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Uma empresa que
produza um produto
ou servico capaz de
definir uma categoria
dificilmente tera
concorrentes - € 0s
que existirem serao
fracos -, defende
David Aaker (na foto).
E por isso que o
professor da Haas
School of Business
sugere aos marketeers
que deixem a
construcdo de marca
para segundo plano...
e se concentrem

na construcio

de categorias

. Catanna 10,

O denominador comum a empresas como
uma Apple ou uma Zara ¢ o de lerem conse
guido alterar o gue os consumidores cstavam
2 comprar, atraves da eriagdo de uma oferta
que inclui um “must have”™ que s concorrénela
ndo tinha, Fisso que, na visao de David Aaker,
melhor define uma estrategia de concorrénela
pela relevineia - ¢ que, 4 seu ver, € 2 unica via
para win crescimento efectivo nas vendas - de
uma estrategia de concorréncia pela prefe
rencia. Visio que, de resto, ¢ apresentacta na
primeira pessoa no QSP Summit de 2011, no
Porto, subordinado ao *Leading through mar
kEting innovation™, pelo vice presidente da
Prophet ¢ professor emérito de marketing es
tratégion na Haas School of Business.

Quais as principais diferengas entre
uma estrategia de concorréncin pela pre-
feréncia ¢ uma estratégia de concorréncia
pela relevincia?

Numa estratégia de concorréncia pela pre
feréncia, o objectivo ¢ ser-se superior a putras
marcas numa eategeria ji estabelecida, Ests
estratégia passa por Implermentar um conjun
to de programas de marketing ¢ desenvolver
Inovagio progressiva - fazer com que esta sefs
melhor, mais veboz € harata, F o resultado disso
¢ um crescimento e rentabilidade inferiores. O
Incrivel ¢ que as despesas de marketing numa
estrategia de coneorréncia pela preferéncia ra
ramente afectam as vendas ou a quota de mer
cado e tendem a diminuir os lucros.

Numa estratégia de concorrdncia pela re
levincia de marca, o objective ¢ criar novas
categorias ¢ subcategorias atraves de inova
G¢an snbstancial ¢ transformadora, O marke
ting tem assim am papel muito diferente - o
de gerir activamente as percepees dele em
torno da nova categoria ¢ subcategoria. Uma
estratégia de concorréncia pela relevincia ¢,
na masor parte dos cases, a inica forma de im -
pactar as vendas significativamente.

No mercado faponés de cervejas, em 50
anos, 3 evolugdo das quotas de mercado mu-
dou apenas quatto vezes, trés das quais quan
do foram criadas novas subcategorias, ¢ uma
quarta quando uma subcategoria fol reposi-
clonada, Muitas categorias registam histarias
semelhantes, Na auséncia de criagdo de novas
subcategorias, a quota de mercada simples
mente nio se alten.

Que exemplos daria para cada wma des
sas estrutigias?

A concorréncla pela preferéncia acontece
Sempre que Vs MAreas Concormem i cate-

gorias estabelecidas como a cenvepa, os grandes
armazéns ou as lojas de convenléncla, cosme
tica, etc

A Zappos.com, empresa de venda de cal
cado pela Internel, estabelecey uma categoria
hascada no servigo e personalizagio, B a Zara
apadou a criar uma categoria “fast-lashion™. A
Wheaties Fuel atrafu pessoas que querem oe
ratis desenhados por atletas; a Zipear criou a
categoria de car sharing: a Whole Foods Mar
ket definio wma categoria relacionada com a
palxio pela comida organica ¢ natural; a Sales
Force.com iniciou o choud computing: a Apple,
numa década, crioy pelo menos sels novas ¢a
tegarias ou assumiu posicio de lideranca em
categorias eriadas - IMag, 1Pad, Tunes, Apple
store, ifad e iPhone. O denominador comum
€ que todas estas empresas mudaram o que os
consumidores estavam a comprar, com a cria
o de uma oferta que Inclul um “must have”
que i sua concorréneia ndo tinha,

Ixiste uma relagio directa entre uma
estratégia de concorréncia pela relevincia
¢ valores corporatives?

Uma subcategoria ¢ dennida quando exis
te um “must have” a cla associade; os clien
tes ndo consideram uma marca a que falte esse
“must have”,

Algumas subcategorias foram deflinidas por
valores como sustentabilidade ou solidarieda
de sacial. A Panasonic no Japio ¢ uma marca
lider pelos seus produtos e programas em tor
no da sustentabilidade - a companhia definiv
subcategorias e oriou empresas com base nessa
dimnensio. Os vadores da Zappos_.com defimem
nio apenas o nivel do servica, mas caracterls
Licas que estdo nasua base e que alguns clientes
nao querem dispensar

Ainvestigacdo que pode conduzir a esse
tipo de inovacde deve ser dirigida por um
departamento particular, ou ser uma tarefa
partithada por toda a empresa?

