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RESUMO

Esta pesquisa hibliografica aborda o processo evo-
lutivo do posicionamento, desde o seu surgimento,
no campo restrito da propaganda - um dos compos-
tos do marketing - até atingir o nivel estratégico.

As seis estratégias de posicionamento mais indica-
das, as seis etapas do processo de posicionamento,
bem como, os requisitos fundamentais para a cons-
tatacBo da efetividade do posicionamento passam
por uma apreciacdo pertinente.

Procurou-se também o enriquecimento de cada
topico focalizado com exemplificagdes adequadas,
extraidas da realidade empirica.

CONSIDERACOESINICIAIS

Os problemas enfrentados pela propaganda numa
sociedade supercomunicativa fizeram surgir o con-
ceito de posicionamento. Mas, 0 aumento da com-
plexidade dos mercados determinaram a ampliacéo
de seu estudo para a abordagem de questes abran-
gentes e inerentes ao tridngulo estratégico: os
clientes, arealidade da empresa e a concorréncia.
Esta pesquisa bibliogréfica, portanto, procura dis-
correr sobre o processo evolutivo do posiciona
mento desde 0 seu surgimento, no campo restrito da
propaganda - um dos compostos do marketing - até
atingir o nivel estratégico.

As estratégias de posicionamento possiveis de ser
enfocadas, as etapas de seu processo respectivo,
bem como, os requisitos fundamentais para a cons-
tatac8o da efetividade do posicionamento merecem
uma abordagem adequada.

Procurou-se também o enriquecimento de cada
topico apreciado com exemplificagBes pertinentes,
extraidas da realidade empirica.
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Surgimento e Evolucédo do Conceito

Ries e Trout (1993), sobre a incorporacdo do es-
tudo do posicionamento a0 mundo da propaganda,
argumentam que ja tinham feito mais de mil pa-
lestras sobre posicionamento, para grupos de publi-
citarios em vinte e um paises e ja haviam distri-
buido mais de 150 000 cépias do “folhetinho cor-
de-rosa’ - reproduz os artigos do Advertising Age.
O interesse surgiu desde a publicagdo de uma série
de artigos publicados naguela revista, denominados
“The positioning era”, popularizando o conceito
posicionamento, no ano de 1972. E, anos mais
tarde, a publicac&o do livro Positioning: the battle
for your mind, incorporou de vez aquele estudo ao
contexto da propaganda.

Na visdo dagueles estudiosos, o processo de in-
fluenciacdo das pessoas necessitava ser questio-
nado para a obtencdo de maior eficacia, pois a pré-
pria comunicacdo jaera um problema. A sociedade
supercomunicativa ora existente ocasiona uma
grave distor¢8o: comuica-se muito e ndo se recebe
o correspondente em retorno. Ninguém pode es-
quecer que a mente € seletiva. Como forma de
defesa do volume de comunicagdo didria, elafiltra
e rejeita boa parte da informagéo que lhe chega, sO
aceitando aquilo que de certa forma coincide com
0 seu conhecimento ou com a sua experiéncia ante-
rior.

O fato é que ha produtos demais, empresas demais
e barulho demais no “marketing”. Por esta raz&o,
Ries e Trout (idem, ibidem) manifestam-se sobre as
dificuldades freqlientes da propaganda para in-
fluenciar os clientes e tracam uma sinopse evolu-
tiva de sua capacidade de atuagdo em um mercado
cada vez mais competitivo e condicionado pela
inovagdo tecnolégica: (a) Era do Produto - o pes-
soal da propaganda concentrava suas atengdes nas
caracteristicas do produto e nos beneficios que ele
traria para o consumidor; tempos favoraveis ague-
les, por volta da década de 50; (b) Era da Imagem -
as empresas de sucesso descobriram que a reputa
¢80, ou imagem, era mais importante para se ven-
der um produto do que as suas caracteristicas espe-
cificas; 0 arquiteto dessa Era da Imagem foi David
Ogilvy; (c) Era do Posicionamento - a criatividade
jA ndo é mais a chave para 0 SUCesso; 0S jogos e
divertimentos dos anos sessenta e setenta deram
lugar as asperas realidades da década dos oitenta;
para ter sucesso nesta sociedade supercomunica-
tiva, uma empresa tem de criar uma posicdo na
mente do seu cliente potencial, posicdo que leve na
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consideracdo devida ndo apenas os pontos fortes e
fracos da empresa, mas também dos concorrentes.
Kotler (1993) comenta as trés opgles estratégicas
para a conquista da mente do consumidor, indica-
das por Ries e Trout, e a quarta, de sua inspiragéo:

» 1% opcfo estratégica a Avis assumiu ser a
segunda no ramo de aluguel de carros e fez
uma divulgagdo intensa sobre isso. A 7-Up ca-
pitalizou o fato de ndo ser um refrigerante do
tipo Cola. A esséncia da estratégia consiste em
reforcar e aumentar a posicdo desfrutada na
mente do consumidor;

