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RESUMO

O presente artigo discute a importancia atribuida a marca, destacando o seu gerenciamento,
em que dois aspectos estdo sempre presentes na analise de marcas e podem ser considerados
decisivos na compreensdao e gestdo: identidade e posicionamento de marca. A analise e a
decis@o de um reposicionamento de marcas estdo presentes no cotidiano de profissionais de
marketing e comunicacdo, porém ndo existe consenso ou uniformidade de abordagem deste
tema, resultado, entre outras razdes, da limitada literatura desenvolvida acerca do assunto.
Este trabalho se propde a abordar de forma estruturada conceitual e estrategicamente as
condicdes, desafios e riscos da adocdo de uma estratégia de reposicionamento de marcas,
utilizando argumentacdo baseada em literatura disponivel, somada a intervencdes
exploratorias de exemplos reais, e propondo uma tipificacdo para as decisdes e estratégias de

reposicionamento, assim como orientacOes e alternativas para a gestdo de marcas.

Palavras-Chave: Marca, Posicionamento e Reposicionamento.
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This essay discusses the importance assigned to the brand, enhancing their management, in
which two aspects are always present in the brands analysis and can be considered decisive in
the understanding and management: identity and brand positioning. The analysis and the
decision of a repositioning of brands are present in the daily marketing and communication
professionals, but there is no consensus or uniformity of this approach to this issue, the result,
among other reasons, the limited literature on the subject developed. This work proposes a
structured approach conceptually and strategically conditions, challenges and risks of
adopting a strategy of repositioning brands, using arguments based on available literature,
coupled with real examples of exploratory interventions, and proposing a classification for
decisions and repositioning strategies, as well as guidelines and alternatives to brand

management.
Key-words: Brand, Positioning and Repositioning.

INTRODUCAO

“... posicionar: esse curioso conceito é muito popular entre os especialistas em marketing, mas nédo
existem dois que concordem sobre o seu significado”, afirmou Ogilvy (1985, p.12) em meados da década de 80.
A popularidade, a que se referia o autor, reflete a importancia atribuida ao conceito por profissionais,
organizagdes, professores e pesquisadores vinculados a marketing. A razdo de fundo para a relevancia do termo
esta associada, conforme ilustra a Figura 1, as trés caracteristicas ligadas ao posicionamento de marca: (1) poder
de influenciar consumidores na constru¢do do valor percebido da marca e da empresa; (2) capacidade de
distinguir uma dada oferta em relacdo as demais; e (3) impacto na estratégia de marketing do negécio, afetando

todo o composto de marketing (basicamente, produto, preco, comunicacdo e distribuigao).

PODER DE INFLUENCIAR a percepgé&o de valor
0O —
PO% TO dos consumidores sobre a marca e a empresa
CAPACIDADE DE DISTINGUIR umadada oferta

[y —
A/I Q FORCA PARA IMPACTAR na estratégia de marketing
A@C o/

Figura 1 - Caracteristicas do Posicionamento de Marca. Fonte: Telles, 2004.

em relacdo as demais

afetando todo o composto de marketing

Desde a sua proposi¢do, mais como ideia do que como conceito, seus desdobramentos de natureza
tedrica e operacional induziram o desenvolvimento de diferentes compreensdes sobre sua importancia,
funcionalidade e limites. Relacionado a marca, o posicionamento recebeu e vem recebendo diferentes
contribuicdes ao longo do tempo, que se originam, ndo raro, de concepcles distintas e/ou ndo convergentes.

Agravando sua condicdo evolutiva e de conceito com definicdo ndo consensual, 0 posicionamento de marca
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frequentemente € confundido e/ou conjugado de forma diversa ao denominado posicionamento estratégico.
Considerando a importancia e as condi¢des envolvendo o posicionamento de marca, 0 presente texto se propde a
desenvolver uma apreciacdo exploratéria e conceitual sobre as origens, as compreensdes, 0 processo evolutivo e
sua condicdo diferencial na gestdo de marketing, oferecendo uma perspectiva tedrica para reflexao, critica e
“posicionamento”.

O conceito de marca da American Marketing Association [AMA] postula que “marca
€ um nome, termo, sinal, simbolo ou desenho, ou uma combinacdo dos mesmos, que pretende
identificar os bens e servicos de um vendedor ou grupo de vendedores e diferencia-los
daqueles dos concorrentes” (AMA, 1960, p.91). Em adicdo, Telles (2004, p.31) afirma que
marca € “uma sintese do conjunto de experiéncias ou de associacGes determinantes de
relacbes e percepcbes ou como icone do que é comunicado, apresentado e descrito

(intencionalmente ou nédo), acerca da institui¢do e dos produtos, bens e servigos oferecidos”.

Relacionando marketing e marca, Souza & Nemer (1993, p.12) alegam que as a¢des de marketing “[...]
visam fazer com que o consumidor associe a marca com uma serie de atributos do produto, uma expectativa de
desempenho e uma diferencia¢do em relagdo as marcas concorrentes.” Zeithaml (1988) defende ser a marca um
dos fatores relevantes para a construcdo da percepcdo de valor do consumidor ao apoiar que as agdes de
marketing devem se orientar, ou manter compatibilidade, com as associacOes relacionadas a marca que
transcendam os atributos do produto, e contemplem aspectos culturais, emocionais e de status, entre outros.
Tarsitano & Navacinsk (2004), estabelecendo vinculo entre marca e consumidores, alegam que uma marca
representa a promessa da empresa de entregar um conjunto especifico de caracteristicas, beneficios e servigos
aos compradores. A construgdo dessa apreensdo sobre a oferta em razdo da associacdo a marca pode ser
depreendida da afirmacdo de Pinho (1996) ao discutir forca e natureza dos sentimentos e significados que o
consumidor estabelece na sua relacdo com as marcas. A construcdo do brand equity realiza-se, entdo, pela
criacdo de um conjunto organizado de atributos, valores, sentimentos e percepcfes que sdo conectados a marca,
revestindo-a de um sentido de valor que ultrapassa o custo percebido dos beneficios funcionais do produto
(Pinho, 1996, p.47).

