porter e Al Ries; para reproduzi-las melhor,
vamos retrata-las através dos pensamentos do guru do marketing.

O Prof. Michael Porter; de Harvard, argumenta que se uma
empresa desempenha as mesmas atividades de seus concor-
rentes, simplesmente um pouco melhor, ela nao tem de fato
uma estratégia, ¢ simplesmente mais eficaz em termos
operacionais. Ser operacionalmente excelente nao ¢ o mesmo
que ter uma estratégia robusta (...).

Porter considera que uma empresa tem uma estratégia robus-
ta quando tem pontos fortes que a diferenciam da estratégia
dos concorrentes (...) arquitetura estratégica. (...) as grandes
estratéglas consistem em uma configuracao singular de mui-
tas atividades de reforco que dificultam a imitacao pura e
simples (...) (Kotler, 1999: 22-23).

A tese de Al Ries, segundo Kotler (1999): “Posicionamento ¢ o esfor-
co de implantar o(s) beneficio(s) — chave e a diferenciacao nas mentes do
cliente (...)” (zbid: 48). “O desenvolvimento de uma marca envolve (...)
proposta de valor e constru¢ao de marca. Nenhuma empresa pode ser
boa em tudo” (zbid.: 76-77).

Kotler nao cita o nome de Ries, entretanto, como podemos notar, uti-
liza muito bem os seus conceitos. Na contracapa do seu ultimo livro ha
um comentario de Ries que diz: “Kotler é marketing. Toda e qualquer pes-
soa com alguma importancia em marketing deveria ler este livro.” Bem ao
seu estilo, Al Ries afirma que Kotler é marketing, marketing é Kotler. Real-
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mente, Kotler tornou-se uma marca genérica, significando a propria “ca-
tegoria marketing’.

Todavia, mesmo Kotler nao citando Ries, confirma a sua narrativa
pautado em suas idéias:

Em suma, as marcas sao fortes quando seus nomes, na mente
do comprador, conotam atributos positivos, beneficios, va-
lores, personalidade e os tipos de usuarios. A tarefa do cons-
trutor de marca ¢ criar uma 1dentidade para que ela se desen-
volva nessas dimensoes (zbid.: 89).

Ries sempre defendeu a teorita que markefing ¢ a busca em posicionar
uma marca na mente do cliente em perspectiva, de forma singular. Desde o
seu primeiro livro, ha mais de 20 anos, Ries vem batendo nessa tecla. Porter,
em 1980, acenou com o conceito das estratégias competitivas genéricas
(Porter, 1986: 49-60), que fo1 o tema da sua obra e que fundou as bases da
visao do posicionamento estratégico, no qual ter uma estratégia ¢ ser dife-
rente, exclusivo, conforme a perspectiva do seu conceito, tanto sob a 6tica
do strateges’ quanto do principio de Gause da Exclusao Competitiva'.

O que fez Kotler? Combinou os pensamentos de Porter e Ries com os
seus proprios e defendeu a 1déia que a estratégia de marketing vitoriosa de-
pende de uma marca estrategicamente posicionada na mente do mercado.

A arte do marketing é, em grande parte, a arte de construir
marcas. Algo que nao tenha marca sera provavelmente consi-
derado uma commodity (...). A construcao da marca exige mais
que a construcao da imagem da marca. Ela requer o
gerenciamento de todo contato com a marca que o cliente
possa ter. Uma vez que todos os funcionarios, distribuidores
e revendedores da empresa podem afetar a experiéncia com a
marca, o desafio ¢ gerenciar a qualidade de todos os contatos

com a marca (Kotler, 1999: 94).
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Estratégia, vantagem competitiva, posicionamento e zarkefzng sao con-
ceitos combinados para o fortalecimento da marca na mente das pessoas.
A marca ¢ o principal ativo da organizacao. A genialidade esta na simpli-
cidade. As boas idéias sao Obvias; o dificil ¢ enxerga-las. Por isso é que
Kotler ¢ um homem de marketing de visao, porque aglutinou as teorias de
Porter e Ries no jogo competitivo das marcas.