» 2% opcio estratégica: os doces da Hershey sfo
comidos em um minuto e os da Milky Way
demoravam mais tempo; esta explorou a opgéo
“maior consisténcia’, ainda ndo explorada. A
estratégia se apdia na idéa de buscar uma po-
sicdo inexplorada de mercado, valorizada por
inimeros consumidores, e apossar-se dela. Isto
recebe a designagéo de “brecha de mercado” :
procure-a e ocupe-g;

» 3% opcio edratégicaa muitos consumidores
norte-americanos de aparelhos de jantar pen-
sam que tanto a porcelana Lenox como a
Royal Dadton sdo da Inglaterra. Por isso, a
Royal publicou antincios mostrando que a por-
celana Lenox, na verdade, era fabricada em
New Jersey e as da Roya vinham da Ingla-
terra. Desbancar a concorréncia, portanto, € o
objetivo estratégico;

» 4% opcho estratégica: a Chrysler, terceira maior
empresa de automaveis, criou a idéia das Trés
Grandes, e a idéia das Oito Maiores foi criada
pela oitava maior empresa de auditoria. “A es-
tratégia do clube exclusivo” , desenvolvida
quando a posi¢éo nimero um, em relacdo a a-
gum atributo de valor, ndo pode ser acancada.
Destaque-se que a lider de mercado néo se in-
teressa por esse conceito. Implicacéo imediata:
as empresas contidas no clube se consideram
as melhores.

Dos anos 70 aos anos 90, 0 posicionamento passou
por uma auténtica transformacdo. De uma aborda
gem limitada a0 campo da propaganda, o conceito
assumiu atribuigdes estratégicas. Gouvéa (1991),
reforca este ponto de vista, quando afirma que, em
sintese, com 0 posicionamento procura-se o enten-
dimento de como o produto localiza-se frente aos
seus concorrentes aos olhos dos clientes e, a partir

dai, conseguir tornalo mais desgavel se a posicéo
j& conquistada ndo for satisfatéria. Considera que
até mesmo no contexto internacional mas, princi-
palmente, no caso brasileiro, tem preponderado a
aplicacdo deste conceito sob a Gtica de Propaganda
e Comunicacdo. Manifesta a pretensdo de  mostrar
em sua tese que 0 posicionamento € um instru-
mento estratégico, cuja aplicacdo extrapola o
campo restrito da propaganda, um dos quatro ele-
mentos do composto de marketing (produto, propa-
ganda, preco e ponto de distribui¢ao).

Toledo e Henzo (1991) tragcam uma sinopse do
processo evolutivo do posicionamento, resumida
nas seguintes contribuicbes: a8) Riese Trout (1981)
apresentaram a idéia do posicionamento como uma
ferramenta de apoio ao composto de comunicago;
b) este conceito foi modificando-se com as contri-
buicbes de outros autores como Wind (1982) e
Kotler (1988), que o ampliaram, conferindo-lhe
uma dimensdo mais abrangente, identificada com o
marketing estratégico; ¢) DiMingo (1988) propbe
uma estrutura mais clara para a compreensdo do
processo de posicionamento estratégico, sugerindo
sua divisdo em duas fases: posicionamento de mer-
cado e posicionamento psicol ogi co.

Segundo ainda Toledo e Henzo, poucos profissio-
nais estéo familiarizados com 0 modo como o posi-
cionamento de mercado se desenvolve a partir do
posicionamento psicoldgico, e como ambos agem
de forma integrada para atingir um objetivo de
marketing comum. Para DiMingo, o posiciona
mento estratégico de mercado fundamenta-se no
empenho da empresa em oferecer ao mercado es-
colhido o produto ou o servigo, de forma mais efi-
ciente e eficaz que a concorréncia, vencendo o mais
competitivo.

O Posicionamento Sob Diver sos Enfoques

Sob a ética de Randazzo (1997), o posicionamento
da marca consiste naguilo que os publicitarios de-
sgjam que a marca represente no mercado e na
mente do consumidor. Wilensky (1997) afirma que,
do ponto de vista do posicionamento, o produto
“perfeito” é aquele no qual o produto funciona e o
imaginério coincidem. Se, por acaso, 1Ss0 ndo ocor-
rer, € necessdria a construgdo de pontos que o0s
unam. A respeito, desta abordagem, Kotler (1993)
considera que Ries e Trout lidam essencialmente
com a psicologia de posicionar ou de retirar uma
marca da mente do consumidor. Eles reconhecem
gue a estratégia de posicionamento pode provocar
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mudangas no nome, preco e embalagem do pro-
duto, mas estas s “mudancas na apresentacdo dos
produtos com o propdsito de manter uma posicao
gue valha a pena ha mente do consumidor”. Outros
profissonais de marketing ddo mais énfase ao
posicionamento real, onde eles examinam detalha-
damente cada aspecto tangivel de um novo produto

Efetividade do Posicionamento
Dimensdo pelaqual os objetivos do

posicionamento da geréncia sio
atingidos no mercado-avo.

/\

Conceito de Posicionamento
Significado do produto derivado
das necessidades dos compradores
limitados a0 mercado-alvo.