Hoeffler & Keller (2003) enfatizam as vantagens de uma marca forte, consistente, ao
atestar que consumidores de marcas consolidadas reagem de maneira mais favoravel as
estratégias de marketing. Rao & Monroe (1989) concordam com a afirmagdo anterior quando
comprovam que a marca, com maior frequéncia, é responsavel pela qualidade percebida dos
clientes, em comparacdo a atributos como preco e tamanho da empresa. O conceito de Aaker,
amplamente referenciado, afirma que identidade de marca pode ser entendida como um
conjunto Unico de associacfes de marca que a empresa deseja criar ou manter (Aaker, 1991;
1996). A identidade de marca, “além de ser percebida ou orientar a percepcdo dos
consumidores, precisa ser compreendida, interpretada e introjetada por funcionarios e
parceiros da organizacdo”, de modo a servir de instrumento norteador das acdes relacionadas

a marca (Telles, 2004, p.42). O conjunto das associa¢cdes a uma marca, na 6tica do comprador,
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pode ser definido como imagem de marca, isto €, a imagem de marca se constitui na “sintese
da composicao de impressdes (verdadeiras ou imaginarias), atitudes e crencas que um grupo
de individuos possui em relagdo a uma marca”, segundo o autor (p.38).

Mas qual seria a posicdo de destaque do posicionamento de marca no contexto da
relacdo estabelecida entre as organizacGes, ofertando uma proposta de valor, e dos clientes,
optando por uma alternativa de compra entre as ofertas existentes? Essa é a questdo que se
pretende discutir, coerentemente integrada aos conceitos de identidade e imagem e

consistentemente articulada ao posicionamento estratégico.

MATERIAIS E METODOS

O presente trabalho tem, como principal propésito, a constru¢do de um entendimento
compreensivo e Util do posicionamento de marca a partir do reconhecimento de suas
dimensOes e caracteristicas. O contedo é resultado do desenvolvimento de uma reflexdo
critica sobre a evolugdo da ideia de posicionamento de marca, baseada numa revisdo
compreensiva da literatura, segundo uma perspectiva de utilizacdo pragmatica desse conceito
em analises e decisdes estratégicas de negocio. Metodologicamente, o texto reflete um
encadeamento histérico de abordagens e compreensGes do conceito, segundo uma Visdo
evolucionéria baseada em diferentes orientacGes ao longo do tempo, quais seja orientacdo de

comunicacdo, de composto de marketing, de marketing e de negdcio, cronologicamente.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Uma polémica marca a origem do posicionamento pelo fato do termo ser utilizado
com diferentes énfases e distintas importancias entre as décadas de 50 e 70. A literatura de
administracdo e negdcios indica que o conceito ganhou evidéncia no ano de 1981, com a
publicacdo da 1% edigdo do livro, Posicionamento: A batalha pela sua mente, dos consultores
norte-americanos Al Ries & Jack Trout (1991). Neste trabalho, que se tornou best-seller
internacional, os autores se consideravam responsaveis por uma das maiores descobertas do
mundo corporativo: o conceito de posicionamento. A analise atenta do texto indica claramente
um desenvolvimento baseado em raciocinio dedutivo sobre regras gerais de propaganda, sem
qualquer discussdo sobre origens do conceito ou apresentacdo de qualquer base empirica.
Refkalefsky (2002, p.9), a respeito, afirmou “pouco se falou sobre a fonte das ideias de Al
Ries e Jack Trout para chegar a suas conclusdes. Na verdade, a fonte tem nome e sobrenome,
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Bill Bernbach, o grande criativo que fez campanhas como a do Fusca e da Avis, que

revolucionaram a linguagem da propaganda”.

As premiadas campanhas Think small (1950) para o lancamento do Fusca (Figura 2) e We are number 2
(1963) da locadora de carros Avis, desenvolvidas pela agéncia DDB de Bill Bernbach, foram as precursoras da
utilizacdo do conceito posicionamento, mesmo que Bernbach ndo tivesse consciéncia disso. O lendario
publicitario Rooser Reeves, propositor do conceito Unique Selling Proposition (USP), no inicio da década de 60,
associa um elenco de perspectivas de propagandas a insucessos de campanha. Pesquisadores em marketing
reconhecem que a USP se constitui numa das bases do posicionamento. O autor da USP sempre se manifestou
contrério a propostas de comunicacdo desvinculadas de resultados para os anunciantes, avaliadas por sua
repercussao (penetracdo, lembranga etc.). Reeves afirma que, na década de 40, a esséncia da USP era utilizada na
agéncia Ted Bates & Company, onde trabalhava. Trés fundamentos sustentam, para Reeves (1961, p.51), a
pratica da USP:

(1) a propaganda deve estar baseada numa proposta de beneficio para o cliente;
(2) a proposta de beneficio deve impossibilitar sua superagao pela concorréncia;
(3) a proposta tem de ser capaz de mobilizar o contingente de clientes.