De um lado a estratégia, do outro o marketing. Kotler utilizou-se das
abordagens de Porter e Ries, respectivamente, para posicionar a marca
como o argumento central de suas novas reflexoes teoricas.

A piramide normativa: o marketingmind approach
orientando a estratégia

Nobrega (2001) define a 1déia de que o principio decisério do proces-
so da gestao empresarial ¢ a estratégla, e nao o marketing. Mas a0 mesmo
tempo que faz esta revelacao, aponta o marketing como o cerne:

Se voce esta interessado em marketing, sua competencia sera
definida pelo grau com que voce faz o balanco entre a infor-
magao transportada por sua mensagem (...) esta sempre asso-
ciada a surpresa. Informacao ¢ aquilo que chama a atencao
da mente. E uma diferenca que faz diferenca. No mundo
empresarial, a no¢ao de informacao esta intimamente ligada

a estratégia (Nobrega, 2001: 90).

Se o marketing, como ele diz, ¢ utillizado para chamar a atencao, comu-
nicar e fixar a marca na mente das pessoas, e, por sua vez, a nogao de
informagao esta totalmente associada a estratégia, parece-nos que o
markeling precipita o comeco (de uma certa forma) do proprio foco
corporativo, porque sem mercado nao ha empresa, sem consumo nao ha
lucro e, portanto, o marketing deve ser o instrumento capaz de permitir
que um produto seja criado, diferenciado e tenha valor na percep¢ao mental
de um determinado publico. “Valor ¢ o que faz o cliente se dispor a pagar
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— pOr a mao no bolso — ou nao — nao ¢ simples?” (zbzd.: 89). A condicao de
valor ¢é sine qua non no angulo competitivo de uma estratégia.

Por outro lado, a analise estratégica pressupoe também a avaliacao de
competéncias essenciais e a capacidade de se produzir uma arquitetura
estratégica competitiva (Hamel, 1995), além de uma investigacao dos
pontos fortes e fracos da empresa (fatores mternos), das ameacas e das
oportunidades do mercado (fatores externos). Todavia, marketing ¢ a arte
de desenvolver oportunidades, analisar as potencialidades das demandas,
flanquear concorrentes — e os seus pontos fracos —, direcionar os esforgos
da empresa para a busca dos objetivos que atinjam lucro. Além disso, o
marketing seduz mentes, posiciona marcas, torna as empresas e os produ-
tos mais que commodities, os faz marcas valiosas com alto nivel de brand
equity (valor patrimonial da marca). Enfim, quem tem uma visao de mer-
cado e de mente humana (marketingmind approach), ao mesmo tempo, esta-
ra em condi¢oes de vencer a competicao.

Como Kotler, o autor considera que a estratégia deve ser orientada
por uma abordagem que contemple os aspectos mercado e a percepgao
da demanda (a mente do publico-alvo). E que se estas nao forem a base
da decisao, a visao estratégica ¢ miope. A teoria de Porter (1999 e 1992)
sobre estratégia, nas questoes relacionadas a Cadeia de Valor e a analise
do Modelo Cinco Foreas, leva isso em consideracao. Concordamos com
Porter que o marketing ¢ um componente da cadeia, que deve estar mnte-
grado aos outros, e cuja funcao reforca o conjunto das vantagens compe-
titivas. No entanto, o marketingmind approach é a visao (esseéncia) que deve
nortear toda e qualquer decisao sobre estratégia empresarial.

Considerando o estudo de Oliveira (1999), vamos representar e adap-
tar o modelo da piramide organizacional ao modelo da piramide normativa
com intuito de ilustrar essa proposi¢ao teorica:
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Fonte: OLIVEIRA, Djalma Pinho Reboucas de. Planejamento estratégico:
concertos, metodologia, prdticas. Sao Paulo: Atlas, 1999: 43-44.