Posicionamento da Marca
Posicionamento da marca pelos
compradores no mercado-alvo.

para conquistar uma posicdo. O posicionamento
psicolégico deve ser sustentado pelo posiciona
mento real, pois ele ndo € apenas um jogo mental.
Cravens (1994), de sua parte, através da Figura 1
indica de forma esguematica uma sintese de seu
pensamento.

~

Mercado Estratégia de Posicionamento

Combinag&o das acdes de marketing
usadas pararetratar o conceito de
posicionamento pel os compradores
enfocados.

</

Figura 1 - O Processo de Posicionamento

Fonte: Adaptado de CRAVENS, David W. Strategic Marketing . 42 ed. lllinois: Richard D. Irwin , Inc.,1994, p. 305.

Atualmente, existem muitas formas de focalizar o
posicionamento. McKenna (1992), por exemplo,
advoga o posicionamento dindmico, em contrapo-
Sicdo ao posicionamento tradicional, sob um enfo-
gue tridimensional: a) Posicionamento do produto:
a empresa decide como desgja colocar seu produto
no mercado competitivo; tenciona construir uma
reputacdo com base no preco baixo? Alta quali-
dade? Tecnologia avangada? Como deve segmentar
seus mercados? Quem pretende conqusitar como
usuarios iniciais?;, b) Posicionamento no mercado:
consiste na obtencdo do reconhecimento do mer-
cado, no ganho da credibilidade dos consumidores,
0 produto precisa ser encarado pelo mercado como
um vencedor; ¢) Posicionamento da empresa: as
empresas se posicionam a s préprias, numa etapa
inicial do processo, principamente por meio do
sucesso financeiro. Se os lucros por acaso cairem, a
sua posicao se obscurecera e 0s consumidores re-
lutar&o em adquirir produtos de empresa em difi-
culdade financeira, sobretudo se os produtos forem
caros e complexos. A descoberta de tal situacdo,

condiciona o reinicio de todo o processo, pela pri-
meira etapa.

Trout e Rivkin (1996) para a manutencdo ou au-
mento do potencia de influéncia no mercado por
parte das empresas, recomendam O reposiciona
mento, como uma préatica constante. O consumidor
precisa ser ouvido continuamente, pois as atitudes
do consumidor mudam, a tecnologia torna obsole-
tos os produtos existentes e os produtos se desviam
da percepcéo cultivada durante muito tempo pelo
consumidor.

Wilenski (1997) vai mais longe e assinala que, ape-
sar da grande difusdo adquirida pelo conceito de
posicionamento, desde os enfoques estratégicos até
0s puramente publicitarios, este sofre de uma fala
ciainicial: o posicionamento ndo existe. Mais pre-
cisamente, jamais um produto tem um sO posicio-
namento e, portanto, deve-se falar dos distintos
posicionamentos do produto ou do servico. A per-
gunta é qual dos posicionamentos possivels resulta
mais valioso em dado momento. Em outras pala-
vras, sobre qual posicionamento se construird a
estratégia desse produto. Cravens (1994), a res-
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peito, indica as trés modalidades do conceito de
posicionamento: a) Conceito funcional: aplicado

aos produtos na solucéo de problemas de consumo

atinentes as necessidades pessoais basi cas externas;

b) Conceito smbdlico: atrelado as exigéncias ge-

rais internas dos consumidores, destinadas ao auto-

aperfeicoamento, posicdo do papel social, relacio-

namento grupal, ou auto-afirmagdo; c) Conceito

experimental: usado para posicionar os produtos
proporcionadores de prazer sensorial, variedade,

e/ou simulac&o cognitiva.

Em razéo de sua complexidade, Kotler (1993) ad-
verte que o composto de marketing de uma empresa
depende de seu posicionamento adotado. Para tanto,
alguns erros principais devem ser evitados: a) Sub-
posicionamento: algumas empresas descobrem que
0s compradores tém apenas uma idéia vaga da
marca; eles realmente ndo conhecem nada especial
sobre ela; b) Superposicionamento: os compradores
podem ter uma idéia muito estrita sobre a marca;
assm, um consumidor pode pensar que a Steuben
fabrica apenas vidros finos na faixa de $ 1.000 para
cima, quando, de fato, fabrica vidros finos, com
precos a partir de $ 50; ¢) Posicionamento confuso:
os compradores podem ter uma imagem confusa da
marca; essa confusdo pode resultar dos muitos ape-
los de propaganda ou de mudar-se 0 posiciona
mento da marca com freqliéncia; d) Posicionamento
duvidoso: os compradores podem achar dificil acre-
ditar nos apelos da marca tendo em vista as caracte-
risticas, preco ou o fabricante do produto.

HOJE

FORNECEDO!

