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RESUMO

Este trabalho busca identificar os motivos pelos quais a experiéncia de marca do consumidor
pode ndo corresponder as definigdes realizadas durante a fase de planejamento estratégico do
branding. Para reconhecé-los e estuda-los, buscamos no processo de branding, os fatores que
podem afetar negativamente a experiéncia do consumidor e, em decorréncia, a imagem e 0
valor de marca. Identificamos pontos criticos e gaps responsaveis pela dimensdo e pela
profundidade de uma experiéncia de marca destoante daquela desejada pela organizacdo. Para
tanto, recorreu-se as pesquisas bibliografica e de campo, sendo que, para esta ultima, utilizou
0 recurso de entrevistas com questionario semiestruturado. A amostra selecionada contou com
seis estrategistas e gestores de marca. Os resultados nos permitiram identificar os pontos
criticos no processo que, potencialmente, contribuem para a lacuna objeto de nosso estudo.
Ao final, esses elementos propiciaram a construcdo de um modelo conceitual, que pode
auxiliar profissionais de branding a refletir sobre a realidade em que atuam, selecionando
pontos relevantes para a situacdo problematica e analisando fatores que interferem na
experiéncia do consumidor, na imagem e no valor da marca. A pesquisa constitui-se numa
contribuicdo aos estudos de brand equity e de customer experience ao propiciar melhor
entendimento do processo de gestdo da marca e dos fatores que influenciam o brand
experience. Quanto ao modelo apresentado, ndo nos foi possivel aplica-lo num processo de
branding para auferir sua eficacia, oportunizar seu aperfeicoamento e valida-lo. Assim, ndo o
consideramos pronto ou definitivo, mas um ponto de partida para futuros estudos que possam

confirma-lo, aperfeicoa-lo ou contesta-lo.

Palavras chave: 1. Branding; 2. Gestdo da marca; 3. Marca; 4. Consumo 5 Experiéncia de

marca.



ABSTRACT

This work seeks to identify the reasons why the consumer brand experience may not
correspond to the definitions made during the branding strategic planning phase. To
recognize and study them, we seek in the branding process the factors that can negatively
affect the consumer experience and, consequently, the brand image and the brand equity. We
identify critical points and gaps that are responsible for the size and depth of a brand
experience that are not desired by the organization. To do so, we used bibliographical and
field research, and for the latter, we used the resources of interviews with a semi-structured
questionnaire. The sample selected had six strategists and brand managers. The results
allowed us to identify the critical points in the process that potentially contribute to the
shortcoming of our study. In the end, these elements allowed the construction of a conceptual
model, which can help branding professionals to reflect on the reality in which they act,
selecting relevant points for the problematic situation and analyzing factors that interfere in
the consumer experience, brand image and brand equity. The research is a contribution to the
studies of brand equity and customer experience by providing a better understanding of the
process of brand management and the factors that influence the brand experience. As for the
model presented, we were not able to apply it in a branding process to gain its effectiveness,
to opportune its improvement and to validate it. Thus, we do not consider it ready or

definitive, but a starting point for future studies that can confirm, refine or challenge it.

Keywords: 1. Branding; 2. Brand; 3. Consumption; 4. Brand experience.
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1 INTRODUCAO

Mind the gap € uma adverténcia presente no metrd londrino para que 0s passageiros
atentem ao vao que se forma entre o chdo da plataforma e o do vagédo. A expressdo tornou-se
marca ndo apenas daquele meio de transporte, mas da prdpria cidade.

Nesta dissertacdo, mind the gap é utilizada como metéafora, com o intuito de alertar os
leitores para a lacuna que pode haver entre a estratégia’ e a experiéncia’ de marca, objeto de
nossa pesquisa.

Mas por que o alerta mind the gap é importante?

Pensemos nos mercados capitalistas contemporaneos, altamente competitivos, nos
quais os produtos® partilham tecnologias similares, atingindo, portanto, especificagdes
técnicas e padrbes de qualidade bastante semelhantes; mercados no quais 0s concorrentes tém
acesso as mesmas midias e destinam praticamente os mesmos investimentos a comunicacao;
nos quais os consumidores estdo cada vez mais bem informados e exigentes, o que resulta em
pressdes de demanda quase homogéneas (KELLER e MACHADO, 2006).

Tal dificuldade de diferenciacdo dos produtos acaba sendo suprida pelas marcas, ndo
exatamente por seus aspectos racionais, como desempenho e qualidade, ou tangiveis, como
nome ou desenho, mas, especialmente, pelo que transmitem, ou seja, pelos aspectos
intangiveis e emocionais.

A marca ndo significa apenas o produto real, mas um conjunto de valores e referéncias
que contribuem para diferencia-la de outros similares. Ao adquirir um produto, o consumidor
ndo compra apenas um bem, mas os significados que este incorpora. Isto, em linhas gerais,
quer dizer que a marca passa a ter o valor de mercado que o consumidor lhe atribui, um valor

que faz da marca um ativo expressivo do negécio (PINHO, 1996).

'Quando dizemos estratégia de marca, referimo-nos a todo o escopo de planejamento para a gestio do
relacionamento entre marca e publico, visando ao incremento de seu valor (TAVARES, 2003).

’0 termo experiéncia de marca diz respeito & reacdo de um individuo a determinada marca, criando,
modificando ou reforcando a imagem que ele tenha sobre ela (VERHOEF et al, 2009).

®Produto, em marketing, “¢ tudo aquilo que pode ser oferecido a um mercado, para aquisicio ou consumo,
como, por exemplo, objetos fisicos, servigos, personalidades, lugares, organizagdes e ideias” (DANTAS, 2016,
p. 65).
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Gerir marcas, portanto, ndo é apenas definir um nome e um logotipo, mas fazer com
que elas signifiquem para os consumidores aquilo que, estrategicamente, € esperado por seus
gestores para que alcancem um valor de mercado superior. Ou seja, a experiéncia de marca
deve ser a mais proxima possivel da estratégia da marca, um trabalho extremamente dificil a
cargo do branding e, por isso, o alerta mind the gap.

A palavra branding costuma ser traduzida para a lingua portuguesa pelas expressoes
construcdo da marca e gestdo da marca significando, essencialmente, dotar produtos de brand
equity * (KELLER e MACHADO, 2006, p. XV).

O branding € téo relevante para o negdcio, que tem sido considerado “um modelo de
gestdo empresarial que coloca a marca no centro de todas as decisdes corporativas”
(OLIVEIRA, 2012, p. 131).

Operacionalmente, branding ¢ um processo empresarial, “um conjunto de atividades
que visa otimizar a gestdo das marcas de uma organizagdo como diferencial competitivo”
(KELLER e MACHADO, 2006, p. XV).

Para Kovadloff (2008, p. 150), esse processo é um ciclo permanente e se desenvolve
em quatro etapas: a da estratégia, a da expressdo da identidade, a da implantacdo e a da
gestao.

A etapa estratégica € a do conhecimento, do entendimento, das pesquisas e
das reflexdes profundas. E nela que se definem os valores, os atributos, a
arquitetura de marcas e se chega a sintese do posicionamento desejado. Na
segunda etapa, se define a expressdo dessa identidade, seja ela visual, verbal
ou comportamental. Ela é aplicada em todos o0s pontos de contato da marca,
isto €, na comunicagdo interna, na comunicagédo institucional, no design de
produto e de merchandising, nos sistemas de sinalizacdo etc. A terceira etapa
é a de implementacdo e tem o objetivo de planejar, alinhar e definir as agdes,
0 envolvimento dos diversos publicos, tendo em vista o langamento da nova
identidade. J& na Gltima etapa, a gestdo, [...] se consolidam os valores, o
posicionamento e a identidade das marcas.

Entretanto, para que o processo de branding seja visto claramente como um ciclo,
apresentamos suas etapas organizadas em conformidade com o método PDCA (Plan, Do,
Control and Action), utilizado para manutencdo, melhoria e desenvolvimento de processos

administrativos, gerenciais e operacionais (CAMPOS, 1994), como representado na Figura 1.

*A nogdo de brand equity, ou brand equity baseado no cliente, refere-se ao valor da marca percebido pelo
consumidor e pode traduzir-se ou ndo em valor financeiro de marca (brand value) (KELLER e MACHADO,
2006).
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FIGURA 1 -0O CICLO DO BRANDING

A P

Ajustes Planejamento
Estratégico

C D

Acdo da
Comunicagéo

Verificacdo

Fonte: Elaborado pela autora, a partir do método PDCA (CAMPQS, 1994).

A primeira etapa é a do Planejamento Estratégico, na qual sdo realizadas analises
sobre o ambiente da marca, definidos seus elementos identitarios, seu proposito, as
expectativas sobre imagem e posicionamento. Nessa fase, sdo definidas também as diretrizes
para a comunicacdo da marca e elementos de marca, como nome, simbolo, logotipo e, em
alguns casos, o proprio produto, que expressarao a identidade da marca para o consumidor.

A segunda etapa é a da implementacdo daquilo que foi planejado, que denominamos
Acdo da Comunicacdo. Nela, os elementos de marca entram em contato com o consumidor,
que forma sobre ela uma imagem inicial, podendo resultar ou ndo na aquisicao do produto, ou
melhor, numa experiéncia de marca.

A terceira etapa do processo € a de Verificacdo, na qual, por meio de pesquisas de
imagem, de experiéncia de marca e de brand equity sdo medidos os resultados dos esforgos
realizados.

A quarta etapa é a de Ajustes, onde sdo realizadas correces de rumo, que podem levar
a reconsideragdo de elementos definidos durante as fases anteriores, inclusive a de
Planejamento Estratégico. Se isso acontece, as a¢es de comunicacdo também precisardo ser
revistas, o que nos leva a necessidade de nova Verificacdo e assim por diante. E por isso que
0 processo de branding é um ciclo.

Como todo processo, branding € um sistema de causas e efeitos nem sempre
desejados. Isto significa que a imagem formada pelo consumidor sobre a marca, antes ou

depois de sua experiéncia de consumo, pode estar distante em maior ou menor grau daquela
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desejada e definida no Planejamento Estratégico. E importante ressaltar que tal gap pode
expressar um resultado acima do esperado, mas, em geral, ocorre 0 oposto.

Para gerenciar um processo, antes de tudo, é preciso reconhecer o efeito esperado e
compara-lo ao indesejado. Na sequéncia, tem-se que buscar no processo as causas do gap,
para que se possa, posteriormente, atuar sobre elas. A anlise do processo é feita por meio de
fatores, estabelecidos sob pontos de controle, ou seja, pontos do processo suscetiveis a
ocorréncias de distor¢des ou falhas, que podem influenciar seu resultado final (CAMPOS,
1994).

Acreditamos que esse trabalho de andlise possa ser facilitado por um modelo
conceitual de branding, que guie os gestores de marca pelas principais etapas do processo,
desde a concepcdo estratégica da marca, passando por sua comunicagdo nos pontos de contato
com o consumidor, at¢ o momento da experiéncia de consumo, apontando os fatores que
podem gerar ou influenciar a amplitude do gap entre estratégia e experiéncia.

Além de algumas diferencas na separacdo das etapas, outra distingdo entre a visdo de
Kovadloff (2008) sobre o processo de branding e a desta pesquisa é o fato de considerarmos
gestdo da marca todo o ciclo e ndo somente a etapa a qual o autor denomina Consolidacéo,
que coincide com a que chamamaos Verificacao.

Tendo em mente, portanto, nossa proposta de apresentacdo e estudo do processo de
branding, organizamos esta dissertacdo do seguinte modo: Neste capitulo introdutdrio,
trataremos dos aspectos metodoldgicos que sustentam esta pesquisa. Na secdo sobre seu
contexto, delimitamos sua abrangéncia e efetuamos alguns esclarecimentos que julgamos
Necessarios.

O segundo capitulo versa sobre a marca contemporanea e sobre como a sua gestdo
busca valoriza-la aos olhos da sociedade, em geral, e de seus publicos de interesse, em
particular.

O terceiro capitulo estuda o processo de branding e suas etapas: o0 planejamento
estrategico da marca, sua implementacdo pela acdo da comunicacdo e a verificacdo do
resultado dos esforgos empreendidos. A etapa de ajustes, também tratada nesse capitulo,
apresenta as bases conceituais que permitiram o desenvolvimento do modelo conceitual que
propomos.

O capitulo de nimero quatro aborda a pesquisa de campo realizada para que o0 modelo
conceitual tenha aderéncia a realidade e possa, de fato, contribuir para o trabalho dos gestores

de marca. O modelo é apresentado no capitulo quinto.
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A andlise do trabalho realizado, suas limitacbes e indicacdo para novos estudos
encontram-se no ultimo capitulo, denominado “Consideracfes Finais e Recomendacdes para

Estudos Futuros”.

1.1 O PROBLEMA DA PESQUISA

Na segunda metade dos anos 1990, no Brasil, organizacbes de grande porte
implementavam programas de Qualidade Total visando aprimorar seu processo produtivo e
aumentar a satisfacdo de seus consumidores, com o intuito de transforma-los em clientes
leais®.

Com essa finalidade, trés pesquisadores de universidades americanas, Parasuraman,
Zeithaml e Berry, desenvolveram o Conceptual Model of Service Quality, ou Modelo
Conceitual de Qualidade em Servicos, que teve ampla aceitacdo em instituicbes do terceiro
setor, oferecendo excelentes resultados para todos os envolvidos: empresas, empregados e
consumidores.

Na ocasido de sua apresentacdo a comunidade cientifica, em 1985, a ferramenta foi
considerada inovadora, pois convidava 0s gestores a buscarem, internamente as suas
organizagOes, as reais causas pelas quais o servico percebido pelo consumidor nao
correspondia as suas expectativas iniciais.

O Modelo oferecia possibilidades de analise a partir de questdes relativas a processos
(padronizacdo de tarefas e estabelecimento de metas), a gestdo de pessoas (adequacdo do
colaborador a funcdo, adequacéo da tecnologia ao trabalho, controle percebido, sistemas de
reconhecimento e de avaliacdo, ambiguidade e conflito de papéis) e a comunicacao interna
(excesso de niveis hierarquicos) e externa (orientacdo das pesquisas de marketing), por
exemplo. Até entdo, problemas relativos a qualidade em servigos eram imputados, de modo
geral, a fatores comportamentais dos empregados incumbidos do relacionamento com o
consumidor. O Modelo permitia aos gestores entenderem que a causa de seus problemas
poderia ter outra origem, inclusive em sua prépria atuacdo como lider (PARASURAMAN et.
al., 1985).

*Muitas e diversas sdo as defini¢Bes para os termos consumidor e cliente. Nesta dissertacio, adotamos o termo
consumidor em sentido amplo, abrangendo todos os individuos que consomem sem que tenham,
necessariamente, qualquer vinculo com a marca. Ja os clientes sdo aqueles que, habitualmente, consomem
determinada marca (BECHARA, 2007).
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De facil aplicacdo, tornou-se ferramenta usual de gestores e consultores de empresas,
em todo o0 mundo, preocupados em aprimorar a qualidade do relacionamento com o cliente.

Nossa experiéncia com o Modelo demonstrou que a qualidade do servico e,
particularmente, o atendimento prestado constitui-se num fator importante para a formacéo da
imagem da marca por parte do consumidor e, em certa medida, de seu brand equity.

Com o advento das midias digitais e o surgimento de diferentes pontos de contato
entre empresa e consumidor, novos elementos surgiram nas areas de Qualidade em Servicos e
de Atendimento ao Cliente. A prépria palavra atendimento parece ter-se tornado antiquada,
pois, em seu lugar passou a ser comum o uso do termo experiéncia. A nocdo de atender bem
evoluiu para algo como proporcionar ao consumidor uma experiéncia positiva, significativa e
memoravel. Esse tipo de conexdo entre marca e cliente converteu-se num objetivo bastante
importante das companhias.

A partir dessas constatagdes, pensamos que um modelo conceitual em branding,
calcado nos mesmos principios que o da Qualidade em Servicos, possibilitaria aos gestores de
marca identificar, no processo sob sua responsabilidade, falhas que prejudicam a experiéncia
de marca do consumidor.

A exemplo de Parasuraman, Zeithaml e Berry, a experiéncia com o tema somou-se aos
respectivos estudos bibliogréaficos, levando-nos as seguintes delimitacdes:

a) Ha fatores relacionados ao processo de branding que influenciam a
experiéncia do consumidor com a marca;

b) Alguns desses fatores encontram-se sob o campo de atuacdo dos gestores
de marca e, se ndo desenvolvidos ou gerenciados adequadamente, podem
influenciar negativamente a experiéncia do consumidor. Nesse sentido,
podemos chamé-los de pontos criticos do processo;

c) A experiéncia de marca é um fator que influencia a imagem da marca e o
valor da marca (brand equity) e, por isso, sua importancia para o negocio;

d) A lacuna entre a experiéncia de marca real e a planejada pela organizacéo,
guando ocorre, pode prejudicar a imagem da marca e o seu valor e, por tais
razdes, faz-se importante gerenciar os fatores que a ocasionam;

e) O modelo conceitual em branding tera carater demonstrativo e

instrumental.

A partir dos aspectos dispostos, 0 problema da pesquisa constroi-se ante a

possibilidade de auxiliar os gestores de marca a solucionar, ou pelo menos minimizar, a
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lacuna que pode ocorrer entre a experiéncia de marca real e a planejada, ficando assim
definido: Quais fatores presentes no processo de branding podem ser responsaveis pela lacuna

entre a experiéncia de marca real e a planejada por seus gestores?

1.2 AS JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

O branding, como o conhecemos, baseado em brand equity, é bastante recente.
Credita-se seu surgimento a um fato ocorrido em 1988, quando o Grupo Philip Morris
comprou a Kraft Foods Inc., uma multinacional americana da area de alimentos e bebidas, por
US$ 12,6 bilhdes, seis vezes seu valor contabil. A diferenca de preco devia-se ao brand
equity, ou seja, ao valor da marca percebido pelo consumidor (KLEIN, 2002; KELLER e
MACHADO, 2006).

Nas ultimas trés décadas, por tratar-se de um tema socialmente relevante,
especialmente na esfera organizacional, a literatura a respeito tornou-se bastante significativa,
principalmente com relacdo aos elementos de marca e sobre como utiliza-los para elevar o seu
valor: Aaker (1996, 2007, 2015); Balmer (2002, 2009); Heding, et al.(2009); Kapferer (2003,
2004); Keller e Machado (2006); Martins (2005, 2006); Nunes (2003); Ries e Trout (2009);
etc.

Apesar da completude de algumas dessas e de outras obras, ha certa dificuldade em
encontrarmos uma que descreva com clareza o branding como processo empresarial,
apresentando um modelo conceitual que permita visualizar 0s pontos criticos desse processo,
bem como os fatores que, potencialmente, interferem na experiéncia do consumidor e, por
conseguinte, no valor da marca.

Sob esse aspecto, nossa pesquisa espera acrescentar alguma contribuicao a esse escopo
literario, colaborando para o entendimento do tema branding e, de algum modo, facilitando o
trabalho dos gestores de marcas na fase de ajustes do processo.

O modelo conceitual que propomos é decorrente da intencdo de representar 0 processo
de branding em seus aspectos relevantes para a experiéncia do consumidor. Ao facilitar a
identificacdo e a analise desses fatores e de seus efeitos na experiéncia de marca, 0 modelo
possibilitara aos gestores efetuarem corre¢des de rumo com maior seguranca e prontidao.

Minimizar riscos e reduzir o tempo de reorientagdo estratégica sdo competéncias
altamente cobicadas no contexto corporativo contemporéaneo. Sobre tal busca por eficiéncia,
Kapferer (2004) aponta que, em decorréncia desta, a prioridade no gerenciamento das marcas

deslocou-se do consumidor para o acionista, cujo investimento condiciona-se a seguranca de
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rendimentos substanciais. Como veremos adiante, porém, ndo ha retorno financeiro sem que a
experiéncia de marca seja realmente positiva sob varios aspectos.

O fato € que marcas bem geridas constituem-se em vantagem competitiva,
lucratividade e longevidade para o negocio. Trata-se de um ativo significativo da empresa,
que pode ser mensurado e acompanhado por diversos indicadores estabelecidos por agéncias
avaliadoras especializadas.

Ser bem sucedido em branding significa, num sentido amplo, elevar o valor da marca
e, houtro restrito ao processo, fazer com que o consumidor obtenha uma experiéncia alinhada
a prevista no planejamento estratégico da marca.

Empresas que gerenciam responsavelmente suas marcas tendem a relacionar-se com o
consumidor de modo respeitoso e transparente, a possuir uma identidade socioambientalmente
ética e a estabelecer sua comunicacdo em bases aderentes a realidade. A boa gestdo da marca
reverte-se em beneficios para empresas, cidadaos e sociedade (REIMAN, 2013).

No cenério atual, em que o consumidor, cada vez mais, tem exigido das empresas esse
tipo de postura, colocando-se em posicao de controle das promessas de marca, o alerta mind

the gap torna-se particularmente importante.

1.3 OS OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa € investigar, no processo de branding, os fatores que
fazem com que a experiéncia do consumidor ndo corresponda as definicdes realizadas durante
a fase de planejamento estratégico da marca.

Para reconhecé-los e estuda-los, definimos como primeiro objetivo especifico verificar
quais fatores relacionados ao processo de branding exercem alguma influéncia na experiéncia
de marca. E possivel que alguns desses fatores estejam fora do campo de atuacio dos gestores
de marca.

O segundo objetivo especifico é, entdo, apontar quais desses fatores sao pontos criticos
do processo, ou seja, quais fatores pertinentes ao campo de atuagdo dos gestores de marca, se
ndo gerenciados adequadamente, podem afetar negativamente a experiéncia do consumidor e,
em decorréncia, a imagem e o valor de marca.

O terceiro objetivo especifico é estabelecer, a partir dos pontos criticos levantados,
gaps que podem ocorrer no processo de branding e que seriam responsaveis por uma

experiéncia de marca destoante daquela estrategicamente planejada pela organizacéo.
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Por fim, a partir dos achados da pesquisa, oS propomos a construir e apresentar um
modelo conceitual para possibilitar a gestores de marca visualizarem os pontos do processo
sob sua responsabilidade criticos a experiéncia de marca do consumidor, oferecendo-lhes,

desse modo, alguma contribuicao ao seu trabalho.

1.4 OS PRESSUPOSTOS DA PESQUISA

De modo geral, os pressupostos sdo afirmacbes que, mesmo dispensando
comprovacao, oferecem as bases sobre as quais 0 pesquisador fundamentara sua interpretacéo
da realidade.

Por esse motivo, 0s pressupostos também sdo essenciais para a construcdo de modelos
conceituais. Eles possibilitam ao pesquisador a identificacdo de aspectos da realidade
considerados pertinentes a consecucdo dos seus objetivos, realizando os vinculos com o
problema da pesquisa, guiando a escolha dos quadros conceituais e das tecnologias a serem
empregadas. Por outro lado, como o modelo se fundamenta em aspectos aclarados a partir dos
pressupostos, estes acabam por permitir também melhor compreensdo do construto (BEAN,
2012).

Para verificar quais fatores presentes no processo de branding podem ser responsaveis
pela lacuna entre a experiéncia de marca real e a planejada por seus gestores e para,
adicionalmente, construirmos um modelo conceitual sobre tal processo, descrevemos 0s

pressupostos tedricos nos quais se fundamenta a pesquisa:

a) A etapa de planejamento estratégico da marca (composta pela analise do
ambiente da marca, do consumidor e da prépria empresa, pela constru¢do da
identidade da marca, pela defini¢cdo do posicionamento a ser alcancado e pela
estratégia de comunicacdo a ser seguida) € um ponto critico do processo de
branding para a experiéncia de marca (AAKER, 1996, 2015);

b) A comunicacdo da marca que é um ponto critico do processo de branding para
a experiéncia de marca (BATEY, 2010);

c) Os pontos de contato sao criticos para a experiéncia de marca (AAKER, 2015).
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1.5 OS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Para alcancar os objetivos aos quais nos propomos, iniciamos a pesquisa com a
modalidade exploratoria.

Sendo 0 nosso objeto de estudos a lacuna entre estratégia e experiéncia de marca,
explorado por meio da analise do processo de branding, necessitamos empregar teorias,
conceitos, dados e explicacGes provenientes das areas pertencentes ao campo epistemolégico
que o sustenta.

O branding pertence ao campo epistemoldgico das ciéncias sociais, que estuda 0s
fendmenos, as estruturas e as relagdes que caracterizam as organizagdes sociais, culturais,
econbmicas e politicas. De seu escopo fazem parte: a comunicacdo social, a administracdo, o
marketing, a economia, a contabilidade, a estatistica, o direito, a psicologia social, a
sociologia, a antropologia, a filosofia, a histdria, a geografia, dentre outras.

Se a construcdo e a gestdo de marcas utilizam saberes provenientes do marketing, no
qual tém sua origem, da economia e da administracdo de empresas, da qual servem-se,
sobretudo, dos fundamentos da gestdo organizacional, de processos e de pessoas; se
necessitam dos conhecimentos da pesquisa mercadoldgica e da estatistica, da publicidade, do
design e até da neurociéncia; se a gestdo do relacionamento da marca com seus publicos
requer conhecimentos especificos que, muitas vezes, buscam suporte na antropologia, na
sociologia, na psicologia e no direito; se para entender a comunicacdo da marca € preciso
recorrer & semidtica, entdo assim também deve ser seu estudo.

A revisdo bibliogréfica de conteidos de boa parte das areas citadas contemplou, além
das referéncias tedricas, dezenas de estudos de caso. Formou-se, assim, um arcabouco
conceitual que, aliado a experiéncia do mundo concreto, permitiu-nos reconstituir o processo
de branding e realizar um primeiro ensaio sobre a defini¢do dos pontos criticos do processo.

Quando dizemos que a reconstituicdo do processo de branding e o estabelecimento
dos pontos mais importantes para o estudo do objeto desta pesquisa apoiou-se também na
experiéncia do mundo concreto, respaldamo-nos em Peirce (apud BARRENA, 2007). Para ele
“todo conhecimento tem sua raiz na experiéncia” e o avanco da ciéncia ndo pode depender
exclusivamente do raciocinio légico-dedutivo, devendo considerar “o que nos chama a
aten¢do em nossos universos de experiéncia” e nos “deixarmos de algum modo invadir por
fendmenos e permitir que nossas faculdades conjuguem as diferentes possibilidades”

(BARRENA, 2007, p. 85, traducéo da autora).
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As definicOes realizadas durante essa primeira etapa foram confrontadas na pesquisa
de campo. A revisdo bibliografica também forneceu a base para a elaboracdo de um
questionario semiestruturado aplicado junto a uma amostra selecionada de seis estrategistas e
gestores de marcas.

O objetivo da pesquisa de campo, que se constitui na segunda etapa da pesquisa, foi
investigar junto a amostra quais 0s pontos do processo de branding que, em suas opinides, se
ndo adequadamente desenvolvidos e gerenciados, afetam negativamente a experiéncia de
marca.

O produto dessas duas primeiras etapas nos permitiu adentrar numa terceira, na qual o
processo de branding foi graficamente exposto em suas etapas e elementos constitutivos,
revelando os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia do gap entre
estratégia e experiéncia de marca.

Para construirmos um modelo representativo, buscamos conhecer a producao
académica sobre modelagem e sobre modelos em branding. Efetuou-se pesquisa bibliogréfica
sobre o tema, utilizando-se livros, artigos cientificos, dissertacdes de mestrado e teses de
doutorado, publicadas no periodo de 01/01/2000 a 30/11/2017.

Os artigos cientificos consultados encontram-se disponiveis nas seguintes plataformas:
Portal de Periddicos Capes, Banco de Teses Capes, Biblioteca Digital de Teses e
Dissertacdes do IBICT, Directory of Open Access Journals - DOAJ, SciELO, PROQUEST,
eBook Academic Collection - EBSCO, Ebook Central/[EBRARY e Google Académico. Com
relacdo aos livros, dissertacdes e teses, utilizamos, principalmente, os acervos das bibliotecas
centrais da Universidade de Brasilia e da Universidade Catélica de Brasilia.

Buscamos por modelos conceituais que retratassem o processo de gestdo da marca da
maneira mais completa possivel, representando, de algum modo, a construcdo, a comunicagao
e 0 gerenciamento da marca. Dos modelos encontrados e analisados, selecionamos quatro
para expormos na sessao ‘“Modelos em Branding”, por apresentarem as contribui¢cdes mais
significativas ao nosso trabalho.

Os insumos tedricos e empiricos nos permitiram elaborar um modelo inicial.
Entretanto, a medida que a dissertacdo se desenvolvia, aprimoravamos o modelo para torna-lo
mais sintético e adequado as recomendacOes de modelagem, sem perda dos elementos

fundamentais a serem retratados para alcance dos objetivos propostos.


http://bancodeteses.capes.gov.br/banco-teses/#!/
http://bdtd.ibict.br/
http://bdtd.ibict.br/
http://www.doaj.org/
http://www.scielo.org/php/index.php
http://search.proquest.com/index
http://search.ebscohost.com/login.aspx?authtype=ip,uid&custid=s6962168&profile=ehost&defaultdb=e000xww&groupid=main
http://site.ebrary.com/lib/univbrasilia/home.action
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1.6 O CONTEXTO DO OBJETO DA PESQUISA

O estudo do objeto da pesquisa, a lacuna entre estratégia e experiéncia de marca,
fundamenta-se na articulacéo de trés eixos tematicos: o branding, como construcdo e gestdo
da marca, a comunicagdo da marca e a experiéncia do consumidor em relagcdo a marca.

A defini¢do dos eixos tematicos é importante em estudos de temas interdisciplinares,
pois confere certa delimitacdo aos contetidos a serem abordados.

Ndo é rara a confusdo entre os conceitos de marketing e de branding e o
questionamento sobre a propriedade dos estudos deste ultimo se encontrarem inseridos no
campo da comunicacgdo social. Afinal, marketing vincula-se ao campo da administracdo de
empresas.

Notadamente, pelo fato de esta pesquisa ser realizada no ambito da comunicagdo
social, tornam-se importantes alguns esclarecimentos sobre os conceitos de marketing e de
branding e da relagéo deste Ultimo com o campo da comunicagdo. Adicionalmente, faremos
algumas elucidacdes sobre a marca e 0 campo da comunicacdo. Também buscaremos aclarar

alguns parametros considerados nesta dissertacao.

1.6.1 O BRANDING E SUA RELAGAO COM O MARKETING

O primeiro registro cientifico da palavra marketing foi realizado em 1902, nos Estados
Unidos, adicionando a palavra market, melhor traduzida por mercado, o sufixo ing, que lhe
atribui o sentido de movimento permanente. A palavra marketing, portanto, significa
“mercado em movimento ou agao exercida no mercado” (BECHARA, 2007, p. 6).

O mercado ¢ formado por “todos os consumidores potenciais que compartilham de
uma necessidade ou desejo especifico®, dispostos e habilitados para fazer uma troca que lhes
satisfaga™ (KOTLER, 1994, p. 28).

® Dantas (2016) estabelece a diferenca entre necessidades e desejos sob a 6tica do marketing. Necessidades
(fisicas ou psicoldgicas) seriam inerentes aos seres humanos. Os desejos, por sua vez, viriam a atender de
forma especifica tais necessidades, sendo culturalmente moldados. Os individuos sentem necessidade de comer
e esta pode ser satisfeita de diversas formas, de acordo com seus desejos: um arroz branco, uma paella ou um
sanduiche, por exemplo.

’ Este é o sentido de mercado em marketing. Em economia, “mercado ¢ um conjunto de compradores e
vendedores que efetuam transagdes relativas a determinado produto ou classe de produto” (mercado
imobiliario ou mercado de gréos, por exemplo). Assim, € comum ouvir-se falar em mercados consumidores, de
fabricantes, de intermediéarios, de recursos e governamentais (KOTLER, 2012, p. 6).
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A disciplina marketing €, entdo, “o estudo dos processos e relagdes de troca” que
movimentam a economia (KOTLER, 1994, p. 29).

Se existe certa concordancia entre os estudiosos com relacdo as definicdes acima, o
mesmo nao ocorre em relacdo a atividade de marketing, que é vista, ora como filosofia
empresarial, ora como processo, missao e, até mesmo, arte (KOTLER, 1994).

A definicdo aprovada pela Associacdo Americana de Marketing — AMA®, em julho de
2013 e ainda vigente, € a mais aceita entre estudiosos e profissionais de marketing:
“Atividade, conjunto de instituicdes e processos para criar, comunicar, entregar e trocar
ofertas que tenham valor para os consumidores, clientes, parceiros e sociedade em geral™®.

A nocdo de marketing fundamenta-se em quatro pilares: no mercado, identificado
como aquele que contém um segmento de consumidores com necessidades similares que
possam interessar-se pela oferta da organizacdo, nas necessidades dos consumidores, na
rentabilidade almejada e na coordenacdo dos esforcos de marketing, como produto, preco,
praca, promocdo e propaganda/publicidade’®, pesquisa, forca de vendas etc. (KOTLER,
1994).

De acordo com tais fundamentos, o marketing evolui com o mercado e adapta seus
esforcos para atender a essa evolugdo, acompanhando e, se possivel, antecipando as
tendéncias balizadas pelos cenarios que compdem a sociedade de forma geral (BECHARA,
2007).

Os anos de 1990 foram marcados por profundas mudancas nos cenarios geopolitico,
econbmico, tecnoldgico, social e cultural, que afetaram o mundo dos negocios e do marketing.
Na medida em que as organizacdes enfrentavam os efeitos da nova economia, ou seja, da
transicdo de uma economia baseada na industria para uma economia baseada nos servigos, em

novas tecnologias digitais de informacdo e de comunicacdo e em praticas de consumo

® Disponivel em: <https://www.ama.org/AboutAMA/Pages/Definition-of-Marketing.aspx>. Acesso em: 10 abr.
2018.

% Nesse contexto, faz-se necessario identificar os diferentes publicos das propostas de marketing (terminologias,
utilizadas também em branding): “os suspects (suspeitos de comprar), 0s prospects (perspectivas de comprar),
os clientes (aqueles que compram habitualmente), os ex-clientes (que ja compraram), os ndo clientes (que nao
compram ou nao conhecem a marca), os fornecedores (cliente-meio) e os demais personagens que compoem o
complexo sistema social da organizagdo” (BECHARA, 2007, p. 6).

%No Brasil, os termos “propaganda e publicidade sdo utilizados indistintamente, recorrendo-se a palavra
propaganda como a mais abrangente e assiduamente empregada em circunstancias em que se procura abarcar
uma qualidade relativamente extensa do trabalho publicitario — promogéo e divulgacdo de produtos, empresas,
servigos e pessoas” (COUTINHO, 2011).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Economia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Ind%C3%BAstria
https://pt.wikipedia.org/wiki/Servi%C3%A7os
https://www.ama.org/AboutAMA/Pages/Definition-of-Marketing.aspx%3e.%20Acesso%20em:%2010%20abr.%202018
https://www.ama.org/AboutAMA/Pages/Definition-of-Marketing.aspx%3e.%20Acesso%20em:%2010%20abr.%202018
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crescentemente fragmentadas e autoproduzidas, num contexto de globalizacdo, os
profissionais de marketing precisaram repensar certas praticas massivas e adotar novas
abordagens (HOLT, 2003).

Tal necessidade vinha sendo sentida desde a década anterior, quando, atravessando um
periodo de recessdo global, as grandes corpora¢des buscaram reduzir custos de producéo,
otimizando processos de manufatura, investindo em novas tecnologias e migrando a producéo
para paises com menores montas, concentrando seus esfor¢os na gestdo da marca (KLEIN,
2002).

Companhias que, estrategicamente, adotaram tal modelo foram muito bem sucedidas
financeiramente, como Nike, Calvin Klein ou Apple, e se tornaram referéncia para empresas
de todo 0 mundo. “O que essas empresas produziam principalmente ndo eram coisas, diziam
eles, mas imagens de suas marcas. Seu verdadeiro trabalho ndo estava na fabricacdo, mas no
marketing” (KLEIN, 2002, p.15).

De fato, a marca passou a ser o valor primordial dessas empresas e administra-las
tornou-se uma atividade bastante importante e complexa do negécio. Coube ao marketing
criar identidade e personalidade para as marcas, comunica-las e administrar sua imagem. Um
trabalho que, com o decorrer do tempo, foi tornando-se ainda mais relevante para o negacio.