Reeves leva ao extremo o pragmatismo na mensagem de uma marca. “Uma vez, um
cliente perguntou a Reeves 0 que 0s setecentos empregados da sua agéncia faziam enquanto
mantinham (por uma década) o0 mesmo anuncio. Ele replicou que estavam preocupados em
impedir que o cliente mudasse a propaganda” (Aaker, 1991, p.169).

Historicamente, as pesquisas conduzidas por Telles (2004) apontam a utilizacdo do
vocabulo pela primeira vez, referindo-se especificamente a condicdo de orientacdo estratégica
para a gestdo da oferta, em 1969, no artigo Positioning is a game people play in today’s me-
too market place de autoria de Jack Trout (1969). Se existe uma duvida a cerca da paternidade
efetiva do termo posicionamento, tal como interpretam teoricos e profissionais vinculados ao
tema, deve-se levar em conta — para efeito de julgamento — a posi¢do de Wind (1982) sobre a
origem do termo. Em seu livro de 1982, o autor afirma que a compreensdo de mecanismos de
substituicdo de produtos em mercados competitivos demandava um desenho estruturado da
posicdo relativa de cada produto/player, num dado momento do tempo; essa necessidade
fundamentou o desenvolvimento de uma caracterizacdo da localizacdo de cada oferta em

relacdo as demais, fundamentando a ideia germinal do posicionamento.

191
Revista Cientifica Hermes n. 8, p.187-207, jan.- jun.,2013



Think small.

Figura 2 - Anlncio do Fusca: o posicionamento de Reeves Fonte: Arquivo da Propaganda (2002).

Em um mundo de rapidas e continuas mudancas tecnoldgicas e culturais, onde a
obsolescéncia dos produtos é progressivamente mais veloz e seu ciclo de vida cada vez mais
contraido, para as organizagdes, particularmente aquelas operando em B2C (business to
consumer), é estratégico e crucial os consumidores desenvolverem vinculos emocionais mais
consolidados com marcas do que com produtos. O posicionamento de marca conceitualmente
concentra prioritariamente essa responsabilidade, por induzir percepcao de valor na marca e
distinguir a oferta da concorréncia, por meio da marca, conferindo, junto aos consumidores,
uma percepc¢éo de identidade afetiva e, desse modo, reducéo de risco na opgao de compra.

De certa forma, praticado por Reeves desde a década de 40, o posicionamento de
marca nao se constituia em um conceito teoricamente reconhecido naquele momento, sendo
possivel especular que a abordagem adotada por Reeves poderia ser descrita como uma
estratégia especifica orientada para os beneficios diferenciais da oferta. As informac6es sobre
0 sucesso obtido nessas campanhas derivavam do conjunto de percepg¢des construidas junto ao
mercado consumidor, que, na década de 50, seria associado a imagem de marca, como
definem Burleigh & Levy (1955). O conceito de imagem de marca, aceito de forma quase
consensual pela academia desde sua proposicdo, pode ser definido pelo conjunto de
percepcdes provocadas por uma marca, como tratada por Dobni & Zinkhan (1990). As
percepcdes desenvolvidas, relacionadas a proposta de comunicacdo adotada, manifestavam-
se, segundo o modelo de imagem de marca, nas associagdes com a marca na lembranca do
consumidor (Herzog, 1963).

Proposto como orientacdo para os negdcios por Trout, ao final da década de 60,
historicamente o posicionamento de marca tenderia a ganhar importancia na proxima década.
Com os ‘Choques do Petrdleo” em 1973 e 1978, a era de crescimento econémico continuo do
pOs-guerra, com mercados em expansdo, atinge seu ocaso e uma nova fase de

recrudescimento econémico e crescente pressao concorrencial, com mercados em competicéo,
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passa a se desenvolver. O conceito de posicionamento de marca assume um novo patamar de
importancia, significando com frequéncia componente essencial das organizacdes na
manutencdo de sua competitividade.
A perspectiva tradicional da comunicacdo desenvolvida pelas empresas, baseada em
campanhas orientadas para atencao, informacéo e estimulo ao interesse dos consumidores,
perdia progressivamente eficacia em um contexto caracterizado pelo aumento continuo do
numero de ofertas. O resultado dessa postura é ironizado ao final da década de 60 por
Trout sob a denominacdo de “barulho de marketing” (Trout, 1969). A analogia
desenvolvida por Trout, e utilizada como base no famoso livro com Al Ries, uma década
depois, entre a mente e um computador, sustenta que, a exemplo do segundo, o
entendimento do ser humano, em geral, mas do consumidor, em particular, estoca cada
informacdo em uma dada posicao de sua memdria. Essa compreensdo da armazenagem de
informacdes em ‘posicdes de memoria’ estabelece trés consequéncias especialmente
relevantes para a ideia de posicionamento:
1. impossibilidade de ocupacdo conjugada de mais de uma informagdo na mesma
posicdo, por hipotese do modelo;
2. hierarquia de busca e acesso da informacéo, em funcédo da posicdo ocupada,

implicando uma ordenacéo de importancia entre informagdes; e

3. disponibilidade para informag@es novas, condicionada as posi¢des disponiveis na
memdria (ocupando posicdes vagas ou deslocando anteriores de posicéo).