PERFORMANCE

- === —

%

AMANHA

Quanto as possibilidades e limitacGes do conceito
de posicionamento, Cravens (1994) alerta que o
posicionamento direto contra um concorrente de
maneira muito visivel, poderd encorgjar a concreti-
zac80 de agdes agressivas em retorno, com resulta
dos obviamente imprevisiveis para todos. A este
respeito, Lytle (1994) oferece algumas recomenda-
¢Oes, para que se evite o arriscado confronto com a
concorréncia: @) Para a identificagdo do que os
clientes realmente querem, é necessario descobrir o
gue eles realmente necessitam; b) Se o cliente é um
consumidor final ou um agente de compras, ele tem
uma necessidade comum a todos os cidadéos; c)
Um cliente pode ter mais que uma necessidade
superior a qual podera se enquadrar em alguma das
sete categorias: entrega; servico ao cliente; imagem
da companhia; emergéncias; quaidade do produto;
preco; pesquisa e desenvolvimento; d) Esta necessi-
dade superior precisa mais que simplesmente satis-
fazer o cliente; deve deleit&lo; €) Um caminho
tipico de visualizagdo da satisfacdo do cliente en-
volve o passado e 0 presente nas relagdes do cliente;
para encontrar uma necessidade superior, o0 idea é
agir de forma proativa - focalizar as relagtes pre-
sentes e futuras; f) Buscar incessantemente o pré-
ximo nivel de vaor nos servicos oferecidos aos
clientes - a diferenca entre a performance atua e as
exigéncias deles na lacuna de expectativa do cliente
(Expectation Gap-Figura 2).

A LACUNA DE
EXPECTATIVA
DOS CLIENTES

INICIATIVAS EMBUTIDAS NO ROMPIMENTO
ACELERANDO OS APERFEICOAMENTOS DA
PERFORMANCE PARA O MERCADO

L

Figura 2 - Lacuna na Expectativa do Cliente
Fonte: LYTLE, John F. What do you customers really want? Chicago: Probus Publishing, 1994.
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Em sintese, as empresas que estéo aptas a se dedo-
carem para os mais atos niveis de servico - se-
gundo Lytle - proporcionam um hiperservico e
incrementam o inusitado no contexto das necessida-
des superiores dos clientes. Hiperservico, portanto,
significa ir adém do basico; representa o ofereci-
mento aos clientes de um nivel de quaidade acima
da média de mercado, pregos mais competitivos; e
servico de entrega mais adequados que 0s outros.
Para Peters (1996), isto ainda € um sonho, quando
ressdta que a satisfagdo do cliente é a chave dos
negécios que querem ter futuro. Todo mundo sabe.
Mas quem pde isso em prética? Para ele, ao se pen-
sar em atendimento excepcional ao cliente logo
vem a mente os nomes de sempre - Federal Ex-
press, Disney, Nordstrom, Charles Schwab, Ritz-
Charlton - e uns poucos mais. Para respaldar a sua
argumentacdo, menciona um trabalho realizado
para uma montadora, tendo chegado a seguinte
constatacdo: a) A qualidade dos carros atingiram
um patamar bom, oscilando entre 7 e 10 pontos,
numa escala de 1 a 10; b) O indice de novidades
instigantes langadas pela indUstria oscila em torno
de 5, 6 ou 7; ¢) O atendimento ao consumidor - 0
terceiro tripé da triade que compde a satisfagdo do
consumidor - deixa muito a desgjar, figurando em
torno de 2, 3, ou 4.

A vantagem competitiva a ser conseguida por meio
da qualidade se |he afigura impraticavel, j& que a
quaidade dos automéveis vai continuar melho-
rando. Mas, basta que uma montadora se destaque
em termos de experiéncia do consumidor (ou sga,
atendimento ao cliente), aposta que conseguira se
manter no topo da lista por muito tempo.

Estratégia, Processo e Efetividade do Posicio-
namento

Para Cravens (1994) a escolha da estratégia de po-
sicionamento se sente basicamente influenciada
pelos seguintes fatores:

= Mercado-alvo: a gestdo do conceito de posicio-
namento se orienta pelas necessidades do con-
sumidor. As caracteristicas e necessidades do
mercado-alvo indicam a natureza do programa
de marketing necess&rio para ganhar uma res-
posta favordvel do mercado-alvo. Se as
pessoas no mercado-alvo querem um produto
de dta qualidade, entdo deve-se promover a
necess&ria adequagdo do composto de

marketing, para que sgam atendidas tais
expectativas e a alta qualidade seja percebida
O mercado-alvo também gjuda a identificar a
existéncia de concorrentes-chave.
Similarmente, a escolha do mercado-alvo
estabelecera 0 potencid do mercado e a
participacdo de mercado que € possivel redizar.
Finalmente, a selecdo do mercado-avo pode
estabelecer a quantidade de capacidade de re-
curso da firma para servi-lo. A questéo € en-
contrar a melhor forma para compatibilizar o
mercado-alvo, o conceito de posicionamento, e
a estratégia de posicionamento.

Estagio do ciclo de vida do produto: o estagio
do ciclo de vida do produto muitas vezes afeta
0 papel e a importancia dos componentes do
programa de marketing de maneira diferen-
ciada. Através dos estagios da introdugéo, cres-
cimento, maturidade, e declino, os desempe-
nhos dos elementos do composto de marketing
se gustam para reagir as condigdes de mu-
danca. Preco, por exemplo, tipicamente declina
com a maturidade do produto-mercado. A pro-
paganda é usada inicialmente para criar 0 co-
nhecimento de um novo produto e interessar 0s
compradores potenciais na oferta. Nos estégios
posteriores a propaganda € possivel pressionar
guanto as vantagens de uma marca sobre as
marcas concorrentes.