Aos poucos, as atividades de planejamento estratégico de marca (definicdo de
identidade, valor e propésito), comunicacdo (naming, logotipo, pecas publicitarias e escolha
de canais), posicionamento, pesquisa, auditoria, valoracdo e gestdo da marca, desvincularam-
se da area de marketing e passam a ser conduzidas sob a designacdo de branding.

O marketing permaneceu com as atividades analiticas de mercado (identificagdo e
avaliacdo das ameacgas e oportunidades externas), com as de planejamento de marketing
(desenvolvimento de estratégias de curto e longo prazo para aproveitar tais oportunidades),
com a implementacdo das acGes que coordenam, motivam e direcionam a forca de vendas
para atingir as metas negociais e com aquelas que servem ao controle e monitoramento das
acoes implementadas (DANTAS, 2016).

Podemos dizer que, na atualidade, a principal diferenca entre marketing e branding
estd na propria natureza da atividade. Enquanto o foco do marketing é o mercado e as
defini¢des da oferta para atendé-lo, o foco do branding ¢é a construcdo do valor da marca sob
0 ponto de vista do consumidor, um trabalho estratégico pensado para o longo prazo (LURY,
2017).

Para o marketing, s@o fundamentais o conhecimento e a compreensdo sobre as

necessidades dos consumidores, pois todo o seu trabalho orbita em identificar, conquistar e
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manter clientes; para o branding, € basilar a coeréncia entre suas acdes e as crencgas, 0
proposito e 0s principios a partir dos quais constroi a identidade e o posicionamento da marca
(LURY, 2017).

O trabalho do branding ndo é apenas reunir os elementos identitarios da marca num
simbolo e comunicad-los do modo mais competente possivel, mas também gerenciar
eficientemente as dimensdes pelas quais o valor da marca é percebido por seu publico.

Apesar de ambas as marcas produzirem 6culos de sol, a Vogue é reconhecida pela
sofisticacdo e a Chilli Beans por sua ousadia. A primeira é consumida, essencialmente, por
mulheres modernas, que gostam de informagdo de moda e a segunda, por jovens irreverentes
que se identificam com esportes radicais, rock and roll e shows ao ar livre (ALVAREZ et al.,
2016). Cada uma delas construiu sua marca com determinados tracos identificaveis e
valorizados por seus publicos.

O marketing descobre potenciais clientes e os incentiva a consumir a marca, mas Sao

as acOes de branding que os tornam leais (LURY, 2017).
1.6.2 O BRANDING E 0 CAMPO DA COMUNICAGAO

O exercicio do branding como atividade é fundamentalmente transdisciplinar™'.

A gestdo de marcas utiliza saberes provenientes do marketing, no qual tem sua origem,
da economia e da administracdo de empresas. Desta UGltima, serve-se, sobretudo, dos
fundamentos da gestdo organizacional, de processos e de pessoas. Necessita dos
conhecimentos da pesquisa mercadolégica e da estatistica, da publicidade, do design e até da
neurociéncia. A gestdo do relacionamento da marca com seus publicos requer conhecimentos
especificos que, muitas vezes, buscam suporte na antropologia, na sociologia, na psicologia e
no direito.

Somente a transdisciplinaridade, representada na Figura 2, oferece fundamentacao
capaz de abranger a atual complexidade da gestdo de marcas (OLIVEIRA, 2012).

FIGURA 2 - A TRANSDICIPLINARIDADE DO BRANDING

YA nogdo de transdisciplinaridade foi proposta pelo educador Jean Piaget em 1971 e evidenciada, vinte e trés
anos mais tarde, no | Congresso Mundial de Transdisciplinaridade, realizado em Portugal. Trata-se de uma
“abordagem que, na tentativa de compreender as multiplas dimensdes dos fenémenos, busca transcender as
fronteiras disciplinares sem perder de vista o respeito as diferencas de cada uma” (MARTINEZ, 2008, p. 157).
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Emergéncia do novo campo: Branding

=

Vetor transdisciplinar

Comunicagdo Administracéo
Neurociéncia Marketing
Psicologia Design

Fonte: Elaborado pela autora, a partir do modelo de transdiciplinaridade desenvolvido pela OCDE (2003, p.
134).

Na prética, o branding contemporaneo assenta-se no design thinking, uma ferramenta
para solucdo de problemas que envolve, de forma colaborativa, os publicos de relacionamento
da marca, ou seja, profissionais de diversas areas sdo convidados a opinar e a interferir no
processo para aprimorar o resultado, cujo foco é o consumidor final e a imagem que ele
formara sobre a marca (BROWN, 2008; OLIVEIRA, 2012).

Contudo, € na comunicacdo social que o branding busca os saberes que fundamentam
uma bem sucedida gestdo da marca: a qualidade de seu relacionamento com a sociedade, de
modo geral, e com seus consumidores, em particular. A comunicacdo cria consciéncia de
marca, provoca sentimentos e julgamentos e facilita a conexdo com o consumidor, fatores
essenciais para gerar brand equity (KUAN e YIN, 2008, p. 360).

O relacionamento da marca com o publico pode ser definido pelos contatos que
ocorrem, por exemplo, na visualizacdo da embalagem na prateleira do supermercado, de um
anuncio veiculado num meio de comunicagdo, de um testemunho verbal de outra pessoa ou
numa situagdo de atendimento ao cliente (MARTINS, 2006).

E fato que tal relacionamento intensificou-se em frequéncia e profundidade pelo
surgimento e pela propagacdo das novas midias (Internet, smartphone e televisdo por IP) e
desequilibra-se em favor do consumidor, que se impde de forma, até entdo, nunca vista. Com
0S Novos meios, as linguagens dessa interacao, fundamentais na composi¢do da comunicacao

da marca, precisaram ser reformuladas (VIANA, 2007).
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Nas novas midias, a comunicacdo da marca deixa de ser unidirecional como ocorria
até o século XX com relacdo a imprensa, ao radio e a televisdo. Naquela situacdo, a audiéncia
era massiva e vista como mera usuaria de bens de consumo materiais e culturais, ou seja, a
recepc¢do ndo criava mensagens, nem propagava ideias.

O novo modelo comunicacional configura-se “a partir do principio da interagdo, da
colaboragdo e de uma nova maneira de se comunicar, ndo mais de um para todos, mas de
todos para todos”, tendo em vista que os conteudos sdo dispostos “de maneira que possam ser
alterados ¢ reorganizados pelo usudrio constantemente”. Esse modelo permite um receptor
mais participativo, que reage as informacdes, “seja fazendo um comentério, uma sugestao ou
uma critica” (SILVA e PATRIOTA, 2010, p. 5,4 e 7).

Tais reacdes, ao tempo em que podem ser postadas imediatamente apds o fato gerador,
permanecem indefinidamente na Internet, sendo visualizadas por milhares de outros
internautas, as vezes, em questdes de segundos. Essa abrangéncia e temporalidade aumentam
substancialmente o poder do receptor consumidor, que passa a exercer também o papel de
emissor ou produtor de contetdos, antes monopolizados pela comunicacdo de massa.

Nesse contexto, descuidos na comunicacdo da marca afetam imediatamente a sua
imagem. Em 2017, a marca Adidas, patrocinadora da 121% Maratona de Boston, enviou e-
mails aos finalistas da corrida felicitando-os por terem “sobrevivido” a competicdo. A frase
motivacional foi vinculada ao evento de 2013, em que trés pessoas foram assassinadas e
outras duzentas e sessenta e quatro se feriram por um atentado terrorista e maculou uma
imagem de marca construida ao longo de sessenta e oito anos (CALFAS, 2017).

A opinido publica ndo aguarda justificativas para os deslizes comunicacionais das
marcas, reage imediatamente e é implacavel em seus julgamentos, que sdo registrados e
compartilhados em escala miliar. Dentre os receptores desses compartilhamentos, podem-se
encontrar formadores de opinido, publicos de interesse e consumidores da marca. S&do danos,
muitas vezes, irreparaveis (VIANA, 2007).

A comunicacdo da marca, bem como a espontanea gerada nas redes sociais, € em
grande parte responsavel pela imagem da marca e, em decorréncia, por seu sucesso. O valor
da imagem publica de uma marca pode ser maior que sua realidade financeira e contabil. “A
imagem publica opera efeitos de transformagao da realidade”, ou seja, “a boa imagem ¢ chave
para produzir satde financeira e ndo o contrario” (LEAL, 2007, p.56).

O caso que melhor exemplifica a afirmativa de Leal (2007) é o fendmeno conhecido

como corrida aos bancos. Acreditando na informacéo (veridica ou ndo) de que determinada
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instituicdo bancéria encontra-se a beira da faléncia, os depositantes sacam dali seus ativos,
levando-a, de fato, a quebra financeira.

A questdo que, cada vez mais intensamente, se coloca na contemporaneidade é a de
que, “independentemente de um fendomeno que parece ser real nao ser efetivamente real, ao
parecer real, ele produz efeitos como se real fosse” (LEAL, 2007, p. 56). Isto significa que,
cada vez mais, uma imagem de marca produz consequéncias reais.

Assim, a principal vantagem competitiva a ser desenvolvida pelas marcas é seu valor
perceptivo, ndo apenas dos produtos que oferece, mas também de sua institucionalidade.

A valorizagdo da marca como vantagem competitiva e a importancia de um
trabalho integrado em acGes e divulgagdo — ndo so para os colaboradores da
empresa, mas divulgacao integrada de todas as a¢des a todos os publicos de
interesse da organizacdo — levam a comunicacdo a uma posicao estratégica
no planejamento organizacional (LUPETTI, 2012, p. 8).

Algumas empresas com um modelo de negdcios mais simples, que envolve apenas
uma marca, vém, inclusive, dispensando o planejamento estratégico tradicional pelo
planejamento de branding, tal a importancia da comunicacdo da marca para 0 sucesso do
negécio (OLIVEIRA, 2012).

1.6.3 A MARCA E 0 CAMPO DA COMUNICAGAO

A marca existe para comunicar sua propria identidade, sua proposta de valor e seu
propdsito, aquilo que a organizacdo deseja que ela signifique para o publico de interesse. Seus
elementos constitutivos, incluindo nome, simbolo ou logotipo, sdo definidos para servir a esse
objetivo. Com a mesma finalidade s&o criados 0s seus elementos comunicacionais, como
dominio na Internet, slogans, jingles, embalagens e demais pecas publicitarias, de promogéo e
de patrocinios, por exemplo (AAKER, 2007).

Se lembrarmos, entdo, que a marca representa mais do que um produto, mas todos
esses elementos constitutivos e comunicacionais, além de beneficios funcionais, expressivos,
emocionais e sensoriais, de uma proposta, de uma imagem e da qualidade de seu
relacionamento com o publico, podemos dizer que, em termos de marca, “tudo comunica,
tudo significa” (BATEY, 2010, p. 339).

A comunicacéo institucional e a mercadoldgica desempenham papel fundamental na
geracdo de significados da marca ao fazer a mediacdo desta com o consumidor. Batey (2010,

p. 190) comenta a respeito:
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Aceitando-se a premissa de que os consumidores atribuem significados aos
produtos e as marcas, acima e além do seu uso meramente funcional, uma
distincdo importante surge entre os aspectos manifestos, conscientes e
visiveis das marcas e as suas caracteristicas latentes, simbolicas e altamente
inconscientes [...] que motivam as escolhas que fazemos como consumidores
e as atitudes que formamos em relagdo as marcas.

Como as decisbes de compra nunca sdo completamente racionais, os significados
atribuidos a marca, em nivel consciente e inconsciente, acabam por determinar nossas
escolhas e preferéncias marcéarias (DAMASIO,1996; BATEY, 2010).

A comunicacdo € responsdvel, ainda, por apresentar a marca, valorizar seu
posicionamento, propagar Seu conhecimento, causar lembranca pelas associacOes de
significados e contribuir para a formagdo de sua imagem. Responde também por “dirigir-se
com precisdo e pertinéncia ao seu publico e por tecer um vinculo emocional ¢ de confianga”
(PINHO, 1996).

E importante ressaltar que a comunicacdo da marca ocorre em todos os pontos de
contato entre esta e o publico, desde a simples visualizacdo do produto ou a audicdo de um
anuncio no radio até o atendimento pds-venda, seja ele pessoal ou virtual. Esses contatos sdo
oportunidades para a marca ressignificar-se para o seu publico e, por isso, chamadas de
momentos da verdade, uma nocao que serd tratada no capitulo “A Comunicacdo em Acao”.

A contemporaneidade vé o campo da comunica¢do como a arena de geracao e troca
(intencionais ou ndo) de significados por meio de mensagens. Seu estudo se preocupa com a
maneira pela qual os significados sdo criados e percebidos dentro de um contexto
sociocultural. E uma abordagem muito ampla, que cobre a comunicagdo humana em todas as
suas formas e contextos. (BATEY, 2010, p. 338).

Nesta dissertacdo, restringimos essa arena a comunicacdo das marcas e a sua
habilidade de criar e comunicar significados, com vistas a manipular o posicionamento da
marca e a imagem que o consumidor forma sobre ela em sua mente antes ou depois da
experiéncia de consumo. E nesse espaco comunicacional que se encontra o objeto de nossa

pesquisa.

1.6.4. DE QUAL MARCA ESTAMOS FALANDO?

E importante esclarecer que, ao abordamos o assunto gestdo da marca, 0 nosso foco

s8o as marcas comerciais. Entretanto, sdo muitas as similaridades entre esse tipo de marca e as
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existentes nos dominios da cultura, das midias, da politica, do espetaculo, do religioso e do
humanitario, por exemplo.

Os imperativos de eficacia, as imposi¢cdes da concorréncia e 0S meios comunicacionais
sdo aspectos comuns a todas as marcas. Assim, “os fundamentos do branding podem ser
destacados dos produtos comerciais e aplicados, com as devidas adaptacdes, a todos os tipos
de produtos ou discursos sociais” (SEMPRINI, 2006, p. 20).

Falamos, portanto, da marca contemporanea e do processo de gestdo que a alimenta de
discursos e significados com o objetivo de fazé-la alcancar um valor superior aos produtos

que representa.
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2 A MARCA CONTEMPORANEA E SUA GESTAO

Apesar de o branding ser um campo de estudos relativamente novo, as marcas, como
sinal distintivo de bens, especialmente de animais, armas e utensilios, existem desde a
Antiguidade. A época, sua principal finalidade era atestar a procedéncia e, muitas vezes, a
qualidade da mercadoria. Também os estabelecimentos identificavam-se por meio de um
simbolo na fachada, que indicava o bem ou o servico comercializado. Em meio a uma
populacdo predominantemente analfabeta, essa era uma maneira simples e eficaz de
comunicar (PINHO, 1996).

Na Idade Média, as corporacBes de oficio e de mercadores utilizavam marcas para
controlar a quantidade e a qualidade da producdo, tornando possivel medidas de ajuste a
demanda mercadoldgica (PINHO, 1996).

Com as grandes navegacdes e a intensificacdo do comércio, as marcas adquiriram
maior importancia na identificacdo da origem e da qualidade dos bens.

Em 1835, na Escocia, a marca de uisque Old Smuggler foi criada para designar uma
linha que empregava um processo especial de destilacdo. Este foi, talvez, o primeiro uso da
marca como elemento de diferenciacdo (PINHO, 1996).

O avanco da Revolucgdo Industrial intensificou o papel das marcas e surgiram 0s
primeiros cartazes publicitarios para promové-las e conquistar novos mercados. Remontam a
essa época também, as primeiras iniciativas de protecdo e registro de marcas (PINHO, 1996).

Na segunda metade do século XX, acompanhando o progresso da sociedade de
consumo em massa, as marcas industriais vdo substituindo, pouco a pouco, os produtos
artesanais, os locais e os vendidos a granel, instalando-se nas prateleiras dos novos modelos
de mercado: os supermercados e hipermercados. Processo semelhante ocorre no setor de
servicos com a expansao das franquias. A comunicacdo publicitéria, cada vez mais, prové os
consumidores de informagdes sobre as marcas (SEMPRINI, 2006).

No final desse periodo, com o seu papel e efeitos fortalecidos pelo uso dos
instrumentos da comunicacgdo disponiveis, as marcas descolaram-se dos produtos e passaram
a constituir-se em importante expressao da vida moderna (PINHO, 1996).

Esse descolamento entre marca e produto é marcado pela abordagem social de
Oliviero Toscani nas campanhas publicitarias da marca de roupas United Colors of Benetton,
direcionada ao publico jovem, que envolviam temas como racismo, violéncia, imigracdo
clandestina, trabalho infantil e Aids, por exemplo, e sequer mostravam o produto. A maneira

provocativa como esses temas foram abordados suscitou muitas reagdes adversas, mas o fato
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é que esse fotografo e publicitario percebeu que os consumidores esperavam por um discurso
mais amplo, profundo e atraente e que as marcas estavam se tornando uma entidade autbnoma
capaz de um discurso repleto de significados para além do produto (SEMPRINI, 2006).

Neste século, as marcas, utilizando-se de midias digitais, diversificaram seus suportes
de contato e de relagdo com o consumidor e ampliaram sua atuacdo para areas culturais,
politicas, do esporte e do espetaculo, seja por patrocinio ou por product placement™?. Algumas
alcancaram o status de identidade cultural, servindo a propdsitos ideoldgicos, como é o caso
da Mecca-Cola, um refrigerante gaseificado a base de cola, com gosto, cor, aroma,
embalagem e logotipo semelhantes a Coca-Cola (vinculada a identidade estadunidense),
vendido, principalmente, nos paises islamicos como uma alternativa a marca tradicional, pois
seu processo de fabricacdo respeita os preceitos da religido islamica. Em seu rétulo 1é-se o
slogan: “N&o beba estupidez, beba Mecca-Cola”*® (SEMPRINI, 2006).

As marcas ainda mantém suas fungdes de identificar, de referenciar procedéncia e
qualidade, de fornecer garantias, mas suas funcdes de diferenciacdo e de comunica¢do, como
vemos, adquiriram nova dimensdo. Elas se descolaram do produto, assumindo uma carga
simbolica repleta de significados capazes de despertar emocoes e de tecer vinculos, passando
a identificar valores, propositos e estilos de vida, a fazer parte da vida dos individuos e a

reuni-los em comunidades de marca.

2.1 ANATUREZA DA MARCA CONTEMPORANEA

Na contemporaneidade, sdo os significados que estruturam a nocdo de marca. E,
apesar dos gestores de branding criarem identidades para as suas marcas, seus significados
sdo criados pelas pessoas (BATEY, 2010).

Para Semprini (2006) a marca se constroi a partir de um conjunto de discursos
individuais e coletivos e de sua recepcao. Em decorréncia, sua natureza é semidtica, relacional

e evolutiva.

2product placement, comumente chamado de merchandising no Brasil, refere-se & divulgacdo da marca por
meio de insercBes sutis em producdes de entretenimento (HILLER, 2012).

YDisponivel em:<https://www.istoedinheiro.com.br/noticias/negocios/20030205/mecca-cola-bebida-ala/19233>.
Acesso em: 09 jul.2018.
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A natureza semiética'® da marca liga-se & sua capacidade de construir e veicular
significados provenientes de narrativas explicitas, estruturadas e organizadas, como no caso
da comunicacdo mercadoldgica, ou de outros tipos de manifestacbes difusas acumuladas ao
longo do tempo.

Ao construir os elementos comunicacionais da marca e seus discursos, o branding
seleciona ingredientes do espaco social, organiza-os numa narrativa pertinente e atraente e 0s
propdem ao seu publico (SEMPRINI, 2006).

Nesse caso, o grande desafio é conseguir conexdes de sentido apoiadas em valores
sociais compartilhados pelo publico de interesse da marca, que sejam, simultaneamente,
expressdo social e de identidade individual (PEREZ, 2014).

E fundamentada nesse contraditorio desejo humano de, a0 mesmo tempo ser nico e
igual (aos seus pares), que a marca tece vinculos com o seu publico (PIETROCOLA, 1986).

Semprini (2006) esclarece que tal processo €, geralmente, bem sucedido porque as
sociedades contemporaneas, em sua complexidade e fragmentacdo, reservam importantes
espacos aquilo que possa dar significado a experiéncia cotidiana.

E importante destacar que os discursos da marca, elaborados pelo branding, exploram
grande diversidade de elementos sensoriais em sua comunicagdo. Além de imagens, palavras
e sons, podem utilizar texturas, odores e emocdes, por exemplo, compondo certa
multissensorialidade que expande fortemente as possibilidades expressivas das marcas
(PEREZ, 2014).

O poder semidtico das marcas sofre interferéncia dos receptores e de outras marcas
concorrentes, ou seja, 0s conteldos comunicacionais podem ndo ser reconhecidos pelo
publico tal como planejado por seus gestores ou podem ser ultrapassados e tornados menos
atraentes pela acdo da concorréncia. Tal poder liga-se também a capacidade da organizacéo
em ajustar o discurso da marca a sua oferta de modo coerente e verdadeiro (SEMPRINI,
2006).

Portanto, a natureza relacional da marca decorre de sua natureza semiotica, bem como
de seus mecanismos de funcionamento. A marca resulta de um processo continuo de “trocas e
negociacdes” entre trés grandes polos: o da producdo, o da recep¢do e o do contexto geral

(SEMPRINI, 2006, p. 109). Esse polos encontram-se representados na Figura 3.

YA semidtica é a ciéncia que estuda todos os tipos de signos, entendidos como representantes que transmitem a
ideia do objeto representado ao interpretante, bem como as condi¢des necessarias para que essa transmissao de
significado acontega. Seu carater de ciéncia formal é o principal motivo pelo qual utiliza-se a analise semidtica
no contexto das marcas (PEREZ, 2014).
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FIGURA 3 - ANATUREZA RELACIONAL DA MARCA CONTEMPORANEA
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos conteudos de Semprini (2006).

Do polo da producdo, faz parte o conjunto de individuos responsaveis pela gestdo
estratégica da organizacao, a equipe multidisciplinar de branding, consultores, publicitarios e
outros profissionais que, de alguma forma, exercem influéncia na construcdo da marca.

O polo da recepcio™ é formado néo apenas pelo pablico da marca, mas por outros
publicos envolvidos com ela por diversos motivos. Por exemplo, marcas concorrentes atentas
aos seus discursos, associacdes que controlam a qualidade das ofertas, poder publico e
sindicatos que asseguram respeito as leis, grupos ndo governamentais que supervisionam o
impacto socioambiental das a¢cdes da marca etc.

O polo da recepcao Ié, interpreta, filtra e avalia em que medida o projeto da marca,
elaborado pelo polo da producdo, pode contribuir para seus proprios projetos,
guestionamentos e necessidades.

O terceiro polo, do contexto geral, ¢ o ambiente onde ocorrem as “trocas e
negociagdes” entre os dois primeiros polos. Nao é neutro: Encontra-se presente nos discursos
da concorréncia e em aspectos politicos, legais, econdmicos, sociais, de salde publica, por
exemplo, influenciando o comportamento da marca.

Outro aspecto importante da natureza relacional da marca € sua dimensao contratual,
ou seja, hd uma dimensdo implicita na marca que se refere a sua promessa por um lado e, por

outro, ao reconhecimento dessa promessa por parte dos receptores.

>Semprini (2006, p. 110) prefere o termo recepgdo ao termo consumidor ou consumo, pois o primeiro “melhor
explicita a dimensdo semidtica da marca no contexto da atualidade”.
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Semprini (2006, p. 117) observa que os receptores da promessa da marca atribuem um
valor moral ao contrato e consideram sua ruptura como falta grave, que pode justificar o
distanciamento ou a rejeicdo da marca. O autor oferece como exemplo dessa ruptura a queda
nas vendas da Coca-Cola devido a mudanca realizada em sua férmula no ano de 1985. Esse
fato nos permite compreender o quanto “a nog¢do contratual e de troca ¢ central no
funcionamento da marca contemporanea”.

Nesse sentido, Kapferer (2004) explica a importancia que as marcas adquirem quando
um consumidor se depara com uma compra de risco, ou seja, quando o preco unitario do
produto for elevado ou quando as consequéncias de uma ma escolha forem importantes ou,
ainda, quando néo for possivel conhecer suas qualidades intrinsecas a ndo ser pela compra e
pelo consumo. Nesses casos, a confianga no contrato, expresso, por exemplo, pela imagem da
marca, € 0 que endossa a op¢ao do consumidor.

Por fim, a natureza evolutiva da marca refere-se ao seu carater dindmico e mutavel. A
marca ¢ uma “entidade viva, que reage e ¢ sensivel a todas as mudancgas de seu ambiente”: Os
objetivos estratégicos da empresa evoluem, a sociedade muda, os parametros existentes no
ambiente sdo redimensionados, a opinido publica se renova, enfim, o contexto é instavel e a
marca precisa ser flexivel e adaptar-se (SEMPRINI, 2006, p. 117).

Desse modo, o significado que estrutura a marca nao nasce com ela, mas é construido,
ao longo do tempo, pelos discursos emitidos sobre ela, pelo modo como seu publico receptor
a percebe e reage a ela, e pela interferéncia de seu ambiente — um significado que se renova de
modo dindmico, no plano individual e coletivo, a cada nova “troca”.

Batey (2010) lembra que o significado de uma marca tende a ser amplamente
influenciado por discursos e percepcdes sobre os atributos e funcionalidades do produto e, até
certo ponto, pela categoria do produto.

Nesse sentido, Kapferer (2004) acrescenta que sdo importantes os investimentos
continuos em qualidade, em pesquisa e inovacgdo, na rede de distribuicdo, em campanhas de
vendas, em comunicacéo e atée em defesas juridicas contra falsificacdes.

O significado principal de uma marca, ou a esséncia da marca, encontra-se
representado em definicbes espontaneas do publico. Por exemplo: Gatorade significa
isotdnico, Nestlé, produtos de confianca e Starbucks, cafés especiais num lugar agradavel para
aprecia-lo (BATEY, 2010).

E importante esclarecer que para uma marca significar algo para um individuo ndo é
necessario que ele a tenha experienciado como consumidor de um produto ou servigo por ela

representado. Individualmente, o significado de uma marca € construido pela interagdo entre
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as fontes puablicas de significados, alimentadas especialmente pela comunicagdo
mercadolodgica, e as fontes pessoais de significados, internas aos individuos, edificadas pela
experiéncia direta, pelos padrbes de consumo e por rituais de uso (BATEY, 2010).

Isto quer dizer que, além das associagdes mais racionais, ha associacdes de natureza
simbdlica que originam os significados implicitos da marca. Por exemplo, o significado
manifesto da marca Disney pode ser “entretenimento para toda a familia, mas seu significado
implicito estd em manter viva a magia da infancia” (BATEY, 2010, p. 215).

Para gerar significados implicitos de marca, o branding pode explorar padrbes
arquetipicos, aspectos socioculturais, rituais e emogdes. Os significados implicitos “residem
na extensdo emocional e na significacdo psicoldgica dos atributos, dos beneficios e de outras
associacdes”, estimulam o comportamento do publico em relacdo a marca e revelam sua
profundidade e ressonancia (BATEY, 2010, p. 219).

Os significados principal e implicito da marca sdo dois componentes do significado
total, com maior ou menor grau de inter-relacdo, mas focos diferentes. Quando existe sinergia
entre ambos, 0 ato de experimentar ou de usar a marca € uma experiéncia mais intensa e
memoravel para o consumidor.

A experiéncia proporcionada pela marca Harley Davidson, por exemplo, une as
dimensGes cognitivas (qualidade do produto, poténcia do motor, dirigibilidade e conforto),
sensoriais (a beleza do design das motocicletas ou 0 som impar de seu motor), de influéncia
(relatos de amigos e celebridades), de estilo de vida (vestir-se ou tatuar-se com a marca, ser
socio do clube, participar de seus eventos e viajar com 0s outros membros) e iconicas da
marca (valores de liberdade e rebeldia). Mais do que consumidores, a marca tem admiradores,
fas e defensores, que contribuem para elevar seu brand equity (SCHARF, 2011).

Esse exemplo também nos mostra que, além de orientar o consumo, as marcas
participam de nossos espacos individuais e sociais, construindo conexdes de sentido apoiadas
em valores compartilhados por seus publicos.

Por esse motivo, as marcas contemporaneas precisam ser receptivas as opinides e aos
comportamentos de seus consumidores, 0 que ndo quer dizer que ndo sejam mais capazes,
como no século passado, de induzir mudangas em valores sociais, em contribuir para a criacdo
de outros novos e em nos compelir a uma posicao diante do que comunicam.

Mas, o universo da marca “é cada vez menos propriedade exclusiva das empresas e
instituicOes (ainda se estejam asseguradas pelo copyright), e cada vez mais o resultado de uma
organica e permanente constru¢do de sentidos” que integra o espacgo social (PEREZ, 2014, p.

5).
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Aliés, as intengdes de ocupar o maior espaco possivel e de estar sempre presente na
vida de seu publico contribuem consideravelmente para a transformacéo de nossas paisagens
urbanas e de nosso espaco privado. Ao propagar seus simbolos e seus significados, tornam-se
0 que temos de mais proximo a uma “linguagem internacional, reconhecida e compreendida
em muito mais lugares do que o inglés” (KLEIN, 2002, p. 11).

A linguagem da marca é viva. Nao é raro que seus significados se alterem e evoluam
com o tempo. Seu acompanhamento, portanto, deve ser continuo. Por exemplo, qual passou a
ser o significado principal da marca Gatorade para o publico ap6s esta estender sua linha de
isotdnicos para barras energéticas? Essa mudanca afetou seu brand equity?

Os significados da marca para o consumidor devem guiar ajustes em sua estratégia. Ao
construi-la, o gestor espera que a percepcdo e as definicdes espontaneas sobre a marca
correspondam a sua inten¢do ao compor a estratégia de marca. “Qualquer discrepancia entre o
significado de uma marca aos olhos do consumidor e a estrutura desenvolvida pelo
estrategista de marca precisa ser levada em consideracdo nas decisdes estratégicas
subsequentes” (BATEY, 2010, p. 263).

Batey (2010) refere-se ao importante papel do branding de compreender a natureza da
marca, de pensa-la estrategicamente, de dominar a arte de tecer vinculos por meio de
significados construidos por seus discursos e de acompanhar seu comportamento enquanto
entidade viva que €, saindo da dicotomia razdo-emocdo. Sdo os significados da marca que
constroem sua imagem e 0s vinculos estabelecidos com o consumidor, fatores que, em ultima
instancia, elevam o seu valor para além dos aspectos tangiveis e racionais.

Sob o ponto de vista da comunicagdo, o branding é, portanto, a arte de construir e
gerenciar os significados da marca.

2.2 O VALOR DA MARCA

O valor da marca é melhor expresso pelo termo em inglés brand equity, ou seja, 0
ativo ou passivo da marca, que se agrega ou se subtrai de um produto (AAKER, 2007).

Podemos dizer que determinada marca possui um brand equity positivo se 0s
consumidores reagem mais favoravelmente ao produto quando sua marca é por eles
identificada do que quando ndo é (KELLER e MACHADO, 2006; KOTLER, 2012).

Um exemplo de brand equity positivo envolveu testes cegos de duas conhecidas
marcas de refrigerantes em meados da década de 1980. A Pepsi-Cola, principal concorrente
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da Coca-Cola, elevara significativamente seu percentual de participagdo de mercado. A Coca-
Cola reagiu lancando a acdo promocional Desafio Pepsi‘®.

A promocao envolvia a divulgacdo de testes cegos de degustacdo de ambas as marcas
em determinadas lojas dos Estados Unidos da América. Ao contrario do esperado pela
desafiante, a Pepsi-Cola venceu 57% dos desafios, especialmente, devido ao seu sabor mais
adocicado.

Para agradar ao paladar dos consumidores e aproximar-se mercadologicamente da
rival, a Coca-Cola alterou sua formula centenaria lancando-a com o nome de New Coke.

Os norte-americanos reclamaram da mudanca no produto que é um dos icones de seu
pais, exigiram a volta da férmula tradicional e derrubaram as vendas do novo refrigerante.
Surpreendida por essa reacdo, a empresa trouxe de volta a antiga férmula com o adendo
Classic, mantido até 1990.

A partir de entdo, a Coca-Cola manteve a lideranga do mercado mundial de
refrigerantes. Em 2017, a Interbrand, uma consultoria global especializada em avaliagéo de
marcas, que publica anualmente o ranking Best Global Brands'’, considerou-a como a quarta
marca mais valiosa do mundo, atras apenas de Apple, Google e Microsoft.

O Quadro 1 exibe as dez marcas mais valiosas de acordo com o ranking Best Global
Brands 2017.

®Desmistificando o  Desafio  Pepsi.  Desmistificando o  Marketing.  Disponivel  em:
<http://desmistificandomarketing.blogspot.com.br/2011/05/desmistificando-o-desafio-pepsi.html>. Acesso em:
19 mai. 2018.

YDisponivel em: < http:/interbrand.com/best-brands/best-global-brands/2017/ranking/#?listFormat=Is>. Acesso
em: 20 mai. 2018.


http://desmistificandomarketing.blogspot.com.br/
http://desmistificandomarketing.blogspot.com.br/2011/05/desmistificando-o-desafio-pepsi.html
http://interbrand.com/best-brands/best-global-brands/2017/ranking/#?listFormat=ls

QUADRO 1 - AS MARCAS MAIS VALIOSAS DO MUNDO

01 Tecnologia +3% 184,154
02 Go gle Tecnologia +6% 141,703
03 B® Microsoft Tecnologia +10% 79,999
04 Ceatids Bebidas -5% 69,733
05 amazon Varejo +29% 64,796
06 SAMSUNG Tecnologia +9% 56,249
07 FEE Sy Automotivo -6% 50,291
Sl
TOYOTA
08 n Tecnologia +48% 48,188
09 @ Automotivo +10% 47,829
10 T=TS Servigos a -11% 46,829
AT empresas

Fonte: Best Global Brands 2017.
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Cada instituicdo especializada em avaliagdo de marcas possui sua propria

metodologia. Para chegar ao valor de uma marca, a Interbrand, por exemplo, considera o

valor patrimonial dos ativos tangiveis da empresa e o seu valor de mercado, atribuindo

pontuacdes as categorias de lideranca, internacionalidade, estabilidade, mercado, tendéncias,

suporte e protecdo, em funcao de seus niveis de consisténcia e sustentabilidade:
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A lideranga da marca em um setor significa maior estabilidade e maior
potencial de rentabilidade em relacdo a seus concorrentes. A estabilidade ao
longo do tempo garante maior fidelidade do consumidor e,
consequentemente, maior valor para a marca. O mercado é analisado em
funcdo de estar sujeito, em maior ou menor grau, a mudancas devido a moda
ou inovag0es tecnoldgicas, como é o caso, respectivamente, dos mercados de
confeccbes e produtos eletronicos e dos mercados de alimentos e bebidas. A
internacionalidade diz respeito & marca ser internacional, nacional ou
regional, o que vai constituir motivo para dotar a marca de maior ou menor
valor. O suporte recebido na forma de investimentos mercadoldgicos ou de
outra natureza valoriza a marca em detrimento daquelas que ndo merecem a
atencdo continuada dos seus proprietarios. A protecdo da marca mediante
registro e eventuais patentes de processos de producdo redunda em maior
valor para a marca (PINHO, 1996, p. 45).

Apesar de o valor de marca como percentual do negocio ndo ser informado pelo
relatdrio da Interbrand, € possivel estima-lo, como ensina Aaker (2015), por meio de analises
e calculos que tém por base o balango contabil e a capitalizacdo de mercado das acGes da
empresa. O autor informa que o brand equity da Coca-Cola pode ser superior a 60% do valor
informado pela avaliadora e é um exemplo de como o valor intangivel da marca € real.

E importante frisar que mesmo o valor de marca é uma estimativa e pode variar,
diariamente, em decorréncia do comportamento da marca na bolsa de valores, da atuacdo dos
concorrentes e da dinamica do mercado, diferindo também de acordo com a metodologia de
calculo utilizada.

Um brand equity positivo pode resultar em maior aceitacdo, por parte dos
consumidores, de uma nova extensdo da marca, menor sensibilidade a elevacao de precos e a
auséncia de propaganda e maior disposicdo para procurar a marca em um novo canal de
distribuicdo (KELLER e MACHADO, 2006).

O brand equity representa, portanto, um ativo significativo da organizacdo e, assim
sendo, precisa ser conhecido e gerenciado.