Para uma estratégia funcionar ¢ peremptorio que a decisao seja toma-

da, tendo como referéncia o mercado e as mentes do publico,

concomitantemente, com os quais a empresa estara focalizando os seus

esforcos. A estratégia deve ser orientada pelo olhar do marketingmind

approach.

O ingrediente que faltou a New Coke: marketingmind approach

Porter (1999), Ries (2000 e 1993) e Kotler (1999) reforcam e ratificam
a concepcao do marketingmind brand positioning com o exemplo da Coca-

Cola e o lancamento desastroso da New Coke, o refrigerante produzido
pela empresa para atacar a Pepsi Cola, em funcao da perda de market share
da companhia no mercado norte-americano, com o objetivo de expandir-

se no segmento de refrigerantes.

142



Comum 20

Ries (2000) relata o conceito que s6 Coca-Cola ¢ Coca-Cola. Uma
marca ¢ uma marca, porque ¢ nica e exclusiva:

Em 1942, a Coca-Cola langou um programa de propaganda
que dizia: “A unica coisa como a Coca-Cola ¢é a propria Coca-
Cola. F a coisa real”. Em 1970, ela reprisou o slgan “ a coisa
real” por cerca de um ano.

Quando a Coca-Cola fez essa afirmacao pela primeira vez, os
clientes responderam instantaneamente. “Sim (...) Coca-Cola
¢ a coisa real. Tudo mais é uma imitacao.”

Lideranca ¢ o mei1o mais direto de estabelecer as credenciais de
uma marca (...) sua melhor estratégia ¢ criar uma nova catego-

ria em que possa retvindicar a lideranca (Ries, 2000: 34-35).

Kotler (1999) afirma que marketing nao ¢ batalha de sabor,
mas de percep¢ao (Ries, 1993: 14).

De maneira similar, a maioria das pessoas vai conseguir,
com os olhos vendados, distinguir entre a Coca-Cola e a
President’s Choice Cola"  (uma marca propria do supermet-
cado Loblow’s em Toronto). Contudo, essas pessoas pa-
gam substancialmente mais pela Coca-Cola quando veem
a marca estampada no produto (Kotler, 1999: 75).

Kotler (1999) relata o episodio New Coke:

Quando a Coca-Cola resolveu reformular seu refrigerante em
1985, houve um protesto nactonal nos Estados Unidos: “como
ousam mudar o sabor de nosso refrigerante nacional!”. Cer-
tas marcas sao sagradas para os consumidores. A Interbrand
estima que a marca Coca-Cola valha 35 bilhoes de dolares,
muito maits que todas as suas fabricas (Kotler, 1999: 75).
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Ries (1993) endossa:

Nenhum refrigerante foi motivo de tanto alarde quanto a New
Coke. Segundo uma estimativa, a New Coke recebeu publicida-
de gratis no valor de mais de US$ 1 bilhao. Actrescente-se a isso
as centenas de milhoes de dolares gastos para lancar a marca e
a New Coke deveria ter sido o produto de maitor sucesso no
mundo, o que nao aconteceu. Menos de 60 dias depots do lan-
camento, a Coca-Cola fo1 forcada a relancar a formula original,
agora rebatizada Coca-Cola Classic. Hoje, a Classic vende 15
vezes mats do que a New Coke (Ries, 1993: 85).

Porter (1999) aponta as questoes da lideranca e da estratégia, que se
aplicam a Coca-Cola, nesse episodio, e ¢ axiomatico:

Em muitas empresas, a lideranca degenerou em orquestragao
das melhorias operacionats e na conduc¢ao de negocios. Mas
o papel do lider ¢ mats amplo (...) o seu cerne ¢ a estratégia:
definicao e a divulgacao da posicao exclusiva da empresa, o
exercicio de opg¢oes excludentes (...) O lider deve proporcio-
nar (...) as necessidades dos clientes a que a empresa respon-
dera, a0 mesmo tempo em que evita a dispersao organizacional
e assegura a diferenciacao (Porter, 1999: 79-80).