Num momento marcado pela orientacdo das empresas para a diversificacdo, a mal-
sucedida tentativa de operagédo da General Eletric no setor de micro-computadores era um dos
principais exemplos apresentados por Trout para sustentar sua teoria. A justificativa emergia
da compreensdo (e admissdo) de que a posicdo pretendida pela GE estava ocupada
consistentemente pela IBM, impossibilitando o posicionamento planejado pela primeira.

No inicio da década de 70, Trout reafirma seu entendimento sobre o posicionamento,
abrindo, uma nova discussdo, quando estabelece periodos demarcados por perspectivas
distintas da comunicacdo ao longo do tempo, de certa forma, circunscrevendo a importancia
do conceito de imagem de marca a um momento historico anterior, superado pela ideia do
posicionamento (Trout, 1971, 1972a, 1972b; Trout & Ries, 1972). O autor defende que a
década de 50 estaria associada ao conceito da USP, porém, em fungdo do desenvolvimento
tecnologico na producéo, na distribuicdo e na difusdo da informacdo, o conceito de imagem,
vinculado a construcédo criativa de referéncias a oferta e a marca, assumiu a hegemonia na
perspectiva da propaganda do produto/negdcio. O movimento evolutivo entre a década de 50
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e 60 conduz a proliferacdo do nimero de ofertas e de comunicagdes que redundavam em uma
profusdo de mensagens essencialmente semelhantes ou indiferenciadas (do jargao, em inglés,
para copia de oferta: me too); a orientacéo para a abordagem da imagem (que ndo chega a ser
definido de forma consistente pelos dois artigos), nesse sentido, ndo levaria mais aos
resultados pretendidos pelas empresas por ndo estabelecer uma estratégia de acesso a posicoes
privilegiadas na mente do consumidor. Esse contexto fornece as bases para que comunicacéo,
em particular, e organizacOes, em geral, sejam levadas a considerar uma abordagem de
natureza estratégica do processo de interacdo com o mercado: o posicionamento de marca.

As criticas da academia eram uma questdo de tempo, a medida que o conceito de
imagem de marca vinha sendo utilizado como um dominio de compreensédo das percepcdes de
marca, desenvolvidas pelo publico consumidor. Artigos da primeira metade da década de 70,
como “Consumer Store Images na Store Loyalties” (Lessig, 1973), colocado sob suspeita por
Murphy & Coney (1975) em “Comments on ‘Consumer Store Images na Store Loyalties’ e
treplicado por Lessig (1975) , sdo exemplos de como a questdo da imagem possuia um
estatuto mais amplo e consolidado na academia e de como se manifestava o antagonismo e/ou
a indiferenca a proposicdo de Ries e Trout de 1972 (Trout & Ries, 1972). Nesse sentido,
verifica-se que, na inexisténcia de um processo de estabelecimento de uma perspectiva tedrica
unificadora, passam a se desenvolver diferentes abordagens de conceitos ligados a marca e,
em especial, da sua imagem.

Embora a imagem de marca, na segunda metade da década de 70, permanecesse como
referencial tedrico, a exemplo de trabalhos como os de Newman (1957) e Bettman (1979), a
presenca de uma aparente fenda tedrica em relacdo ao proposto por Trout & Ries (1972)
instabilizava a ideia de posicionamento. Pesquisadores, como Maggard (1976), Smith &
Lusch (1976) e Fennel (1978), buscavam uma sistematizagcdo conceitual mais consistente para
posicionamento de marca. O desafio que se colocava era compor uma definicdo para
posicionamento compativel e integrada aos conceitos de imagem, USP e diferenciacdo e aos
processos de comunicagdo e gestdo do negdcio. Na conclusdo do artigo de Smith e Lusch,
dotada de impecavel analise, baseada em escalonamento multidimensional, 1é-se

Ambas, a posicao da oferta ou a posi¢do do produto pode ser a base de competicdo
para um produto, dependendo das condi¢des situacionais em um setor. Quando a posi¢do do
produto é a base competitiva, a propaganda associada a USP ¢ a forma tipica de comunicacéo.
Quando as empresas competem pela base da posi¢cdo, campanhas de posicionamento sao
indicadas (Smith & Lusch, 1976, p.43)'.
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E provavel que os esforcos desses autores, nessa fase (final dos anos 70 e inicio dos
anos 80), tenham redundado numa perspectiva mais abrangente e compreensiva do
posicionamento de marca, deixando de ser associado diretamente ao processo de comunicagdo
e passando a ser entendido como um conceito de negocio. Outras iniciativas de natureza
conceitual com propdsito semelhante foram empreendidas nesse periodo. Aaker & Shansby
(1982, p.57) descrevem a dificuldade de se lidar com o posicionamento quando afirmam que
“posicionamento significa coisas diferentes a diferentes pessoas. Para alguns significa a
decisdo de segmentacdo. Para outros € uma questdo de imagem. Para outros ainda, significa
selecionar qual caracteristica do produto sera enfatizada”.

Esses autores discutem e afirmam a distin¢do entre as ideias de posicionamento e
imagem, enfatizando que o primeiro conceito ndo focaliza a percep¢do de marca, enquanto
conjunto de impressées na memaria do consumidor, mas antes se orienta para uma concepgao
da posicdo da marca, confrontada a concorréncia. Sob essa perspectiva, 0 posicionamento
deveria estar integrado aos conceitos da USP e da imagem de marca. Wind (1982), no mesmo
ano, quando discute posicionamento, oferecendo uma opgcdo de origem vinculada a
microeconomia, remete, assim como Maggard (1976), Fennel (1978) e Aaker & Shanshy
(1982), a possibilidade de compreensdo do termo numa 6tica ampliada de empresa em relacédo
a outras empresas e na sua importancia estratégica potencial para a competitividade.