Diferentemente da Interbrand, Aaker (1996) considera como dimensdes do brand
equity, a conscientizacdo da marca, as associacdes com ela, a qualidade percebida, a
fidelidade e o sistema de varejo. Tais dimensfes encontram-se descritas no Quadro 2,
acompanhadas de alguns exemplos de seus impulsionadores primarios e de desafios para a sua

manutencao.



QUADRO 2 - IMPULSIONADORES E DESAFIOS DO BRAND EQUITY

Dimensodes do brand

equity

Conscientiza(;ao18

Exemplos de impulsionadores

primérios do brand equity

Presenca no varejo
Publicidade
Propaganda boca a boca

Exemplos de desafios da
manutencado de brand equity

Manutencéo da
consciéncia de marca em
face de reducdo da
publicidade e da
interferéncia da
concorréncia no processo
comunicacional

Associagdes comamarca e Publicidade Necessidade de
e Comunicagdo integrada comunicar a mensagem
e Experiéncia de varejo da marca aos empregados
e Relacionamento com o recém-admitidos em face
cliente baseado na das pressdes para vendas
identidade da marca
Qualidade Percebida e Design do produto Manutencdo da qualidade
e Compromisso na fabricagéo atual depois de terminado
e Cultura organizacional 0 entusiasmo inicial e em
e Comunicacio face dos esforgos da
e Empatia com os clientes concorréncia para
e Garantia de devolucéo do aperfeicoar suas posicdes

dinheiro em caso de
insatisfacdo

Fidelidade

Experiéncia de varejo
Relacionamento com o
cliente

Orgulho por uma marca
nacional

Manutencéao do
relacionamento sélido ao
longo do tempo

Sistema de varejo

Mix de marketing eficiente
Cultura corporativa

Manutencéo da cultura de
varejo ante as vendas
lentas e imitacdo

Fonte: Adaptado de Aaker (1996, p. 20).
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Essas dimensdes refletem a ideia de que o cliente € a principal fonte geradora de brand

equity e, portanto, que o valor da marca resulta do trabalho de branding em revesti-la de um

sentido de valor para os consumidores que ultrapasse o custo dos beneficios funcionais do

produto (PINHO, 1996).

8Com os termos conscientizacdo de marca e consciéncia de marca, Aaker refere-se a capacidade da marca de
fazer-se conhecida por seu publico de interesse. Kapferer (2003, 2004) e Hannington (2006) utilizam o termo
notoriedade, que, na lingua portuguesa, melhor reflete essa nogdo. Pinho (1996), bem como Keller e Machado
(2006), referem-se a essa faculdade da marca utilizando o termo proeminéncia, no sentido de fazer a marca

destacar-se das demais.
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2.3 A GESTAO DA MARCA

A partir do momento em que a gestdo da marca desvinculou-se do marketing, passou a
integrar uma composicdo estratégica de negocios denominada brand strategy, na lingua
portuguesa, estratégia de marca, fundamentada na diferenciacdo competitiva (TAVARES,
2003).

O foco na diferenciacdo competitiva significa construir uma identidade de marca
sedutora e um posicionamento na mente do cliente. Nesse modelo, o objetivo principal é
conseguir uma imagem da marca que conquiste o consumidor.

A Figura 4, a seguir, mostra que a marca adquire outros vetores além do produto que

representa e de seus atributos'® e beneficios?, protegidos legalmente sob a forma de patente.

FIGURA 4 - ASPECTOS ESTRATEGICOS DA MARCA

ATRIBUTOS
BENEFICIOS

BENEFICIOS EMOCIONAIS
PERSONALIDADE, ESPIRITO, ALMA
E CARATER DA MARCA
MAGEM DO PUBLICO-ALVO

4 >
MAGEM pE MARS

Fonte: Adaptado de Tavares (2003, p. 62).

9 Atributos do produto sdo “qualidades proprias, como ingredientes, preco, embalagem, localizaco, uso e
Servicos — caracteristicas e promessa” (TAVARES, 2003, p. 63).

“Beneficios do produto sio “beneficios tangiveis que o consumidor ira colher do uso do produto — razéo da
promessa” (TAVARES, 2003, p. 63).
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Nessa composi¢do, os atributos e beneficios formam uma proposicdo de valor para o
cliente e fundamentam a promessa da marca. A eficacia € assegurada quando o valor agregado
estiver sincronizado a promessa da marca e ao valor percebido pelo publico (TAVARES,
2003).

O vetor linguistico forma um complexo sistema de signos verbais e ndo verbais que,
por seus significados, passam a distinguir a marca. Da identidade verbal, fazem parte 0 nome
da marca, os slogans® e as palavras que Ihe ddo significado na mente do consumidor. Por
exemplo, as palavras que dao significado a marca Coca-Cola podem ser felicidade, vida,
juventude, sabor e refrescancia.

Da identidade ndo verbal, fazem parte o simbolo®, o logotipo®®, a logomarca®, as
cores, 0S personagens e 0s objetos associados a marca, como por exemplo, o azul da
Tiffany®, o tigre Tony da Kellogg’s e a onda da Coca-Cola, respectivamente.

Do vetor psicoldgico, participam o espirito e a alma da marca (também chamada de
DNA ou propdsito), os beneficios emocionais, o carater, a personalidade e, segundo o autor, a
imagem do publico-alvo.

Tavares (2003) diferencia espirito e alma da marca explicando que o primeiro termo
sintetiza o significado emocional da marca e o segundo, o valor basico que define a marca. Os
beneficios emocionais seriam as percepcdes e 0s sentimentos associados ao uso da marca. O
carater representa sua integridade e o grau de confianca que a marca desfruta junto ao publico.

Ja a personalidade da marca é um conjunto de caracteristicas humanas associadas a marca.

21Slogan ¢ a “frase-tema de uma campanha ou marca, que procura resumir ¢ definir seu posicionamento”
(SAMPAIO, 1999, p. 360)

22Simbolo é um sinal gréafico que representa a empresa por convencao. Por exemplo, a estrela da Mercedes Bens
ou o cavalo da Ferrari (TAVARES, 2003, p. 64).

2 ogotipo é um “simbolo constituido por palavra ou grupo de letras, apresentadas em desenho caracteristico,
destinado a funcionar como elemento de identidade visual de uma empresa, de uma institui¢do, de um produto”
(SINDAPRO, 2006, p. 147).

?*Logomarca é a juncéo do logotipo com o simbolo num Gnico elemento visual (TAVARES, 2003, p. 64). Por
exemplo, a Dove une numa logomarca o simbolo de uma pomba e o nome da marca grafado em caracteres
especiais.

>Em 1845, o fundador da Tiffany & Co., Charles Lewis Tiffany, escolheu um determinado tom de azul para a
capa do catalogo anual da colegdo de joias da marca. A cor passou, entdo, a integrar a identidade visual da
empresa, especialmente de suas embalagens, que se tornaram objeto de desejo de um grande ndmero de
consumidoras. A cor algou status de simbolo da grife. Em 2001, uma parceria com a PANTONE transformou a
tonalidade icone em cor exclusiva (o azul 1837, em homenagem ao ano de inauguracdo da primeira loja da
marca). Disponivel em: <http://www.cutedrop.com.br/2016/03/a-historia-da-cor-que-virou-uma-marca-ou-da-
marca-que-virou-uma-cor/>. Acesso em: 21 mai.2018.


http://www.cutedrop.com.br/2016/03/a-historia-da-cor-que-virou-uma-marca-ou-da-marca-que-virou-uma-cor/
http://www.cutedrop.com.br/2016/03/a-historia-da-cor-que-virou-uma-marca-ou-da-marca-que-virou-uma-cor/
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Poderiamos incluir nesse modelo a persona da marca, ou brand persona, uma
construgdo que personifica os valores da marca. Se a marca fosse uma pessoa, quem seria,
qual seria seu nome, sua idade, cor, orientacdo sexual, profissdo, classe, gostos, lugares
frequentados, preferéncias e habitos de consumo, e ndo apenas sua personalidade.

A persona da marca é diferente da persona do comprador ou buyer persona. Esta
segunda, mais utilizada na area de marketing, personifica as caracteristicas e preferéncias do
consumidor tipico da marca.

De alguma forma, Tavares (2003, p. 62) contempla a no¢do de persona do comprador
no que chama “imagem do publico-alvo”. Segundo o autor, nesta composi¢do, sdo as
caracteristicas do publico formador de opinido da marca, cujas avaliagBes repercutem junto
aos consumidores da marca, que se encontram delineadas; é ele que deve ser sensibilizado
primeiramente.

Tavares (2003) posiciona, entdo, a imagem do publico-alvo no vetor psicoldgico da
marca. Inicialmente, tal composic¢ao causa certa estranheza por encontrar-se num contexto de
identidade de marca e ndo de consumidor. Mas entendemos que, para 0 autor, as marcas
devem incorporar a sua identidade, elementos do publico ao qual se destinam, como forma de
criar identificagdo entre ambos.

Se observarmos atentamente os aspectos da marca (linguisticos, psicoldgicos e de
produto) representados na Figura 4 (p. 42), veremos que eles compdem a identidade da marca.
O circulo externo representa o0 ambiente da marca: o cenario competitivo, seu posicionamento
e sua imagem junto aos consumidores.

O cenario competitivo é onde a marca atua em busca de uma posi¢do diferenciada.
Nele, estdo as oportunidades, as ameacas e 0s concorrentes, bem como o0s demais publicos de
relacionamento da marca, com excecdo dos empregados.

O posicionamento da marca no mercado e na mente do publico de interesse é possivel
gracas a um diferencial (linguistico, psicolégico ou de produto) e a um esforco de
comunicacdo para divulga-lo apropriadamente. A percepcao do publico com relacdo a marca
forma determinada imagem em sua mente.

Nesse modelo, o papel do branding é fortemente associado ao gerenciamento da
imagem da marca. Certamente, a notoriedade e a imagem da marca séo alavancas do valor da
marca, mas imagem de marca ndo implica necessariamente uso de marca e o volume de
consumo per capita € sempre uma das preocupacbes dos gestores (KAPFERER, 2004, p.
106).
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De acordo com Aaker (2007), uma gestdo de marca baseada apenas nos aspectos
representados na Figura 4 (p. 42) pode mostrar-se ineficiente nos mercados complexos
pressionados por for¢as competitivas e globais, em ambientes negociais com marcas multiplas
e intrincadas arquiteturas de extensdes e submarcas, além de pontos de contato entre marca e
consumidor mais dindmicos e interativos.

Ademais, como lembra Kapferer (2004, p. 62), a partir da década de 1980, o foco do
gerenciamento de marcas deslocou-se do cliente para o acionista. Isto significa dizer que a
marca ingressa na era da eficiéncia, obrigando-se a priorizar o rendimento acionario, ao
mesmo tempo, de curto e de longo prazo. E a época em que entra em cena uma nova medida
financeira, o goodwill ou sobrevalor ligado ao nome da marca.

Em decorréncia da nova realidade, Aaker (2007, p. 19) propGe um modelo de
planejamento estratégico de marca que justapde a imagem e o valor da marca. Segundo o
autor,

a imagem de marca € tatica — um elemento que impulsiona os resultados de
curto prazo e gque pode ser tranquilamente deixado a cargo de especialistas
em propaganda e promocao. O brand equity, por outro lado, é estratégico —
um ativo que pode constituir a base da vantagem competitiva e da
lucratividade de longo prazo e, portanto, necessita ser monitorado de perto
pela alta geréncia de uma organizagcdo. A meta da lideranga de marca deve
ser criar brand equities e ndo apenas gerenciar as imagens de marca.

O que o autor recomenda € a gestdo da marca com vistas a maximizar o brand equity
abordado sob a perspectiva do consumidor. A premissa basica desse modelo ¢ que “a forca da
marca estd no que os clientes aprenderam, sentiram, viram e ouviram sobre ela como
resultado de suas experiéncias ao longo do tempo”, ou seja, a experiéncia de marca tem um
efeito diferencial sobre a atitude de compra do consumidor e sobre o valor da marca

(KELLER e MACHADO, 2006, p. 36). Ambos os modelos sdo comparados no Quadro 3.
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QUADRO 3 - O MODELO CLASSICO E O MODELO DE LIDERANGA DE MARCA

equity

Perspectiva
Status do gestor de marca
Modelo conceitual

Foco

BASEADO NO BRAND EQUITY

O modelo classico de O modelo de lideranca de

gestdo de marcas marca baseado no brand
Da gestdo tatica a gestao estratégica
Tética e reativa Estratégica e visionaria

Menos experiente; horizonte ~ Cargo mais elevado, horizonte

de tempo mais curto de tempo mais longo
Imagem da marca Brand equity
Resultados financeiros de MedicGes de brand equity
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Fonte: Adaptado de Aaker (2007, p. 20).
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O modelo de branding de uma organiza¢cdo muda significativamente quando as marcas
sdo consideradas ativos, “passando do tatico e reativo ao estratégico e visiondrio” (AAKER,
2007, p. 9).

A Figura 5, a seguir, apresenta um modelo de planejamento estratégico de marca para
conquistar brand equity e sua criacdo coincide com a fase contemporanea da marca, em que
ela deixa de lado suas fungdes de mera identificadora de produtos e passa a propor novos
significados, expressdes e comportamentos, como meio de diferenciar-se das concorrentes e
garantir a preferéncia do consumidor.

E uma construgao que representa uma parte importante do processo de branding, pois
enfatiza a estratégia de construgdo e a tatica de implementacdo da identidade da marca, além
de fornecer a viséo dos principais elementos que compdem o planejamento estratégico de uma

marca.



FIGURA 5 - MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE MARCA
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Fonte: Adaptado de Aaker (2007, p. 51).
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O primeiro aspecto do modelo a ser destacado é a proposta de iniciar o trabalho de
planejamento estratégico pela analise do ambiente da marca: clientes®® (as tendéncias de
mercado, a motivacao de compra, as necessidades ndo atendidas), passando pela concorréncia
(seus pontos fortes, vulnerabilidades, posicionamento e imagem) e chegando a autoanalise
(pontos fortes, valores, heranga de marca e imagem de marca).

O autor acredita que essa andlise contribui para que os gestores de branding
compreendam melhor o mercado, 0s concorrentes e a prépria marca, incluindo a organizacao
por tras desta.

O segundo ponto importante apresentado pelo modelo é o Sistema de Identidade de
Marca?’, que orienta sua construcao e gestao.

A identidade de marca ¢ um “conjunto de associacdes (com a marca) que O
estrategista deseja criar ou manter” e “implica numa promessa” feita pela organizagdo ao
publico consumidor. Por esse motivo, sua construcdo é estratégica para o sucesso da marca
(AAKER, 2007, p. 53).

O autor apresenta a identidade de marca como um sistema formado por quatro
dimens@es: a marca como produto, como organiza¢do, como pessoa € como simbolo. Além
disso, ela se encontra aberta em uma identidade estendida, uma identidade essencial e uma
esséncia de marca.

A identidade estendida envolve as faces identitarias da marca: a marca como produto
(atributos, beneficios, qualidade, usos, usuarios e demais especificacdes do produto), a marca
como organizacdo (atributos da empresa e caracteristicas do seu relacionamento com o
cliente), a marca como pessoa (personalidade da marca e seu relacionamento com o cliente) e
a marca como simbolo (imagem junto ao publico e imagem herdada da organizacédo ou da
“marca-mae” em casos de extensdes de marca).

A identidade essencial resume a visdo, a estratégia, os valores da marca, que devem
ser compativeis com o da organizacdo, e um diferencial competitivo, que pode ser um
beneficio funcional, emocional ou de autoexpressdo para o consumidor. Ela é pensada para
permanecer estavel ao longo do tempo, fazendo com que os clientes reconhegam a marca,

estabelecam certo grau de credibilidade e um relacionamento duradouro.

Com o termo cliente, Aaker (1996; 2007) refere-se aos clientes atuais e potenciais.

’Em publicag6es posteriores, 0 autor usa a expressio viséo da marca, ao invés do termo identidade, pois acredita
que aquela melhor expressa a natureza estratégica e aspiracional do conceito (AAKER, 2015). Nesta
dissertacdo, manteremos o termo tradicional (identidade), amplamente utilizado pelo mercado e pela academia.
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A esséncia de marca organiza em uma frase ou palavra a alma da marca, atuando
como um cimento que une os elementos da identidade essencial. E esta esséncia que devera
permanecer na mente do publico consumidor.

O Sistema de Implementacdo da Identidade de Marca é tatico. Dele, fazem parte o
posicionamento e os programas de comunicagdo da marca.

O posicionamento da marca traduz sua proposta de valor, ou melhor, um diferencial
competitivo em relacdo aos concorrentes, seja funcional, emocional ou de autoexpressdo, que
sera transmitido ao publico.

A aplicacdo do plano de comunicacdo, que o autor chama de programa de construgédo
de marca, envolve o gerenciamento de todos os pontos de contato com o publico, incluindo
propaganda, promocdes, embalagem, lojas da marca, acfes na web, patrocinios, o design do
produto, novos produtos, estratégia de distribuicéo etc.

O modelo encerra com o acompanhamento do programa de construgcdo de marca,
através de medicBes, que também integram a etapa tatica. O autor propde um sistema de
medicdo que avalia a fidelidade a marca (considerando preco e satisfacdo do cliente), a
percepcdo da qualidade e a lideranca da marca, as associacdes feitas pelo consumidor
(percepcédo de valor, personalidade de marca e outras associagdes), a conscientizacdo e o
comportamento de mercado (participacdo de mercado, preco de mercado e cobertura de
distribuicéo).

Atualmente, sdo muitas as consultorias especializadas em branding, sendo que é
bastante comum que cada uma conceba seu préprio modelo de planejamento estratégico de
marca, a partir de sua propria experiéncia com outros modelos e ferramentas, mas é muito
comum que essa construcdo tenha como referéncia o modelo de Aaker, representado na

Figura 5 (p. 48), ainda hoje, amplamente utilizado.

2.4 A MARCA CORPORATIVA E A MARCA DO PRODUTO

Apesar do termo produto, em marketing, significar “objetos fisicos, servigos,
personalidades, lugares, organizagdes e ideias” e “tudo aquilo que pode ser oferecido a um
mercado, para aquisi¢do ou consumo”, em alguns momentos desta dissertacdo, precisamos
diferenciar a marca do produto (bem ou servigo) da marca corporativa que o produz, embora,
muitas vezes, produto e empresa exibam a mesma marca (DANTAS, 2016, p. 65).

Kapferer (2004) observa que existem duas grandes culturas de marca: a ocidental e a

japonesa. A cultura de marca ocidental foi fortemente influenciada por empresas, como a
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Procter & Gamble, que prosperaram impulsionadas pela ideia de que cada divisdo deve ter
uma marca. A publicidade, entdo, encarrega-se de dar aos produtos personalidade,
diferenciacéo, posicionamento e notoriedade.

Por outro lado, a cultura de marca japonesa transfere para os produtos a marca
corporativa, focando na diferenciacdo pela qualidade dos produtos que comercializa. Assim, a
empresa Yamaha, por exemplo, produz instrumentos musicais, motocicletas, carrinhos de
golfe, veiculos para neve, quadriciclos, cadeiras de rodas, motores para barcos e jet-skis, todos
de alta qualidade e ostentando a mesma marca.

Enquanto a primeira ¢ mais focada na apropriacdo do objeto, especialmente por seus
significados imateriais, a segunda busca construir uma relagdo de confianga com o
consumidor associada a um nome.

Kapferer (2004) pondera que, na atualidade, percebe-se que o oriente integrou a sua
cultura de marca a segmentacdo de portfolio e a marca de produto. Do mesmo modo, no
ocidente, vem crescendo a referéncia as empresas, como forma de dar mais sentido e
profundidade a oferta e também de rentabilizar os investimentos de comunicacéo.

Ou seja, a partir do momento que uma marca de produto se envolve numa causa
social, porque néo capitalizar os resultados desses esforcos para outros produtos de mesma
linha ou de uma linha associada?

A marca corporativa expressa a identidade, os valores, a visdo e a cultura de uma
empresa, convertendo-se também num elemento de coesdo dos produtos que comercializa.
Embora, tenha suas proprias peculiaridades e vantagens competitivas para as empresas, a
marca corporativa permite, pela transferéncia de sua imagem, diferenciar seus produtos da
concorréncia e potencializar vinculos de estima e lealdade com seus stakeholders®
(VILLAGRA et. al., 2015).

Para Hulberg (apud VILLAGRA et. al., 2015, p. 797), os trés beneficios essenciais da

transferéncia da marca corporativa para seus produtos sdo:

sua capacidade de diferenciacdo (seus atributos sdo mais dificeis de copiar
do que os do produto), a transparéncia (reflete de um modo mais aberto e
acessivel as informacOes sobre a empresa) e a reducdo de custos (em lugar
de impulsionar muitas marcas, investe-se numa estratégia conjunta que
favoreca a sinergia e a consisténcia das mensagens).

%80s stakeholders s&o individuos, grupos ou organizacdes que exercem influéncia direta (clientes, fornecedores,
colaboradores, investidores e proprietarios) ou indireta sobre os negécios da empresa (governo, imprensa,
grupos ativistas, instituices financeiras, comunidade, etc.) (FREEMAN e McVEA, 2001).
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Esses autores explicam que para a marca converter-se em uma vantagem competitiva,
deve possuir valores, propdésito e identidade auténticos e diferenciados sobre 0s quais se possa
construi-la. Esses pilares sdo os fundamentos da construgdo da marca contemporanea a cargo

do branding, de que trataremos no proximo capitulo.
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3 O BRANDING COMO PROCESSO

Como mencionado no capitulo introdutério deste trabalho, o branding € aqui estudado
como processo de construcdo e gestdo de marcas. Um processo bastante complexo, pois ndo
lida apenas com o tangivel, mas com significados. Gerir marcas é fazer com que elas
signifiguem para os consumidores aquilo que, estrategicamente, é importante para que
alcancem um brand equity sustentavel no longo prazo.

As etapas desse processo, organizadas de acordo com o método PDCA (Plan, Do,
Control and Action), serdo estudadas neste capitulo.

A primeira etapa refere-se ao Planejamento Estratégico, na qual séo realizadas analises
sobre o ambiente da marca, definidos seus elementos identitarios, seu proposito, sua
expectativa de posicionamento e de imagem e as diretrizes para a comunicacao da marca.

A segunda etapa é a da implementacdo do planejado. Isso é feito pela acdo da
comunicagdo, que coloca os elementos de marca em contato com o consumidor. Ao
abordarmos esse tema, destacaremos dois aspectos importantes: os pontos de contato da
marca com o consumidor e o papel dos empregados na transmisséo dos significados da marca,
de seus valores e de seu propésito. Em decorréncia, trataremos da importancia das empresas
terem um programa de branding interno.

A terceira etapa do processo é a de Verificacdo, na qual, por meio de pesquisas de
experiéncia de marca, de imagem ou de brand equity, sdo avaliados os resultados dos esforcos
de branding.

A quarta etapa é a de Ajustes, onde sao realizadas corre¢des de rumo, que podem levar
a reconsideracdo de acGes definidas e implementadas nas etapas anteriores.

3.1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE MARCA

O conjunto de ativos intangiveis de uma empresa, ou seja, sua identidade, sua
reputacao, a cultura organizacional que sustenta, o conhecimento tacito dos empregados sobre
0 negocio, além de sua marca, vém sendo considerados fatores de competitividade e
diferenciacdo no atual cenério econémico.

Assim, é natural que ocupem lugar cada vez mais relevante na gestdo das
organizagbes, complementando a visdo mais tradicional, tangivel e orientada para a

lucratividade de curto prazo.



54

A imaterialidade de parte dos ativos, a atuagdo global, ou local no mundo globalizado,
e o0 horizonte temporal de longo prazo conferem elevados graus de incertezas e riscos a
gestdo. Muitas variaveis estdo fora de controle: os rumos politicos, sociais e econémicos do
pais e do mundo, novas regulamentacfes comerciais, 0 impacto de novas tecnologias, 0
comportamento dos concorrentes, dos fornecedores e dos consumidores, por exemplo,
restando poucos eventos passiveis de progndsticos, seja porque sdo consequéncias previsiveis
de atos e decisdes passadas, seja porque possuam um encadeamento regular.

As organizac6es ndo tém como evitar 0s riscos, mas podem reduzir o impacto negativo
de certos acontecimentos e aproveitar oportunidades que surgem inesperadamente. Para isso,
é preciso saber ler e analisar 0s sinais que precedem esses eventos, preparando-se para eles e,
apesar das intercorréncias, crescer do modo mais consistente possivel na direcdo de seus
objetivos. Esse é 0 escopo de um planejamento estratégico.

Nesse termo, a palavra estratégia refere-se & maneira escolhida pela empresa para
alcancar os objetivos desejados no ambiente em que atua. E a estratégia que define a filosofia
de acdo e determina como serdo o0s planejamentos taticos e operacionais. Pensar
estrategicamente é pensar no longo prazo (MAXIMINIANO, 1995).

Um planejamento estratégico corporativo envolve etapas de desenvolvimento da
missdo empresarial relativa aos escopos do setor ou dos setores em que atua, dos produtos e
aplicacdes, das competéncias, do mercado consumidor, da estrutura organizacional para
execucdo da atuacdo, da alocacdo de recursos, da expansdo e do desenvolvimento de novos
negocios (KOTLER, 1996).

De alguma forma, o processo de planejamento estratégico esta presente em todas as
organizagdes. E certo que, como lembra Mintzberg (apud PIDD, 1998), muitas estratégias
bem sucedidas ndo sdo planejadas, mas esculpidas dentro da organizacdo. O autor usa o termo
esculpir como metéfora de um escultor que comeca seu trabalho com determinada ideia do
que deseja criar, mas precisa adaptar-se as possibilidades de seus insumos e instrumentos. O
resultado pode leva-lo a algo diferente da intencdo original e pode até ser melhor. Por esse
motivo, 0s planejamentos estratégicos precisam ser suficientemente abertos e flexiveis para
permitir adaptacao a situagdes inesperadas.

O plano estratégico corporativo é a base sobre a qual se constroem os planos de
negocios, dentre os quais, o plano de marketing é parte crucial. De um plano estratégico de
negdcios, constam a andlise dos ambientes externo e interno, a formulacdo de metas e de
estratégias para alcanca-las, de instrumentos de implementacdo e de acompanhamento. O

planejamento estratégico de marketing consiste na analise de oportunidades, em pesquisa e
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selecdo de mercados-alvo e em defini¢Bes orcamentérias para a atuagdo das acles de
marketing (KOTLER, 1996).

A gestdo de intangiveis € um aspecto caracteristico da nova economia e implica novas
formas de gestdo nas organizacOes (VILLAGRA et. al, 2015).

A constatacéo, apresentada por Oliveira (2012), de que certas empresas vém trocando
o planejamento estratégico tradicional pelo planejamento estratégico de branding corrobora a
ideia de conferir maior agilidade e flexibilidade a gestdo empresarial, direcionando a energia
produtiva para o ativo considerado de maior peso.

Nesse modelo, “a estratégia de negdcios define a oferta de produtos para entregar a
proposta de valor da marca” (BRAGA, 2014, p. 21). A esséncia de um planejamento
estratégico tradicional, cujo foco é a sustentabilidade da empresa no longo prazo e o
estabelecimento de base e de direcionamento para a tomada de decisdes, € mantida, mas a
marca passa a ser a preocupacio central de todo o trabalho. E um modelo que se adapta bem
as empresas de marca Unica, especialmente aquelas cuja marca corporativa € a mesma
estampada em seus produtos, pois a intencdo é transferir os valores organizacionais expressos
na marca corporativa para seus produtos.

Entretanto, o que se verifica na maior parte das empresas é a convivéncia do
planejamento estratégico tradicional e de negdcios com o de branding. Ndo é raro que,
mesmo as grandes corporacfes, que mantém em suas estruturas areas dedicadas ao branding,
recorram a consultorias especializadas para assessora-las na construcdo de novas marcas, no
reposicionamento das ja existentes ou para ajustes que se facam necessarios nesse campo.

Em termos de modelos de planejamento estratégico em branding, ndo sdo poucos 0s
existentes, pois os estrategistas de marca costumam criar o seu préprio a partir de outros que
Ihes séo referéncias, escolhendo ferramentas de acordo com o trabalho a ser realizado.

Contudo, é correto dizer que a maior parte desses modelos possui caracteristicas
comuns e parte da analise dos pilares sobre 0s quais se constroem as marcas corporativa e a de
produto, quando esta ja existir, e do ambiente em que atuam, incluindo concorrentes,
consumidores atuais e potenciais e respectivas tendéncias. Essas analises subsidiam os futuros
trabalhos de constru¢do da marca, em seu sentido mais amplo. Também é importante que,
nessa fase, sejam definas a identidade da marca, sua proposta de valor, seu propdsito e seus
objetivos em termos de posicionamento.

Para alcancar um posicionamento no mercado e na mente do consumidor, a marca

precisa ser comunicada. E comum, entdo, que o estrategista defina as bases estratégicas dessa
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comunicacdo, ou seja, o publico de interesse da marca, a parte da identidade que serd
comunicada e um conjunto de associagdes desejadas e ndo desejadas.

Alguns estrategistas trabalham com uma equipe multidisciplinar, que inclui designers
e publicitarios, e, dessa forma, definem nome, simbolo, slogan etc. avancando para o que
outros consideram a etapa tatica do planejamento, que é a construcdo dos elementos
comunicacionais da marca. Esses elementos, entretanto, podem, sim, ser considerados
estratégicos, pois sdo parte integrante da identidade da marca.

Para atingir os objetivos desta dissertacdo, é importante discorrer sobre a construcéo
da marca realizada durante a fase de planejamento estratégico de branding, buscando verificar
0 impacto de cada elemento na experiéncia do consumidor. Para apresenta-los de forma

estruturada, tomaremos como base o modelo de Aaker, apresentado na Figura 5 (p. 48).

3.1.1 ANALISE DO AMBIENTE DA MARCA

De acordo com Aaker (1996, p. 208), a construcdo da marca é um composto de
decisbes estratégicas, que precisa ser considerado sob trés perspectivas: clientes reais e
potenciais, concorréncia e autoandlise. O objetivo dessa etapa ¢é alicergar “a construgdo da
identidade, as classes de produtos as quais a marca devera ser associada, o seu papel no
sistema de marcas da organizacéo e o nivel dos investimentos que deverdo apoia-la”.

Aaker (1996; 2015) sugere iniciar o processo pela analise dos clientes reais e
potenciais, buscando identificar o uso que ddo a oferta ou as ofertas similares, suas
motivacgdes, ou seja, os beneficios funcionais, emocionais e de autoexpressdo relevantes para
a compra (é possivel que algum deles possa ser entregue pela marca com exclusividade) e as
necessidades ndo atendidas pelas ofertas existentes. A pesquisa deve buscar distinguir, ainda,
as estruturas de segmentacdo e as tendéncias de consumo.

Identificar como o mercado se segmenta é importante, pois cada fracdo pode
responder de uma forma aos esforcos de comunicacdo, 0 que justificaria mais do que uma
estratégia de posicionamento.

Em seguida, o autor recomenda a andlise da concorréncia sob o ponto de vista de suas
imagens e posicionamentos, pontos fortes, vulnerabilidades e tendéncias, pois saber como 0s
concorrentes sdo percebidos pelos clientes e prospects ajuda a desenvolver um ponto de
diferenciacéo.

Para uma marca existente, o autor aconselha uma terceira etapa de pesquisas junto ao

mesmo publico para avaliar a imagem da marca, buscando seu contexto de compra e de uso,
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as associagcbes mentais com a marca, seus beneficios funcionais, emocionais e de
autoexpressao sob o ponto de vista do cliente, sua tradi¢cdo (também conhecida por heranga de
marca), seus pontos fortes, deficiéncias e valores associados.

Apesar de ndo constar do modelo, o autor ressalta a importancia de incluir pesquisa
sobre a percepcdo da marca junto aos empregados. Outros estrategistas, como Viviane
Camargo, da Aurora Branding”, costumam estendé-la também para os executivos
responsaveis pela corporacgéo e pela divisdo do produto, investidores e demais stakeholders.

Também é importante analisar profundamente o plano de negocios da empresa. Isto
porque a estratégia de branding precisa estar alinhada com a estratégia de negocios, ao tempo
em que a impulsiona (AAKER, 2015).

Todas essas andlises relativas ao ambiente da marca permitirdo ao estrategista
identificar um conjunto de associa¢fes com beneficios funcionais, emocionais, sociais e de
autoexpressdo, com aplicacbes, personalidade de marca, valores organizacionais etc., que
serdo Uteis no entendimento ou na construcgdo da identidade da marca.

Como o proprio Aaker (1996) reconhece, as pesquisas sdao um ponto critico do
processo, no sentido de que, quando pesquisados, os individuos raramente dizem a verdade,
mas aquilo que pensam ser a verdade. Lindstrom (2009) explica que isso ocorre porque as
pessoas ndo costumam analisar profundamente as perguntas e elaborar cuidadosamente as
respostas. Ainda que procurassem agir desse modo, elas ndo se conhecem téo profundamente
a ponto de dar respostas precisas sobre seus desejos, gostos e expectativas de consumo. As
vezes, também respondem aquilo que pensam ser a resposta ideal ou, por uma questdo de
empatia, 0 que acreditam que o entrevistador gostaria de ouvir.

Para driblarem o problema, agéncias especializadas vém aprimorando seus
instrumentos de pesquisa e experimentando alternativas as enquetes tradicionais
(questionarios, grupos de foco, abordagens etnogréficas), seja empregando sofisticadas e
dispendiosas técnicas de neuroimagens e rastreamento ocular, por exemplo, seja aventurando-
se no espaco das novas midias, que permitem recursos de interacdo convenientes para o
consumidor e com baixo custo para a empresa (LINDSTROM, 2009).

As neuroimagens permitem detectar quais areas do cérebro sdo ativadas como reacéo

de um individuo a imagens, sons, palavras, texturas ou sabores, de modo que se torna possivel

2 Aurora Branding. Disponivel em: < http://www.aurorabranding.com.br/bree.html>. Acesso em: 27 jun.2018.
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verificar quais reacdes determinadas marcas, ou produtos, ou filmes publicitarios, por
exemplo, causam em diferentes publicos (LINDISTROM, 2009)

Devido ao alto custo dos exames que utilizam neuroimagens, como a ressonancia
magnética funcional (fMRI) e a tomografia, outras técnicas também vem sendo utilizadas
separadamente ou em associacdo, como eletroencefalograma (EEG), eletrocardiograma
(ECG) e medicéo da variabilidade cardiaca, resposta galvanica da pele (RGP), eletromiografia
(EMG), magneto encefalografia, eletro-oculografia (EOG) e rastreamento ocular (SOUSA,
2012).

O rastreamento ocular (eye-tracking) € uma técnica que vem ganhando bastante
projecdo por seus resultados confidveis, estando presente em diversos institutos de pesquisa.
A Forebrain®, empresa nacional sediada no Rio de Janeiro que utiliza o sistema, o define
como “um aparelho que permite medir, em tempo real, 0 movimento dos olhos, o padrdo de
fixagdo do olhar e a dilatagdo da pupila”. Com esse equipamento, é possivel verificar em que
parte da marca, do produto, do aniincio ou do filme publicitario encontra-se o foco de atencéo
do individuo.

Essas técnicas de pesquisa despontam como um refinamento das ja existentes,
ampliando as possibilidades de ouvir e compreender como 0s consumidores reagem a
determinados aspectos da oferta e da comunicagdo de marca, bem como auxiliam na fase de
desenvolvimento de produtos.

Alternativamente, outras técnicas vém sendo utilizadas para a mesma finalidade. A
coproducdo de valor, por exemplo, ndo busca somente a opinido do consumidor por meio de
pesquisas e do registro espontaneo junto as centrais de atendimento, mas incorpora-0 aos
processos de producdo, marketing e branding. Nesse sistema, o consumidor pode ser
chamado a compartilhar suas ideias ainda na fase de desenvolvimento do produto.

Sdo alternativas que buscam minimizar os riscos contidos nos instrumentos
tradicionais, cujos resultados influenciam decisGes posteriores relativas a determinados
aspectos da identidade, da proposicdo de valor, da comunicacdo e do posicionamento,

podendo gerar lacuna entre a proposta e a experiéncia da marca.