Prioridades da administracdo: o critério de
desempenho coloca para o mercado-alvo tam-
bém a influéncia da estratégia de posiciona
mento selecionada. Das prioridades da admi-
nistracdo depende a expansdo da participacéo
de mercado, apoiando a posi¢cdo e gerando lu-
cros, ou a reducdo dos encargos da firma, ou
mesmo, 0 abandono do produto-mercado. A
estratégia de posicionamento, por conseguinte,
vé-se atrelada a influéncia da estratégia da uni-
dade estratégica de negocio (UEN). A expansdo
ou ndo de uma posico requer programas de
marketing diferentes. Além disto, se a geréncia
de marketing estiver estabelecendo um pro-
grama de crescimento maior que ada UEN e a
administracdo, em contraposi¢cdo, favorece uma
posicdo de estabilizagdo, o conflito se torna
inevitavel.

Recursos e influéncias competitivas: 0s recur-
sos avaiavels limitam as agcBes da administra-
¢do relativas a0 projeto do programa. Por
exemplo, as companhias pequenas sdo restrin-
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gidas quanto aos gastos em propaganda e, con-
sequentemente, quanto aos veiculos de comuni-
cacdo a serem utilizados. Os programas exis-
tentes dos concorrentes (e as agoes futuras) po-
dem também ser avaliados no projeto da estra-
tégia de mudancas de programa podem ser pre-
vistas. Isto requer monitoramento continuo das
estratégias da concorréncia quanto ao produto,
adistribuicéo, ao prego e a promogao.

N&o se pode, todavia, ignorar alguns questiona
mentos oportunos. Na abordagem de Aaker (1989),
0 posicionamento significa diferentes coisas para
diferentes pessoas. Para alguns, significa a deciséo
de segmentar. Para outros, € uma questéo de ima-
gem. Para a maioria, significa a op¢éo através da
qua as caracteristicas do produto sdo destacadas.
Poucos gerentes, entretanto, consideram todas as
alternativas.

Estratégias de Posicionamento

Que estratégias de posicionamento podem ser ava-
liadas? Como as estratégias de posicionamento
podem ser identificadas e selecionadas? Aaker
(idem,ibidem), como primeiro passo, sugere a an&
lise de uma estratégia de posicionamento de um
produto sob seis abordagens: (1) posicionamento
pelo atributo; (2) posicionamento pela quali-
dade/preco; (3) posicionamento com respeito ao uso
ou aplicacdo; (4) posicionamento pelo usuério do
produto; (5) posicionamento com respeito a classe
de produto; (6) posicionamento com respeito ao
produto concorrente.

Kotler (1993) demonstra as seis supracitadas alter-
nativas - formuladas pelo professor Win - aplicadas
em um hipotético estudo sobre estratégias de posi-
cionamento nos parques da regido de Los Angeles
(USA): a) Posicionamento sobre caracteristicas
especificas do produto: a Disneylandia pode posi-
cionar-se como 0 maior parque do mundo; extensdo
€ uma caracteristica de produto que corresponde
indiretamente a um beneficio, isto é as maiores
opcdes em entretenimento; b) Posicionamento so-
bre beneficios, solucdo de problemas ou necessida-
des: a Knott’s pode posicionar-se como um parque
para pessoas a procura de distragbes no mundo da
fantasia; ¢) Posicionamento sobre ocasides de uso
especifico: 0 Japanese Deer Park pode posicionar-se
para o turista que pode gastar apenas uma hora e
gue desgja escolher algum tipo de divertimento
rapido; d) Posicionamento sobre categoria do usua-

rio: a Magic Mountain pode posicionar-se como um
parque para “amantes de emogdo”; €) Posiciona-
mento contra outro produto: o Lion pode posicio-
nar-se como tendo uma maior variedade de animais
do que o Japanese Deer Park; f) Posicionamento
por dissociacdo da classe de produto: a Marineland
ndo pode posicionar-se como um “parque de recrea
¢d0”, mas como uma “ingtituicdo educacional”,
colocando-se, desta forma, dentro de uma outra
classe de produtos em vez da esperada.

Para Cravens (1994), a estratégia de posiciona-
mento coloca os componentes do composto do
marketing dentro de um grupo coordenado de acdes
indicadas para perseguir os objetivos do posiciona
mento. Esta estratégia funciona da seguinte forma:
a) Selecionando a quantidade total de recursos a
serem usados pelo programa de marketing; (b) Indi-
cando como alocar estes recursos no contexto dos
componentes do composto de marketing (produto,
distribuicdo , preco, propaganda, venda pessoa, e
promocdo de vendas); (c) Alocando os recursos
dentro de cada componente do programa. Duas
generalizacBes sobre estas decisdes podem ser fei-
tas: estas decisdes sdo inter-relacionadas, com a
primeira limitando a segunda e a segunda limitando
a terceira; e muitas aternativas sdo avalidveis, de-
pendendo da quantidade, disposicdo e uso dos re-
CUrsos.