A empresa Coca-Cola, na sua ansia de vencer o concorrente — Pepsi
Cola — e expandir-se ainda mais no mercado, perdeu o foco. Por que isso
aconteceu? Pesquisa ela nao fez? Foi um erro estratégico? Pois bem, a
companhia desconsiderou a relacao estratégia — mente — mercado — mar-
ca. Faltou-lhe marketingmind approach.

O lider imitar o concorrente ¢ muito estranho. Pegar a marca mais
valiosa do mundo e “pensar”: “isso nao importa, vamos mudar o produto,
estamos perdendo mercado, as pessoas nao gostam mais do nosso antigo

sabor”. Se a marca vale mais que a empresa. Como nao viram isto? Os
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outros ¢ que devem imitar a Coca-Cola. A sua diferenca esta na marca, no
conjunto de vantagens competitivas sustentaveis; na sua estratégia vito-
riosa. Jogar no lixo US$ 1 bilhao de publicidade gratuita (Ries, 1993: 85)
¢ uma loucura® .

E as pesquisas nao foram feitas? Sim, segundo o proprio Ries, milha-
res de testes. SO que esqueceram de um detalhe: zarketing nao ¢é batalha
de produtos (sabot), é de petcepcao (mente / mercado / matca).

Quem provou o gostinho da vitoria foi Roger Enrico (1987), presidente
da Pepsi-Cola na época; além de lancar um livro: E o outro vacilon: como a Pepsi
vencen a guerra das colas, narrando a historia do fracasso da New Coke no merca-
do norte-americano, ainda conquistou a lideranca do mercado de colas.

Coca-Cola fracassou; fo1 um erro de marketingmind approach. Como
esqueceram o que a marca representava na mente e no mercado? E uma
derrota que até hoje a Coca-Cola nao engoliu.

Consideragdes finais

Os concetitos, as 1déias e os exemplos de Porter, Ries e Kotler corrobo-
ram a teotta do marketingmind approach. Brand positioning (posicionamento
da marca), imagem de marca e brand equity (valor patrimonial da marca)
sao resultados dessa orientacao, e que condensam as teses dos teoricos
supracitados. Isto ¢, as relagcoes entre marketing, estratégia, marca e mente
sao a base para a reflexao e a escolha ideal do posicionamento da marca
na mente e no mercado (marketingmind brand positioning). Portanto, devem
estar interligadas na base de todo o processo decisorio.

A nova teoria do posicionamento implica em decodificar a petcepgao
do mercado, focalizar uma posi¢ao unica e pioneira no mwarketplace, atra-
vés de um angulo mental competitivo, e manter-se fiel a estratégia deli-
berada, administrando o seu conceito de valor produzindo apenas ajustes
taticos para defesa da lideranca competitiva. Se a marca esta posicionada,
a alteracao pode ocasionar grandes prejuizos estratégicos. A Coca-Cola
provou o sabot amargo dessa tentativa (frustrada) de mudanca. E por
isso que o marketingmind approach otrienta a estratégia. Antes de definir a
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estratégia de uma empresa, a primeira coisa a fazer ¢ olhar para a mente e
para o mercado, a0 mesmo tempo.

Notas

* Hste artigo ¢ uma sintese do capitulo 3 da dissertacdo de mestrado “Hstratégia ¢ Marketing na
Gestao da Marca” defendida no NPPG do Instituto Metodista Bennett, em maio de 2002, sob a
orientacao do Prof. Dr. Artur do Valle Freitas.

1. Frase de Porter no livto The Competitive Advantage of Nations apud TROUT, Jack. O novo
posicionamento. Sao Paulo: Makron Books, 1996: V.