% Disponivel em: < http://forebrain.com.br/pt>/. Acesso em: 11 nov.2018.
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3.1.2 A IDENTIDADE DA MARCA

A identidade € o alicerce sobre o qual se constrdi a marca, provendo-a de uma direcéo,
de um propdsito, de uma proposta de valor e de significados, orientando as acOes
empresariais, definindo objetivos comunicacionais e transmitindo, por meio de simbolos, um
sentido, que pode constituir-se em importante fator de diferenciacdo e de atracdo do
consumidor (VASQUEZ, 2007).

Na pratica, a definicdo do conteddo da marca permite a empresa responder a
numerosas questdes que Ihe s&o colocadas cotidianamente, como por exemplo, a pertinéncia
de uma campanha publicitéria, de determinado patrocinio, de uma oportunidade para fabricar
ou comercializar um novo produto, ou a delegacdo de decisbes de comunicacdo em outros
territorios (KAPFERER, 2003).

Por esse motivo, a identidade deve ser uma descri¢do clara, estruturada e facilmente
comunicavel da marca, permitindo associacdes estrategicamente planejadas. Isto significa que
a identidade pode ser diferente da imagem atual que a marca possui junto ao seu publico.

Uma forma de reduzir esse gap é entender que a identidade da marca implica uma
promessa para 0 publico consumidor e um necessario comprometimento por parte da
organizacdo. Por isso, ela precisa estar ancorada numa base sélida, verdadeira e em sintonia
com as diretrizes do negocio.

Aaker (2015, [s.n.]) chama esses pilares de “pontos de prova”, ou seja, a marca precisa
ter caracteristicas, beneficios e programas que Ihe permitam cumprir sua promessa e sua
proposicéo de valor. Por exemplo, se a marca quer ser vista como protetora do meio ambiente,
entdo toda a sua producdo, distribuicdo e espaco fisico, bem como seu pessoal, precisam estar
preparados para reduzir suas pegadas ecoldgicas.

A definicdo de uma identidade coesa e aderente a realidade da marca é fundamental
para o sucesso das etapas seguintes do processo de branding e também para uma experiéncia
de marca coerente com a proposta da organizacao. Por esse motivo, Balmer, Stuart e Greyser
(2009) acreditam que alinhar a identidade a estratégia de negocios € uma das tarefas mais
criticas dos estrategistas e gestores de marca.

Aaker (2015) afirma que a identidade é uma das pecas centrais do planejamento
estratégico da marca e, em muitas ocasides, usa o termo pilar da marca para referir-se a ela.

Outros estudiosos do assunto denominam o conjunto composto por identidade,
comunicagdo e posicionamento de tripé de sustentagdo do branding, tal a importancia desses

elementos na construgdo de uma marca bem-sucedida (ALMEIDA, 2016).
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No Modelo de Planejamento Estratégico da Marca, representado na Figura 5 (p. 48),

parcialmente reproduzida na Figura 6, a identidade é apresentada como um sistema de doze

dimensbes organizadas ao redor de quatro perspectivas: a marca como produto, como

organizagdo, como pessoa e como simbolo.

FIGURA 6 - SISTEMA DE IDENTIDADE DE MARCA

Marca como
produto

1.Atributos do produto

2.Beneficios do produto

3.Qualidade

4.Usos

5.Usuarios

6.Pais de origem

IDENTIDADE DE MARCA

0

Marca como
organizagao
7.Atributos da
organizacdo
8.Local, global

Fonte: Adaptado de Aaker (2007, p. 51).

estendida

essencial

esséncia da

—
Marca como Marca como
pessoa simbolo
9.Personalidade 11. Imagem de
10.Relacionamen- marca
to cliente/marca 12. Heranga ou
tradicdo de
marca

As doze dimensdes ndo sdo reconhecidas em todas as marcas, pois sao empregadas em

funcdo do contexto, ou seja, do mercado, da concorréncia, do publico de interesse, da
organizacao, da estratégia e das caracteristicas da propria marca. (AAKER, 1996; 2015).

3.1.2.1 A marca como produto

A marca focada no produto desenvolve a ideia de que as associa¢Oes relacionadas ao
produto, tais como seus atributos, qualidade, origem, ambito, usos e usuarios sao um

componente da identidade da marca porque estdo diretamente vinculadas as decisdes de

escolha e a experiéncia de uso da marca (AAKER, 1996).
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De fato, 0 produto é a base da marca e de seu valor tangivel. Ele responde por certas
caracteristicas associadas & marca (KAPFERER, 2004).

Se por um lado, os atributos do produto oferecem beneficios funcionais ao
consumidor, por outro ndo se constituem num elemento potente de diferenciacéo, pois podem
ser copiados pela concorréncia, geralmente, com relativa facilidade ou podem ser
substituidos, pelo préprio fabricante, por outro de melhor desempenho (AAKER, 1996;
KAPFERER, 2004).

A identidade da marca focada no produto também limita as estratégias de expansao da
marca para outros produtos de categorias afins produzidos pela empresa, reduzindo a
capacidade da marca de responder ao comportamento do mercado em caso de declinio da
relevancia desse atributo (AAKER, 1996).

Os beneficios funcionais também presumem um consumidor racional, cuja compra
ocorre exclusivamente pela analise criteriosa do custo-beneficio, o que ndo é verdade. O
comportamento do consumidor raramente é simples, estruturado, consciente ou explicavel. De
fato, as decisbes de compra, ainda que aparentemente racionais, possuem forte peso
emocional (AAKER, 1996; DAMASIO, 1996; LINDSTROM, 2009).

3.1.2.2 A marca como organizacao

A identidade da marca focada na organizacdo contém a ideia de que as decisbes de
compra do produto sdo justificadas pelos atributos organizacionais, como comportamento
inovador, busca pela qualidade, preocupacGes socioambientais, bom atendimento, conexéo
com o local etc. Essas associagdes “sdo mais duradouras e mais resistentes a comunicacao da
concorréncia que os atributos relacionados ao produto”, pois ndo é possivel copiar uma
organizacdo em seus valores, cultura e conhecimentos tacitos proprios (AAKER, 1996, p. 96).

A perspectiva da marca como organizacao inspira credibilidade como endossante dos
produtos que comercializa, apoia uma proposta de valor organizacional, que pode estar
centrada em qualidade, inovagdo, preocupacdo com o cliente, programas sociais ou
ambientais etc., e contribui para um propdsito organizacional maior, ou seja, para um objetivo
que beneficie, de alguma forma, uma parcela da sociedade ou a sociedade como um todo
(AAKER, 2015).

Ter um proposito contribui para o relacionamento da organizagdo com o0s

stakeholders. A medida que esse relacionamento se intensifica, a marca torna-se mais forte,
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elevando-se acima da concorréncia. Cria-se um vinculo emocional entre a marca e o publico,
um ““gostar de um jeito especial” (AAKER, 2015, [s.n.]).

Na contemporaneidade, essa € uma perspectiva de gestdo de marca em ascensao, no
qual as organizagdes estabelecem uma identidade com valores e propoésito e buscam transferi-
los para seus produtos (REIMAN, 2013).

3.1.2.3 A marca como pessoa

Para Aaker (1996, p. 96), “a perspectiva da marca COmo pessoa sugere uma identidade
de marca mais rica ¢ interessante do que aquela baseada nos atributos do produto”, pois tem
potencial para ser mais diferenciadora e duradoura.

A marca como pessoa desenvolve a ideia de dotar a marca de uma personalidade
humana, contribuindo para que o consumidor use a marca como forma de autoexpressao.

As caracteristicas da personalidade, como juventude, engajamento e coragem, por
exemplo, orientam as associacdes que o publico faz ao entrar em contato com a marca, 0
posicionamento da marca, a experiéncia de uso e até os valores percebidos sobre a empresa.
Na prética, o plano de comunicagdo precisa desse tipo de orientagdo para definir os simbolos
que representam a marca, a mensagem, 0s meios, o publico receptor etc. (AAKER, 2015).

Kapferer (2004) explica que toda a marca tem uma personalidade que pode ser captada
a partir de sua comunicacdo, ou seja, a comunicacdo da marca deixa transparecer nas
entrelinhas que tipo de personalidade a marca teria se fosse uma pessoa.

Azoulay e Kapferer (2003) afirmam que os consumidores, de fato, percebem os tracos
de personalidade das marcas. Mais do que isso, atribuem tais tracos as marcas e as escolhem
como a seus amigos, por suas facetas de personalidade. Desse modo, a personalidade da
marca exerce importante papel no relacionamento desta com o seu publico, em particular, e
com os demais stakeholders, de modo geral.

Na pratica, a personificacdo das marcas tem acontecido frequentemente desde que as
celebridades comegaram a endossar as marcas. O uso de celebridades ¢ uma forma de
transmitir os significados da personalidade visivel, ou persona, do endossante para a marca,
ajudando a posiciona-la e a seduzir os consumidores que se identificam com ela
(KAPFERER, 2003).
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3.1.2.4 A marca como simbolo

A identidade de marca como simbolo nédo se restringe ao simbolo que a representa, ou
ao seu logotipo, logomarca, nome, cor ou slogan. Para Aaker (1996), tudo o que reflete a
marca pode ser um simbolo, inclusive programas, como o Mac Dia Feliz do MacDonald’s ou
0 Smiles, programa de fidelidade da Gol Linhas Aéreas.

Mas, os simbolos de marca, como os arcos dourados do Mc Donald’s, o swoosh da
Nike, a macd da Apple, o azul da Tiffany ou a garrafa da Coca-Cola, tém grande forca de
expressdo identitaria, proporcionando a ela coesdo e estrutura e propiciando seu
reconhecimento e memorizagéao.

A comunicacdo cria os simbolos da marca que, associados ao produto, passam a
defini-la e diferencia-la de outras. Além das caracteristicas de representacao e de sintetizacdo
da identidade da marca, eles carregam uma imensa carga de significados, pois se constituem
em mensagens com poder de representar ideias abstratas e atributos intangiveis (PEREZ,
2004; KHAUAJA et. al., 2007).

No modelo de Planejamento Estratégico da Marca proposto por Aaker (Figuras 5 ou 7
p. 48 e 72, respectivamente), a marca apresenta uma estruturada que inclui uma identidade
estendida, uma identidade essencial e uma esséncia de marca.

A identidade estendida contempla todo o sistema de doze dimensfes organizadas ao
redor das quatro perspectivas: a marca como produto, cComo organizagdo, Como pessoa e Como
simbolo. E esse conjunto que proporciona uma base sélida para a marca.

A identidade essencial abrange os elementos estratégicos da marca, tais como a visao,
a proposta de valor e um diferencial competitivo. Esses elementos, estaveis ao longo do
tempo, proporcionam reconhecimento e confianca.

A esséncia de marca € a dimensdo mais passivel de constancia, ainda que a marca se
desloque para novos mercados e abarque outros produtos. E essa esséncia que sera objeto da
comunicagdo da marca, visando a posiciona-la na mente do publico de interesse, compondo o
tripé de sustentacdo do branding.

O assunto identidade da marca ndo se esgota com as discussdes apresentadas nesta
secdo, pois tanto a proposta de valor da marca, como seu proposito, ou posicionamento,
imagem, experiéncia de consumo, estratégias e acdes de comunicagédo, que serdo abordados

ao longo desta pesquisa, estdo profundamente interligados a ela.
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3.1.3 A PROPOSTA DE VALOR DA MARCA

A proposta de valor da marca reforca os beneficios funcionais, emocionais e de
autoexpressao oferecidos, que se constituam num elemento diferenciador e que sejam valiosos
para o cliente. Assim, a proposta de valor impulsiona as decisées de compra e conduz a marca
a um relacionamento com o consumidor (AAKER, 1996).

Um beneficio funcional pode ser um elemento diferenciador, mas, como mencionamos
anteriormente, ele, geralmente, pode ser copiado pela concorréncia. O desafio, segundo o
autor, é conseguir uma diferenciacdo que embase uma posicao solida perante 0s concorrentes.
Isso € determinado ndo apenas pela capacidade de pesquisa e desenvolvimento, mas também
pela competéncia da comunicacao.

Os beneficios emocionais podem ser parte da proposta de valor na medida em que
proporcionam sensacdes positivas e emoc¢des diante de um tipo de contato ou de memdria em
relagdo a marca.

Na segunda metade do século XX, ao observar o comportamento dos consumidores, 0s
publicitarios perceberam que eles criavam ligacdes emocionais com as marcas, 0 que era
muito interessante, pois esse tipo de vinculo auxiliava o processo de memorizacdo. Emocgoes
também influenciam a tomada de decisdo de compra, pois a motivacdo encontra-se ligada a
emocdo (LINDSTROM, 2009).

As emocdes passaram, entdo, a ser modeladas pela comunicacdo com o intuito de
maximizar o consumo da marca, a ponto de alguns especialistas no assunto afirmarem que um
produto apenas pode ser considerado marca quando suscitar um didlogo emocional com o
consumidor (GOBE, 2001).

Lindstrom (2009, 2011, 2012) costuma relatar, em suas obras, inUmeros casos bem
sucedidos em branding que, de alguma forma, souberam provocar emocOes acertadas:
propagandas que provocaram medo para vender alento; marcas que gozam de fatias de
mercado significativas porque s&o amadas por seus consumidores e, portanto, objetos de
desejo destes; e produtos que, de diversas formas, proporcionam o prazer de consumir.

Ao analisar o elo existente entre emogdo e razdo, e a ocorréncia desse processo no
cérebro humano, Damasio (1996) apresenta-nos a emog¢do como componente do sistema
racional, ou seja, todas as nossas decisdes, inclusive as de consumo, ainda que aparentemente
racionais, possuem algum apelo emocional.

De fato, muitas de nossas decisGes de consumo, ao invés de se concentrarem nos

beneficios funcionais do produto, centram-se nas emocgfes associadas a aquisicdo ou a
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utilizacdo da marca. Isto quer dizer que a decisdo de consumo ndo leva em consideracao
necessariamente os atributos do produto ou o seu preco, mas questdes subjetivas ligadas ao
bem-estar emocional ou a aceitacdo do consumidor por um determinado grupo.

Certamente, 0 processo cognitivo-emocional de tomada de decisdo acompanha o grau
de envolvimento com a compra, com o produto ou com a marca. O envolvimento emocional
com a marca € importante para as vendas porque leva o consumidor a considerar menos
alternativas e ocasiona decisbes emocionais. Esta é a razdo pela qual o branding esforca-se
por criar vinculos emocionais entre as marcas e seus publicos de interesse.

Por fim, a proposta de valor pode ser baseada em beneficios de autoexpressdo. Estes
transmitem a ideia de que as marcas podem-se tornar simbolos de expressdo pessoal,
possibilitando aos individuos comunicar determinada imagem de si. Aaker (1996) oferece
como exemplo uma mulher, que pode ser esposa, mde, trabalhadora, esportista, fa etc. ao
mesmo tempo. Para cada um desses papéis, ela terd uma autoimagem associada, bem como, a
necessidade de expressa-la.

Belk (apud AAKER, 1996, p. 111) pensa que “o fato de sermos aquilo que possuimos
talvez seja o fato mais basico ¢ poderoso do comportamento dos consumidores”. Assim, uma
mesma pessoa pode sentir-se moderna por usar Calvin Klein, sofisticada por usar Gucci, uma
esportista esfor¢ada por treinar com um ténis Nike e uma mae preocupada com a alimentacéo
de seus filhos por comprar Danone.

Aaker (1996) comenta que as identidades de marca mais sélidas possuem beneficios
funcionais, emocionais e de autoexpressdo associados, como a Nike, por exemplo, que
coaduna qualidade do produto as sensacOes de energia e atividade.

Para entendermos melhor a relacdo entre os elementos que compdem a identidade de
uma marca, exemplificamos, no Quadro 4, aspectos da identidade da marca Nike, organizados

de acordo com o Modelo de Planejamento Estratégico da Identidade, de Aaker.



QUADRO 4 — IDENTIDADE DA MARCA NIKE

Identidade essencial

e Impeto do produto: esportes e aptidio fisica.

o Perfil dos usudrios: atletas de ponta e todos o0s interessados em
aptidao fisica e salde.

e Desempenho: calgcados para o desempenho, baseados na
superioridade tecnoldgica.

¢ Proposito: melhorar a vida das pessoas por meio do atletismo.

Identidade estendida

¢ Personalidade da marca: excitante, provocativa, vigorosa, cool,
inovadora e agressiva; envolvida em aptiddo fisica, salde e busca
da exceléncia.

¢ Base para o relacionamento: conviver com uma pessoa enérgica,
gue procura o melhor em roupas, sapatos e tudo 0 mais.

e Submarcas: Air Jordan e outras.

¢ Logotipo/simbolo: voleio.

¢ Slogan: Just do it.

¢ AssociacOes organizacionais: esta conectada aos atletas e apoia
seus esportes; inovadora.

¢ Endossantes: atletas de ponta, como Michael Jordan, Andre
Agassi, Maria Sharapova e outros.

¢ Tradicgdo: desenvolveu calgados de corrida no Oregon.

Proposta de valor

¢ Beneficios funcionais: calcados de alta tecnologia que melhoram
o desempenho e oferecem conforto.

¢ Beneficios emocionais: a exaltacdo da exceléncia no desempenho
atlético; sentir-se envolvido, ativo e saudavel.

¢ Beneficios simbdlicos de autoexpressao: a autoexpressao é
gerada usando um calgado com personalidade forte, associado a
determinado atleta em evidéncia.

Credibilidade

e Fabrica calcados e roupas para o desempenho esportivo com
estilo.

Fonte: Adaptado de Aaker (1996, p. 104).
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A proposta de valor contribui, ainda, para sustentar um prop6sito organizacional

maior, que se encontra no cerne da identidade da marca, ou melhor, em sua identidade

essencial.

3.1.4 O PROPOSITO DE MARCA

Como mencionamos anteriormente, o proposito da marca é um objetivo relativo a

contribuicdo da empresa para um mundo melhor, que colabora para aprimorar o

relacionamento da organizacdo com seus publicos a ponto de proporcionar a criacdo de

vinculos com eles.
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Os consumidores da atualidade preferem relacionar-se com marcas que se posicionem,
com as quais possam compartilhar valores e que apoiem as suas ideias. O proposito é o
motivo pelo qual as pessoas entendem que a marca deve existir (REIMAN, 2013).

Propositos, além de conquistar pessoas, humanizam o branding ao influenciar o
modelo de negocios, deslocando o olhar da organizagdo do ponto de diferenga competitiva
para um ponto de vista mais amplo e conectado com valores importantes para os seus publicos
e para 0 mundo (REIMAN, 2013).

Desse modo, 0 propdsito diferencia-se de posicionamento. Este Gltimo representa o
ponto de diferenciacdo da marca que fara com que ela ocupe um lugar na mente do publico,
onde ocorre, de fato, sua constru¢cdo. O propdsito, ao contrario, é construido dentro da
empresa, a partir de sua histdria, de sua esséncia, de seus valores, do sonho de seus
fundadores e dirigentes. Portanto, um propdsito auténtico ndo pode ser criado numa reunido
de trabalho, mas revelado, considerando que ele existe internamente a organizagdo
(REIMAN, 2013).

Quando o propdsito € revelado, a organizacdo se reconecta a sua esséncia e a sua razao
de ser, conquistando um sentido para o negocio, para a marca e para todos aqueles que se
relacionam com ela.

O prop6sito da marca e sua importancia para o sucesso do negécio podem ser melhor
explicados a partir de um exemplo. A Natura € uma multinacional brasileira do setor de
cosméticos, higiene e beleza, fundada em 1969, que apoia uma proposicdo de valor centrada
na sustentabilidade ambiental. Ao longo de sua trajetéria, aprofundou o compromisso com o
desenvolvimento sustentavel materializando sua proposta de valor. Em sua producéo, utiliza
férmulas vegetais e renovaveis, num modelo neg6cios que apoia comunidades extrativistas da
regido amazonica para obtencdo de insumos, incentiva técnicas produtivas que contribuem
para a conservacao da floresta e atua em conjunto com os fornecedores para o uso de
materiais reciclados, dentre outras inimeras iniciativas®’.

Os consumidores reconhecem o propoésito da Natura. Em 2017, a empresa terminou o
ano com 11,7% de participacdo no mercado de beleza brasileiro, acima dos 11,1% registrados

pela Unilever, a segunda colocada, e dos 10,8% conquistados por O Boticario, o terceiro

$!Disponivel em: < http://natu.infoinvest.com.br/>. Acesso em: 04 jul.2018.


http://natu.infoinvest.com.br/
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lugar®. Nesse mesmo ano, ela ocupou o sexto lugar no ranking Marcas Brasileiras Mais
Valiosas — 2017, da Interbrand®, com um valor de marca estimado de R$ 7,144 bilhdes,
destacando-se por ser a unica empresa de bens de grande consumo (fast-moving consumer
goods) a figurar entre as dez primeiras classificadas, em meio a empresas dos setores
financeiro, de bebidas e de tecnologia. Além disso, sua pagina na rede social Facebook®*

possui mais de 14 milhdes de seguidores.

3.1.5 O POSICIONAMENTO DE MARCA

Segundo Batey (2010), o termo posicionamento foi utilizado pela primeira vez por Al
Ries e Jack Trout, em 1972, num artigo intitulado The positioning era. A explicacao sobre o
termo, apresentada a época, permaneceu a mesma em suas publicacdes posteriores:

O posicionamento comega com um produto [...] Mas o posicionamento ndo é
aquilo que vocé faz com um produto. Posicionamento é aquilo que vocé
provoca na mente do cliente potencial. Em outras palavras, vocé posiciona o
produto na mente do cliente potencial (RIES e TROUT, 2009, p. 16).

O posicionamento surgiu, portanto, carregando a ideia de produto. Entretanto, a partir
do momento em que as organizacgdes perceberam que era cada vez mais dificil obter vantagem
competitiva apenas pelos atributos e beneficios funcionais do produto passando a focar
beneficios emocionais e de autoexpressdo, a partir do momento em gque ganharam consciéncia
do valor da marca, bem como, com o advento da Internet, que permitiu maior interacdo do
publico com a marca, verificaram que havia certa “diferenga entre aquilo que a empresa
desejava e o que o consumidor percebia como significado da marca”. De fato, como vimos, 0
significado da marca passou a ser, na atualidade, propriedade do publico e, por conseguinte, 0

termo posicionamento deixou de ser algo tdo preciso quanto em sua origem (BATEY, 2010,
p. 17).

2Disponivel em: < https://www.gazetadopovo.com.br/economia/nova-economia/depois-de-comprar-a-the-body-
shop-natura-ultrapassa-unilever-e-lidera-setor-de-beleza-no-brasil-5w4zimsmtfy6 7wlevobx6q92x>.  Acesso
em: 04 jul.2018.

%Disponivel em: <https://www.interbrand.com/br/best-brands/best-brazilian-brands/2017/ranking/>. Acesso em:
04 jul.2018.

%Consulta efetuada em: 04 jul.2018.


https://www.gazetadopovo.com.br/economia/nova-economia/depois-de-comprar-a-the-body-shop-natura-ultrapassa-unilever-e-lidera-setor-de-beleza-no-brasil-5w4zimsmtfy67wlevobx6q92x
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Ainda em finais do século XX, a defini¢cdo usual de posicionamento era “o ato de
desenvolver a oferta e a imagem da empresa de forma a ocuparem um lugar distinto e
valorizado nas mentes dos consumidores-alvo”. A a¢do de posicionar parecia ser atribuida
exclusivamente a empresa e seu foco centrava-se no produto e na imagem organizacional
(KOTLER, 1996, p. 270).

Nessa mesma época, para Randazzo (1996, p. 47, grifo da autora), posicionamento era
“aquilo que os publicitarios querem que a marca represente no mercado e na mente do
consumidor”. Apesar de 0 autor trazer a tona a consciéncia da marca e sua representacao, a
definicdo parece afirmar que o posicionamento ocorre de acordo com o desejo dos
profissionais responsaveis pela comunicagdo da marca.

Em 2004, ao estudarem a significativa variacdo existente na literatura sobre o conceito
do posicionamento de marca, Serralvo e Furrier (2004, p. 3) construiram uma definicdo
centrada da diferenciagdo competitiva:

processo de estudo, definicdo e implementacdo de uma oferta diferenciada
cujos atributos proporcionem uma posicdo vantajosa sustentavel de uma
marca em relacdo a concorréncia numa categoria, do ponto de vista da
percepcao de um publico-alvo.

Em seus estudos, os autores encontraram duas orientagdes basicas em posicionamento:
uma organizacional, preocupada em definir o lugar a ser ocupado pela empresa no cenario
competitivo, e a outra, perceptual, voltada a marca. Do ponto de vista estratégico, como
explicam, essas orientacGes ndo sdo excludentes, pois interagem e se reforcam mutuamente.

Esse esforco para definir o termo posicionamento é importante, pois como lembra
Aaker (2015), ele, ainda, possui diversas interpretacdes. Alguns gestores o confundem com
segmentacdo; outros, com imagem. A maioria, no entanto, acredita que posicionamento é
sobre diferenciacdo. De fato, o posicionamento €, sobretudo, comunicacao.

Para posicionar uma marca junto ao publico de interesse, é preciso comunicar a oferta
ressaltando aquilo que a coloca em posicéo vantajosa em relacdo a concorréncia. A definicéo
do posicionamento desejado norteia a comunicagédo de curto prazo, estabelecendo qual parcela
da identidade e da proposta de valor da marca serd comunicada, a qual publico e com qual
I6gica. Ndo se trata apenas de fazer com que a marca seja lembrada, mas como e por que ela
sera lembrada. Por isso, o posicionamento deve enfatizar um ou alguns poucos elementos da
identidade que sdo atraentes, num determinado momento, cuja entrega seja realista. Assim, o
posicionamento ndo é fixo ou eterno, mas acompanha as alteracbes do mercado e das

capacidades organizacionais quanto a entrega da promessa da marca (AAKER, 2015).
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O Quadro 5 exibe a visdo de Aaker (1996) sobre identidade, posicionamento e imagem

de marca.

QUADRO 5 - IDENTIDADE, IMAGEM E POSICIONAMENTO DE MARCA

IDENTIDADE DA POSICIONAMENTO DA IMAGEM DA MARCA
MARCA MARCA

Como os estrategistas querem A parcela da identidade e da Como a marca é atualmente
que a marca seja percebida. proposta de valor da marca percebida.

que deve ser ativamente

comunicada ao publico de

interesse.

Adaptado de Aaker (1996, p. 83).

A marca Dove, da categoria de higiene e cuidados pessoais, por exemplo, mantém a
caracteristica de hidratagdo em seus produtos, mas suas mensagens publicitarias ndo focam
mais esse atributo como no passado, pois ele se tornou comum a outras marcas. A medida que
a sociedade passou a criticar o padrdo de beleza das top models socialmente imposto as
demais mulheres, a Dove posicionou-se como marca defensora da “real beleza”. Desde entdo,
suas mensagens passaram a refletir esse novo posicionamento, abracando a pluralidade e
defendendo a individualidade e a autenticidade da beleza feminina desvinculada de quaisquer
padrdes hegemonicos. Como ponto de prova, a empresa tornou-se patrocinadora de programas
para elevar a autoestima de mulheres de todas as idades, inclusive meninas (DEIGHTON,
2008).

Para chegar a um posicionamento interessante e persuasivo, é preciso profunda
compreensdo do consumidor, das competéncias organizacionais e dos competidores. 1sso
porgue posicionar € encontrar um espaco para a marca na mente do consumidor, em meio aos
incontaveis produtos semelhantes e a infinidade de mensagens que lhe chegam diariamente
(KOTLER, 2012).

Para Perez (2004, p. 47), a marca existe nesse “espago psicoldgico, na mente das
pessoas, dos consumidores”, consistindo, portanto, numa “entidade perceptual, com um
contetido previamente definido, mas que €, absolutamente, dindmico, organico e flexivel”.

Para a autora, a comunicacdo é o meio pelo qual as marcas podem acessar a mente do

publico. Isto porque, apenas com relacdo ao posicionamento, a comunicacdo possibilita
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referenciar a marca, inserindo-a numa problematica de escolha, permitindo sua comparagdo
com as demais e provocando sua lembranga.

A comunicacdo responde as perguntas relativas ao posicionamento: Por que devo
comprar a marca? Qual sua promessa de valor? Para quem ela se destina? Quando deve ser
usada? Por que escolhé-la e ndo a sua concorrente? (KAPFERER, 2004).

O posicionamento precisa, portanto, estar alinhado com a proposta da marca sob risco
de provocar expectativas irreais na mente do consumidor e prejudicar seu julgamento sobre a
experiéncia. A definicdo e a construcdo do posicionamento pela comunicagdo constituem-se,

portanto, num ponto critico do processo de branding.

3.1.6 A ESTRATEGIA DE COMUNICAGAO DE MARCA

Em branding, a estratégia de comunicagdo define as diretrizes de todo o trabalho de
comunicacdo da marca. Ela alinha e integra todos os esfor¢os de comunicacdo (internos e
externos), de modo que se complementem sinergicamente, estimulando contatos positivos
entre marca e consumidores. Na atualidade, onde os pontos de contato se multiplicam,
diversificam-se e contam com a participacdo cada vez mais ativa do consumidor, esse
trabalho cresce em relevancia e complexidade.

A comunicacdo guia a formagdo dos significados da marca, propaga seu
conhecimento, impulsiona escolhas e compras, fortalece a lealdade e reforca positivamente
decisbes de compra. Sua importancia para o branding é tanta que o simples reconhecimento
da marca por parte do consumidor pode despertar nele uma preferéncia. Algumas pessoas
tornam-se fas de marcas que nunca consumiram.

Ja mencionamos que a marca comunica-se de muitas formas: pelas caracteristicas,
atributos e beneficios do produto, pelas pessoas que o entregam e que se relacionam com o
consumidor pessoalmente ou por outros meios, por editoriais e comentarios espontaneos a seu
respeito, por sua comunica¢do mercadolégica, como embalagem do produto ou ambiéncia no
qual é entregue e por todo o escopo da comunicacdo publicitaria, como filmes, anincios,
postagens em redes sociais etc. Isso significa que a comunicagdo da marca encontra-se muito
além da propaganda, alcancando dimensfes mais amplas que se estendem por todos o0s seus

pontos de contato, como representado na Figura 7 (BATEY, 2010).
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FIGURA 7 - DIMENSOES DA COMUNICACAO DA MARCA

COMUNICAGAO DA MARCA

COMUNICAGAO MERCADOLOGICA

COMUNICACAO PUBLICITARIA

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos contetidos de Batey (2010).

A comunicacdo publicitaria costuma ocupar lugar de destaque no conjunto, por sua
capacidade de emoldurar, consolidar e modificar os significados ligados a marca. Ela
consegue acessar emocdes, criar memoria e estimular vinculos entre pessoas e marcas
(BATEY, 2010).

Entretanto, é importante lembrar que nem todas as marcas investem nesse tipo de
comunicacdo, seja por falta de recursos ou por op¢do. A Body Shop, por exemplo, marca do
ramo de cosméticos, optou por expandir-se internacionalmente nos anos 1990 sem qualquer
investimento em publicidade (JOACHIMSTHALER e AAKER, 2000). Com forte
posicionamento no uso de ingredientes naturais em seus produtos e formulas ndo testadas em
animais, atingiu, em 2017, o valor de mercado de um bilh&o de euros e presenca em setenta
paises®.

Para que o consumidor perceba a marca coesa, € preciso que todas as dimensdes da
comunicacdo da marca estejam alinhadas e totalmente integradas.

Além da comunicacdo relativa a identidade do produto, hd também aquela relacionada
a identidade corporativa, sendo que a cada uma corresponde um tipo de comunicagdo, mas

ambas devem estar integradas entre si e também com a comunicagdo interna, de modo a

*Disponivel em: <https://exame.abril.com.br/negocios/natura-compra-body-shop-da-loreal-por-e-1-bilhao/>.
Acesso em: 17 ago. 2018.
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transmitir, em todas as instancias, um conceito Gnico que Ihes seja comum (VASQUEZ,
2007).

Outro aspecto da comunicacao integrada é o uso combinado das midias tradicionais
(jornais, revistas, radio e televisdo, incluindo também os grandes eventos esportivos, musicais
e culturais) com aquelas pertencentes ao universo digital (websites, redes sociais,
influenciadores digitais), sem esquecer a importancia de a marca ser a propria noticia e de
estar presente em contetdos editoriais. (GRACIOSO, 2012).

A estratégia de comunicacdo também oferece suporte para que a marca possa lidar
com duas situacBes caracteristicas da contemporaneidade. A primeira é paradoxal: De um
lado, a comunicagdo acompanha a internacionalizacdo das marcas e apresenta-se “cada vez
mais global ou massificada, forjando uma linguagem que busca cddigos e valores universais”.
Por outro, a comunicacdo precisa “personificar-se e dirigir-se ao individuo, provocando suas
motivacdes mais pessoais, contando com sua resposta imediata, interativa”. A estratégia de
comunicacdo de marca tem que ir além de conciliar essas realidades, tirando o melhor
proveito possivel de ambas, integrando-as e fazendo com que se reforcem mutuamente
(CAROPRESO, 1997, p. 19).

A outra situacdo refere-se a excessiva carga de informacéo que atinge os individuos a
cada minuto. “Grande parte dessa informacdo tem carater comercial, ostensivo ou sutil,
visando convencer, persuadir, mobilizar para uma agdo concreta de venda”. Cada mensagem
provoca reacdo, mesmo inconsciente, e, as vezes, indesejada pelos emissores. A funcdo da
comunicacdo, expressa em seu planejamento estratégico, é fazer com que a marca se destagque
nessa paisagem sobrecarregada de informacGes e que possa ser lembrada por um beneficio ou
um propdsito que seja especial para o consumidor (CAROPRESO, 1997, p. 20).

Os modelos de planejamento estratégico de comunicacdo de marca costumam ter em
comum o foco na marca, o ponto de vista do consumidor e algumas definicdes como a historia
da marca, seus valores, sua esséncia, sua personalidade, o posicionamento desejado, a parte da
identidade que serd comunicada, o publico de interesse, a identidade visual (logotipia e
aplicacdes, paleta de cores e tipografia), a identidade fotografica ou o apoio imagético para a
marca (ambientacdo, estilo, cores, elementos preferiveis e proibidos), a identidade verbal

(nome da marca, tom, estilo, canais), storytellings®®, um conjunto de associacdes desejadas e

%storytelling é arte e técnica combinadas para narrar qualquer tipo de relato, estruturadas numa sequéncia de
acontecimentos que apelam para 0s nossos sentidos e emoc0es, utilizando-se de mitos, ritos, arquétipos e
metaforas. Esse recurso vem sendo utilizado pelas marcas para despertar atencdo e criar uma relacdo de
proximidade com o consumidor (NUNEZ, 2007).
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indesejadas e quaisquer outros elementos que auxiliem a expressar a identidade da marca para
0 seu publico (QUACK, 2017).

Essa base estratégica harmoniza os elementos de marca com os elementos
comunicacionais, com o discurso da marca e com o proprio produto, garantindo a integracéo,
o foco e aumentando a eficiéncia das mensagens.

Muitas vezes, esse trabalho expde os caminhos que 0s estrategistas percorreram para
chegarem a proposta estratégica da comunicacdo da marca, apresentando, assim, resultados de
pesquisas sobre mapeamento de mercado e sobre a visdo da marca pelos stakeholders,
descri¢des da identidade estendida, do alinhamento a estratégia de negdcios e a proposta de
valor, de seus pontos de prova, e do publico conceitual da marca.

A estratégia de comunicacdo da marca € condensada num manual, também chamado
de brandbook®. Uma das funcdes desse manual é apresentar as definicdes resultantes do
trabalho de planejamento estratégico de comunicacdo da marca, expondo as nogdes por tras
dos elementos comunicacionais. Ele apresenta a marca com clareza, assegurando suas
caracteristicas essenciais em diferentes formatos, padronizando sua aplicacdo e seu discurso,
inclusive nos meios digitais. Mostra a abrangéncia e a importancia dos vinculos e dos pontos
de contato entre a marca e seu publico, ajudando a inspirar colaboradores, parceiros e
demais stakeholders (QUACK, 2017).

3.2 A COMUNICACAO EM ACAO

Estabelecidos identidade da marca, posicionamento desejado e estratégia de
comunicacdo, pode ser iniciada a fase tatica da construcdo da marca, que Aaker (2007) chama
de Sistema de Implementacdo da Identidade de Marca (Figura 5, p. 48 e reproduzida
parcialmente na Figura 8, p.75), pois é nesta fase que, por meio das a¢Ges de comunicacao
mercadol6gica, a marca entra em contato com o publico. O que Aaker (2007) chama de
Programa de Construcdo de Marca nada mais é do que a integracdo entre a estratégia de

comunicacéo e o plano de comunicagdo de marca.