Etapas do Processo de Posicionamento

Quanto a0 processo de posicionamento, Aaker
(1989) enumera as seis etapas respectivas. (a)
identificagc@o dos concorrentes; (b) determinacdo de
como 0s concorrentes sdo percebidos e avaliados,
(c) determinagdo da posicdo dos concorrentes; (d)
andlise dos clientes; (e) selecdo da posicao; (f) mo-
nitoramento da posi ¢&o.

Aparentemente simples, a primeira etapa pode sur-
preender pela sua complexidade. Na maioria dos
casos - adverte Aaker (1989), sobre a identificagdo
dos concorrentes, existe um grupo primario de
concorrentes e outro, ou muitos grupos de concor-
rentes secundarios. Um conhecimento dos vérios
modos de identificar tais grupos depende da conju-
gacdo dos enfoques conceitua e empirico. Uma
abordagem é determinar a origem dos compradores
do produto e quais marcas eles consideraram. O
resultado dessa andlise permite identificar os gru-
pos primario e secundério dos produtos concorren-
tes. Além dos clientes, os vargjistas ou outros espe-
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cialistas sobre clientes poderéo proporcionar a in-
formac&o. Parailustrar a necessidade de identifica
¢do dos concorrentes diretos e indiretos, e a sua
complexidade, Aaker menciona a definicdo dos
possiveis concorrentes, elaborada pela empresa de
refrigerantes Tab: a) outros refrigerantes diet; b)
todos refrigerantes cola; c) todos refrigerantes soft;
d) bebidas ndo-alcodlicas; €) bebidas de modo ge-
ral.

Hooley e Saunders (1996), a respeito da identifica-
¢do da concorréncia, oferece uma orientacdo ba
sica. A médio prazo, a andlise da concorréncia deve
concentrar-se nas empresas de mesmo grupo estra-
tégico que a empresa em questdo. Contudo, alongo
prazo, é perigoso ater-se a uma andlise t&o restrita.
O setor como um todo precisa ser examinado paraa
identificacdo de concorrentes indiretos que possam
dispor de recursos ou da necessidade de vencer as
barreiras de entrada no grupo estratégico da em-
presa interessada. Uma segunda fonte de ameagas

pode ser 0s novos participantes potenciais, ou
substitutos. A longo prazo, os substitutos sdo a
maior ameaga para uma empresa. Eles ndo so tra
Zzem novos processos e produtos com vantagens
gue podem subverter completamente as capacida
des da interessada, como o tomografo fez com al-
guns equipamentos de raio-X, como também apre-
sentam uma alta probabilidade de trazer consigo
concorrentes novos e vorazes, dispostos a questio-
nar as préaticas convencionais do setor. A andlise da
concorréncia, portanto, implica a avaliacdo de uma
série de circulos concéntricos de adversérios: na
parte mais central estdo os concorrentes diretos
num grupo estratégico; a seguir, vém as empresas
de um setor, em que sd0 motivadas a superar as
barreiras a entrada a0 grupo estratégico; na parte
mais extensa estdo os participantes potenciais e os
substitutos. A Figura 3 oferece uma visdo sindtica
das dimensdes da andlise da concorréncia.

NOVOS ENTRANTES E SUBSTITUTOS
Empresas tentando diversificar, ou com novas
capacidades a explorar no setor.

CONCORRENCIA SETORIAL,
Dispostas, capazes e
encorajadas a superar as
barreiras de entrada no
grupo estratégico.

GRUPO
ESTRATE-

GICO

Figura 3 - Metas da Andlise da Concorréncia

Fonte: apud HOOLEY, Graham J. e SAUNDERS, John. Posicionamento competitivo. 12 ed. Sdo Paulo: Makron Books, 1996,

p. 166.

A determinac8o de como o0s concorrentes sdo per-
cebidos e avaliados - segunda etapa no processo de
posicionamento, - consiste no desafio de identificar
aquelas associagles de produtos usadas pelos com-
pradores tal como eles percebem e avaliam os con-
correntes. As associagbes de produtos incluirdo

atributos de produtos, grupos de usuarios de pro-
dutos, e contextos de uso. Mesmo objetos simples
como cervejas podem evocar uma enormidade de
atributos fisicos como recipiente, experimentacao,
e preco, e associagles relevantes como “apropriada
para uso durante um jantar em um Gtimo restau-
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rante” ou usada por um homem trabalhando”. A
tarefa € identificar uma lista de associagbes de pro-
dutos, retirar redundancias da lista, e entéo selecio-
nar aquelas que sdo mais Uteis e relevantes na des-
cricdo das imagens da marca (Aaker,1989).

A terceira etapa compreende a determinacdo de
como os concorrentes (incluindo a prépria entrada
da empresa) sdo posicionados com respeito as as-
sociagOes relevantes de produto e com respeito a
cada um. Se tais julgamentos podem ser feitos de
per si subjetivamente, as abordagens baseadas em
pesquisas sdo avalidvels. Tal pesquisa é expressada
em escala multidimensional, porque sua meta é
escalar objetos em dimensdes diversas (ou asso-
ciagbes de produtos). A escala multidimensional
pode ser baseada tanto sobre dados da associagéo
de produtos ou dados semelhantes (Aaker, 1989).
Certo e Peter (1993) também apontam as caracte-
risticas da concorréncia como um fator muito im-
portante no processo de posicionamento. A natu-
reza dos concorrentes - quantidade, tamanho, es-
truturas de custos e reacdes historicas a mudancgas
de preco - influencia a estratégia de preco. Uma
organizacdo pode fixar seu prego abaixo ou acima
do da concorréncia, dependendo dos fatores tais
como sua proépria estrutura de custo, vantagem di-
ferencial competitiva e capacidades financeira e de
marketing.