Nesse momento histérico, em 1981, é publicado ‘Posicionamento: a batalha pela sua
mente’, que, em menos de 1 ano, havia alcangado sucesso absoluto em vendas. Com um texto
leve, interessante e rapido, contendo mensagens simples e poderosas, discutindo mais efeitos
do que causas e fartamente ilustrado de casos, a obra ia ao encontro de diversos publicos. Até
entdo, livros textos, como Schewe & Smith (1982), utilizado com frequéncia em instituicdes
americanas e brasileiras, sequer mencionavam o termo posicionamento em suas cerca de 600
paginas. Kotler, na sua edicdo compacta, denominada ‘Marketing’, de 1980 (Kotler, 1980)
tampouco dedicava espaco identificavel para o conceito. O impacto imposto pelo livro de
Ries e Trout, menos pelo contedo e mais pela penetracdo, altera a importancia e o
reconhecimento do conceito, incorporando a perspectiva mais compreensiva do termo, de
certa forma adquirida a partir das discussdes sobre sua proposta original, uma década antes.

Ao final da década de 80, o artigo comumente citado de Edward Dimingo (1988)
rediscute o que o autor reconhece como ‘confusdo’ sobre posicionamento, entendendo a
existéncia de duas dimensbes do conceito: (a) posicionamento de mercado e (b)
posicionamento psicolégico. O posicionamento de mercado relaciona-se com 0 processo e a
acdo de segmentacdo e avaliacdo de condicionantes de mercado, compreensdo de fatores
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envolvidos (concorréncia, consumidores etc.), estabelecimento de estratégia de competicao e
construcdo de vantagens competitivas sustentaveis. O posicionamento psicolégico relaciona-
se com 0 processo e a acdo de desenvolvimento e manutencdo de um conjunto singular de
associacbes a compreensdo da oferta pelo consumidor, utilizando, como principais
instrumentos, o arsenal de comunicacdo de forma consistente e combinada com o
posicionamento de mercado. Depreende-se da perspectiva de Dimingo, uma ambiguidade nédo
apenas do conceito de posicionamento, mas do seu desdobramento em processos gerenciais
distintos, envolvendo a decisdo da proposta de valor sob uma Otica estratégica de negdcio.
Artigos, como o Dilon et al. (1986), discutindo abordagens quantitativas para a avaliacdo de
estratégias de posicionamento de produto, reconhecendo, em sua fundamentacdo, essa
perspectiva dual do posicionamento e buscando lidar com essa condicdo em termos de
métricas, sugere uma visao de concordancia e aceitacdo do estabilishiment naguele momento.

O termo posicionamento encontra-se associado e simultaneamente nao perfeitamente
integrado a duas dimensdes da administracdo estratégica, no principio da década de 90: uma
mais no nivel da unidade de negdcio, com a natureza de decisdo de postura organizacional, e
outra mais no nivel funcional, caracterizada por decisdes de movimento e contato em relacédo
ao consumidor. Estratégias de posicionamento significam movimentos desenvolvidos por
players relacionados as formas de competicdo, distingdo e acesso a vantagens em um dado
segmento, conforme Eckels (1990, p.128). Toledo & Hemzo (1991, p.13), discorrendo sobre a
integracdo e interdependéncia entre o processo de posicionamento e 0 marketing estratégico,
defendem uma visdo de posicionamento baseada na proposta de valor, entendida como
conjunto de aspectos reconhecidos pelo cliente no momento da consideracdo e decisdo de
compra. Ou seja, essa abordagem definitivamente admite o conceito de forma ampliada,
compreendendo decisdo de mercado, a partir de sua segmentacdo, por exemplo, de
desenvolvimento de produto, em funcdo de propdsito, estratégias e competéncias da
organizacéo, e a gestdo do marketing mix, como dimenséo de contato com o cliente.

Nota sobre estudo de Fisher (1991) aponta para uma associa¢do importante entre
remuneracdo de capital e posi¢cGes diferenciadas. Fusdes e aquisicdes, como negociacdes de
porte entre empresas, significam mais que transacdes, envolvendo valores, acdes e projecoes
de ‘caixa descontado’, incorporando a compra do acesso a posicionamentos estabelecidos nas
mentes dos consumidores. Essa é a opinido de Kapferer (1992, p.16). Nesse sentido, o artigo
de McAlexander & Becker (1993) concorda que escolha e decisdo de estratégias de
posicionamento guardam correlacdo importante com desempenho de negoécio. Em relacdo ao
vinculo entre posicionamento e valor de negdcio, a posicdo de Payne (1993, p.94) oferece
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uma proposta de compreensdo ao estabelecer que o posicionamento sintetiza a USP, a
proposta distintiva de negdcio, a posi¢cdo de mercado e a imagem corporativa, sugerindo a
existéncia constatavel de valor no presente e expectativa de geracdo de valor futuro. Por outro
lado, passiveis de classificacdo como remanescentes de um momento anterior, Clancy &
Schulman (1994) definem posicionamento como a mensagem que a empresa deseja fixar na
mente de seu publico, relacionada a sua marca, produto ou servico.