¥Brandbook ¢ “o livro de orientagdo interna sobre a esséncia da marca e seus valores, que todos os
colaboradores, bem como seus embaixadores (CEO, VPs, diretores, assessores, gerentes, supervisores e
vendedores), devem receber da empresa para ler e consultar com frequéncia. Geralmente, o brandbook é o
produto final de uma consultoria de branding, assim como outros guias e manuais que servem de suporte a
uma boa gestdo da marca” (ABA, [S.n.t.]-a).
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FIGURA 8 - SISTEMA DE IMPLEMENTACAO DA IDENTIDADE DE MARCA

| APRIMORAMENTO DE IDENTIDADE DE MARCA |
| POSICIONAMENTO DA MARCA |
| PROGRAMAS DE cgNSTRUQAo DE MARCAS |
| ACOMPXNHAMENTO |

Fonte: Adaptado de Aaker (2007, p. 51).

O plano de comunicacdo de marca ndo € simplesmente a aplicacdo dos contetdos do
brandbook nos elementos comunicacionais da marca, como embalagem, merchandising,
displays, promocoes, publicidade, patrocinios e, em certas ocasides, o design ou redesign do
produto. Trata-se também de alinhar os objetivos a serem atingidos com as acdes de
comunicacdo, de definir o contelido que deve ser comunicado a qual publico (em caso de
haver mais de um segmento), de que forma (andncios, filmes, patrocinios, releases etc.), com
qual énfase (pontos a serem ressaltados), com quais argumentos basicos, foco (informar,
persuadir, lembrar, comparar, causar impacto etc.), através de quais meios (televisdo,
outdoors, patrocinios, Internet etc.) e quando (periodo do ano, dia da semana, hora etc.)
(SAMPAIQ, 1999, 2013).

O plano de comunicacdo de marca é comumente elaborado e implementado por
agéncias de propaganda, pois exige conhecimentos especificos e experiéncia no levantamento
e na aplicacdo dos recursos necessarios. Elas planejam e executam as a¢6es de comunicacéo,
criam as mensagens (andncios, filmes e outras iniciativas publicitarias), produzem ou
contratam produtoras especializadas para essas atividades e escolhem tecnicamente os canais
mais adequados e espacos mais indicados para conectar a marca com seu publico de interesse
(SAMPAIO, 1999, 2013).

O planejamento elaborado pela agéncia de publicidade é submetido a aprovacéo dos
gestores de marca para que, posteriormente, seja iniciado o trabalho de criacdo e de
planejamento de midia e, em seguida, de producéo das pecas publicitarias e de compra dos
espacos de midia. As agéncias de publicidade também realizam trabalho de afericdo dos
resultados alcancados pelos esforcos de comunicacdo e os devidos ajustes no plano, quando
necessario (SAMPAIO, 1999, 2013).

As acbes de comunicagdo estruturam-se a partir dessas defini¢Ges, que, basicamente,
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envolvem o0s responsaveis pela comunicagdo da marca (gestores de branding e agéncia de
publicidade), as mensagens da marca, 0s pontos de contatos, o publico-receptor com suas
interpretacdes e interacbes, num sistema cuja eficacia sofre interferéncias (ruidos) tanto do
ambiente (distraces fisicas), quanto internas ao individuo (distracdes psicoldgicas), conforme
se pode observar na Figura 9.

FIGURA 9 - ACOMUNICACAO DA MARCA

RUIDOS

Distracdes fisicas e psicologicas

FONTE MENSAGENS PONTOS DE RECEPTOR
(codificagdo): CONTATO (decodificacéo)
Anuncios, R.P, Meios de
Gestores da releases, comunicagao; - Consumidores
marca; sinalizag&o, Embalagem; e demais
Agéncia de atendimento ao Atendimento stakeholders
Publicidade cliente etc. etc.

FEEDBACK-INTERATIVIDADE

Resposta imediata, atrasada ou sem
resposta

Fonte: Adaptado de Brand Analytcs (2010).

Nesta secdo, vimos falando sobre o plano de comunicacao: seus agentes, mensagens e
meios, assim como sua implementacéo.

Anteriormente, ressaltamos quais contetdos (identidade essencial, proposta de valor,
propdsito etc) devem ser comunicados (em forma de andncios, releases etc.) para posicionar a
marca na mente dos publicos de interesse. Abordamos o delicado relacionamento da marca
com esses publicos, consumidores e demais stakeholders, mencionando que tal
relacionamento intensificou-se em frequéncia e profundidade pelo surgimento e pela
propagacdo das midias digitais, que difundiram um novo modelo comunicacional, no qual o
receptor apresenta-se mais participativo do processo, gerando, a partir dessa situacao,

inimeras oportunidades e riscos para as marcas. Lembramos da importancia e da dificuldade
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de conhecer esse novo consumidor e como as empresas vém aliando técnicas de pesquisa
tradicionais a outras mais modernas e sofisticadas. Conhecer o consumidor é essencial para
comunicar-se com ele, mas ndo garante a eficacia do processo comunicacional. Apontamos
que o processo de comunicacdo entre a marca e seu publico sofre interferéncia de questdes
internas, relativas aos proprios receptores, e de outras externas, geradas, por exemplo, pelas
marcas concorrentes.

Desse modo, acreditamos ter abordado os principais aspectos constantes da Figura 9, a
excecdo dos pontos de contato entre marca e consumidor, que vdo além das possibilidades
oferecidas pelos meios de comunicacdo tradicionais. Eles sdo fundamentais para que a
experiéncia de marca seja positiva e memoravel, e serdo vistos na préxima secao.

Na sequéncia, trataremos de como se forma a imagem da marca a partir dos pontos de
contato e do importante papel dos funcionarios nesse processo. Por isso, a importancia do
branding interno.

Concluiremos o capitulo, falando a respeito da experiéncia de marca e dos locais para

onde convergem todos os esforcos de branding, sobre os quais discorremos até entao.

3.2.1 Os PoNTOS DE CONTATO DA MARCA

A experiéncia de marca € a esséncia do relacionamento entre a marca e o consumidor,
pois contribui para a formacdo, reforco ou mudanca na imagem da marca, podendo levar ou
ndo a uma experiéncia de consumo. Tais contatos ocorrem em pontos criados para 0
estabelecimento dessa relacéo, os pontos de contato.

Um ponto de contato é qualquer momento em que um cliente atual ou potencial
interage com a marca, seja antes, durante ou depois de fazer negécios com ela (LECINSKI,
2011).

Alguns dos muitos possiveis pontos de contato da marca com o consumidor sdo: boca
a boca, embalagem, produto ou servico, promogdes de vendas, website da empresa e de
parceiros, e-mails, newsletters, midias sociais, blogs, influenciadores digitais, relacdes
publicas, mala-direta, folheterias, banners fisicos e digitais, outdoors, feiras de negécios,
exposicOes, apresentacOes, palestras, empregados, veiculos, telefone, telelemarketing,
mensagens de voz, networking, sinalizacdo, quadros de avisos, cartdes de visita, papel
timbrado, publicacbes diversas, propostas, formularios timbrados, experiéncias fisicas,

sensoriais e emocionais, ambientes e propaganda, dentre outros (WHEELER, 2012).
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Para uma experiéncia de marca positiva sob o ponto de vista do consumidor, 0s
pontos de contato precisam atuar em sinergia. Muitas vezes, em resposta a uma solicitagéo,
questdo ou problema apresentado por um cliente, um conjunto de pontos de contato € ativado.
Se um consumidor precisar resolver um problema técnico apresentado por um
eletrodoméstico recém-comprado, por exemplo, 0 caso poderd envolver varios pontos de
contato, como a loja de varejo, o website, 0 servico de atendimento ao consumidor e a
assisténcia técnica.

Um contato gera significados sobre a marca na mente do individuo, que forma a
respeito dela uma imagem (SEMPRINI, 2006).

Coletivamente, a imagem da marca se molda a partir da soma dessas construcoes
individuais e reflete como a sociedade pensa a marca (KELLER e MACHADO, 2006).

O cuidado com essa relacdo deve ser continuo, pois, a cada novo contato, a imagem da
marca é ressignificada pelo consumidor, ou seja, sempre que alguém, de algum modo, entra
em contato com determinada marca, novos significados sdo concebidos, pois 0 contexto e a
mente do individuo ndo sdo mais 0s mesmos e as vivéncias também sao outras (PEREIRA e
IASBECK, 2011).

Os contatos precisam ser agradaveis, atender ou exceder as expectativas, e, se
possivel, inspirar as pessoas a falarem positivamente sobre a marca. Além disso, devem estar
alinhados a estratégia da marca para que contribuam com os seus objetivos. Cada contato,
portanto, é tdo importante quanto Unico, devendo constituir-se ndo apenas numa experiéncia
emocionalmente gratificante, mas numa oportunidade para aumentar a notoriedade da marca e
promové-la, e ndo o contrario (AAKER, 2015).

Dada a sua importancia, esses contatos sdo conhecidos como momentos da verdade.
As expressdes ponto de contato e momento da verdade foram criadas no inicio dos anos 1980
por Jan Carlzon, entdo presidente da Scandinavian Airlines System (SAS), para explicar a
relevancia da interacdo entre a marca e o consumidor. Desde, entdo, ambos 0s conceitos tém-
se ampliado.

Lecinski (2011, p. 11) nos conta que, em 2005, a Procter & Gamble percebeu que o
Primeiro Momento da Verdade, na lingua inglesa, First Moment Of Truth (FMOT), é um
momento especial dentre todos. Trata-se daqueles “sete segundos depois que um comprador
encontra pela primeira vez a prateleira de uma loja cheia de detergentes ou creme dental ou
qualquer outra coisa” e decide qual marca comprara.

Ainda hoje, muitas decisdes de compra sdo realizadas olhando a prateleira do

supermercado, mas é cada vez mais comum que o consumidor, para decidir-se, consulte a
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Internet para saber o que os outros consumidores estdo falando a respeito do tal produto, leia
blogs especializados, veja videos, ouca influenciadores digitais, conhe¢a o manual técnico e
busque qual loja o0 vende pelo menor preco.

A esse momento anterior a compra, “quando vocé pega seu laptop, celular ou algum
outro dispositivo conectado a Internet e comeca a se informar sobre um produto ou servigo
que vocé esta pensando em experimentar ou comprar”, Lecinski (2011, p. 10) chamou Zero
Moment Of Truth (ZMQOT), na lingua portuguesa, Momento Zero da Verdade.

O autor (2011) relata que, em 2011, 84% dos consumidores americanos utilizaram
recursos on-line para se orientarem antes de efetuarem suas compras, 79% fizeram suas
pesquisas utilizando smartphones e 54% compraram utilizando websites de comparagéo de
produtos on-line.

Em 2015, a pesquisa foi ampliada®® e mostrou que o jeito como as pessoas fazem suas
buscas na Internet est evoluindo. Elas esperam respostas imediatas toda vez que querem ir a
algum lugar, saber, fazer ou comprar alguma coisa e pesquisam nao apenas o produto, mas o
melhor produto, usando o termo best antes da designacéo.

Em 2018, pesquisa realizada pela SPC Brasil e CNDL*, em todas as capitais do
Brasil, apontou que 74% dos internautas brasileiros usam o celular em pelo menos uma das
trés etapas de compra: pesquisa de produtos e servicos (32%), comparacao de precos (28%) e
pagamento (14%). Somente um em cada quatro brasileiros com acesso a Internet ignora o
aparelho na hora de ir as compras.

Os recursos digitais sdo 0s novos e complexos pontos de contato do nosso século. No
espaco atépico e atemporal da web, no qual marcas e consumidores estdo conectados,
qualquer deslize é imediatamente disseminado a um simples cligue do mouse gerando
avaliacBes negativas que, uma vez registradas, podem permanecer indefinidamente e ser
partilhadas com muitos outros consumidores, impactando futuras escolhas e o grau de
fidelidade dos consumidores.

Por esse motivo, é tdo importante o gerenciamento dos pontos de contato digitais sob o
dominio da marca e de seus parceiros. Além do cuidado com as pecas publicitérias, a marca

precisa estar atenta ao conteldo de suas postagens realizadas cotidianamente, a interagdo com

*Disponivel em:  <https://www.thinkwithgoogle.com/intl/pt-br/marketing-resources/micro-momentos/how-
micromoments-are-changing-rules/>. Acesso em: 24 jul.2018.

*Disponivel em: <https:/noticias.r7.com/tecnologia-e-ciencia/74-dos-internautas-brasileiros-usam-celular-para-
auxiliar-compras-03072018>. Acesso em: 24 jul.2018.


https://www.thinkwithgoogle.com/intl/pt-br/marketing-resources/micro-momentos/how-micromoments-are-changing-rules/
https://www.thinkwithgoogle.com/intl/pt-br/marketing-resources/micro-momentos/how-micromoments-are-changing-rules/
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0 publico em termos de rapidez e qualidade das respostas aos questionamentos e as reacfes
dos internautas. Em muitas empresas, esse trabalho esté a cargo de agéncias especializadas em
conteddo digital, que contam com equipes preparadas para gerir eventuais crises geradas por
equivocos de comunicacgdo que podem afetar a imagem da marca.

Tais crises, cada vez mais frequentes, nem sempre séo geradas por uma comunicacgao
desatenta, por contedos dubios ou por um atendimento deficiente. Como todo processo de
comunicacdo, o relacionamento entre marca e consumidor esta sujeito a ruidos e
interpretacdes pessoais.

A principal dificuldade em gerenciar os pontos de contato tradicionais ou digitais
reside no fato de que muitos desses contatos séo intermediados por pessoas e, assim sendo,
dificeis de padronizar, com consequéncias, muitas vezes, indesejadas. Por esse motivo, 0
acompanhamento desse processo e de seus atores é tdo importante, assim como possuir um
sistema de avaliacdo da experiéncia do ponto de contato, que verifique quais as expectativas
do consumidor ndo estdo sendo atendidas, qual seria a relacdo entre a experiéncia real e a
ideal e 0 que serd necessario, em termos de recursos e mudancas, para melhora-la (AAKER,
2015).

Nem todos os pontos de contato tém o mesmo impacto, as mesmas caracteristicas e a
mesma estrutura de custos. O plano de comunicacdo precisa identificar todos os pontos de
contato existentes e em potencial e definir uma atuacdo especifica para cada um (AAKER,
2015).

Os pontos de contato sdo um fator critico para o sucesso da marca. Se gerenciados
adequadamente, tornam-se capazes de promover a oferta, a empresa e a marca, aumentando a
visibilidade, reforcando as associag¢fes positivas e promovendo um relacionamento de longo
prazo com os consumidores. Do contrario, impactam negativamente a imagem da marca,

afetam o posicionamento e afastam clientes atuais e potenciais (AAKER, 2015).

3.2.2 A IMAGEM DA MARCA

O termo imagem circunscreve-se em dois dominios. No primeiro, a imagem € a
representacdo fisica de coisas e fendmenos que existem em nosso mundo material por meio de
desenhos, gravuras, pinturas, fotografias, imagens cinematogréaficas, televisivas, holograficas
e infogréficas; no segundo, € a representacdo mental, uma elaboracdo intangivel da
imaginacdo individual e, em decorréncia, do imaginario coletivo (PEREZ, 2004; COSTA,
2011).
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Isto significa que a palavra imagem coloca em interacdo esses dois dominios, um
fisico, das coisas e fendbmenos que nos cercam, definido pelas possibilidades de nosso sistema
sensorial e outro, mental, psicoldgico e cultural, que interage com o primeiro, e € formado a
partir do aprendizado, da experiéncia, da interpretacdo e da imaginacdo (COSTA, 2011). Os

dois dominios da imagem e a relagdo entre ambos encontram-se representados na Figura 10.

FIGURA 10 — AS DIMENSOES DA IMAGEM

Mundo A Mundo B
; Ambiente Individuo :
f Al f
3 Coisas reais
| B1 |
; $ ‘ Percepcdes i ;
| A2 3
; Simbolos :

Fonte: Adaptado de Costa (2011, p. 87)

As marcas situam-se materialmente no campo das coisas reais, onde se encontram 0s
produtos, os servicgos, as funcionalidades, os precos etc. E no campo dos simbolos: palavras,
formas, cores e sons. Mas também sdo encontradas em nosso mundo B, dos individuos,
porque este provém do A. No B, as percepcdes e as experiéncias com as coisas convertem 0s
elementos de A em sensacgdes e emoc0es, sintetizadas em imagens mentais (COSTA, 2011).

Portanto, explica Costa (2011, p. 88), “as marcas sdo, a0 mesmo tempo, coisas reais e
simbdlicas, passando do A ao B com as interiorizagdes que essa passagem implica”.

Os simbolos da marca (nome, logotipo, logomarca, cor, slogan etc.) encontram-se no
mundo A e os significados, as decisdes e acGes com respeito a ela no B. As marcas vivem,
entdo, nos dois mundos. Quando deixam de existir no mundo A fisico, podem continuar a
existir no B, em nossa memoria (COSTA, 2011).

E importante destacar que, a partir desse modelo, entendemos que as imagens mentais
gue nos conduzem em nossas opinides, decisdes e acdes existem em nossa mente mesmo

diante de uma marca nunca antes vista ou experienciada. Sdo estere6tipos que construimos a
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partir de nossa interagdo com o mundo fisico e podem funcionar como estimulo ou inibicéo a
compra.

Se decidirmos experimentar determinada marca, a nova imagem sera formada também
a partir da experiéncia pessoal, trazendo novas percepcles, que servirdo de base para futuras
compras. Caso a experiéncia de marca seja satisfatoria, talvez passemos a usa-la com certa
frequéncia, a indica-la, a acompanhé-la, a ser-lhe fiel e até a integrar uma comunidade de fas.
Essas emocdes relativas as marcas, como todas as emocdes, estdo ligadas ao campo
experiéncia.

E essa diferenca entre a imagem mental (preconceito) e a imagem experiencial
(convicgédo) que as pesquisas e auditorias globais de imagem procuram mensurar em suas
consultas aos consumidores sobre as marcas. Esse trabalho é um retrato do momento, pois as
imagens mentais sdo dinamicas, alterando-se de acordo com novas percepg¢des, motivacdes e
necessidades, de acordo com a cultura e até com o estado emocional momentaneo durante a
pesquisa (COSTA, 2011).

Outro importante destaque a ser feito nesse modelo, é que no campo B1, habitam
marcas que sao somente percebidas e ndo devidamente experimentadas por diversos motivos:
seja porque ndo gostamos delas, ou gostamos e ndo as necessitamos, ou as admiramos e delas
necessitamos, mas ndo temos condic¢des financeiras para adquiri-las. Entretanto, temos delas
uma imagem decorrente do contato com a representacdo das experiéncias com a marca
mostradas em propagandas ou em outras fontes de informacdo, como o boca a boca, por
exemplo. Essas sensacOes anteriores a experiéncia de consumo ligam-se ao campo da
percepcao.

Assim, explica Costa (2011), as marcas tornam-se, por sua imagem, objetos de desejo,
de seducdo, de repulsa ou espelhos nos quais os individuos veem projetada sua prépria
imagem, usando-as por seus atributos, beneficios, mas também pelas sensacbes e emocdes
que causam e pelo seu potencial como forma de autoexpresséo.

Esta claro, portanto, que a imagem da marca remete a no¢do de recepcao, que trata da
maneira pela qual o publico decodifica o sistema de signos* por ela comunicado
(KAPFERER, 2003). Este é um sistema socializado, ou seja, seus elementos adquirem
significado somente quando inseridos em contextos de inter-relacdo, pois cada signo por si sO

ndo possui significado relevante. Os significados da marca de que tratam Semprini (2006) e

%0 signo é o representante que transmite a ideia do objeto representado ao interpretante (PEREZ, 2014).
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Batey (2010) constituem-se nesse ente abstrato do signo que existe na mente do individuo ou
do coletivo.

A imagem de uma marca €, entdo, o resultado da sintese coletiva de todos 0s sinais
emitidos pela marca (nome, simbolo, produtos, propagandas, patrocinios, mensagens
publicitérias etc.), a partir da decodificacdo, da extracdo de significados e da interpretacdo de
signos (KAPFERER, 2003).

Tais signos sdo produzidos em varias fontes, inclusive externas e contrarias a marca,
mas especialmente na identidade da marca.

A identidade da marca remete & nocdo de emissdo. Ela contém o propoésito e a
proposta de valor da marca e deve ser comunicada para resultar em determinada imagem
esperada por seus gestores (KAPFERER, 2003). Essa relacdo encontra-se representada na

Figura 11.

FIGURA 11 - RELACAO IDENTIDADE, COMUNICACAO E IMAGEM

EMISSAO MEIOS RECEPCAO

Identidade da marca Sinais emitidos Imagem da marca

Ruido da
Concorréncia

Fonte: Adaptado de Kapferer (2003, p. 87).

A relacdo entre identidade, comunicacdo e imagem evidencia-se no efeito de
percepcao da marca. A identidade diz respeito ao ser; a imagem ao parecer; e a comunicagao
faz a ponte entre ambas (VASQUEZ, 2007).

Nesse modelo didatico, a identidade precede a imagem e é o cerne do branding
(KAPFERER, 2003). Na pratica, a identidade encontra-se em permanente processo de
transformacéo e os ruidos da concorréncia também a afetam.

Em termos de branding, essa relacdo triadica é um ponto critico do sucesso da marca.
Na falta de uma concepcéo clara de identidade, algumas empresas reproduzem as acGes de
comunicagdo dos concorrentes. Outras se preocupam exclusivamente em obter uma imagem

que agrade ao publico sem a devida correspondéncia na identidade da marca. Um terceiro
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grupo constréi e comunica uma identidade idealizada sem aderéncia a realidade. Nos trés
casos, consegue-se uma imagem ndo sustentavel no tempo (KAPFERER, 2003).

Se a identidade de marca ndo € bem definida, mas a imagem formada é forte e
consistente, a publicidade pode estar escondendo uma marca, um produto ou uma empresa
com problemas (VASQUEZ, 2007).

Supondo-se uma identidade bem definida e construida sobre bases verdadeiras,
problemas de conexdo com a imagem recaem sobre as praticas comunicacionais, inclusive,
como vimos anteriormente, com relacdo aos contatos pessoais da marca com o publico. Se a
marca ndo consegue comunicar uma identidade legitima, pode ocorrer falta de confianca, de
credibilidade e problemas com sua reputacdo (VASQUEZ, 2007).

A imagem de certa marca pode ter sido desejada, ou ndo, por seus estrategistas e
gestores, que criaram a identidade da marca no mundo fisico e a comunicaram utilizando-se
de meios e mensagens sujeitos a diversas interferéncias. A construgdo da imagem de uma
marca, entretanto, é fruto da relacdo do consumidor com o mundo e com os signos da marca,
de suas percepcOes e experiéncias. E como a marca habita a mente dos individuos, é o

consumidor, individual ou coletivamente, que, ao final, cria a imagem da marca.

3.2.3 A IMPORTANCIA DO BRANDING INTERNO

A visdo de que a marca deve estar no centro de todas as decisGes corporativas,
compartilhada por diversos estrategistas e gestores, ndo € de simples e rapida implementacao
numa empresa. A dificuldade reside no fato de que essa ideia precisa ser incorporada néao
apenas pela alta administracdo da empresa, mas também por todos os que nela trabalham. Se o
foco de todas as acOes empresariais deve estar na marca, certamente sdo exigidas mudancas
no comportamento organizacional.

Dantas (2007) explica que um dos fatores de resisténcia reside no fato de a elaboragdo
de planejamentos estratégicos costumar ficar restrita a equipe responsavel por sua elaboragédo
e os resultados desse trabalho, sejam eles diretrizes, planos ou metas, serem entregues aos
demais membros da organizacdo como se fossem mais um documento a ser incluido em suas
rotinas.

Gomes (2015, p. 29) esclarece que, numa organizagao, as estratégias sdo “constituidas,
negociadas e representadas, por meio da processualidade da comunicacdo organizacional”, o
gue nos leva a pensar que o planejamento estratégico ndo pode considerar apenas a

comunicacgdo externa, mas também a interna.
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Para o autor, a organizagdo é compreendida como um sistema comunicacional. Em seu
interior, a comunicacdo é um agente de autorreproducdo, que se nutre da cultura
organizacional e das interacdes com 0 seu ambiente externo. Este ambiente pode “deflagrar
processos de construcdo e multiplicacdo de sentidos que fogem ao seu controle, mas que
contribuem, assim como 0s processos intencionais, para a configuragdo da organizagao nos
ambitos interno e externo” (GOMES, 2015, p. 35).

Pode-se, entdo, deduzir que algumas das dificuldades de implementacdo dos modelos
de gestdo em branding possivelmente residem em questdes relativas a gestdo das pessoas, a
comunicagdo interna e a propria dindmica organizacional.

A comunicacdo da marca faz a promessa ao consumidor, mas sdo 0s seus empregados
que a cumprem, especialmente nas empresas de servi¢cos. Desse modo, as percepcdes que 0S
clientes constroem sobre a marca sdo diretamente afetadas pelo comportamento dos
empregados durante 0s contatos estabelecidos entre ambos. Nesses momentos, eles
personificam a empresa e tornam-se a propria marca para a qual trabalham (PINTO, 2013).

Mas héa outros funcionarios cujos rostos o consumidor ndo V€, cujas vozes nao ouve e
cujas palavras nao lé&. Porém, o trabalho dessas pessoas faz com que seja possivel o
funcionamento da empresa. Suas atividades direta ou indiretamente agregam valor a marca. E
0 conjunto de empregados e de parceiros externos a organizacdo que faz com que seja
possivel cumprir a promessa da marca em cada ponto de contato. Por isso suas atividades e
comportamentos, ou seja, processos e pessoas precisam estar alinhados a promessa da marca
(MICHAVILA GARCIA, 2007).

Mais do que alinhamento a marca, segundo Aaker (2015), é preciso que Sseus
empregados sejam seus defensores. Isso significa que a organiza¢do ndo pode se preocupar,
apenas, em realizar boas contratacGes, oferecer treinamentos de qualidade e garantir
beneficios, mas assegurar que seu corpo funcional conheca a identidade da marca, identifique-
se com ela e, sobretudo, engaje-se na promoc¢do do seu propdésito. Com esse objetivo, 0s
estrategistas e gestores de marca desenvolvem programas de branding interno.

Os programas de branding interno buscam fazer viver dentro da organizagdo, 0S
valores que a marca projeta externamente (MICHAVILA GARCIA, 2007).

Essa visdo orienta e motiva a equipe em suas atividades em prol da construcao e do
fortalecimento da marca. Além disso, segundo Aaker (2015), trabalhar com propdsito fornece

um sentido a rotina e alinhar-se a ele propicia realizagéo pessoal.



86

Uma estratégia de marca pode apoiar a cultura organizacional e esta, por sua vez,
alicercar a propria estratégia formando um ciclo virtuoso, pois uma estratégia de marca
auténtica parte de valores internos a cultura da empresa (AAKER, 2015).

Para isso, é essencial que a marca tenha uma identidade clara e que a alta
administracdo acredite na for¢a do branding interno. Outro ponto critico para o sucesso do
branding interno é o plano de comunicacdo interna da marca, ou melhor, os planos, pois
segmentos de empregados com caracteristicas muito distintas precisardo de mensagens e
canais diferenciados. As a¢des de comunicagdo devem ensinar sobre a marca e inspira-los a
vivenciar seus valores e propdsitos (AAKER, 2015).

Por sua vez, a experiéncia de marca deve ser relevante tanto para o publico externo
como para o interno, pois estes, muitas vezes, também estdo na posi¢cdo de consumidores.
Alias, sempre que possivel, € importante que a organizacdes os estimulem a estar nessa
pOSiGAOo para que experienciem a marca e cresgcam em empatia com o cliente (PINTO, 2013).

Como defensores da marca, os empregados garantem melhor consisténcia e aplicacéo
das decisdes corporativas e geram comportamentos coerentes que se traduzem em vantagem
competitiva. De acordo com Aaker (2015), marcas que oferecem experiéncias positivas aos
consumidores sdo, geralmente, construidas de dentro para fora, com empregados e parceiros

comprometidos com um propdsito comum.

3.2.4 A EXPERIENCIA DE MARCA

Vimos falando em imagem de marca antes de esta ser experienciada e também depois.
Nesta secdo, vamos abordar o tema experiéncia de marca. Antes, porém, julgamos necessario
prestar alguns esclarecimentos sobre as expressGes experiéncia de consumo e experiéncia de
marca.

No campo do marketing, a nocdo de experiéncia de consumo foi abordada pela
primeira vez por Holbrook e Hischman (1982), ao contrapor a visdo tradicional do consumo,
pautada em aspectos racionais, a visao hedobnica, na qual o comportamento de compra seria
influenciado por aspectos imaginativos, emocionais e multissensoriais, estes Ultimos
abrangendo gostos, sons, aromas, impressdes tateis e imagens visuais.

Uma parte consideravel do consumo seria, entdo, uma experiéncia subjetiva resultante
da interacdo do consumidor com uma organizagdo, com parte dela ou com 0s seus produtos e,

por extensao, com suas marcas (VERHOEF et al, 2009).
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E importante frisar que, para esses autores, nem todo o consumo é uma experiéncia.
Para que isso aconteca, € necessario haver uma reacdo por parte do consumidor, seja ela
racional, emocional, sensorial ou fisica, por exemplo.

A reacdo que define a experiéncia ndo decorre exclusivamente de um contexto
“surpreendente, Unico ou de profunda lembranca futura por parte do consumidor”. Ela pode
ser extraida de qualquer aspecto da oferta: design, qualidade, confiabilidade, embalagem,
preco, distribuicdo, servico de atendimento ao cliente, assisténcia técnica, dentre outros
(BRASIL, 2007, p. 6).

Essa perspectiva relaciona a experiéncia aos pontos de contato. Cada ponto de contato
da marca com seu publico, seja fisico ou virtual, corresponde a uma faceta experiencial, que
pode ser positiva, negativa ou neutra.

O ponto de contato € 0 momento em que as expectativas do consumidor, moldadas
pela oferta organizacional, por suas préprias experiéncias anteriores com o produto ou com a
categoria do produto, pelas condi¢des do mercado, pela concorréncia, por depoimentos de
outros consumidores e por sua situacdo pessoal sdo confrontadas (MEYER e SCHWAGER,
2007). Nesse momento, trocam-se informacdes, estimulos sensoriais ou emocdes.

O valor de uma experiéncia refere-se, portanto, a qualidade das percepc¢es do
consumidor com relagdo aos aspectos tangiveis e intangiveis da oferta, estes Ultimos
intimamente relacionados a construgdo da marca (SCHIMITT, 2004).

Lembramos que a marca encontra-se além dos produtos que designa (aspectos
tangiveis), abarcando um conjunto de significados, valores e referéncias (aspectos intangiveis)
para o consumidor. N&do se costuma comprar um carro, por exemplo, apenas pela combinacéo
de seus atributos funcionais e preco, mas também por sua declaracdo de estilo e de outros
significados decorrentes da construcéo da marca.

A qualidade da experiéncia do consumidor é influenciada ndo somente por ambos 0s
aspectos da oferta, mas também pelo contexto sociocultural em que o individuo se encontra,
pela situacdo de uso ou de consumo do produto, pela categoria a qual o produto pertence e
pela experiéncia em si proporcionada pelo consumo (SCHIMITT, 2004).

As nocgoes de experiéncia de consumo e de marca encontram-se, portanto, intimamente
relacionadas ao ponto de nos permitir afirmar que uma experiéncia de consumo €, na
atualidade, de modo geral, uma experiéncia de marca.

De fato, se considerarmos 0 consumo contemporéneo, veremos que é pautado por

marcas, com poucas excecOes ainda existentes nos setores de frutas, verduras, carnes, aves e
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grdos, e que, sdo seus aspectos intangiveis que, muitas vezes, determinam a compra
(SEMPRINI, 20086).

Em consideracdo a essa realidade, a expressao experiéncia de marca passou a ser mais
usual no universo do branding do que a expressao experiéncia de consumo.

Mas é importante lembrar que a experiéncia de marca ndo se restringe a experiéncia de
consumo. Ela ocorre em cada ponto de contato e estes podem existir independentemente do
consumo: pecas publicitarias, editoriais, influenciadores digitais, boca a boca etc. ajudando a
compor uma plataforma experiencial, que se reflete na escolha do consumidor e no sucesso da
marca. O consumo &, portanto, apenas um dos pontos de contato entre marca e consumidor
(SCHMITT, 2004).

A Figura 12 busca representar essa relacdo: A experiéncia de consumo, que nao abarca
todo o consumo, mas somente aquele que causa algum tipo de reacdo no consumidor. Ela é
também, na atualidade, de modo geral, uma experiéncia de marca. Porém, o consumo e, em
decorréncia, sua experiéncia sao apenas um dos muitos pontos de contato da marca capazes de

proporcionar experiéncias.

FIGURA 12 - CONSUMO, EXPERIENCIA DE CONSUMO E EXPERIENCIA

MARCA
CONSUMO
EXPERIENCIA |
DE CONSUMO EXPERIENCIA
DE MARCA
todos os pontos
de contato

Fonte: Elaborado pela autora.

A experiéncia de marca é um fator critico no processo de branding, pois deve estar

alinhada as definigdes realizadas no planejamento estratégico da gestdo da marca, ou seja, a
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experiéncia precisa se coadunar com ou superar as expectativas do consumidor, tendo como
base as promessas feitas pela comunicagdo. Nesse momento, de maneira consciente ou
inconsciente, o consumidor reforca ou contesta a expectativa que o levou a consumir a marca
e, em decorréncia, a imagem sobre a marca.

Reverter uma imagem pds-consumo dissonante ndo é facil. O consumidor prefere
mudar de marca a reclamar, negando & organizacdo a chance de reparar seu erro. Entdo, a
perda de um cliente nem sempre é um processo conhecido de imediato pela empresa. Em
geral, ela percebe o fato apenas quando este ocorre em grande escala, ou seja, quando perde
participacdo de mercado.

N&o é raro vermos que algumas marcas conseguiram reverter uma imagem ruim de
produto, de atendimento ou de comunicacdo, em escala macro, por meio de ajustes na
producdo ou na prestacéo de servicos e de intensos esforcos de comunicacao.

Segundo Hawkins et al. (2007), 25% das dissonéancias entre a promessa feita e a
experiéncia de consumo resultam em troca de marca. Ao contrario, a congruéncia fortalece
vinculos entre consumidor e marca. Lima e Baptista (2013, p. 74) investigaram o impacto da
congruéncia na qualidade do relacionamento e na lealdade a marca, concluindo que tal
correlacdo “repercute diretamente na intensidade do comprometimento afetivo, da confianga e
da satisfacdo do consumidor e possui um efeito indireto sobre lealdade”.

A experiéncia de marca influencia a sua notoriedade, o seu reconhecimento e a sua
imagem e, em decorréncia, seu brand equity. Influencia também o valor percebido na compra,
a satisfacdo e a lealdade do consumidor. De fato, estudos empiricos mostram que as
experiéncias que criam estimulacao sensorial por meio da visao, do som, do tato, do paladar e
do olfato desempenham um papel central na criagdo do brand equity (CLEFF et al., 2014).

A Starbucks, por exemplo, com sua combinagdo de um icone verde distintivo, cheiro e
sabor de cafés especiais, masica ambiente, mobiliario confortavel e aconchegante, bem como
0 design e a atmosfera das lojas, consegue criar estimulacédo sensorial provocando emocdes e
estados de animo que afetam positivamente seu brand equity. “A Starbucks oferece muito
mais do que a melhor xicara de café. Oferecemos um local de encontro onde as pessoas se
rednem para descobrir coisas novas” (STARBUCKS COFFEE COMPANY, citada por
CLEFF et al., 2014, p. 19).

Pesquisas para avaliar a experiéncia do consumidor, a imagem da marca e o brand
equity sdo importantes para a sua gestdo e para acompanhar a qualidade do trabalho de

branding, constituindo-se na etapa de Verificagdo do processo.
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3.3 VERIFICACAO DOS ESFORCOS DE BRANDING

Ap0s a implementacdo das acOes previstas nos planejamentos estratégicos e taticos da
marca, é importante verificar se os esforcos empreendidos para o posicionamento da marca e
incremento de seu valor obtiveram os resultados esperados. A verificagdo dos esforcos de
branding pode ser feita por meio de pesquisas de imagem, de experiéncia de marca e de brand
equity.