2. Mintzberg integra a Fscola Estratégica da Configuracio. I também um critico feroz do pensa-
mento porteriano.

3. Hstratégia ¢ um termo criado pelos antigos gregos, que para cles significava um magistrado ou
comandante-chefe militar. Ao longo dos dois milénios seguintes, refinamentos do conceito de
estratégia continuaram a focalizar interpretacdes militares. A tentativa de sintese de Carl von
Clausewitz na primeira metade do século XIX ¢ um exemplo particularmente notavel: ele escreveu
que, enquanto “taticas ... (envolvem) o uso de forcas armadas na batalha, estratégia (¢) o uso de
batalhas para o objetivo da guerra”. Entretanto, a adaptacido da terminologia estratégica a um
contexto de negoeios precisou esperar at¢ a Segunda Revolucio Industrial, a qual comegou na
segunda metade do século XIX, mas decolou de fato somente no século XX. (Ghemawat, 2000: 16)
4. As 22 consagradas leis de marca. Sio Paulo: Makron Books, 2000 ¢ As 77 /leis de marca na Internet.
Sao Paulo: Makron Books, 2001.

5. Al Ries fot consultor da AMIL, na década de 90, quando Clemente Nobrega era o Diretor de
Marketing da empresa.

6. Neste ponto, o autor também discorda de Al Ries.

7. Video “As leis vencedoras do marketing’. Al Ries — HSM Management, 1996.

8. I: um conceito interpretado pelo autor, em vista da correlagio entre o atual liveo: Marketing para
o sécnlo XXI: como criar, conquistar, dominar mercados. Sio Paulo: Futura, 1999 ¢ a obra classica
Marketing. Andlise, planejamento, implementagio e controle. Sao Paulo: Atlas, 1991, uma das mais
importantes obras de Philip Kotler.

9. A palavra strategos significa estratégia, general no comando das tropas. Implica nas idéias de
dire¢iio, comando e focalizacio (Oliveira, 1999).

10. Principio de Gause da Exclusao Competitiva: duas marcas com o mesmo foco (estratégia) nao
podem ocupar 0 mesmo espaco no mercado ¢ na mente do cliente em perspectiva.

11. Estamos utilizando o conceito proposto por Ozbekhan, contudo utilizando a proposicio do
marketingmind approach.

12. Marca similar no Brasil: Sendas Cola, o refrigerante sabor cola do supermercado Sendas.

13. Para se ter uma idéia do desperdicio, a Coca-Cola Company se viu obrigada pelo mercado
consumidor a ter que relancar o sabor antigo (Classic), dois meses ap6s o lancamento da New Coke.
A midia gratuita obtida pela empresa ndo produziu impacto favoravel a marca. H o pior, as acoes da
empresa, 2 ¢poca, despencaram.
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Resumo

O artigo correlaciona as idéias de Michael Porter, Al Ries e Philip Kotler,
através dos conceitos da estratégia, do marketing e da marca. Para tanto,
os seus pensamentos sao hibridados pela tematica do posicionamento,
que serve de base para lancar o argumento de um novo conceito: o
marketingmind approach (abordagem integrada mente e mercado), a fim de
ilustrar a sua importancia no cenario empresarial contemporaneo e, em
especial, a gestao de branding. A marca Coca-Cola ¢ utilizada como exem-
plo para o entendimento da analise.

Palavras-chave
Estratégia, marketing, marca, posictonamento, Coca-Cola.

Abstract

The article integrates the ideas of Michael Porter, Al Ries and Philip
Kotler, through the concepts of strategy, marketing and brand. To do so,
theirs thoughts are hybridated by the thematic of positioning, wich ser-
ves as base to launch the argument of a new concept: the marketingmind
approach (mind and marketing mtegrated approach), in order to ilustrate
its importance on contemporary enterprise scenery and, in special, to the
branding management. The brand Coca-Cola 1s used as an example to the
understanding of the analysis.
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