Em 1996, segunda metade da década de 90, um oportuno argumento a favor da
perspectiva mais compreensiva do posicionamento € apresentado por Aaker (1996, p.122), a
realidade de mercado potencializa a importancia do posicionamento de marca. A pressao
competitiva, verificavel por intensificagdo de concorréncia via preco e expansao do nimero
de marcas, reduz espagos de acesso a segmentos, que, por seu turno, tendem a se tornar
menores, em funcdo dessa dinamica. Esse processo conduz a focalizacdo de esfor¢os no
desenvolvimento de produtos, comunicacdo, distribuicdo e precificacdo. Uma posicdo de
marca adequadamente desenvolvida possibilitaria orientagdo para a gestdo da oferta, diregcdo
para 0s movimentos da organizacdo e reconhecimento e introjecdo dos conceitos da marca
pelos clientes. Ou, conforme se depreende de Kotler (1998, pp.269-270), a definicdo do
posicionamento capacita e referencia a construcdo de composto de marketing consistente e
integrado. Nessa obra, alias, diferentemente de 1980, o conceito de posicionamento é
enfatizado e descrito como “o ato de desenvolver a oferta e a imagem da empresa, de forma
gue ocupem um lugar distinto e valorizado nas mentes dos consumidores-alvo” (Kotler, 1998,
p.265). Enquanto Clancy & Schuman em meados da década ainda optam por uma associacdo
mais explicita com a comunicacgdo, Aaker enfatiza o posicionamento como reacdo e resposta
estratégica em relagdo ao ambiente e Kotler, ao final da década, vincula posicionamento a
oferta e imagem, indicando a tendéncia hegeménica de entendimento do conceito, envolvendo
as duas perspectivas: proposta de valor e percepcao/distincao de valor da proposta. Hooley et
al. (1998, p.199), sob uma perspectiva estratégica, escrevem “o principio essencial do
posicionamento competitivo é que ele lida com a maneira pela qual os clientes, em diferentes
partes do mercado, percebem os produtos, 0s sevicgos, as marcas e as empresas concorrentes”.

A leitura de McKenna (1999) é fundamentalmente a mesma, afirmando que o
posicionamento se constitui numa questdo central para o marketing, pois 0s consumidores
consideram as ofertas e as organizacbes em relagdo a outras ofertas e organizacoes,
construindo uma perspectiva hierarquica, de certa forma, decisiva na avaliacdo e decisdo de
compra. Com uma visdo mais estruturada, porém menos detalhada em termos de bases, Rocha
& Christensen (1999, p.51), compreendem o “posicionamento” associado a imagem obtida
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por uma oferta na mente do consumidor, resultante de trés dominios dessa: (1) tipo de oferta
desenvolvida; (2) publico-alvo da oferta; e (3) alternativas concorrentes para a oferta. Para
Upshaw (1999, p.120), o posicionamento € um processo € ndo uma acgao; esse processo se
caracteriza pelos esforcos continuados de persuasdo e convencimento dos clientes a apreender
a proposta de valor sob uma dada perspectiva. Para o autor, um adequado posicionamento de
marca fornece as bases de sustentacdo de um relacionamento de longo prazo com os clientes.
H4&, na proposicdo de Upshaw (1999), uma compreensdo peculiar de que o marketing ndo
pode ser associado a autoridade e a responsabilidade pela percepcdo da marca pelos clientes.
As portas do ano 2000, em meio a um contexto de globalizacdo, progresso acelerado da
tecnologia da informacéo, reducdo crescente de assimetrias de informacéo, preocupagdo com
sustentabilidade e compromisso social, Alden et al. (1999) defendem a génese e o
desenvolvimento de uma “cultura de posicionamento global”.

No fim da década de 90, o posicionamento estava atrelado a perspectivas de
compreensdo ou ao desdobramento em duas dimensfes: orientacdo de negdcio/oferta e
percepgédo do cliente. Uma terceira via naturalmente se configura resultante de uma costura
sustentavel entre ambas, e, como essas se articulem com as ideias de identidade, imagem de
marca e segmentacdo de mercado. Ao se entender a marca como “sinal enviado aos
compradores” que lhes proporciona “... a possibilidade de conhecer, com custo reduzido, o
inventario das solucdes que lhes sdo propostas” (Lambin, 2000, p223), a imagem da marca
como 0 conjunto das atuais associacOes e a identidade da marca, enquanto expressdo do
significado que uma organizacdo pretende vincular a marca (Aaker & Joachimsthaler, 2000,
p.54), é possivel se admitir que o posicionamento possa ser reconhecido como postura no
nivel estratégico e movimento tatico no nivel de estratégias funcionais. A postura no nivel
estratégico representa 0 comportamento organizacional orientado para a ocupacdo de uma
posicdo especifica no contexto competitivo. O movimento tatico significa o conjunto de
estratégias e acOes destinadas ao reconhecimento e a diferenciacdo efetiva da oferta na
percepcdo dos clientes. Essa compreensdo bifocal do posicionamento alinha-se a concepgao
de posicionamento estratégico e posicionamento operacional de Alcaniz & Lopez (2000).