A quarta etapa se baseia em um entendimento b&
sico do cliente, e de como 0 mercado é segmen-
tado, o que gjudara na selecdo de uma estratégia de
posicionamento. Como o mercado esta segmen-
tado? Que papel desempenha a classe de produto
no estilo de vida do cliente? O que o motiva real-
mente? Que habitos e padrdes de comportamento
s80 relevantes? A questdo segmentacdo €, obvia-
mente, critica. Uma das mais Uteis abordagens de
segmentacdo € a benéfica, a qual foca sobre os be-
neficios ou, mais geralmente, as associagcbes de
produtos que um segmento acredita ser importante.
"Uma marca ideal” serd uma combinagdo de todas
as associagfes de produtos preferidos pelos
clientes. Os clientes sd0 entdo agrupados dentro de
segmentos definidos pelas associages de produtos
considerados importantes por eles (Aaker,1989).

As quatro etapas, ou exercicios descritos anterior-
mente, direcionam-se prioritariamente a adocdo da
decisdo de posicionamento escolhida. A selecéo da
posicdo - quinta etapa - pode se basear em par&
metros decorrentes da experiéncia pessoa, mera
mente, ou pode se enriquecer com fatores decor-
rentes de pesquisa de mercado. Mesmo que a pes-

soa procure se acercar de subsidios relevantes, ndo
€ possivel generalizar uma solugdo de receita para
as questbes de posicionamento. Algumas linhas
mestras ou orientagles, entretanto, podem ser ofe-
recidas. (a) O Posicionamento usualmente implica
um COMPromisso com a segmentacdo; O posicio-
namento usualmente significa que uma deciséo
consistente esté sendo feita para se concentrar so-
mente em certos segmentos; (b) Uma andlise eco-
ndémica guiara a decisdo; o sucesso de uma estraté-
gia de posicionamento basicamente repousa em
dois fatores: o potencial do tamanho do mercado
versus a probabilidade de penetracdo; a ndo ser
que ambos fatores sgam favoravels, 0 sucesso serd
improvavel; (c) Se a propaganda estd desempe-
nhando o seu papel, deve-se colar nela; uma propa-
ganda freglentemente se fundamentard em uma
estratégia de posicionamento usada para imple-
menté-la e considerara a adogéo de uma mudanga;
como sempre, a personalidade da imagem de uma
marca, tal qual de uma pessoa, requer muitos anos
se firmar, e o vaor da consisténcia através do
tempo ndo pode ser superestimado; alguns dos
muitos sucessos, campanhas de grandes orgamen-
tos, tém se arrastado por 10, 20 ou mesmo 30 anos,
(d) N&o tentar ser alguma coisa que ndo corres-
ponda a realidade; € tentador porém ingénuo - e
usualmente fatal - decidir sobre uma estratégia de
posicionamento que explora uma necessidade ou
oportunidade do mercado, assumindo, porém, que
seu produto é alguma coisa que ndo €, apds posi-
cionar um produto, é importante conduzir os testes
cegos de degustacdo ou testes internos ou externos
para fazer comprovacdo de que o produto pode
entregar aquilo que promete e que é compativel
com uma imagem proposta ((Aaker, 1989).

Quanto a questdo prioritéria quais diferencas pro-
mover?, Kotler (1993) sugere que a empresa deve
divulgar suas principais forcas valorizadas pelo
mercado-alvo. A empresa também deve reconhecer
gue a diferenciacdo é um processo continuo. Par-
tindo daidéa deque umaempresacompare seu
posicionamento atual em relacdo a quatro atributos
- tecnologia, custo, qualidade e servico -, ela pode
ter o seu proprio perfil em relagdo ao posiciona
mento de seu principal concorrente. Com respaldo
nos dados contidos na Tabela 1, ambas empresas
obtém oito pontos no atributo tecnologia (em uma
escala de 0 a 10), o que significa que ambas sdo
boas em tecnologia. A empresa ndo tem muito o
gue ganhar melhorando em tecnologia, especial-
mente dado o custo envolvido. A concorrente tem
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melhor desempenho em custo (8, em vez de 6), e
isso pode prejudicar a empresa se 0 mercado tor-
nar-se mais sensivel a prego. A empresa oferece
melhor qualidade do que sua concorrente (8, em
vez de 6). Finalmente, ambas as empresas oferecem
qualidade de servico abaixo da média.