3.3.1 AVALIANDO A EXPERIENCIA DE MARCA

Avaliar a experiéncia de marca, além de indicar possiveis distor¢cdes no processo de
branding, pode auxiliar os gestores na elaboracdo de estimulos para a promocdo de
experiéncias positivas e memoraveis do consumidor com a marca (BRITO et al., 2017).

E importante ressaltar a definicdo de experiéncia de marca ou brand experience como
respostas subjetivas (sensacdes, sentimentos, cognicdes) e comportamentais do consumidor
aos estimulos relacionados a uma marca (BRAKUS et al., 2009).

Da mesma forma, é importante salientar que as experiéncias de marca ndo ocorrem
apenas durante o consumo, mas quando 0s consumidores sd0 expostos a comunicacao
mercadoldgica ou a qualquer tipo de contato com a marca. Outra questdo a ressaltar é que a
experiéncia de marca varia em intensidade e valéncia, isto €, algumas sdo mais intensas ou
mais positivas do que outras. Além disso, algumas experiéncias de marca ocorrem
espontaneamente, sem reflex&o, e séo de curta duragdo; outras ocorrem mais deliberadamente
e sdo mais duradouras. Com o tempo, essas experiéncias de longa duragdo, armazenadas na
memoria do consumidor, podem traduzir-se em satisfacdo e lealdade (BRAKUS et al., 2009).

Como outros instrumentos de branding, € comum que cada agéncia especializada
desenvolva a sua propria ferramenta para avaliar a experiéncia de marca. Alguns desses
trabalhos concentram-se em analises qualitativas realizadas nos pontos de contato, outros
buscam avaliar numericamente a experiéncia, enquanto um terceiro grupo estuda a influéncia
do brand experience em atributos como: atitude, lealdade, credibilidade, qualidade do
relacionamento ou valor da marca (BRITO et al., 2017).

O importante € que as avaliagdes sejam realizadas em todos os pontos de contato da
marca com seu publico de interesse.

Entre os trabalhos que tratam de medidas, destaca-se o estudo realizado por Brakus et

al. (2009), que definiu uma escala para medir a experiéncia de marca, ndo apenas por seu
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pioneirismo, mas pela eficacia que o instrumento vem apresentando nas aplicagdes realizadas
em diversos paises, inclusive no Brasil (BRITO et al., 2017).

O trabalho parte da premissa que a experiéncia de marca ndo tem relacdo com
julgamentos avaliativos sobre a marca, mas com sensacOes especificas, sentimentos,
cognicdes e respostas comportamentais desencadeadas por estimulos especificos provenientes
da identidade da marca e de seus elementos comunicacionais. O resultado dos estudos € uma
escala validada empiricamente, contendo doze itens agrupados em quatro dimensdes, como

demonstrado no Quadro 6.

QUADRO 6 - ESCALA PARA AVALIAR A EXPERIENCIA DE MARCA

Esta marca faz uma forte impressdo no meu sentido visual ou outros

SENSORIAL sentidos. _ _
Eu acho essa marca interessante de uma forma sensorial.

Essa marca ndo apela aos meus sentidos.

Essa marca é uma marca emocional.
AFETIVA Esta marca induz emocgdes e sentimentos.
Eu ndo tenho emocdes fortes para esta marca.

Eu me envolvo em agdes e comportamentos fisicos quando uso essa marca.
COMPORTAMENTAL | Esta marca resulta em experiéncias corporais.
Esta marca ndo é orientada para a agao.

Eu me envolvo pensando muito quando encontro essa marca.
COGNITIVA Esta marca estimula a minha curiosidade e resolugdo de problemas.
Esta marca ndo me faz pensar.

Fonte: Adaptado de Brakus et al. (2009).

A dimensao sensorial abrange os estimulos como visao, olfato, tato, paladar e audicéo;
a afetiva envolve elementos que interferem no humor, nos sentimentos e nas emogdes do
individuo; a dimensdo comportamental relaciona-se aos valores e crencas dos individuos,
conforme o estilo de vida e 0 comportamento; e a cognitiva corresponde as experiéncias que
estimulam o consumidor a pensar, despertando sua criatividade e curiosidade (BRITO et al.,
2017).
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3.3.2 PESQUISAS DE IMAGEM

Para efeitos de pesquisa, a imagem da marca pode ser vista como o “conjunto de
atributos e associagdes que os consumidores reconhecem e conectam com o nome da marca”
(PINHO, 1996, p. 50). Se, por exemplo, a marca possui uma identidade jovem e preocupada
com questfes ambientais e deseja projetar essa imagem, toda a construcdo da marca e as
acOes de comunicacdo precisam conter a mesma nocao para que os consumidores formem
dela uma imagem coerente.

Idealmente, a identidade e a imagem devem estar alinhadas. Entretanto, é importante
ressaltar que “a imagem percebida serd sempre diferente da pretendida, por mais rigoroso que
seja 0 processo de projecdo desenvolvido pela comunicacdo, pois hd sempre fatores de
distor¢ao” (PINTO, 2013, p. 13).

Considera-se que o principal fator de distor¢ao seja a natureza complexa dos sistemas
de comunicagdo, especialmente no contexto das midias digitais, no qual é gerada uma
expressiva carga de informacao espontanea sobre a marca, mas ha outros fatores, como por
exemplo, equivocos na construcdo da identidade, do posicionamento, das estratégias e acdes
comunicacionais, da incongruéncia entre a promessa da empresa e o que ela, de fato, € capaz
de ofertar ou, ainda, do que os seus empregados estdo preparados para oferecer.

Pesquisas de imagem sdo importantes porque fornecem informagfes sobre o
posicionamento da marca, embasam decisfes de branding, inclusive levando os gestores a
reavaliar a qualidade dos esforcos de comunicacdo nos pontos de contato. Elas também séo
uma parte importante da avaliacdo do brand equity.

A imagem da marca é um impulsionador do brand equity no curto prazo (AAKER,
2007). Por isso, algumas metodologias de avaliagdo de brand equity mesclam aspectos
tradicionais de avaliacdo de ativos com pesquisa sobre o peso da imagem da marca nas
decisdes de compra, tais como a qualidade percebida, “intimamente ligada ao gosto pela
marca, a confianca, ao orgulho e a disposicdo de recomendar”, por exemplo
(JOACHIMSTHALER e AAKER, 2000, p30).

H& muitas maneiras de avaliar a imagem de marca. As pesquisas costumam ser ad hoc,
ou seja, desenhadas de acordo com as necessidades especificas da marca. As metodologias
dependem da configuragédo, quase sempre, mesclando métodos quantitativos e qualitativos. O
escopo inclui os pontos de contato da marca, tanto internos quanto externos (ABA, [s.n.t.]).

Em geral, sdo avaliadas dimensdes como grau de conhecimento da marca, apelo e

pertinéncia da identidade visual, alinhamento da campanha de comunicacdo com os valores da
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marca, associagcdes com a marca, dentre outros fatores.

3.3.3 PESQUISAS DE BRAND EQUITY

Como vimos, o objetivo maior do branding é gerar brand equity, ou seja, valor
adicionado ao produto e ao negdcio pela forca da marca. As pesquisas de brand equity,
portanto, sdo importantes para verificar se os esforcos empreendidos estdo gerando 0s
resultados esperados, mas também para que as marcas saibam seu valor em momentos de
negociagdes de venda ou de fusdo. Esse tipo de avaliacdo traz, ainda, novas perspectivas para
0 gerenciamento da marca (AAKER et al., 2011).

A analise, portanto, possui natureza diagndstica, tendo em vista que o levantamento de
informacBes serve para apoiar a tomada de decisdo executiva do gestor de marca (ABA,
[s.n.t.]).

Como mencionamos anteriormente, hé varias agéncias especializadas em avaliacdo de
marcas, cada qual com sua metodologia propria. Porém, ha, basicamente, quatro abordagens
de avaliacdo do valor da marca. A primeira é baseada no preco que o mercado esta disposto a
pagar por ela; a segunda refere-se ao custo de substituicdo do nome da marca por um novo; a
terceira baseia-se no preco das acgoes e a quarta, na rentabilidade da marca (AAKER et al.,
2011).

Na primeira abordagem, sdo avaliados os ativos como popularidade do nome (também
conhecidos por notoriedade, proeminéncia, conscientizacdo e reconhecimento de marca,
dentre outros), qualidade percebida, associacbes com a marca e lealdade, que fazem com que
0 consumidor se disponha a pagar mais pela marca. Também pode ser verificada a reacdo do
consumidor em relacdo a alteracbes de precos dos concorrentes e a reducbes no preco da
marca.

A segunda abordagem, que trata da substituibilidade, verifica o impacto do nome da
marca sobre a avaliacdo do consumidor em termos de preferéncia, atitude ou intencdo de
compra. As duas ultimas abordagens sdo autoexplicativas.

A maioria dos modelos de avaliagdo de brand equity baseados no consumidor
(Customer-Based Brand Equity - CBBE), contemplada nas duas primeiras abordagens, nao
oferece uma estimativa monetéria do brand equity, enquanto muitos modelos de brand equity
baseados em finangas (Financial-Based Brand Equity - FBBE), implicitos na terceira e na
quarta abordagens, ndo consideram as percepcdes dos consumidores (OLIVEIRA et al.,
2015).
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Oliveira et al. (2015) desenvolveram um modelo que combina essas duas visdes
(CBBE e FBBE), considerando as intengdes de compra dos consumidores e as probabilidades
de troca de marca, enquanto calcula o valor monetario de uma marca usando o valor presente
liquido dos fluxos de caixa.

Os autores partem da premissa de que, quando os consumidores tém maior
reconhecimento da marca, ou associa¢des mais positivas com ela, ou, ainda, maior fidelidade,
0 valor monetario dessa marca € maior. Isso significa que a empresa tera maior retorno sobre
seu investimento em construcéo e gestdo da marca.

Um elemento-chave na construcdo e desenvolvimento do modelo de Oliveira et al.
(2015) é a premissa de que as marcas ndo estdo sozinhas no mercado e que a concorréncia
influencia as escolhas dos consumidores. Assim, o modelo proposto considera todas as
marcas concorrentes existentes no mercado, incorporando a possibilidade de mudanca de
marca pelos consumidores, e permitindo a comparacdo do desempenho da marca em relacéo
aos seus concorrentes e a estimativa dos retornos financeiros das agdes de marketing.

As estimativas de valor sdo dadas a partir de seis dimensdes: conscientizacdo de
marca, qualidade percebida, valor percebido, personalidade da marca, associagdes
organizacionais e fidelidade & marca. Tais dimensdes foram selecionadas, devido a sua
frequéncia num levantamento realizado em artigos cientificos pré-existentes sobre CBBE.
Essas dimensdes coincidem com as apresentadas por Aaker (1991, 1996, 2011) para avaliacéo
de brand equity, pois, de acordo com o estudo, a maioria dos textos analisados segue esse
autor, ou pelo menos, faz referéncia ao seu trabalho.

O trabalho de Aaker (1996), além das dimensdes citadas, propde dez indicadores para
avaliar o brand equity, selecionados a partir de instrumentos de avaliacdo das agéncias
Interbrand, Young & Rubicam, Total Research, dentre outras. Os indicadores foram

agrupados em cinco categorias, conforme o Quadro 7.
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QUADRO 7 - INDICADORES PARA MEDIR BRAND EQUITY

Categorias Indicadores de brand equity

Indicadores de Lealdade 1. Preco premium

2. Satisfacao/fidelidade
Indicadores da Qualidade Percebida 3. Qualidade percebida

4. Lideranca/popularidade
Indicadores de Associagoes 5. Valor percebido

6. Personalidade da marca

7. AssociacBes organizacionais
Indicadores da Conscientizagdo 8. Conscientizacdo da marca
Indicadores do Comportamento do 9. Participacdo no mercado
Mercado 10. Prego de mercado e cobertura da

distribuigéo

Fonte: Adaptado de Aaker (1996, p. 343)

Segundo o autor, as quatro primeiras categorias representam as percepcdes dos
clientes sobre o valor da marca e a Ultima inclui dois conjuntos relativos ao comportamento
do mercado, cujas informagfes sdo obtidas a partir de dados de mercado e ndo com 0s
consumidores da marca (AAKER, 1996).

A mera existéncia de indicadores de brand equity, entretanto, ndo garante a eficacia da
mensuracdo. E importante que eles contemplem a percepcdo do consumidor, o valor
monetério, 0 monitoramento da concorréncia, a probabilidade de mudanca de marca e uma
perspectiva temporal dos consumidores (OLIVEIRA et. al., 2015).

Louro (2000) concorda que os indicadores devam observar a capacidade de retratar
variacdes e tendéncias evolutivas ao longo do tempo, pois, para a gestdo da marca, essa
avaliacdo dindmica do brand equity € mais importante do que a estatica, relativa ao momento

presente.

3.4 AJUSTES NO PROCESSO E O USO DE MODELOS CONCEITUAIS

Os ajustes compdem a quarta e Ultima etapa do processo de branding. Nesta fase, sao
analisados os resultados das pesquisas de imagem, de brand equity ou de experiéncia de
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marca e comparados ao efeito desejado. Havendo lacuna, volta-se ao inicio do processo,
revisa-se a estratégia e seus elementos e analisa-se criticamente as a¢des implementadas.

Esse esforco de aprimoramento faz com que se crie, dentro da organizacdo, uma
cultura voltada para a gestdo da marca.

Acreditamos fortemente que a identificacdo dos elementos responsaveis pela lacuna
entre estratégia e experiéncia de marca pode ser facilitada por um modelo conceitual, que
represente o processo de branding em suas etapas e criticidades.

Neste capitulo, abordaremos como os modelos conceituais sdo importantes na fase de
ajustes, pois auxiliam os gestores a pensar sobre o processo de maneira clara e sistematica.
Trataremos de modelagem em gestdo de processos, apontando modelos utilizados em
organizagcOes para a representacdo de processos estratégicos e operacionais; lembraremos o
Modelo Conceitual da Qualidade em Servicos, que inspirou metodologicamente esta pesquisa

e analisaremos quatro modelos de gestdo de marca.

3.4.1 MODELAGEM EM GESTAO DE PROCESSOS

No universo organizacional, no qual os sistemas sdo crescentemente complexos e
conectados a mercados nos quais erros estratégicos e operacionais podem ser fatais para a
sobrevivéncia do negdcio, ferramentas que explorem os fatores determinantes desse sucesso e
oferecam maior segurancga ao processo decisorio revestem-se de significativa importancia.

Nesse sentido, de maneira geral, 0os modelos, em suas distintas categorias e
finalidades, gozam de grande aceitabilidade na gestdo corporativa.

Pidd (1998, p. 37) diz que modelos sdo “ferramentas para pensar”: Eles “aumentam a
alavancagem do pensamento humano e a sua capacidade de analise”, possibilitando refletir
sobre o que é proposto e, em decorréncia, facilitando as decis@es.

O conceito de modelo é bastante difuso, pois, 0s modelos sdo empregados em distintos
contextos e com multiplos usos: na psicologia, na educacdo, na administracdo dos diversos
tipos de instituigdes, na arquitetura, na biologia, em metodologia cientifica, em tecnologia da
informacao etc.

Este apontamento é importante, pois as definicbes de modelo utilizadas nesta secéo
serdo aquelas comuns a todas as ciéncias, desprezadas as especificidades de cada contexto de
aplicacdo da ferramenta. Entretanto, a medida que avangarmos no desenvolvimento de nossas
ideias, direcionaremos o foco para modelos mais adequados a representacdo de um processo

de gestdo estratégica, como € o caso do branding.
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A modelagem parte do principio de que o ser humano movimenta sua vida por
consideracdes e decisdes. Esses arranjos nos levam a construir modelos mentais informais,
que sofrem modificacbes a medida que agregamos novas experiéncias. Sdo os modelos
internos e implicitos. A outra categoria de modelos é relativa aos externos e explicitos,
construidos com determinados objetivos e fundamentados numa teoria (PIDD, 1998). E esta
segunda categoria que nos interessa.

Mas, 0 que sdo e para que servem esses modelos construidos no mundo externo e do
qual fazem uso as ciéncias exatas, biologicas e sociais?

Modelos séo representagdes simplificadas de uma parte da realidade, da qual se extrai
apenas 0s elementos relevantes, com o objetivo de elevar o entendimento sobre o
funcionamento do mundo real (PIDD, 1998).

Um modelo requer, pois, a presenca de um observador que descreva de seu ponto de
vista 0 aspecto real representado (BOLAND et al., 2007).

Tais construgbes devem ter como referéncia uma teoria explicativa da realidade
estudada, consistente com o conhecimento cientifico dessa comunidade, exigéncia que
possibilita adjetiva-los como tedricos (MONDINO, 2014).

Da definicdo de modelos, destaca-se, ainda, seu cardter instrumental. Eles sdo
construidos para “possibilitar o tratamento racional de fendmenos complexos, representar o
mundo real, entender problemas e resolvé-los, predizer seu comportamento, explorar,
experimentar, tomar decisdes, controlar, comunicar, ensinar ¢ pensar” (BOLAND et al., 2007,
p. 38, traducdo da autora).

Desta forma, os modelos ndo pretendem ser uma descricao fiel da realidade em todos
0s seus aspectos. Pelo contrario, sua intencdo é representar o estado de realidade que
almejamos atingir, apresentando-nos apenas 0s elementos que sejam relevantes para a
melhoria de determinada situacdo problematica. Assim, os modelos jamais sdo completos e
incontestaveis. Também ndo sdo em si um meio para alcancar o estado desejavel, mas uma
das ferramentas que podemos empregar em determinada etapa da escalada para alcancga-lo.

Além da representatividade, da simplificacdo e da abstracdo, os modelos possuem
outras caracteristicas. Mondino (2014, p. 60-62, traducdo da autora) cita algumas:

a) Localizagdo: os modelos focalizam em um determinado aspecto da
realidade, ocupam-se de determinados fendmenos ou eventos, recursos,
elementos especificos, definindo assim seu campo de analise-aplicacao.

b) Aplicabilidade: o modelo deve ser eficaz tanto para explicar e predizer
como para entender o que se aborda.

c) Relacdo sintagmatica correta: todo modelo deve possuir uma estrutura
sintatica correta e semantica verdadeira.
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d) Clareza conceitual: deve-se evitar, através de conceitualizagBes precisas,
a ambiguidade e imprecisao dos termos e as ideias orientadoras.

e) Complexidade: um modelo possuird maior rigor cientifico a medida que
se aborde com maior profundidade as questdes das quais se ocupa,
incluindo mais elementos de dimensdes de analise.

f) Coeréncia interna e externa: 0 modelo ndo pode apresentar "contradi¢des"
ad intra, posto que seria quebrado e se tornaria “injustificado” por si
mesmo. [..]. Externamente, o modelo deve ser articulavel com a
realidade e possuir alguma conexdo com algum saber de maior ou menor
nivel (por exemplo, desenvolver-se dentro de outra teoria mais ampla ou
guardar alguma relagéo conceitual com outra teoria ou modelo diferente).

g) Normatividade: 0 modelo deve explicitar as possibilidades de acdo, o que
se pode ou ndo fazer, que métodos e técnicas competem ao seu campo,
quais fins a serem seguidos.

h) Temporalidade: o carater de um modelo deve ser provisério, sujeito a
possibilidades de erro e colapso frente a outros mais exatos ou mais
eficazes.

i) Flexibilidade/estabilidade: os modelos devem ser suficientemente
flexiveis como para afrontar o inesperado, o aleatério e o imprevisto, para
incorpora-lo a suas estruturas a fim de estender seu alcance e
conhecimento proprio.

Essas caracteristicas fazem com que sejam bem aceitos no ambito das ciéncias
administrativas, onde permitem melhor compreender os sistemas em que a organizacdo esta
imersa, sua relagdo com seus stakeholders e o funcionamento dos processos organizacionais
internos.

Mas, talvez, a principal razdo para a construcdo de modelos nas ciéncias
administrativas seja possibilitar o gerenciamento de processos complexos, minimizando riscos
na tomada de decisGes, considerando que eles se constituem em um parametro a partir do qual
a performance do sistema pode ser comparada e avaliada (PIDD, 1998).

Todas essas qualidades, explica o autor, tornam os modelos bastante atraentes, mas
também oferecem perigos. O primeiro € que sempre existirdo aspectos ndo representados e
isso ndo pode ser ignorado no momento de sua aplicacdo, sob o risco de interferir na
qualidade do resultado do trabalho. O outro, é que ndo existe garantia de que determinado
modelo serd valido para todos os casos da categoria para a qual foi construido. Ambos 0s
riscos sdo decorrentes das caracteristicas de simplificacdo e abstracdo dessas construcoes.

Boland et al.(2007, p. 37, traducdo da autora) assim os classificam:

a) Modelos fisicos, que mostram a estrutura de um corpo ou uma coisa,
tanto de carater externo como interno. Exemplo desse tipo de modelo séo
as maquetes;

b) Modelos matematicos, que analisam problemas de tipo fisico, de
quantidade, de dimensGes etc. Um exemplo pode ser a equagdo que
permite explicar o Sistema de Partidas Dobradas no qual se sustenta a
contabilidade de uma organizacdo: A-P=PL (Ativo menos Passivo igual a
Patriménio Liquido);
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c) Modelos gréficos, que explicam e comunicam as representacdes
simplificadas da realidade fisica ou ideal mediante figuras ou simbolos.
Dentro deste grupo, pode-se citar como exemplo, 0 organograma;

d) Modelos conceituais, que explicam ideias concebidas ou formadas pelo
entendimento. Como exemplo, pode-se citar a concepcdo sistémica da
organizacdo mediante a Teoria Geral dos Sistemas, ou 0 pensamento
expressado com palavras.

O autor ressalta que, de uma mesma realidade, pode-se estabelecer distintos modelos,
a depender dos aspectos que interessam ao observador analisar, e oferece como exemplo o
Quadro 8, que apresenta os diferentes tipos de modelos relacionados a sistemas

organizacionais:

QUADRO 8 - TIPOS DE MODELOS ORGANIZACIONAIS

SISTEMAS MODELOS TIPO DE
MODELO

Organizaces Modelo de organizacdo Conceitual
Modelo burocrético de Max Weber Conceitual
Balanco Contébil Matematico

Estrutura interna da Organograma Grafico

organizagao Manual de funcdes Conceitual
Circuitos e procedimentos administrativos Grafico

Contexto Modelo SWOT, que indica pontos fortes e

organizacional fracos da empresa, ameagas e oportunidades Conceitual

Modelo ampliado de estratégia competitiva, de

Michael Porter Conceitual

Modelo de Fred Luthans sobre impactos do Conceitual
ambiente organizacional

Fonte: Adaptado de Boland et al.(2007, p. 37).

Nesta dissertacdo, em que, a partir de um escopo tedrico, construiremos, de nosso
ponto de vista e entendimento, um modelo que represente 0 processo organizacional de
branding em seus aspectos relevantes a solucéo do problema relativo a lacuna entre estratégia
e experiéncia de marca, com o objetivo de possibilitar a reflexdo sobre a realidade, a
modalidade conceitual apresenta-se como a mais adequada.

Mondino (2014, p. 60, traducao da autora) afirma que essa modalidade ¢ “muito 1til
para estudar fendbmenos ou sistemas complexos, pois representa a materia em estudo de modo
mais simples, centrando-se nos aspectos de maior destaque do fendmeno, tangenciando certos
detalhes”.
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Com relagdo a aplicacdo no ambiente organizacional, Pidd (1998) explica que eles
servem a representacdo de processos de decisdo, de controle e de negdcios tanto na esfera
operacional como na estratégica.

Os processos estratégicos diferenciam-se dos operacionais, ou rotineiros, pois
naqueles a deciséo possui grande efeito no comportamento de longo prazo da organizagéo e
em sua sobrevivéncia. Sdo, geralmente, complexos e envolvem a manipulacdo de dados
quantitativos e qualitativos, a interacdo com membros internos e externos a organizacéo e
alteracdes na cadeia de valor.

A ideia de cadeia de valor transmite a nogdo de que algum valor é agregado a cada
etapa do processo, que caminha na direcdo do consumidor. Esta é uma abordagem presente
na esfera da gestdo da producdo (com foco na Qualidade Total) a partir da década de 1980
(VALLE e OLIVEIRA, 2013).

Na visdo de Davenport (1994, p. 6-7), um dos criadores da Reengenharia de
Processos:

Um processo é simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e
medidas destinadas a resultar num produto especificado para um
determinado cliente ou mercado. Ele exige uma acentuada énfase na maneira
como o trabalho é feito na organizagdo [...] Um processo €, portanto, uma
ordenacdo especifica das atividades de trabalho, no tempo e no espaco, com
um comeco, um fim e inputs e outputs claramente identificados: uma
estrutura para acéo [...] Enquanto a estrutura hierérquica é, tipicamente, uma
visdo fragmentada e estanque das responsabilidades e das relacGes de
subordinacdo, a estrutura de processo é uma visao dindmica da forma como a
organizagdo produz valor. [...] Embora ndo possamos medir ou melhorar a
estrutura hierarquica de maneira absoluta, 0s processos tém elementos como
custo, prazos, qualidade de producdo e satisfacdo do cliente. Quando
reduzimos 0s custos ou aumentamos a satisfacdo do cliente, melhoramos o
processo em si.

O autor lembra que, anteriormente a abordagem processual, para entender o
funcionamento da organizacdo, olhava-se para sua estrutura vertical, exibida nos
organogramas. Atualmente, o foco deslocou-se para a dimensdo horizontal, isto é, para os
processos, sejam eles gerenciais, operacionais ou interfuncionais, como € o caso do branding,
que envolve outros processos ou subprocessos, como a pesquisa, 0 design e a comunicagéo,
tendo no horizonte a tomada de deciséo.

Em gestdo organizacional, esse olhar para processos é uma aplicacdo da abordagem
sistémica, ou seja:

um modo de pensar acerca dos elementos que compdem um organismo ou
fendmeno, movendo-se além das partes componentes para a totalidade, para
a consideracdo de como funcionam as subdivisdes, e para um exame das
finalidades para as quais o organismo funciona. A identificacdo das
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propriedades dos sistemas tem levado, entre outras coisas, a uma perspectiva
de sistemas abertos que se move além dos estreitos limites e defini¢bes
tradicionais para uma visdo macro, mais global (MORAES, 2012, p. 156).

Essa abordagem sistémica, segundo Moraes (2012), é suficientemente abrangente para
abarcar inUmeras estruturas pertencentes ao mundo real, que possuam certa organizacao,
sendo, portanto, importante para entendermos como devem ser vistos 0S processos e também
0s modelos em gestdo, considerando que estes sdo, afinal, representacdes da teoria de um
sistema.

E possivel construir um modelo conceitual de um sistema através de métodos
especificos, como o Soft Systems Methodology (SSM). Nesse caso, 0 modelo conceitual,
representado na Figura 13, é apenas uma etapa dessa chamada metodologia interpretativa, que
se destina & estruturacdo de problemas no contexto organizacional e a partir da qual se podem

extrair recomendag0es para provocar mudangas na organizagao.

FIGURA 13 - AMETODOLOGIA SSM SIMPLIFICADA

()
Sugerir a¢des para ’ (6)
melhorar a Reunir mudancas

(1) situacéo viaveis e
Explorar a situagdo problematica desejaveis
problemética ndo
estruturada
®)
& @) L Comparar modelo
Expressar situacio conceitual com a
problemética realidade

Mundo real — analise cultural

3) Mundo sistémico — analise légica
Construir 4)
definigdes basicas Elaborar modelos
de sistemas conceituais

relavantes S

Fonte: Adaptado de Checkland (1994, p. 163).

Essa metodologia, como nomeada por seu propositor, Checkland (1994), é adequada a
contextos complexos em que a mensuracdo e o controle sdo impraticiveis ou ineficientes.

Parte do principio de que modelos sdo construidos para estimularem a participacdo e a
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reflexdo de todos aqueles que, de alguma forma, tém relagdo com o problema estudado. O
modelador atua como catalizador da construcdo coletiva.

Ao analisar o construto, representado na Figura 13, Pidd (1998) observa que essa
abordagem néo pretende iniciar no estagio 1 e terminar no 7. Por ser do tipo ciclico, é possivel
comecar em qualquer um dos estdgios. O autor também observa que a linha tracejada separa o
mundo real, que se refere ao dia a dia no qual as pessoas interagem, criam e modificam a
cultura organizacional, do mundo sistémico, que é a representacdo do real construida pelo
modelador com a colabora¢do dos envolvidos no processo.

Os dois primeiros estagios buscam entender e estruturar o problema que emerge do
fluxo do processo e que caracteriza a situagcdo como ndo desejavel. O estagio 3 diz respeito a
pesquisa sobre 0 assunto com vistas a construcdo de defini¢cbes sobre aspectos do processo
julgados relevantes para a solucdo do problema. Essas defini¢Ges serdo Gteis no estagio 4, que
é a construcdo do modelo conceitual. Voltando ao mundo real, o autor propde a aplicacdo do
modelo (estagio 5), visto por Moraes (2012) como sendo a etapa de validacdo, da qual
resultardo analises e recomendacdes (estagios 6 e 7).

O diferencial da SSM é considerar o sistema como uma parte da realdade percebida
pelos observadores e, portanto, sujeitar-se a criticas e revisdes destes. De fato, para seu
propositor, mais importante do que o construto em si, é a criacdo do conhecimento. Por isso, a
validacdo do modelo néo é imprescindivel.

Opde-se as chamadas metodologias hard, adequadas as ciéncias exatas, como a fisica
e a matematica, que demandam grande rigor e quantificacdo e resultam em poucas diretrizes
normativas. Estas assumem que um modelo é uma representacdo tomada da realidade e, em
decorréncia, sua operacao precisa ser validada.

Por suas caracteristicas altamente abertas e agregadoras, a SSM é bastante utilizada na
gestdo organizacional. Entretanto, ndo se coaduna com os propdsitos desta dissertacao, tanto
pelo modelo, que resulta bastante especifico de determinada realidade processual, quanto pelo
horizonte temporal que dispomos para a concluséo de nossos estudos.

N&o h& outro modo de aplicacdo da SSM sendo a empirica, em todos os seus sete
estagios, em cada atividade do branding, com vistas a construcdo coletiva do conhecimento
sobre o problema a ser estudado. Do ponto de vista dessa metodologia, o branding apresenta-
se como um sistema, que abriga macroprocessos, como planejamento estratégico, atuacdo da
comunicagdo nos pontos de contato com o consumidor, pesquisas de imagem e de valor da

marca etc. Cada um desses macroprocessos contém certo niimero de processos e, em alguns
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casos, subprocessos, que, por sua vez, compdem-se de determinadas atividades. E possivel
que o branding se constitua de centenas de atividades.

Registramos, porém, que Moraes (2012) aplicou a SSM com sucesso em uma industria
do ramo de alimentos durante sua tese de doutorado, dando continuidade a sua dissertacdo de
mestrado, com a finalidade de construir um modelo conceitual para a gestdo do conhecimento
daquela organizacdo. Aplicar a SSM na area de branding de determinada companhia é, sem
duvida, uma possibilidade futura para a continuidade desta pesquisa.

No momento, porém, estamos interessados na construcdo de um modelo conceitual de
carater genérico e flexivel, que possa ser aplicado a quaisquer processos de branding,
independentemente das especificidades de cada realidade. Por isso, tal modelo seré construido
ndo a partir das percep¢des dos envolvidos num determinado processo, mas de um escopo
tedrico formado a partir de pesquisa bibliografica e de outro decorrente de pesquisa de campo,
na qual serdo entrevistados individuos com amplo conhecimento teérico e pratico sobre o
tema.

Contudo, julgamos importante trazer da SSM e de outras experiéncias com
modelagem algumas recomendacGes sobre a atividade, que serdo expostas a seguir.
Ressaltamos, todavia, que ndo ha uma férmula para a construcdo de modelos em gestdo. Pidd
(1998, p. 108) nos apresenta alguns principios gerais, com foco pratico, que muito nos
auxiliou em nossa tarefa. Sao eles:

a) Modele simples, pense complicado: ndo ha necessidade de o modelo
ser tdo complicado quanto o sistema que esta sendo modelado, pois
0 modelo tera sido construido com algum uso pretendido em mente.
Contudo, é muito importante que o modelo seja criticamente
avaliado e submetido a pensamento rigoroso.

b) Seja parcimonioso, comece com pouco e acrescente: antes de tentar
construir um modelo completo a partir de um rabisco é muito melhor
proceder de uma maneira gradativa, preferivelmente a partir de um
modelo geral em direcdo a um que se torna realista e valido o
suficiente para o prop6sito em maos.

c) Divida e conquiste: evite megamodelos: de certa maneira, € uma
extensdo do principio da parciménia. A ideia é que pode ser muito
melhor construir modelos pequenos, autocontidos, que podem ser
facilmente entendidos, do que alvejar um modelo totalmente
inclusivo que tenha pouca chance de ser usado.

d) Use metaforas, analogias e similaridades: tente pensar sobre novas
coisas usando quaisquer insights que experiéncias anteriores possam
trazer [...].

e) Nao se apaixone pelos dados: este principio cobre muitos crimes
possiveis de omissdo e execucdo. A ideia basica é que o modelo
conceitual dirija a coleta e andlise dos dados, e ndo o contrério.
Dados ndo sdo substitutos para o pensamento cuidadoso e critico.

f) A construcdo de modelo pode ser como desenredar-se: ninguém
deveria imaginar que a modelagem, como atividade, é aquela na
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gual progressos suaves sdo feitos e na qual tudo se encaixa
perfeitamente.

Assim como inexistem normas para a construcdo de modelos, também ndo hd um
protocolo para definir o grau de validade de um modelo conceitual. Este deve ser estabelecido
pelo proprio modelador a partir da aplicagdo do modelo no mundo real.

O objetivo da validacdo é sempre verificar o quao representativo do mundo real é o
modelo, considerando que sua finalidade é possibilitar a analise e provocar alguma mudanca
na realidade representada. Isto é sempre verdadeiro para os modelos matematicos, que sao
construidos tomando uma parte do real, mas, quase nunca quando se trata de modelos
conceituais, que se constroem a partir de aspectos da realidade relevantes para a solugdo do
problema. A validacdo de um modelo conceitual, portanto, precisa levar em consideracéo
esse principio (PIDD, 1998).

Checkland (1994) diz que a validacdo de um modelo deve considerar a relevancia do
construto para 0s usuarios e a competéncia da construgdo. Ambos 0s quesitos consideram o
carater instrumental do modelo.

Antes da aplicacdo de um modelo conceitual, é possivel perguntar a um grupo de
possiveis usuarios se um modelo que os auxiliasse a pensar sobre determinado problema lhes
seria Util e se estariam dispostos a experimenta-lo. Apo6s a aplicagdo, os usuarios devem
avaliar se a ferramenta lhes foi Gtil (e qual o grau de utilidade) para a resolucéo do problema e

0 alcance dos resultados esperados.

3.4.2 O MODELO DE PARASURAMAN, ZEITHAML E BERRY

Em 1985, Parasuraman, Zeithaml e Berry, publicaram no Journal of Marketing, da
American Marketing Association, um artigo cientifico que apresentava um Modelo
Conceitual de Qualidade em Servicos (Conceptual Model of Service Quality).

A época, o ferramental da area de Qualidade em Servigos disponivel limitava-se a
oferecer ao usuario a possibilidade de mensurar o grau de conformidade de determinado
servico ou o nivel de satisfagdo de seus consumidores. Por outro lado, havia certa crenca de
que resultados indesejados com relagdo a qualidade dos servigos decorriam de problemas
comportamentais dos empregados responsaveis pelo atendimento ao cliente.

O Modelo foi, entdo, considerado inovador, pois convidava os gestores a buscarem,

internamente as suas organizacdes (no estilo de gestdo, na estrutura organizacional ou na



105

comunicagdo, por exemplo), as causas pelas quais o servico percebido pelo cliente nédo
correspondia as suas expectativas iniciais.

O construto, representado na Figura 14, posiciona os principais aspectos relativos a
gestdo de servicos, de modo a possibilitar sua interpretacdo de maneira estruturada e
integrada, provocando a reflexdo sobre os fatores que podem influenciar a qualidade do

servigo final ao consumidor.