Para esses autores, 0 posicionamento estratégico condiciona e orienta 0
posicionamento da oferta que — por seu turno — baliza as decisdes do composto de marketing,
definindo, para esse, uma condigdo de lastro essencial como fator de sucesso de natureza
operacional com horizonte temporal limitado ao médio prazo. O posicionamento estratégico,
em contrapartida, se d& num nivel superior, associado a fatores de sucesso de natureza mais
estratégica, como desenvolvimento de tecnologia, construcdo de aliancas e acesso a fontes de
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recursos, em um horizonte temporal de longo prazo. O aspecto mais interessante na pesquisa
desses autores reside nas indicacbes consistentes de posicionamentos estratégico e
operacional com alguma incongruéncia, ou seja, compreensdo dos competidores distinta da
percepcao dos consumidores. Desse fato, seria possivel inferir, numa perspectiva setorial de
competicdo, players com posicionamentos caracterizados por dissociacdo relativa entre suas
estratégias genéricas e suas estratégias funcionais na dimensao da gestdo de marketing.

O inicio do 3° milénio, particularmente no ano de 2001, parece ser um momento de
concepcOes integrativas das dimensdes do conceito de posicionamento. Segundo Blankson
(2001, p.1), um inventario minucioso da literatura confirma que posicionamento é um
conceito de importancia para mercados de consumo e corporativos, sendo reconhecido por
profissionais e académicos militantes na &rea do marketing como um dos principais aspectos a
serem considerados na atual gestdo de marketing. A apresentacdo de um conceito amplo com
presenca e impacto em diferentes niveis da gestdo do negdcio ndo necessariamente é discutida
ou demandada para sua utilizacdo em funcdo da abordagem. Lovelock & Wright (2001,
p.134), tratando com a gestdo de servicos (portanto, mais focalizados num nivel mais
funcional), entendem o posicionamento como “a utilizacdo de ferramentas de marketing por
uma empresa para criar uma imagem distinta e desejavel na mentalidade dos
consumidores-alvo em relacdo a produtos concorrentes”. Pondera Kapferer (1991, p.92)
sobre os limites de compreensdo das fronteiras do posicionamento pela administracdo de
marcas, destacando a impossibilidade de apreensdo do conjunto de significados de uma marca
ou da sua capacidade de construcdo de valor, destacando a ameaca da restricdo no
desenvolvimento da identidade de marca pelo posicionamento.

Sternthal & Tybout (2001) conjugam os dois aspectos do conceito de posicionamento:
ao afirmar que um posicionamento bem-sucedido esta associado a vinculacdo de uma marca a
uma categoria, que propicie entendimento e apreensdo de forma automatica, distinguindo a
oferta nessa categoria; e, ao considerar que a estratégia de posicionamento tendo como
referéncia a concorréncia ou 0 mercado, embora distintas na énfase, destacam a conexao entre
0 valor de marca e a posicdo da marca no interior do composto de marketing. Essa relacdo
com a marca pode ser sintetizada na afirmacdo de Wally Olins, consultor de identidade
corporativa, ao defender que “neste mundo sem religido, as marcas nos dao crencas. Define
quem somos e sinalizam nossas afiliagbes” (Nakata, 2001). Blankson & Kalafatis (2001)
destacam que o posicionamento deve reconhecer alcance e limites em termos de objetivos,
delineamento de estratégias e acfes de comunicacao aptas ao desenvolvimento de mensagens
e construcdo de percepcdes planejadas, sugerindo que a avaliacdo de um dado posicionamento
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tem de ser conduzida por meio da confrontacdo entre objetivos adotados e impressoes
estabelecidas nos clientes.

Como ressalva ou contraponto para o aparente aperfeicoamento conceitual, resultante
de um processo de sintese de natureza dialética, normalmente mais concentrado na academia,
em termos de préaticas de negdcio, ainda, em 2001, Clancy afirma — a exemplo de Ogilvy, 16
anos antes — que ao se questionar cinco gerentes sobre a definicdo de posicionamento,
provavelmente cinco respostas diferentes serdo ouvidas (Clancy, 2001). Essa constatagdo
remete potencialmente a duas consideracGes, ao menos: (1) a natural defasagem na difusao de
conhecimento entre seu acesso e sua universalizacdo; mas também (2) ineficacia endégena do
processo de propagacdo de conhecimento, pela existéncia de elementos perturbadores no
fluxo informacional, como posi¢Oes de antagonismo na academia, complexidade conceitual
resultante, auséncia de perspectivas praticas em termos de resultado para as organizacdes etc.
A situacdo aponta para um contexto de equivocos e incertezas sobre conceito e funcionalidade
desse, por parte de executivos, mas, ndo raro, também presente em dominios da academia.

O desenvolvimento de sinteses mais eficazes, na captura da amplitude do termo, e
mais eficientes, na reducdo do esfor¢co de compreensdo da complexidade do conceito, pode
conduzir a uma menor assimetria conceitual. A proposta de Martinez et al. (2002, p.165) pode
ser admitida nessa perspectiva mais baseada no ‘niucleo do conceito’, quando definem
posicionamento como “processo deliberado, pré-ativo e interativo de definicdo, mensuracdo,
modificacdo e monitoracdo da percepcao do consumidor acerca de um objeto que possa ser
trabalhado pelo marketing”.

A percepc¢do do consumidor, para 0s autores, estd relacionada a posicdo das ofertas,
em termos de atributos valorizados, para um dado agrupamento de consumidores, incluindo-
se, no rol de atributos, as proprias associagdes promovidas pelo posicionamento. Lehmann &
Winer (2002, p.246), podem ser de certa forma, afiliados a essa nova visdo de sintese sobre o
conceito, quando o descrevem como sendo “uma decisdo sobre a caracterizacdo distinta da
oferta na mente de um dado publico-alvo, em rela¢do a concorréncia, baseada nos atributos,
sobre os quais, a diferenciacao sera estabelecida™.