No meu livro “Spanning Silos™ defendao a
necessidade de existirem centros especializa-
das, nomeadamente a0 nivel das téenicas de
pesquisa de mercado. Assim, as unidades mais
operacionass podem ser envelvidas na pesquisa
mas, em geral, deve existir um centro de re
cursos dentro e fora da empresa, que fornega ¢
dirifa 2 aplicaglo das técnicas

De acordo com o que defende, uma em-
presa deve diferenciar se pela categoria ¢
yubcatogoria ¢ ndo pela marca, O que signi
frea isyo exactumente?
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Percurso
de David Aaker
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£ vice-presidente da Prophet Brand Strategy,
wma consultor intermacional em estratégia

de negioo e marca; professor emérito de marke-
tng estratégico na Haas School of Busness,

na Universidade da Caldenia, em Berkdey,;

& consultor da empresa Dentau Inc.

Vencedor de trés prémios de carreira pelos
contnbutos para a ciénca do marketing (Paul D,
Converse Award), marketng estratégico (VWay
Mahaian Award) o teoria e pratica de marketing
(Buck Weaver Award), David Azker pubbcou mass
de 100 artigos ¢ 15 livros, traduzidos em mais

de BO iicenas. O ultime deles, “Relevingia da
Marca - Coma Deixar o5 Cancorrentes Para Tras”,
chegou em Fevereiro 3¢ pratelaras portuguesas.
Eleito um das cnco guris de marketing e negdcios
Mais importantes em 2007, Cavid Aaker ganhou
peémias de methor artigo publcado nas revistas
"Cabomia Management Revew” (duas vezes)

¢ “Journal of Marketing”. E colunista regidar

na revista "Marketing News", da American Marke -
ting Assocaton

Entrevisii

Ha contextos em que existem concorren-
fes e categorias i estabelecidos ¢ existe pouca
escolha para além da de enveredar por uma cs
tratégia de concorréncia pela preferéncia, To
davia, as empresas devem olhar para contextos
em gue sefa mais produtivo ser um campeio
noma categoria ou subcategoria. As pessoas
estio geralmente mais interessadas em com
prar uma categoria ou subcategoria do que uma
marca! Para além disso, s¢ uma marca conse
guir abranger tods uma categoria ou subcate
goria, o marketing serd mals efectivo e havera
menor pressio schre as margens. Finalmente, ¢
COM poucas excepeoes, uma estratdgia de con
corréngia pela relevancia € a anica via para um
crescimento efectivo nas vendas,

Nido se tornara, por vezes, demasiado
confusoparaos consumidores/clientes exis
tirem tantas categorias e subcategorfas?

Hem observado. Quando uma oferta gue
criard uma nova subcategoria ¢ proposta, ¢ ne
cessario avaliar até que ponto a propoesta con
em um “muost have™ relevante capaz de atraly
clientes, s¢ a base de consumidores dai resul
tante serd suficientemente vasta ¢ s¢ 2 marca,
s for bem sucedida, pode sobreviver a reac
goes da concorréncia. Uma empresa nio deve
asstumir uma inovagdo considerivel como sen
do suficiente para criar uma nova subcategoria
quando os cllentes 3o ja confrontados com um
conjunta de outras opedes de compra

A nova oferta deve ser diferente, de forma a
set importante para os consumidores,

Quais os pontos-chave para que uma
marca se torne “exemplar”?

A chave para a relevancia ¢ gerir activa
mente a nova categorla ¢ subcategoria - o que
¢ muite diferente de gerir uma marca, apesar
do multas das ferramentas habltuals poderem
ser aplicadas. A chave € tornar-se exemplar,
SCE UM MAre que represente a categoria ou
subcategoria comunicando ¢ promovendo os
atributos dessa categoria ¢ subcategoria mals
do que os da marca, ¢ definindo a nova subca
tegoria a0 longo do tempo. Uma marca quereri
sempre ser a primeira escolha, Repare-se na
Zara, no Prius ou ma Google...

Qudo dificil ¢ manter uma marca nesse
patamar relativamente as demais 7

Os marketeers estdo dvidos por construir
marcas e isto representa uma alteracido d sua
forma de pensar - a de perceberem que com
prometer-se oom a construcdo de Catcgorias
ou subcategorias ¢ a melhor forma de utilizar

o seu orcamento de marketing. Se uma empre
sa tem a visio ou sorte de criar una oferta que
define a categoria ou subcategoria, essa ¢ uma
oportunidade endrme de operar num contexto
SCM COBCOIentes, ou com concorrentes fra
cos durante anos ou decadas. Criar uma marca
exemplar € a chave para gue isso acontega

De 1 a 1007%,, qudo importante ¢ o fime (o
market para uma estratégia de relevdncia?

E um desafio. Que parte do orgamento de
marketing esti directamente relacionado com
aeriacio e defesa de ofertas gque dominam uma
categoria ou subcategoria - perseguindo uma
estratégia de relevancia de marea® E que per
centagem do argamento de marketing é usado
para lutar contra concorrentes estabelecidos
em categorias ou subcategorias, valor que as
senta numa estratégia de concorréncia peks
preferéncia’ Quase toddas as empresas tém uma
percentagem demasiado pequena atribuida 3
concorréncia pela redevincia de marca e de
veriam zumenta - la. E necessdrio ultrapassar o
preconceito dos resultados hinanceiros de cur
to prazo e da SCREURNGa na Inovagdo progress
va, bem como o de abracar a inovacio subsian
cial ou transformadora -