FIGURA 14 - O MODELO CONCEITUAL DE QUALIDADE EM SERVICOS
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Fonte: Adaptado de Parasuraman et.al. (1985, p. 44).

O trabalho desses trés pesquisadores inspirou a construcdo do nosso modelo conceitual
de branding por varias razdes: A primeira refere-se ao seu carater inovador e provocativo em
deslocar o problema da analise superficial para um nivel mais profundo.

No ambito do branding, € comum que gestores de marca, ao avaliar o retorno dos
investimentos em comunicacdo sejam surpreendidos pela lacuna entre o objetivo inicial e a

imagem de marca resultante na mente do consumidor. A tendéncia € atribuir o problema as
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escolhas de comunicagdo ou provocar alguma mudanca nesse ambito devido a crenca de que a
propaganda é sempre a responsavel pelo sucesso ou insucesso da marca.

Entretanto, sdo muitos os fatores que podem contribuir para um resultado desfavoravel
em termos de imagem, experiéncia e valor de marca. E preciso analisar todas as etapas do
processo de branding e verificar onde se encontram as causas reais do baixo desempenho.
Alis, ainda que tudo aparentemente esteja correndo conforme o planejado, tais fatores devem
ser constantemente monitorados.

A outra razdo pela qual nos inspiramos no Modelo Conceitual de Qualidade em
Servigos refere-se ao refinamento de seu carater representativo. E um construto que bem
caracteriza o processo de prestacdo de servigos em seus aspectos determinantes, desde a
percepcdo da empresa sobre as expectativas dos consumidores até o momento do efetivo
servico. Ali, encontra-se também representada uma parte muito importante desse processo: a
formacdo das expectativas do consumidor com relacéo a proposta organizacional.

O Modelo demonstra, ainda, que o gap entre o servigo esperado e 0 percebido resulta
de outros quatro gaps, por exemplo, com relacdo a leitura, feita pela empresa, sobre as
expectativas dos consumidores, ou a traducdo dessas expectativas em especificacdo de
servigos, ou a falhas na sua prestacéo, ou, ainda, a problemas de comunicacao.

O construto também demonstra que quatro gaps sao gerados no ambito da propria
empresa e associam-se aos Seus processos internos, materializados na entrega do servigo. O
outro gap possui natureza diversa. Esta centrado no cliente e relacionado aos elementos que
formam as suas expectativas e percepgdes.

Os autores identificaram, ainda, um robusto conjunto de fatores que potencialmente
afetam a magnitude e a direcdo dos quatro primeiros gaps, verificados durante o processo de

prestacdo de servicos e que envolvem processos de comunicacgdo e controle (Figura 15).
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FIGURA 15 - OS FATORES ASSOCIADOS AOS GAPS

| Orientacdo das Pesquisas de Marketing

| Comunicacao Vertical ] Gap1
| Niveis de Gerenciamento |_
Compromisso da Geréncia com a Qualidade |—
Definicéo de Metas —
Gap 2
| Padronizagdo das tarefas |— TR |
angibilidade
| Percepcéo da Viabilidade ’—‘ g —
: v [ Confiabilidade |
| Trabalho em equipe — _
= Gap 3 | Capacidade de resposta|
| Adequacdo Empregado-Tarefa — _
| Adequacao Tecnologia-Tarefa - A Garantia |
| Controle Percebido | Empatia |
| Sistema de Supervis&o —
| Conflito de papéis I_
| Ambiguidade de fungao ||
| Comunicagdo Horizontal L
P{caps | |

| Propensdo a Overpromisse

-

Fonte: Adaptado de Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988, p. 46).

Seu carater representativo agrega, ainda, simplicidade, clareza, coeréncia,
normatividade e abrangéncia. E também eficaz em demonstrar, explicar e predizer o que se
propde.

A terceira razdo para nos inspirarmos no Modelo Conceitual de Qualidade em
Servigos, € sua aplicabilidade. Especialmente quando aliado aos fatores representados na
Figura 15, seu emprego torna-se intuitivo, podendo ser aplicado por um analista inexperiente
na tarefa, sem prejuizo de sua eficacia. Essa talvez seja a qualidade que, em grande parte,
motivou o sucesso mundial do construto que, no Brasil, ficou conhecido por Modelo dos
Cinco Gaps.

Todas as qualidades apontadas decorrem dos procedimentos metodologicos adotados
pelos pesquisadores e essa € mais uma razao para nos inspirarmos nesse Modelo.

O estudo iniciou-se com a revisdo da literatura das areas de marketing e
comportamento organizacional. Porém, a época, a bibliografia sobre Qualidade em Servicos
ndo era suficiente para prover uma base conceitual solida que permitisse a construcdo do
Modelo.
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Em decorréncia dessa deficiéncia, os pesquisadores iniciaram um bloco de trés etapas
para coletar observagdes sobre a qualidade dos servigos em organizagGes do terceiro setor.
Ressalta-se que o estudo nao foi projetado para testar hipoteses.

Na primeira etapa, foram realizadas entrevistas pessoais detalhadas, com perguntas
abertas, destinadas a trés ou quatro executivos em cada uma de quatro organizagdes de
servigos americanas escolhidas para o estudo, sendo todas de ambito nacional e cada uma
atuando em determinada area do setor. Os executivos ocupavam cargos como presidente,
vice-presidente, diretor de marketing ou operacdes. Eles foram entrevistados sobre uma ampla
gama de problemas de qualidade do servi¢co. Essa etapa permitiu identificar gaps nos
processos internos que interferiam na prestagdo de um servico de qualidade ao cliente.

A segunda etapa envolveu um estudo de caso num banco americano de ambito
nacional com o objetivo de identificar os fatores responsaveis por cada gap. Gerentes e
empregados de varios niveis hierarquicos foram entrevistados em grupos focais. Os gerentes
de cargos superiores e médios responderam sobre suas percepcfes com relacdo aos gaps 1 e 2;
empregados e gerentes de atendimento ao cliente opinaram sobre os gaps 3 e 4; e gerentes
ligados a comunicacdo com clientes abordaram o gap 4. Essa etapa permitiu propor variaveis
organizacionais especificas para cada gap e delinear o Modelo Conceitual de Qualidade em
Servigos.

A terceira etapa do estudo exploratério, realizado por Parasuraman et.al., envolveu
entrevistas sistematicas em grupo com onze gerentes seniores de seis empresas americanas de
servicos de ambito nacional para verificar os resultados das etapas anteriores. Os
pesquisadores apresentaram-lhes o Modelo Conceitual, explicaram 0s quatro primeiros gaps e
0s questionaram sobre os fatores determinantes desses gaps em suas empresas para atestar a
propriedade do construto.

O trabalho revelou que os quatro primeiros gaps sdo internos as organizagdes e
referem-se principalmente a questdes relativas a comunicacdo e a gestdo das pessoas. O
quinto gap foi definido a partir da construgéo prévia de uma escala de avaliagdo da qualidade,
pela perspectiva do cliente, denominada SERVQUAL (PARASURAMAN et.al., 1985).

Ao longo do tempo, o Modelo Conceitual de Qualidade em Servicos foi aplicado em
milhares de instituicdes do terceiro setor em todo o mundo e sofreu pequenas modificacfes
por parte de seus modeladores. Concomitantemente, o construto foi exaustivamente estudado
pela comunidade cientifica, recebendo criticas e sugestdes para, por exemplo, a inclusdo de
novos gaps (SHAHIN e SAMEA, 2010).
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3.4.3 MODELOS EM BRANDING

Segundo Semprini (2006), os modelos construidos sobre marcas podem ser
classificados em duas grandes categorias: os modelos de estado e os modelos de gestdo. Os
primeiros costumam ser idealizados por pesquisadores e tedricos do fendbmeno marca, que
buscam responder as questdes sobre o que ela é, identificando seus componentes principais,
hierarquizando-os e descrevendo suas relagcdes. Esses modelos subdividem-se em gerativos e
sistémicos.

Os modelos gerativos representam a marca, abrindo-se de forma progressiva a partir
de um ponto inicial, como se fossem um organograma de uma empresa. Os modelos
sistémicos representam a marca, em um dado momento, focalizando as relagcdes de seus
componentes.

Por sua vez, os modelos de gestdo procuram responder a questdes sobre a performance
da marca de uma perspectiva pratica. Séo, geralmente, concebidos por empresas ou
consultorias como mais uma ferramenta operacional colocada a disposicdo dos gestores de
marca. Estes modelos separam-se em modelos orientados para o marketing e modelos
orientados para a comunicacgdo de marca. Os primeiros sdo focados em produto, preco, praca,
promocdo e propaganda, pesquisa, forca de vendas, etc. Os segundos, em temas, estilos, tons e
canais, por exemplo.

Essa maneira de organizar os modelos sobre as marcas ilustra as diversas perspectivas
sobre as quais elas podem ser vistas e analisadas, como ilustra Semprini (2006, p. 129):

Para gerenciar uma marca (modelos de gestdo) é preciso compreender sua
natureza (modelos de estado), enquanto para descrever a marca em um
momento determinado de seu desenvolvimento (modelos sistémicos) é
preciso saber de onde ela vem (modelos gerativos).

Em nossa pesquisa bibliografica para conhecermos a producdo académica sobre
modelos em branding, buscamos modelos conceituais que retratassem o processo de gestéo
da marca da maneira mais completa possivel, representando, de algum modo, a construgdo, a
comunicacgéo e o gerenciamento da marca.

Dos modelos encontrados e analisados, quatro apresentaram contribuicdes
significativas a construcdo do modelo que propomos e serdo apresentados, sinteticamente, a
seguir, complementados por uma breve andlise, que pretende destacar algumas das ideias

transmitidas e aspectos relevantes da forma utilizada para representa-las.
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3.4.3.1 O Modelo da ABA

O Comité de Branding da Associacdo Brasileira de Anunciantes (ABA) representa o

processo de branding, conforme a Figura 16.

FIGURA 16 - O MODELO DE REZENDE PARA A ABA

Estratégia Estratégia Identidade Identidade  Comunicagéo
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Fonte: Adaptado de Rezende (2010, p. 8).

A estratégia de marca é fundamentada na estratégia de negdcios da organizacéo,
sintetizando a oferta de valor de marca e as linhas mestras para a criagdo de sua identidade
(verbal e visual) e comunicacdo. E esta Gltima, a ferramenta para a construcio da marca.
Como menciona a publicacdo, a gestdo atua no &mbito do monitoramento da identidade da
marca.

Um aspecto interessante a ser observado nesse modelo é a representacdao do valor da
marca ap6s a experiéncia do consumidor. De fato, a qualidade da experiéncia de marca € um
dos determinantes de seu valor.

Como o modelo é bastante simples, ndo visualizamos alguns aspectos que julgamos
importantes, como a dimensdo da identidade para além dos aspectos verbais e visuais, a
interacdo do consumidor com a marca durante as etapas do processo, e ndo apenas 0 impacto

de sua experiéncia no valor da marca, e a avaliacdo do brand equity.
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3.4.3.2 O Modelo de Tomiya

O préximo modelo selecionado foi criado por Tomiya para a Brand Analytics (2010)*

e encontra-se representado na Figura 17.

FIGURA 17 - O MODELO DE TOMIYA
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Fonte: Adaptado de Brand Analytics (2010, p. 8).

Nosso interesse neste modelo € pelo fato de ele integrar o processo de branding ao de
comunicacdo. O autor possui entendimento semelhante ao da ABA, com relacdo a formacao
da estratégia da marca (fundamentada na estratégia de negécios da organizacao).

Na fase de implementacdo, ambas as estratégias sdo sintetizadas na marca e
transmitidas por diversos meios (pontos de contato) ao publico receptor.

Nota-se que o receptor ndo € necessariamente o consumidor, mas todos os publicos
externos com 0s quais a marca se relaciona (stakeholders). Suas percepcdes formam a
imagem da marca, que nem sempre € aquela prevista pela estratégia (dai a ocorréncia de um

gap), pois sofre interferéncias externas, especialmente da concorréncia.

*'0 modelo foi apresentado por Eduardo Tomiya no Curso de Gestdo de Marcas, oferecido pela Brand Analytics,
em 2010. Posteriormente, o autor publicou versdo simplificada do modelo em seu livro Branding
analitico: métodos quantitativos para gestdo da marca. Sdo Paulo: Atlas, 2014, p. 44. Optamos por apresentar
o modelo original porque este apresenta elementos que oferecem maior contribuicdo a construcédo do modelo
conceitual que propomos.
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Neste modelo, a fase de avaliagdo refere-se a feita pelo publico receptor ao perceber a
mensagem e ndo aquela em que se a organizacao pesquisa como a marca esté sendo percebida
por seus publicos.

Se pudéssemos tecer algumas criticas ao modelo, seriam com relacdo a sua
linearidade. O processo representado na Figura 17 é nomeado pelo autor como “O ciclo do
branding: implementacdo de uma estratégia de marca”, mas ndo esta representado como tal; o
publico receptor é retratado como sujeito passivo do processo comunicacional, o que, de fato,
ndo ocorre; por fim, a elaboracdo das estratégias nao leva em conta, ou pelo menos ndo esta

assim configurada, a perspectiva do consumidor.

3.4.3.3 O Modelo de Kuan e Yin

O Modelo de branding de Kuan e Yin (2008), representado na Figura 18, integra a
teoria da comunicagéo e a teoria da marca, buscando correspondéncia entre ambas. Os autores

1* e nas seguintes premissas:

fundamentam-se no modelo de comunicacdo de Lasswel

a) A teoria da comunicacdo reconhece que a comunicacdo de marca pode ser
meticulosamente planejada e, apesar disso, imprevisivel, devido a recepcédo e
interacdo dos consumidores;

b) A marca comunica-se por meio de uma variedade de canais, além da
publicidade, tais como: produto, embalagem, pontos de venda etc.

c) A comunicacdo é fundamental para o relacionamento da marca com o
consumidor: A visdo emergente nesse campo € de que a teoria da comunicagdo
tem muito a oferecer ao branding no sentido de criar consciéncia de marca,
provocar sentimentos e julgamentos positivos em relacdo a ela e facilitar a
conexdo entre ambos;

d) A comunicagdo é reconhecida na literatura de marcas como um meio
importante de desenvolver seu valor, provocando uma resposta favoravel do

consumidor;

*’De forma sintética, o0 modelo de Harold Lasswell demonstra que o modo apropriado de descrever um ato
comunicacional é responder as questdes: quem diz o qué a quem, por qual canal e com que efeito. O modelo
realca o impacto dos meios nos receptores, tendo no horizonte a comunicagdo de massa (WOLF, 2003).
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e) O pensamento em branding vem quebrando antigos paradigmas empresariais
ao enfatizar que a comunicacao entre marca e consumidor ndo € unidirecional,

mas um processo que opera nos dois sentidos.

FIGURA 18 - O MODELO DE KUAN E YIN

Nivel Corporativo
Gestdo de Pessoas, P@moeéo,’l\/larketinq, Firﬁncas,_PEsquisa e Desenvolv.

_.- T 'Equipe Multidisciplinar de Construgéo da Marca * ~ _
- =

Elementos comunicacionais Mensagem do Mix de Varejo:
da marca: nome, logo, localizacéo, variedade de -' brand lealdade
simbolo, personagem, produtos, desenho de loja e de equity a marca
slogan e outros. display, preco, servico ao

cliente e marketina intearado

Conscién Marcas
ﬂ ﬂ ciae exclusivas

Nivel do Cliente Imagem = LR
. de marca
Consumidores-alvo
Outros Stakeholders:
empregados, investidores, governo, midia, grupos de interesse,
distribuidores, fornecedores, comunidade local Marcas concorrentes

Fonte: Adaptado de Kuan e Yin (2008, p. 360).

O modelo apresenta, basicamente, dois niveis de comunicacdo: o corporativo e 0 do
consumidor, que se localiza em meio a outros publicos de relacionamento (stakeholders). A
organizagao interage com os consumidores via elementos de marca entrelagados com o mix de
varejo: uma interacdo que sofre o ruido das marcas concorrentes, mas que resultard em algum
nivel de brand equity e de lealdade a marca.

Um elemento interessante e distintivo do modelo é a presenca da equipe
multidisciplinar para a construgdo dos elementos comunicacionais da marca (nome, logo,
simbolo, personagem, slogan e outros) e do mix de varejo (localizacéo, variedade de produtos,
design de loja e de display, comunicacdo integrada de marketing, preco e servico ao cliente),
ja que o trabalho dos pesquisadores tem como foco construir lealdade & marca no servigo de

varejo. Desse modo, 0 modelo mostra o entrelagcamento da area de branding com outras areas
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da empresa (gestdo de pessoas, financas, pesquisa e desenvolvimento, marketing e
merchandising™®).

A adocéo de feedbacks e de relacionamentos na composi¢do do modelo é fundamental,
assim como é essencial para a comunicacdo bidirecional e para o dialogo entre marca e
consumidor.

Apesar de a ideia ndo estar clarificada no modelo, para os autores, 0 mix de varejo é
um dos meios pelos quais os elementos de marca sdo comunicados ao consumidor. Quando a
comunicacdo ocorre de forma consistente, permite a este Gltimo identificar e diferenciar a
marca. Em todo o processo de comunicagdo, a mensagem sofre a interferéncia de outras

provenientes da concorréncia.

3.4.3.4 O Modelo de Fisher-Buttinger e Vallaster

Fisher-Buttinger e Vallaster (2008) acreditam que a integracdo de todos os aspectos do
branding é a resposta adequada as exigéncias do ambiente de negdcios extremamente
desafiador da atualidade. Esse tipo de gestdo de marca integrada, denominaram branding
conectivo.

Seu modelo foi elaborado com o objetivo de ajudar as empresas a construir e manter
marcas fortes por meio do branding conectivo. Ao desenvolvé-lo, as autoras buscaram
representar as etapas desse processo, principais desafios e 0s pontos criticos a serem
observados pelos gestores de marca para alcancar brand equity por meio de seus principais
impulsionadores: o alinhamento da estratégia de branding com os valores corporativos e com
as prioridades negociais, assim como o0 engajamento dos empregados, dos consumidores e de
outros stakeholders a promessa da marca.

O processo de implementacdo da abordagem de “marca conectiva” ¢ realizado em
cinco etapas, conforme ilustrado na Figura 19. O processo foi projetado de forma modular,
permitindo que as empresas trabalnem por toda a sequéncia ou se concentrem em etapas

individuais conforme o seu interesse.

*Merchandising sio todos os “esforgos de comunicagio realizados no ponto de venda de produtos ou locais de
uso de servicos, feitos diretamente aos consumidores, incluindo-se acdes de merchandising que podem
acontecer isoladamente ou em conjunto com campanhas de promocao, promocao de vendas ou propaganda”
(SAMPAIO, 1999, p. 231).



115

Cada etapa do processo de alinhamento é caracterizada por varios desafios e fatores

criticos de sucesso.

FIGURA 19 - O MODELO DE FISHER-BUTTINGER E VALLASTER

Revisdo habitual: Antecipando e encaminhando mudancas
na estratégia de negdcios, de mercado ou do ambiente
competitivo, nas necessidades dos stakeholders, etc.

Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4 Passo 5
Desenhando Desenhando Desenhando e Medindo a Aprimorando
a estratégia a equipe de mpleme_rltan_do experiéncia a experiéncia
de marca branding a experiencla, de marca de marca
de marc
| \
1- Alinhando |
valores 5-Alinhando
competitivos o papel
2- Alinhando estratégico e .
estratégia de a alcada 8{;2':;:;2210 L0-Alinhand
negacios e ] 0 -Alinhando
estrgtégia de 6-,3[:‘nhantdo experiencia objetivos e 12-Alinhando
marca as arrerentes de marca e -
3- Alinhand s (desenho) 11-Alinhando | | de marca
- Alinhando com as . 7
estratégia de prioridades 9- Alinhando as estratégias pretendida
marca e da marca protceisos & de medic#o coma
estruturas e
cultura 3 da marca em experiéncia
: 7-Alinhando para entrega P
corporativa x toda a de marca real
contribuicao da marca o
4- Alinhando estratégica e (implementa- organizagao
visdo da tempo de cao)
marca e empresa
arquitetura
da marca

Fonte: Adaptado de Fisher-Buttinger e Vallaster (2008, p. 279).

O primeiro passo refere-se ao desenho ou redesenho da estratégia da marca, pois uma
nova estratégia ndo é desenvolvida apenas para uma nova marca. Ela pode ser necessaria
guando uma empresa cresce rapidamente e precisa formalizar o que, até o0 momento, foi feito
de modo intuitivo; ou quando empresas mais estabelecidas veem a necessidade de injetar nova
energia na marca para responder a dindmica do mercado ou para expressar mudanca de foco.

Esse primeiro passo do modelo apresenta quatro fatores criticos de sucesso: o
alinhamento dos valores competitivos (uns com 0s outros), da estratégia de negdcios com a
estratégia da marca, da estratégia da marca com a cultura corporativa e da visdo da marca com

a arquitetura da marca.
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O segundo passo aborda o desenho da equipe de branding e os seguintes fatores
criticos de sucesso: alinhamento do papel estratégico com o poder para agir, das diferentes
perspectivas e prioridades da marca entre elas mesmas e da contribuicdo estratégica com a
permanéncia na organizacao.

Com a estratégia de marca definida e a equipe de branding implementada, o terceiro
passo trata do desenho e da transmissédo da mensagem da marca para empregados, clientes e
0s outros publicos. Nessa etapa, sdo fatores criticos de sucesso o alinhamento da promessa de
marca com a experiéncia da marca e dos processos, como também da estrutura organizacional
para entregar a (promessa de) marca.

O passo de nimero quatro aborda a mensuragdo da experiéncia de marca, ou seja, se a
experiéncia projetada é mesma que empregados, clientes e demais stakeholders
experimentam. As autoras explicam que sdo necessarias medi¢des regulares e subsequentes
ajustes. Constituem-se fatores criticos dessa etapa, o alinhamento dos objetivos com o0s
indicadores de avaliacdo da marca, bem como, de todas as estratégias de avaliagdo da marca
utilizadas.

O ultimo passo refere-se aos esforcos para melhorar a experiéncia da marca em todas
as suas interacbes. Os resultados obtidos na etapa anterior podem constituir-se em
oportunidades para melhorar e ajustar continuamente a qualidade de cada ponto de contato,
aproximando a experiéncia de marca real da desejada. O ponto critico do sucesso desta fase é
justamente essa aproximacao, pois é preciso envolver empregados, clientes e outros publicos
de interesse, além de melhorar a qualidade dos processos subjacentes.

O modelo de Fisher-Buttinger e Vallaster (2008) possui varios aspectos importantes
que observamos para a construcdo do modelo conceitual de branding, que propomos. O
primeiro deles é a presenca dos valores competitivos, da estratégia de negocios e da cultura
corporativa quando do desenho da estratégia de marca.

A estratégia de negdcios ja havia figurado nos modelos da ABA (2010) e de Tomiya
(2010).

A presenca de uma equipe multidisciplinar de branding j& havia sido lembrada no
modelo de Kuan e Yin (2008). Fisher-Buttinger e Vallaster (2008) destacam a importancia do
papel e da contribuicdo estratégica dessas pessoas e a necessidade de oferecer-lhes certa
autonomia de trabalho. As autoras defendem um modelo de colaboragdo em rede, no qual a
equipe de branding tera contato e influéncia em qualquer processo ou estrutura que seja visto

como um facilitador para o branding.
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Outro aspecto importante do modelo de Fisher-Buttinger e Vallaster (2008) € a
explicitacdo do ciclo continuo entre avaliacdo (passo quatro) e ajustes (passo cinco).

Por fim, algo que ndo se vé nos modelos anteriores, mas que julgamos digno de
apontamento, é a lembranca, no préprio modelo, de que para melhorar a experiéncia de
marca, muitas vezes € preciso antecipar ou adicionar mudancgas nos elementos que compdem
a estratégia de marca.

S0 elementos a serem considerados na constru¢cdo de um modelo conceitual de
branding que se queira abrangente do ponto de vista processual, retratando desde o

planejamento estratégico da marca até a experiéncia do consumidor.
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4 A PESQUISA DE CAMPO

Ao decidirmos por uma pesquisa aplicada, com o objetivo de gerar conhecimentos
para emprego préatico e solucdo de problema relacionado ao processo de branding, optamos
por realiza-la em duas etapas.

A primeira etapa constituiu-se de pesquisa bibliografica, que nos permitiu estabelecer
um arcabouco teorico de referéncia. A segunda consistiu em trabalho de campo, no qual
entrevistamos pessoas com conhecimento e experiéncia pratica no tema pesquisado,
procurando, assim, o aprofundamento do tema estudado na pesquisa tedrica e sua aderéncia a
realidade.

Ao definirmos a pesquisa de campo, optamos por uma abordagem predominantemente
qualitativa, tanto em relacdo a técnica de coleta de dados mais apropriada a natureza do tema,
quanto em relacdo a técnica de registro, analise e interpretacdo dos dados.

A pesquisa qualitativa considera uma relagdo dindmica entre o mundo real e a
subjetividade dos participantes, que ndo pode ser expressa em numeros. Sobre esse tipo de

abordagem, Prodanov e Freitas (2013) explicam que:

a) As metas de investigacdo sdo entendimento, descri¢do, descoberta ou
generalizacao;

b) O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados;

c) O pesquisador é o principal instrumento do processo, seja de entrevista ou de
observacao;

d) O processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem;

e) O tamanho da amostra ndo € fator preponderante;

f) Os dados séo analisados indutivamente pelo pesquisador.

A técnica selecionada para a coleta de dados foi entrevista semiestruturada em
profundidade. Essa técnica permite, ao mesmo tempo, a liberdade de expressdo do
entrevistado e a manutencédo do foco pelo entrevistador (GIL, 2010).

A entrevista em profundidade revela analises pessoais mais aprofundadas do que, por
exemplo, um grupo de foco e, diferentemente deste Gltimo, as respostas sdo atribuidas a um
entrevistado especifico. Na entrevista individual, h4 maior liberdade para troca de
informacdes e maior flexibilidade na conducéo da entrevista (MALHOTRA, 2006).

O questionario semiestruturado oferece flexibilidade ao pesquisador, que pode repetir

a pergunta, nos casos em que o entrevistado ndo a tenha compreendido corretamente ou
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formulé-la de maneira diferente para garantir que tenha sido compreendido. Também é
possivel alterar a ordem das questdes ou deixar de perguntar alguma, quando julgar que esta
foi respondida anteriormente. Quando houver necessidade, também é possivel incluir novas
questdes (MALHOTRA, 2006).

O questionéario semiestruturado que nos serviu de guia para as entrevistas em
profundidade pode ser consultado na sec¢éo “Apéndice” deste trabalho.

As entrevistas foram realizadas por telefone celular, no periodo compreendido entre
14/06/2018 e 28/08/2018, gravadas por meio do app Call Recorder e com tempo de duracao
de 18 a 28 minutos cada.

As respostas foram colhidas a partir da experiéncia subjetiva da amostra, que foi
selecionada por, presumivelmente, deter as informacGes necessarias a consecucdo da
pesquisa. Buscamos profissionais responsaveis por consultorias de branding, que realizam
planejamentos estratégicos de marca e oferecem apoio a gestdo das marcas clientes. Na
realidade, como sdo donos de seus negdcios, também sdo gestores de suas proprias marcas.

Nosso desejo era entrevistar profissionais estabelecidos em diversas cidades do pais,
que trabalham com diferentes realidades. Nossa selecdo inicial contou com dezesseis
profissionais, mas apenas seis aceitaram compartilhar seus conhecimentos conosco e 0
fizeram com bastante empenho, o que resultou em valiosa contribui¢do para a pesquisa. Cabe
esclarecer que todos os entrevistados autorizaram a divulgacéo de seus nomes neste trabalho.

Realizamos, a seguir, breve apresentacdo de nossos entrevistados:

Felipe Schmitt-Fleischer: estrategista e gestor de marcas, lidera empresa de mesmo nome, na
regido de Porto Alegre, especializada em estratégia de marcas, que conduz e executa projetos
customizados de branding. Articulista e palestrante nos temas de branding, marketing e
estratégia, € também professor na area de construcao e gestdo de marcas. Dentre seus clientes,
estdo: Fisa Incorporadora, Laboratorio Ibasa, Piccadilly, Converse All Star, Ortopé e Grupo

Minuano.**

Gerson Ferreira: estrategista com solida experiéncia na gestdo de marcas, conquistada a
partir de trabalhos nas areas de marketing, planejamento estratégico de comunicagdo e
consultoria em gestdo da identidade de marcas corporativas e de branding interno.

Atualmente, esta a frente dos projetos da Bronze Branding, situada no Rio de Janeiro, uma

*“Disponivel em: < http:/felipefleischer.com/>. Acesso em: 23 ago.2018.


http://www.fisaincorporadora.com.br/
http://www.ibasa.com.br/
http://www.piccadilly.com.br/
http://converse.com.br/
http://www.ortope.com.br/
http://www.gminuano.com.br/
http://www.gminuano.com.br/
http://felipefleischer.com/
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empresa cujo propésito €& assessorar organizacbes a conquistarem relevancia e

competitividade mantendo-se fiéis & prépria identidade.*

Guilherme Sebastiany: especialista em branding e sdcio fundador da Sebastiany Branding,
em Sao Paulo, empresa especializada em diagndsticos, estratégias e projetos de marcas, onde
é responsavel pelas areas de estratégia de marcas (incluindo projetos de diagnosticos de
branding, posicionamento e arquitetura de marcas), de ensino e de atendimento a clientes
como Qualyfruit, Matiz Hotel, Vitale, Let’s Burger, Viver Mobile, Dona Doceira e

Wellcare.*

Irene Knoth: trabalhou por vinte e cinco anos em agéncias de publicidade dentro e fora do
Brasil, onde comecou como redatora e chegou a vice-presidente de criacdo e diretora de
criacdo regional da América Latina na agéncia de publicidade Lowe. Em 2002, abriu a
primeira consultoria de estratégia criativa, a IK Ideas, hoje, IK Creative Branding (Sao Paulo).
Desde entdo, trabalhou no reposicionamento de grandes marcas e no posicionamento de novas
marcas. Em sua carreira, acumulou as seguintes premiagdes: Colunistas, CCSP, ACHAP, El
Mercurio, FIAP, DDB Pinnacle Awards, New York Festivals e Cannes. Eleita melhor
Diretor(a) de Criagdo do Chile em 1994.%

Lidiane Hupfer, em conjunto com Juliana Quadros, é responsavel pela Valente Branding,
uma consultoria de gestdo estratégica em marketing e em branding, localizada em Curitiba
(PR), que j& atendeu empresas como Eletrolux, Tecnisa, Instituto Grupo Boticario, Los

Paleteros, dentre outras. *®

Viviane Camargo: publicitaria e pos-graduada em Marketing, trabalhou por mais de quinze
anos como diretora de contas e de atendimento nas agéncias DM9DDB e McCann-Erickson e
como diretora geral da JWT Curitiba. Nesse periodo, obteve experiéncia no desenvolvimento
de estratégias para grandes marcas. Em 2010, criou a Aurora, primeira empresa a posicionar-

se como especialista em branding na cidade de Curitiba, com a proposta de oferecer

**Disponivel em: <http://www.bronzebranding.com.br/>. Acesso em: 23 ago.2018.
**Disponivel em: <https://www.linkedin.com/in/guilhermesebastianybranding/>. Acesso em: 23 ago.2018.
*"Disponivel em: < http://ikcreativebranding.com.br/irene.html>. Acesso em: 23 ago.2018.

*Disponivel em: <http://www.valentebranding.com.br/>. Acesso em: 28 ago.2018


http://www.bronzebranding.com.br/
https://www.linkedin.com/in/guilhermesebastianybranding/
http://ikcreativebranding.com.br/irene.html
http://www.valentebranding.com.br/
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atendimento sénior e presencial em todas as etapas do projeto. Alguns clientes da Aurora
Branding: FarmaSesi, Bree, Sanepar, Redhook School e Youtz. *

4.1 RELATO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para responder ao problema de pesquisa “Quais fatores presentes no processo de
branding podem ser responsaveis pela lacuna entre a experiéncia de marca real e a planejada
por seus gestores?”, estabelecemos como principio haver no processo de branding fatores que
influenciam a experiéncia do consumidor com a marca.

Para entender como esses fatores atuam na experiéncia de marca, elencamos trés
pressupostos que podem ser apresentados conjuntamente da seguinte maneira: As etapas de
planejamento estratégico da marca (composta pela analise do ambiente da marca, do
consumidor e da prépria organizacao, pela construgdo da identidade da marca, pela definicéo
do posicionamento a ser alcancado e pela estratégia de comunicacdo a ser seguida), de
comunicacdo da marca, bem como 0s pontos de contato entre marca e consumidor sao pontos
criticos do processo de branding no sentido de que, se ndo gerenciados adequadamente,
atuardo negativamente na experiéncia de marca.

Esses pressupostos fundamentaram a elaboragdo de seis questdes abertas que
constituiram o questionario semiestruturado (Secdo Apéndice).

Apresentamos, na sequéncia, relato sobre o teor das perguntas e respostas, seguidas

pela analise dos resultados.

4.1.1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A EXPERIENCIA DE MARCA

Perguntamos aos nossos entrevistados se o0 planejamento estratégico da marca € um
ponto critico do processo de branding no sentido de afetar a experiéncia do consumidor com a
marca. Todos afirmaram a importancia dessa etapa para uma experiéncia de marca bem
sucedida.

Guilherme Sebastiany explica que toda trajetéria comeca com duas perguntas: “Onde

estamos?” e “Aonde queremos chegar?”. A segunda questdo diz respeito ao posicionamento

*Disponivel em: <http://www.aurorabranding.com.br/>. Acesso em: 23 ago.2018.


http://www.aurorabranding.com.br/
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da marca e ao plano para alcancéd-lo. “Para definir aonde queremos chegar, primeiro
precisamos entender quem somos e onde estamos. Em um processo de branding, chamamos
isso de diagndstico de marca”. O resultado desse diagnostico sera matéria-prima para o
desenvolvimento do posicionamento ou de diferentes cenarios de posicionamento. Ele explica
que o posicionamento estabelecido para a marca afetard a sua oferta e esta influenciard a
experiéncia do consumidor. “Quando vocé define o posicionamento de marca, vocé define
aquilo que vocé vai ofertar pro mercado, até mesmo que tipo de produto que faz sentido essa
empresa com esse posicionamento vender ou ndo. Sim, indiretamente, vai afetar (a
experiéncia do consumidor)”.

Gerson Ferreira ressalta que a etapa de investigacdo e a anélise (do ambiente da marca,
do consumidor e do plano de negocios da empresa) “¢ fundamental ser feita com muita
responsabilidade. Se nesse momento, for identificada uma oportunidade ou uma deficiéncia
de maneira equivocada, [esse equivoco] ird se refletir numa conclusdo obviamente
equivocada. A capacidade de fazer um diagnéstico preciso é uma condicdo sine qua non para
0 projeto de branding ser bem sucedido”.

Felipe Schmitt-Fleischer acredita na importancia da etapa de planejamento estratégico.
Ele opina que a anélise do ambiente, o entendimento dos publicos da marca e o conhecimento
do que esta acontecendo com os concorrentes é fundamental, mas o estrategista ndo pode
basear-se somente nesses fatores para criar uma proposta de valor consistente para a marca e
gerar uma experiéncia significativa. “A estratégia precisa ter um vinculo muito forte com o
que a marca acredita, com o que a marca €, com sua historia, com sua tradicdo, com sua
cultura, com seus valores e com 0 seu proposito. A marca tem uma esséncia e ela tem que ser
respeitada. E essa esséncia que nos temos que efetivamente explorar no posicionamento”.

Outro ponto importante destacado pelo estrategista € o alinhamento entre estratégia de
marca e estratégia de negdcio: “A marca € uma promessa, mas ¢ o negocio que faz a entrega”.

Lidiane Hupfer acredita que, assim que a empresa coloca em agdo as primeiras
definicBes realizadas na fase de planejamento estratégico, antes mesmo da etapa de
posicionamento, passa a causar algum efeito na experiéncia do consumidor.

Irene Knoth afirma que o planejamento estratégico da marca é construido para
influenciar a experiéncia do consumidor. “Mas, a gente esta falando de uma maneira muito
geral porque, obviamente, ha marcas que ndo conseguem controlar a experiéncia do
consumidor porque ndo controlam o ponto de venda. Elas podem, no maximo, promover
algum tipo de destaque no ponto de venda, mas elas ndo conseguem controlar a experiéncia”.