A definicdo de posicionamento para Keller (2003, p.45) demonstra maior sintese e
densidade ao descrevé-lo como a construcdo de superioridade de marca na mente dos
consumidores, essencialmente desenvolvida a partir de duas bases: (1) comunicacao orientada
para divulgacdo de vantagens sobre concorrentes; e (2) comunicacdo destinada a reducdo da

percepcao de riscos associados a potenciais desvantagens. Segundo o autor, 0 posicionamento
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demanda decisdes sobre dois elementos cardeais para a marca: associacdes (conjunto de
referéncias vinculadas a marca) e “mantra” (orientado pela promessa fundamental da marca).

O posicionamento, enquanto conceito atrelado a uma perspectiva de posicdo em
relacdo a concorréncia referia-se a marca, a oferta, a mente dos clientes ou as organizacdes,
vem sendo progressivamente mais utilizado e com maior abrangéncia, repercutindo
intensificacdo da concorréncia, globalizacdo dos mercados e demais processos preconizados
nas “arenas de competicdo”, descritas em Hipercompeticdo por D"Aveni (1995). Exemplos da
expansdo da relevancia do conceito podem ser citados sem dificuldade, como em Category
Management, Mythes et Réalités dos franceses Benoun & Héliés-Hassid (2004), Concise
Encyclopedia of Advertising dos americanos Clow & Baack (2005), The brand positioning
and image of a religious organisation: na empirical anlysis da portuguesa Abreu (2006),
Brand Perception: is global ways better? dos alemées Bauer et al. (2007) ou The Corporate
Brand: Help or Hindrince?, assinado pelos americanos Dev et al. (2008), na Harvard
Business Review de janeiro de 2008.

A influéncia estratégica potencial reflete uma arbitragem sobre o nivel de operagéo e
gestdo sensivel e, nesse sentido, guardando algum grau de interdependéncia ou coordenacgéo
com as decisdes e implementacéo de estratégias de posicionamento.

Como base para a construgdo de uma abordagem exploratéria, objetivando uma
apresentacgéo estruturada do processo evolutivo do posicionamento, adotou-se a representagdo
de uma linha do tempo contra a influéncia estratégica potencial (Figura 3).

Figura 3 — Posicionamento: uma perspectiva evolutiva. Fonte: autores.
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A analise desenvolvida conduz a sensacdo de que o conceito de posicionamento ndo se
encontra efetivamente estabelecido, consensual e universalmente. Embora o termo seja
utilizado com frequéncia nos meios empresariais e discutido de forma significativa nos meios
académicos, ainda reside, subjacente a ideia de posicionamento, uma certa indefinicdo em
relacdo ao seu escopo, sua abrangéncia, seu alcance e, em particular, a sua natureza
compreensiva e integrativa de diferentes niveis de gestdo. A utilizacdo do conceito, via de
regra, sofre adaptacdes a orientacdo de cada abordagem, porém o principal aspecto parece ser
0 ponto de partida, ainda carente de um referencial teérico comum.

A presenca de duas perspectivas para 0 posicionamento, uma associada ao processo
dialético da comunicacdo da oferta — percepcdo dos clientes e outra relacionada a orientacao
do negbcio em termos de estratégia e posicdo competitiva acabam por oferecer alguma
substancia a uma polarizacdo de pontos de vista, que ndo colabora na construcdo de uma visao
integrada e consistente do conceito. Ambas as maneiras de enxergar 0 posicionamento se
mostram como faces do mesmo cubo, sendo que a op¢do por uma ou outra, entre as diferentes
alternativas de composicdo possiveis, tende a limitar alcance e profundidade da abordagem.

O presente ensaio se propbe a fornecer um quadro referencial da evolugcdo do
posicionamento, enfatizando o carater integrativo que o termo incorporou e, simultaneamente,
a sua esséncia aparentemente dual, decorrente desse processo de transformacdo e
enriguecimento conceitual. A existéncia de um conceito genérico e relativamente amorfo,
embora sinalize seu objetivo, identifique elementos constitutivos e ofereca referéncias sobre o
seu processo de elaboracdo, deve ser reconhecida como fonte de indefinigbes. Um exemplo
oportuno desse contexto é uma das conclusfes da pesquisa conduzida por Bortolan & Telles
(2003), na qual, apds entrevistarem executivos brasileiros, concluiu-se que 100% entendiam o
posicionamento como Importante ou Muito Importante e cerca de 80% ndo sabiam como
definir posicionamento.

As limitacbes do presente trabalho, constituido por andlise critica e especulagdes
justificadas a partir de literatura e experiéncia pregressa, devem necessariamente ser
reconhecidas. Restricdes de extensdo, vieses de selecdo, opcdes de encadeamento, limites de
acesso a informacgOes, entre outros aspectos no desenvolvimento, acarretam ressalvas
importantes ao teor do texto. Trabalhos posteriores, necessarios ao avango da discussao e

aperfeicoamento da compreensdo sobre o tema, naturalmente podem se opor, corroborar ou
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contrastar com o conteudo, que pretendeu a priori oferecer uma contribuicdo adicional a

reflexdo sobre o conceito de posicionamento.
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