Kotler vai mais aém em sua andise, quando afirma
gue pode parecer que a empresa deve melhorar em
custo ou em servico para aperfeicoar seu apelo de
mercado em relacdo a concorréncia. Outras consi-
deracles, todavia, tornam-se necessé&rias. @) Qual é
a importancia das melhorias nesses atributos consi-
derados pelos clientes-alvo?, b) A empresa tem
condicbes de fazer as melhorias? Em quanto
tempo? A coluna 5 mostra que a empresa tem dis-
ponibilidade e velocidade para melhorar 0 servigo.
A concorrente também esta em condi¢bes de me-
Ihorar 0 servigo se a empresa também o fizer? A
coluna 6 mostra que a habilidade do concorrente

para melhorar 0 servico € baixa, talvez porque a
concorrente ndo acredita em servico ou ndo dispde
de recursos para isso. A coluna 7 mostra as agoes
apropriadas a serem tomadas com respeito a cada
atributo. A acdo que faz agum sentido é a em-
presa melhorar seu servico e divulgar a melhoria
como um beneficio secundario. O servigo € impor-
tante para os clientes; a empresa pode estar dis-
posta a melhorar seu servico e fazé-lo com rapidez
e provavelmente a concorrente ndo vai acanca-la
Kotler (1993) adianta que a conclusdo supracitada é
fruto de estudo realizado pela Monsanto, em um de
seus mercados de produtos quimicos. Em conse-
quéncia, €la contratou imediatamente pessoa de
assisténcia técnica adiciona e, assim que eles esta-
vam treinados, divulgou-se como “Lider em servi-
¢os técnicos’. Kotler arremata que, assim, esse tipo
de raciocinio pode gjudar a empresa na escolha ou
no acréscimo de vantagens competitivas genuinas.

Q) 2 ©) (4)

©] (6) ()

Vantagem Posicéo da Posicao do Importancia

Disponi-  Habilidade do Acdo Recomen-

Competitiva Empresa Concorrente  paraMe- bilidadee concorrente para dada
(1-10) (1-10) Ihoriada veloci- melhoria da

Posicéo dade posicdo

(A-M-B) (A-M-B) (A-M-B)
Tecnologia 8 8 B B M Manutencéo
Custo 6 8 A M M Monitoramento
Qualidade 8 6 B B A Monitoramento
Servico 4 3 A A B Investimento
A =Alta M =Média B =Baxa

Fonte: apud KOTLER, Philip. Administracdo de marketing:

3R.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1993, p.368.

andlise, plangiamento, implementacdo e controle.

Tabela 1 - Método Para Selegdo de Vantagem Competitiva

O monitoramento da posi¢éo - sexta etapa - embute
um objetivo de posicionamento, bem como agum
objetivo de marketing , que poderd ser avaliado.
Avaiar o posicionamento, e gerar informagdo
diagndstica a respeito das estratégias futuras de
posicionamento, exige um monitoramento da
posicdo ao longo do tempo. Uma variedade de
técnicas pode ser empregada para fazer esta
medi¢do. Hamburger Helper usou um “teste de
personalidade”, por exemplo. De qualquer maodo,

usualmente uma das técnicas mais estruturadas de
escala multidimensional é aplicada (Aaker, 1989).

A Efetividade do Posicionamento

Como vocé sabe se tem uma boa estratégia de posi-
cionamento? - indaga Cravens (1994) quanto a
avaliacdo da efetividade da estratégia de posiciona-
mento. Na realidade, a questéo importante é saber
se a edtratégia implementada acarreta os resultados
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esperados referentes a vendas; participagdo de
mercado; retorno financeiro; taxas de crescimento;
satisfacdo do cliente; e outros resultados da vanta-
gem competitiva. A afericdo da efetividade de uma
estratégia de um programa de marketing usa um
critério especifico tal como participacdo de mercado
e lucratividade, j& que permite maior clareza na
avaliagdo do que a da vantagem competitiva. Ndo se
pode perder de vista que o desenvolvimento de uma
estratégia de um programa de marketing deve ter
por objetivo uma consideracdo essencial. A sua
concretizagdo deve ser de forma que a concorréncia
tenha dificuldade de copi&-la

CONSIDERACOES FINAIS

O contexto globalizado dos mercados exige que 0s
empresarios pensem globalmente e atuem local-
mente. Desta maneira de ser, destaca-se 0 posicio-
namento - estratégias, processo e efetividade - como
indispensavel ferramenta para possibilitar a con-
quista de uma posicdo competitiva favoravel em
contextos mercadol 6gicos extremamente competiti-
VOS e em processo de mutagdo constante.

Aos estudiosos de estratégia e de marketing so resta
a adocgdo de uma postura de constante vigilia como
forma de se manterem capazes de oferecer propos-
tas proativas e capazes de ensgjarem contribuigdes
para o enfrentamento dos desafios que a Nova Era
impde ao mundo dos negdcios.

Pertinente se torna destacar que o estudo e a aplica
¢80 do posicionamento ndo se restringe apenas aos
diversos componentes do sistema produtivo, mas
também nas atividades eminentemente individuais.
Afinal, todas as pessoas precisam se posicionar no
mercado, no convivio socid e no convivio intimo,
como forma de adquirir um adequado espaco na
mente das pessoas, no processo influencial inerente
a condicdo humana.
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