E diferente quando a marca é proprietaria do ponto de venda. Neste caso, ela pode
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desenvolver acbes de branding interno, “engajando os funcionarios do atendimento na

promoc¢do de uma experiéncia alinhada a estratégia da marca”.

4.1.2 Os PONTOS DE CONTATO E A EXPERIENCIA DE MARCA

Perguntamos se 0s pontos de contato sdo criticos para a experiéncia do consumidor
com a marca. De modo geral, os respondentes concordam que os pontos de contato entre
marca e consumidor sdo criticos para a experiéncia deste Gltimo. Felipe Schmitt-Fleischer
ressalta “que todos 0s pontos de contato que a marca tem com seu publico ajudam a contar
uma historia”. Ele explica que se ndo houver um alinhamento entre eles, ou seja, “se um deles
contar uma historia diferente, dificilmente o consumidor perceberd uma marca consistente”.
“Pelo contrario”, continua, “a marca sera percebida como algo confuso”. Esse alinhamento
parece ser 0 ponto central quando se fala em pontos de contato.

O estrategista e gestor de marca continua: “Muitas vezes a marca cuida tanto de sua
comunicacdo, de detalhes, mas ndo tem nenhum cuidado com a sua equipe de vendas, com
seus representantes, ndo ha nenhum alinhamento entre essas pessoas e a identidade da marca.
E, se a pessoa que estd representando a marca ndo consegue transmitir a mensagem de
posicionamento, a narrativa que a marca quer construir, ndo adianta fazer uma comunicacéo
milionaria e incrivel nas redes sociais ou na televisdo. De um lado, a marca gera expectativas
e de outro frustra o consumidor. E interessante citar, e isso é uma falha de grandes marcas, 0
Servico de Atendimento ao Consumidor: toda aquela promessa maravilhosa morre quando o
cliente tem algum problema”.

Guilherme Sebastiany concorda: “A gestdo de qualquer marca so é possivel através do
planejamento e da manutencao dos pontos de contato e dos comportamentos corporativos”.

Irene Knoth lembra da importancia da avaliagdo dos pontos de contato “Qualquer
marca precisa gerar um controle, uma forma de mensurar se ela estad conseguindo entregar

aquilo que se propos”.
4.1.3 O CONSUMIDOR E A EXPERIENCIA DE MARCA
Quando se administra marcas, trabalha-se para que o consumidor tenha uma

experiéncia de marca positiva, significativa e memoravel. Mas, nem sempre isso acontece.

Perguntamos aos entrevistados quais seriam, em sua opinido, as causas dessa ocorréncia.
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Lidiane Hupfer acredita que esse gap pode ocorrer devido a pouca dedica¢do em olhar
0 consumidor durante a fase de planejamento estratégico. Esse olhar deficiente pode causar
“um entendimento errado sobre a motivagdo do cliente em participar do crescimento da
marca” e prejudicar toda a comunicacao de marca e, em decorréncia, “‘ele ndo entender a
minha crenga, a minha proposta, o meu prop6sito”.

Gerson Ferreira explica que, em sua visdo, o trabalho de branding “comega com
investigacdo e andlise do ambiente da marca. A parte dois é o diagndstico da marca. O
terceiro estagio sdo as conexdes com o publico interno e externo da marca. S&o as conexdes
que geram a experiéncia da marca”. Ele exemplifica dizendo que uma empresa de varejo com
varios pontos de venda precisa cuidar da ambientacdo de suas lojas, dos produtos, de todo o
sistema que a envolve, mas o ponto critico das conexdes sdo as pessoas. “Quanto mais
préximas do consumidor, mais estratégico ele [0 funcionario] é para se tornar um embaixador
da marca perante o consumidor”.

“Nesse ponto”, continua o estrategista, “o branding vai para a sala de Recursos
Humanos, que deve andar junto com a gestdo da experiéncia de marca. O brandbook deve
estabelecer quais sdo as atitudes e comportamentos desejados dos funcionarios e 0 RH deve
cruzar essas informagfes com a gestdo de competéncias. A empresa deve deixar claro quais

s80 as suas expectativas com relagio aos funcionarios e gerenciar isso”.

4.1.4 A COMUNICACAO E A EXPERIENCIA DE MARCA

Em seguida, perguntamos aos nossos entrevistados se a comunica¢do da marca € um
ponto critico do processo de branding no sentido de afetar a experiéncia do consumidor.

Todos os respondentes afirmam que a comunicacdo da marca, tanto do ponto de vista
estratégico, quanto tatico ou operacional, € critica para a experiéncia do consumidor. Eles
apontam, inicialmente, a importancia do alinhamento entre estratégia de marca e
comunicagéo.

Viviane Camargo nos traz que o trabalho inicial de diagnostico de marca e de
construcdo da identidade € um guia para a comunicacao. “A comunicagédo deve ter um foco e
um direcionamento, independentemente de ela ir para uma midia tradicional, uma midia on
line ou uma rede social. A comunicagdo é uma construcdo de varios canais em prol da
construcdo da marca.”

Gerson Ferreira lembra que “se considerarmos a marca em sua identidade, composta

estrategicamente por atributos capazes de gerar valor, e que deve ser comunicada ao seu
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publico, entdo a comunicagdo é o exercicio dessa identidade e deve ser feita com base nesses
atributos”.

Guilherme Sebastiany explica como a comunicacdo interfere na experiéncia do
consumidor: “Quando a gente fala de experiéncia, a gente esta falando da entrega; quando a
gente fala de comunicacdo, a gente estd falando da promessa da marca, de criar uma
expectativa. E a gente deve criar uma promessa da marca, uma expectativa alinhada a entrega.
Se essa mensagem estd desalinhada, vocé tem um cliente insatisfeito. Se a promessa e a
entrega estdo alinhadas, vocé, provavelmente, tem um cliente satisfeito. O grande equivoco
que muitos cometem é acreditar que a satisfacdo do cliente esta alinhada a qualidade do
produto. A satisfagdo do cliente esta condicionada ao alinhamento de sua expectativa com a
entrega da marca. E essa expectativa é construida na promessa da marca (feita) nos primeiros
pontos de contato”.

O especialista em branding entende que a experiéncia do consumidor é composta por
um ndmero grande de interagdes, que sdo os pontos de contato, dos quais a comunicacdo é
apenas um dentre varios. “Todos esses pontos de contato tém que estar alinhados a um
posicionamento estabelecido. Mas tém que estar também dentro do contexto cultural do
consumidor que ela quer atingir para que [sua mensagem] seja corretamente decodificada”.

Guilherme Sebastiany diz, ainda, que “quando se esta criando comunicacgdo, é preciso
conseguir trabalhar sob a 6tica do consumidor e pensar sobre como ele vai interpretar aquela
linguagem”, explica.

Por esse motivo, Viviane Camargo acredita na importdncia de as marcas
desenvolverem a empatia. “Essa é uma caracteristica fundamental que poucas empresas tém.
(...) Elas estdo preocupadas em falar delas e ndo em saber o que o consumidor efetivamente
quer. Por isso é tdo importante fazer pesquisa [sobre o consumidor]. Ndo falo de pesquisa
tradicional, com grupos focais, mas em cocriacao, partindo da verdade da empresa e do que é
relevante para o consumidor”.

Guilherme Sebastiany aponta o fato de que nem toda marca tem clareza sobre qual é a
sua promessa de valor. “Entdo, € muito frequente a mensagem sair de forma aleatéria, sem
considerar a estratégia da marca. Na realidade, a maioria das empresas ndo tem uma promessa
de marca estabelecida e muitos que tém, ndo a utilizam para alinhar a comunicacdo como
deveriam”.

Gerson Ferreira sabe que “Quando a marca comunica algo que nao tem a capacidade

de entregar na pratica, ela tem um problema. A tecnologia da informacdo rompeu a barreira
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do monologo das marcas. Hoje em dia, as pessoas criticam e apontam toda e qualquer
deficiéncia percebida” utilizando os canais de comunicagdo ao seu alcance.

Felipe Schmitt-Fleischer também cita o descasamento entre a comunicacdo e a
entrega: “Quando o cliente cai num SAC ou hum PROCON, muitas vezes ndo é nem porque a
comunicagdo prometeu algo que a marca ndo tem capacidade de entregar, mas porque a marca
ndo conseguiu entregar o basico que se espera de sua proposta”, nem conseguiu “resolver o
problema do cliente de modo satisfatorio e deixou que a situagado se agravasse”.

Irene Knoth acredita que as marcas precisam estar abertas a ouvir as reclamacdes do
publico. “Se o consumidor entende que a marca falhou, mas que ela ndo quer falhar, que ela
quer corrigir sua falha, ele perdoa”. “Mas ¢é preciso criar canais para receber essas falhas e
abragar também as experiéncias ruins”.

Para minimizar o risco de a comunicacao de marca afetar negativamente a experiéncia
do consumidor, Gerson Ferreira afirma que a comunicacdo precisa ser coerente com sua
proposta de valor. “As pessoas se envolvem emocionalmente com a marca com a qual
compartilham algumas crencas e valores que fazem parte de seu estilo de vida, de sua cultura
e de seus principios. Do contrario, elas terdo uma relacdo comercial com a marca e ndo havera
comprometimento e fidelidade”.

“Mas os riscos sao inerentes ao processo de comunicagdo da marca, principalmente
porque, hoje, 0s consumidores-receptores sdo emissores também”, opina Felipe Schmitt-
Fleischer.

Guilherme Sebastiany partilha da mesma opinido: “Sempre ha uma questdo do cédigo
[cultural] daquele consumidor, da experiéncia dele de vida, de como ele vai ter suas primeiras
impressdes”.

Irene Knoth complementa as ideias anteriores lembrando a importancia da etapa
operacional da comunicacdo, que ocorre nos pontos de contato. “O branding define a
personalidade da marca e 0 modo como a marca deve se expressar para comunicar essa
personalidade”. Entretanto, explica, muitas vezes, as pessoas que interagem com 0 publico
ndo leram o brandbook, nem fizeram uma imersao na marca para saber que tipo de linguagem
devem usar. “Elas atuam do modo que elas acham que devem, que elas pensam ser o correto,
especialmente nas redes sociais, onde o grande desafio € ser espontaneo e responder com a
rapidez que o digital exige. Entdo, um seguidor da marca vé uma peca de comunicacao e vé
um post numa rede social que ndo se conversam, que ndo reflete aquilo que ele espera da
marca, vai pensar: ‘Que coisa mais esquizofrénica!’. E isso acontece com muitas marcas em

func¢do de terem tantos pontos de contato em tantas maos diferentes”.
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Ela finaliza sua resposta lembrando da importancia do gerenciamento dos pontos de
contato e das agdes de branding interno para garantir que a experiéncia de marca esteja

alinhada com o seu planejamento estratégico.

4.1.5 AS EXPECTATIVAS DO CONSUMIDOR E SUA EXPERIENCIA DE MARCA

Perguntamos aos nossos entrevistados, em suas opinides, quais seriam 0S motivos
pelos quais a experiéncia de consumo €, muitas vezes, discrepante da expectativa inicial do
consumidor. Felipe Schmitt-Fleischer resume as respostas colhidas: “A marca tem uma
narrativa de comunicagdo para conquistar um posicionamento. Isso ndo cria evidéncias
efetivas de que seu discurso é uma verdade. As lacunas estdo na criacdo das evidéncias
presentes em diversas situac@es: numa situacdo de atendimento, de solucdo de problemas, de
apresentagdo de um produto como inovador, quando, de fato, é uma copia etc.”. Ou seja, a
entrega da marca, de algum modo, ndo corresponde a sua promessa.

Gerson Ferreira diz que “é muito raro ndo encontrarmos empresas que nao tenham um
gap entre o discurso dela e a maneira como ela age. Isso € ligado a cultura [organizacional].
Para trabalhar com uma marca corporativa, por exemplo, ndo se pode abrir m&o de conhecer a
cultura da organizacao”.

Guilherme Sebastiany lembra que cada consumidor gera expectativas e impressdes
muito préprias de acordo com seu codigo cultural e com sua propria experiéncia de vida
também. Entdo, muitas vezes, a lacuna entre expectativa e experiéncia de marca € algo

bastante pessoal.

4.1.6 A GESTAO DO NEGOCIO E A GESTAO DA MARCA

Finalizando, perguntamos se restou ndo mencionado algum fator do processo de
branding que seja critico a experiéncia de marca. Felipe Schmitt-Fleischer, Gerson Ferreira,
Lidiane Hupfer e Viviane Camargo citaram questdes relacionadas ao modo como sdo geridas
as marcas em boa parte das empresas.

Viviane Camargo cita a dificuldade em tangibilizar o trabalho de branding, ou seja, “o
gestor conseguir implementar a estratégia, que deve ser feito de dentro da empresa para fora.
N&o é facil mudar a cultura de uma organizacao, ter foco na marca. Ndo acontece num passe

de méagica”.
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Gerson Ferreira explica que existe grande confusdo por parte dos gestores entre a
gestdo da marca como ativo e a gestdo da comunicacdo da marca. Felipe Schmitt-Fleischer
pensa que isso ocorre porque nem todos os gestores conseguem abranger todos os aspectos
que envolvem a marca: “Muitas vezes a gestdo se da exclusivamente sobre a area de
comunicagdo. Ele [0 gestor da marca] trabalha com uma agéncia de publicidade e define
campanhas, comunicacédo on line e off line, embalagens, feiras, mas ndo se envolve em outras
funcBes criticas para o posicionamento da marca, dos produtos, da estratégia de distribuicéo,
passando pela experiéncia proporcionada aos clientes. A gente vé uma fungéo de gestéo de
marcas muito parcial”.

Lidiane Hupfer acredita que a experiéncia do consumidor comeca muito antes de o
cliente ter contato com a marca. “Ela tem a ver com a forma com a qual é gerido o negdcio,
tem a ver com a forma com a qual os diretores cuidam dos recursos, cuidam dos processos
internamente, cuidam das relagdes [entre as pessoas]”.

“O fator critico do processo de branding”, continua a gestora, “é o entendimento de
que, antes de falar em materializacdo [implementacdo do planejamento estratégico de
branding], é preciso olhar com aprofundamento para a organizacdo porque, se a organizacdo
ndo estiver preparada para ampliar a visdo, provavelmente o branding vai ser superficial”.

Irene Knoth cita como outro ponto critico do processo a integracdo entre a empresa, a
consultoria de branding e a agéncia de publicidade. Ela explica que, muitas vezes, as
consultorias sdo formadas por profissionais da area de marketing, que ndo tém pessoas da area
de comunicacdo, especialmente de criagdo, em sua equipe. “Essas consultorias desenvolvem
um trabalho que néo € inspirador”. Quando o brandbook é entregue a agéncia de publicidade,
“ndo faz as pessoas vibrarem”.

De fato, inicialmente, o brandbook é entregue a empresa que encomendou o trabalho
de branding. Entdo, “o ideal seria que a empresa realizasse um workshop para integrar sua
equipe, a consultoria de branding e a agéncia de publicidade”.

O terceiro ponto apontado pela estrategista € que o trabalho de comunicacéo envolve
muitos profissionais. “Mesmo que a empresa faga um maravilhoso workshop, nem sempre as
agéncias de publicidade, e todos os muitos fornecedores diferentes com os quais elas
trabalham, respondem ao conceito criado pela consultoria de branding”. “Entdo, de novo,
vocé tem uma idiossincrasia nos pontos de contato e uma falta de sinergia entre eles, que

acaba prejudicando a experiéncia do cliente”.



129

4.1.7 ANALISE DOS RESULTADOS

Verificamos, portanto, que as pesquisas tedrica e de campo apontaram, de modo geral,
pontos comuns no processo de branding que afetam a experiéncia de marca: a analise do
ambiente da marca, a vinculagdo da estratégia da marca a estratégia de negdcios, a construco
da identidade, a definicdo do posicionamento, a comunicagdo, 0 gerenciamento dos pontos de
contato, a atuacdo dos funcionarios que representam a marca perante o consumidor e a
aderéncia entre a promessa e a oferta da marca.

A andlise do ambiente da marca, que alguns especialistas chamam de diagnostico da
marca, € uma etapa importante do planejamento estratégico. Como disse uma de nossas
entrevistadas, um erro no diagnostico prejudica todo o trabalho sequencial de construcdo de
identidade e de posicionamento de marca.

A importancia da construcdo da identidade da marca para todo o processo de branding
foi descrita por ambas as pesquisas, tedrica e de campo, levando-nos a acreditar que esse
trabalho se trata, metaforicamente, como mencionou Viviane Camargo, de uma “escavacao”
na historia e na cultura da marca, bem como em sua imagem para descobrir, definir e
clarificar suas dimensdes, sua esséncia, sua proposta de valor e seu proposito. Obviamente,
em marcas recém-criadas trabalha-se menos com escavacdo e mais com construcdo que
permita posiciona-la de forma coerente com sua promessa de valor. E importante ressaltar que
a promessa de valor da marca precisa estar alinhada a estratégia de negocios da empresa.

As defini¢cbes com relacdo a identidade sdo importantes porque € a partir delas e em
conjunto com as agdes de comunicacdo nos pontos de contato entre marca e consumidor, que
se constrdi, de fato, o posicionamento, que também possui fundamental importancia no
processo de construcdo da experiéncia marcaria.

Nesse ponto, temos dois fatores importantissimos para uma experiéncia de marca
desejavel: a comunicacdo da marca e 0s pontos de contato. A comunicacdo precisa expressar
claramente a real promessa da marca, mas tambem precisa aproximar a marca de seu publico
de interesse e criar com ele vinculos duradouros.

Na atualidade, em que as novas midias proporcionam maior interacdo entre marcas e
consumidores, € preciso gerenciar essa comunicacdo em cada um dos muitos pontos de
contato, nos quais os funcionarios passam a ter papel fundamental.

Acreditamos que 0s pontos criticos mencionados devem ser representados, de algum

modo, no modelo conceitual que propomos.
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5 O MODELO CONCEITUAL PARA GESTAO DA MARCA

A partir da pesquisa tedrica, reconstituimos o processo de branding, apontando os
fatores, bem como os pontos criticos que afetam a experiéncia de marca do consumidor. Esse
arcabouco conceitual, complementado pela pesquisa de campo e somado a andlise dos
modelos conceituais de branding, permitiu-nos estabelecer as seguintes diretrizes para a
construgdo do modelo conceitual que propomos:

a) O modelo proposto deve apresentar as caracteristicas que distinguem os
modelos conceituais, quer sejam: representatividade, simplificacdo, abstracéo,
clareza, coeréncia, normatividade, abrangéncia, flexibilidade e aplicabilidade;

b) Considerar a temporalidade que um modelo conceitual de gestdo de marca
precisa ter e sem a qual o construto ndo faz sentido, ou seja, € preciso
contemplar seu uso em cenarios alternativos ao longo do tempo e estar
consciente de que, no futuro, alteracdes de cenario poderdo tornar o construto
obsoleto e invalida-lo;

¢) Cumprir o objetivo proposto nesta dissertacdo de possibilitar aos gestores de
marca visualizarem os pontos do processo sob sua responsabilidade que sejam
criticos a experiéncia de marca do consumidor, oferecendo-lhes, desse modo,
alguma contribuicédo ao seu trabalho;

d) Considerar os resultados das analises realizadas sobre os contetdos obtidos a
partir da pesquisa tedrica, dos modelos de branding levantados e da pesquisa
de campo;

e) Levar em consideracdo a natureza relacional da marca contemporanea, que
reflete a dindmica e a interagdo dos tradicionais polos de produgéo
(organizacdo), recepcao (consumidor) e contextual (ambiente da marca), bem
como a possibilidade de reinventar-se a partir dessas interacoes.

O resultado do nosso trabalho é um construto (Figura 20) que representa um processo
de branding, posicionando seus principais atores, seus elementos fundamentais e 0s pontos
criticos que afetam a experiéncia do consumidor, coletados nas pesquisas tedrica e de campo,
organizados de modo a possibilitar a leitura estruturada do processo e o compartilhamento

com a comunidade académica e com 0s gestores de marcas.
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O construto traz, inicialmente, o ambiente da marca. Vimos, na pesquisa teorica, que
este é formado por dimensdes externas e internas & marca. Na dimensdo externa, encontram-
se 0 ambiente social, politico e econémico de negdcios da marca, onde estdo seus publicos de
interesse (consumidores, suspects, prospects, clientes e ex-clientes), seus concorrentes e
demais publicos de relacionamento (os stakeholders). Esse ambiente encontra-se delimitado
pelas linhas que circundam o construto.

A dimensdo interna do ambiente da marca é a propria organizagdo, com as pessoas que
ali trabalham, com seu propdsito, seus valores, crencas, rituais e cultura, com sua estrutura de
suporte aos negdécios, divisdo de trabalho, burocracia e planos de negécios (MAXIMINIANO,
1995). Esse ambiente esta representado pelo retangulo superior.

Dentro da organizacdo, destacamos a estratégia da marca e os elementos estratégicos
gue a compdem: a identidade da marca, 0 posicionamento desejado para a marca e a estratégia
de comunicac¢do da marca para posiciona-la.

Quando citamos identidade de marca, estdo subentendidas todas as suas dimensdes,
sua esséncia, proposta de valor e proposito.

Representado no retangulo inferior, encontra-se o consumidor em sua subjetividade,
ou seja, com seu mundo mental e emocional, com suas experiéncias, percepgdes e interagoes
com o ambiente das marcas, com as pessoas que a representam e com a comunicacdo da
marca (COSTA, 2011).

Ao primeiro contato com a marca, o consumidor forma dela uma imagem inicial, uma
determinada expectativa de consumo. Se o consumo se realiza, a experiéncia fard com que ele
forme sobre a marca outra imagem, que pode reforcar ou contestar a inicial (PINTO, 2013).

A interacdo entre a organizagdo e o consumidor ocorre nos pontos de contato da marca
e € bidirecional, pois o consumidor tem papel ativo no processo. Neles, destacam-se a acdo da
comunicacdo da marca e das pessoas que, no momento da interacdo, representam a marca.

A comunicacdo da marca pode ndo ser recebida prontamente pelo consumidor, com
clareza e congruéncia. E pode nem ser recebida. Essas situa¢fes indesejaveis, como vimos no
decorrer deste trabalho, ocorrem por diversos motivos. Alguns desses motivos ligam-se a
construcdo estratégica da comunicagdo ou a sua operacionalizacdo, por exemplo. Outro € a
acao da concorréncia que também busca posicionar suas marcas na mente dos consumidores.
A interferéncia da concorréncia nos pontos de contato encontra-se representada.

Na atualidade, os pontos de contato ndo s&o criados apenas pela organizagdo, pois
alguns existem independentemente dela. Eles podem permitir momentos de interagdo entre

marca e consumidor e entre consumidores que se manifestam sobre a marca. O construto
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ressalta essa possibilidade de o consumidor ser um agente ativo no processo de comunicacdo
da marca por meio de uma seta bidirecional.

O resultado do processo representado no construto afeta (de modo positivo ou
negativo) o brand equity da marca e, por esse motivo, este também se encontra representado.

O Modelo Conceitual para Gestdo da Marca contempla, assim, o ambiente da marca,
0s principais atores do processo (organizagdo, consumidores e concorrentes), 0S pontos
criticos que, de algum modo, exercem influéncia na experiéncia do consumidor, como a
composicao estratégica da marca (identidade, posicionamento e estratégia de comunicacgéo) e
0s pontos de contato (acdo da comunicagdo e interacdo entre pessoas), finalizando com os
pontos para onde convergem os esfor¢os de branding: a experiéncia de consumo e o brand
equity .

Nossas pesquisas, tedrica e de campo, permitiram-nos observar que 0 gap entre o
planejamento estratégico da marca e a experiéncia do consumidor pode ser causado por falhas
ao longo do processo. Essas falhas, ou gaps, apontadas no construto sao:

Gap 1 — Planejamento da marca: Este gap é interno a organizacao e se refere, inicialmente,
a clareza de percepcdo que os profissionais de branding tém sobre a empresa, sua cultura,
seus valores, suas fontes de vantagem competitiva, recursos, competéncias e estratégia de
negdcios, sobre o ambiente da marca, suas ameacas e oportunidades, e sobre o publico de

interesse da marca.

Falhas no diagnéstico da marca afetam a construcdo da identidade da marca, de seu
posicionamento e da estratégia de comunicacdo. Por conseguinte, afetardo as acdes de
comunicacdo da marca, podendo causar expectativas irreais sobre a marca, prejudicando a
experiéncia do consumidor com relacdo a marca. Quando a especificacdo do produto estiver

sob alcada do branding, esta também sera abalada.

Gap 2 — Pontos de contato: Este gap localiza-se nos pontos de contato entre a marca e 0
consumidor, lembrando que o consumo & um desses pontos de contato. Aborda possiveis
falhas que podem ocorrer na escolha ou no gerenciamento dos pontos de contato, na criacéo,
na operacionalizacdo ou no gerenciamento das a¢Ges de comunicagdo, mas também pode ser
decorrente de falhas ocorridas na etapa anterior (gap 1). Destaca-se, aqui, o papel dos
empregados que, de algum modo, interagem com o consumidor. Estes tambem podem ser

responsaveis pelo gap 2.
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Ressalta-se que é no contato entre consumidor e marca que esta se posiciona e
sensibiliza o brand equity. Por esse motivo, o gap 2 contribui fortemente para o sucesso ou o

insucesso de uma marca.

Gap 3 — Experiéncia de Consumo: Este gap é uma experiéncia pessoal do consumidor. Ha
uma lacuna entre sua expectativa de marca e sua experiéncia de consumo. E um gap que
decorre em parte de questdes subjetivas ao consumidor, que contribuem para a formacao da
imagem da marca antes do ato de consumo, para a criacao de determinada expectativa e para a
ressignificacdo da imagem da marca apds a experiéncia de consumo. Mas 0 gap 3 também
pode ser decorrente de falhas originadas nos gaps 1 ou 2. Uma agdo de comunicacdo
equivocada, por exemplo, pode induzir o consumidor a formar uma imagem irrealista a

respeito da marca.

Gap 4 — Experiéncia de Marca: Este é 0 gap objeto de nossa pesquisa. A experiéncia de
marca buscada pela organizacdo durante o processo de branding pode ndo ser a mesma que 0S
consumidores tém apds experiencid-la. E uma lacuna determinada pela profundidade e
extensdo dos gaps anteriores.

E importante destacar que os gaps decorrem de fatores que podem variar em nimero e
caracteristicas, de acordo com a organizacdo e com as peculiaridades que envolvem a gestao
daquela marca.

No gap 1, por exemplo, o diagndstico realizado pelos profissionais de branding sobre
a empresa, sobre o ambiente da marca e sobre o publico da marca é um fator decisivo para a
existéncia da lacuna.

No gap 2, podem ser encontrados fatores relativos & escolha dos pontos de contato, a
criacdo e a operacionalizacdo do plano de comunicacdo ou ao comportamento dos
empregados que interagem com o consumidor.

No gap 3, € possivel distinguir fatores relativos a definicdo do publico da marca e no
de nimero 4, a experiéncia de marca, de um modo geral.

Ao estudarmos cada fator, observamos que eles também podem desdobrar-se em
diversos outros fatores. Por exemplo, problemas de comunica¢do podem ser causados pela
escolha equivocada de midias, por pecgas publicitarias desalinhadas com a estratégia da marca,
pela falta de um plano de branding interno ou pela desvinculacdo desse plano de um sistema
de gestdo de pessoas que permita 0 acompanhamento comportamental dos empregados.
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Por esse motivo, é importante que cada gap seja analisado incansavelmente para que
0 gestor consiga chegar a sua origem. Nesse sentido, 0 Modelo Conceitual para Gestdo da

Marca atua como um guia para 0s primeiros passos desse trabalho.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Experiéncias e reacOes positivas dos consumidores com relacdo a marca elevam seu
brand equity, que é, essencialmente, o objetivo do branding, mas elas dependem de muitos
fatores, internos e externos & organizagéo.

Nossa pesquisa apontou que, ndo apenas a gestdo da marca, mas a gestdo da
organizacdo como um todo exerce influéncia na experiéncia do consumidor e o branding,
pode ajudar a perceber tais deficiéncias.

Em sua etapa inicial, que chamamos de planejamento estratégico, o branding analisa o
ambiente da marca, a organizacdo, os stakeholders e os consumidores, verifica quais
elementos compdem a identidade da marca, ajuda a defini-la, bem como a seus publicos de
interesse, estabelece o posicionamento adequado e delineia a estratégia de comunicacéo.

Esse trabalho contribui para que a organizacdo conheca melhor a marca, suas
potencialidades e deficiéncias, e o trabalho que tem a fazer para alcangar o posicionamento
definido. Trata-se de preparar a organizacdo para entregar a sua proposta de valor de modo
consistente e aderente a sua realidade, proporcionando experiéncias de marca positivas,
significativas e memoraveis. Nessa tarefa, a comunicagdo da marca é fundamental, como é
também cada funcionario que, direta ou indiretamente, participa da criacdo da experiéncia da
marca. Por isso, € aconselhavel que a organizacdo implemente acdes de branding interno.

Agueles que interagem com os publicos de interesse, pessoalmente ou utilizando
canais tradicionais ou digitais, precisam estar especialmente preparados e alinhados ao
proposito da marca.

Os pontos de contato tornam-se cada vez mais numerosos e complexos e precisam ser
gerenciados. A experiéncia do consumidor deve ser acompanhada, avaliada, analisada e
aprimorada.

Tal escopo ultrapassa, portanto, a tarefa de por em agdo um plano de comunicagéo que
transmita ao publico determinado aspecto da identidade da marca possibilitando que ela
alcance o posicionamento esperado, como tradicionalmente se pensa.

Quando se avalia o resultado de um processo, ajustes sdo frequentes. Mas devem ser
realizados adequadamente sob o risco de serem fatais para a sobrevivéncia do negocio. Por
esse motivo, as organizacdes tém explorado ferramentas que oferecem maior segurancga ao
processo decisorio.

O Modelo Conceitual para Gestdo da Marca, que propomos, € uma ferramenta de

aplicacdo intuitiva. Ele tem a virtude de conduzir o olhar por todo o processo de branding e é
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capaz de provocar reflexdo estruturada, permitindo a selecdo de pontos relevantes para a
situacdo problematica, auxiliando na busca de gaps que interferem de modo negativo na
consecucdo dos objetivos do processo. Adicionalmente, ele estimula a consideracéo de acdes
corretivas direcionadas. Essas caracteristicas do Modelo levam o gestor a ponderar sobre a
construcdo estratégica de marca, sobre a tatica de comunicacdo e a operacdo de processos e de
pessoas, mas também sobre aspectos relativos ao seu negocio e sobre a sua propria atuacao.

Em termos de modelagem, o construto possibilita o entendimento sobre o
encadeamento do processo de branding por meio de seus principais atores, elementos e
relacfes entre eles. Buscou-se contemplar as caracteristicas elencadas por Mondino (2014),
como representatividade da realidade estudada, simplificacdo, abstracdo, localizagéo,
temporalidade, aplicabilidade, coeréncia e normatividade.

N&o é um construto rigido. Ele é suficientemente genérico para incluir peculiaridades
e situacdes inesperadas, que podem ser incorporadas a sua estrutura a fim de estender seu
alcance e manter seu poder de entendimento e reflex@o para a tomada de decisé&o.

Devido ao horizonte temporal disponivel, ndo nos foi possivel valida-lo. Para tanto,
seria preciso acompanhar uma selecdo de processos de branding, desde a fase de diagnostico
da marca, passando pela criacdo dos elementos identitarios de marca e as decorrentes
definicbes de posicionamento, pela atuacdo desses elementos nos pontos de contato com o
consumidor e pela aplicacdo de pesquisas de avaliacdo da experiéncia do consumidor, que
determinariam a existéncia ou ndo do gap entre estratégia e experiéncia de marca. O modelo
seria, entdo, aplicado e teria seu desempenho avaliado por gestores de marca.

Apesar de reconhecermos a importancia da validacdo para auferir sua eficacia e
credibilidade e para oportunizar seu aperfeicoamento, lembramos que ndo é incomum que
modelos conceituais sejam apresentados a comunidade cientifica anteriormente a etapa
empirica. Um exemplo é o Modelo Conceitual de Qualidade em Servicos, do qual falamos,
publicado na forma de artigo cientifico em 1985, antes de sua validacdo, o que teria ocorrido
nos anos seguintes, inclusive com o decorrente aperfeicoamento do construto pelos
pesquisadores envolvidos.

Ao identificar e representar no Modelo quais fatores presentes no processo de
branding podem ser responsaveis pela lacuna entre a experiéncia do consumidor e a
pretendida pela organizacdo, quando da fase de planejamento estratégico de marca,
acreditamos ter respondido ao problema da pesquisa.

Pensamos também ter atendido, no decorrer deste trabalho, aos objetivos especificos

de verificar quais fatores relacionados ao processo de branding exercem alguma influéncia na
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experiéncia de marca; de apontar quais desses fatores constituem-se em pontos criticos do
processo, ou seja, quais fatores pertinentes ao campo de atuacdo dos gestores de marca, se ndo
gerenciados adequadamente, podem afetar negativamente a experiéncia do consumidor; e de
estabelecer, a partir dos pontos criticos levantados, gaps que podem ocorrer no processo de
branding e que seriam responsaveis por uma experiéncia de marca destoante daquela
estrategicamente planejada pela organizacao.

Esses objetivos especificos convergem para atender ao objetivo geral da pesquisa, que
é investigar, no processo estudado, os fatores que fazem com que a experiéncia de marca do
consumidor ndo corresponda as definicbes realizadas durante a fase de planejamento
estratégico de branding.

O Modelo Conceitual, que nos propusemos a entregar, congrega tais achados e, a
nosso ver, cumpre a finalidade de possibilitar a gestores de marca visualizarem os pontos do
processo sob sua responsabilidade criticos a experiéncia de marca. O Modelo é, portanto, uma
traducdo das descobertas realizadas pela pesquisa, organizadas de tal forma que permite seu
compartilhamento ndo somente com gestores de marca, mas também com estrategistas e
pesquisadores do tema.

Mesmo defendendo que o Modelo seja apresentado a comunidade cientifica
previamente a validacdo, entendemos, que esta ndo deve ser abandonada, podendo integrar
um programa de pesquisa cientifica, que impulsione e oriente futuros pesquisadores no
desenvolvimento de maiores conteddos. Nesse sentido, vislumbra-se uma oportunidade de dar
continuidade a pesquisa.

Nossa recomendacao é que, em futuros estudos, o Modelo seja aplicado ndo apenas a
marcas de produtos (bens e servi¢os), mas a organizacdes comerciais, culturais, politicas,
religiosas e de midia, assim como a pessoas que gerenciam sua atuacdo profissional como
marca de negdcios.

Temos, portanto, ciéncia de que o conjunto de condicGes iniciais representadas no
Modelo Conceitual de Gestdo da Marca pode estar sujeito a ser substituido durante o
subsequente desenvolvimento do programa, seja por confirmagoes ou refutagdes e, assim, ndo
o consideramos pronto ou definitivo, mas uma contribui¢do aos estudos e a pratica da gestao

das marcas.
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APENDICE

Questionario semiestruturado

Parte I: Identificacdo do respondente: nome completo, nome da empresa, cargo e fungéo que

ocupa, formacéo universitaria.

Parte Il: Perguntas abertas:

1. A fase de planejamento estratégico da marca que, em geral, contempla a analise do
ambiente da marca, do consumidor e da propria empresa, a construcdo de identidade da
marca e a definicdo do posicionamento da marca, em sua opinido, € um ponto critico do

processo de branding no sentido de afetar a experiéncia do consumidor?

2. Em sua opinido, os pontos de contato entre marca e consumidor sdo criticos para a

experiéncia do consumidor com a marca?

3. Quando se administra marcas, trabalha-se para que o consumidor tenha uma experiéncia de
marca positiva, significativa e memoravel. Mas, nem sempre isso acontece. Em sua

opinido, quais seriam as causas dessa ocorréncia?

4. Em sua opinido, a comunicacdo da marca é um ponto critico do processo de branding no

sentido de afetar a experiéncia do consumidor?

5. Em sua opinido, quais 0s motivos pelos quais a experiéncia de consumo é, muitas vezes,

discrepante da expectativa inicial do consumidor?

6. Restou ndo mencionado algum fator do processo de branding que vocé acredita que seja

critico a experiéncia de marca?



