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RESUMO

O aumento da penetragdo da internet emjgowerment do consumidor, como gerador de conteddo através
das redes sociais, aumentaram a visibilidade dogigdade que informacdes sdo divulgadas. Para sianca
comportamento social na internet significa uma deapossibilidade de aumento do engajamento com
consumidores, multiplicando a visibilidade de pega® o toqguem. O mesmo efeito multiplicador de
mensagem também se torna uma ameaga as marcasneento® de crises. A andlise das informac¢odsigle
data poderia contribuir para a melhor tomada de degisfigparte dos gestores de marca nao s6 por aumenta
seu nivel de conhecimento sobre o problema, mabémanpor possibilitar a predicdo de resultados e
definicdo de cenarios através da andlise do gramidene de informacg&o disponivel. O objetivo destsaé®
estudo é analisar como as informagOes provenielgdsy data poderiam auxiliar gestores de marca em
momentos de gestdo de crise de marca.

PALAVRAS-CHAVE : Big data, crise de marca, gestéo de crise de marca.

ABSTRACT

The increase in internet penetration and consummgroeerment as a generator of content through social
networks, increased visibility and speed that imfation is disclosed. For brands, social behaviorthten
Internet means a great opportunity to increasegergant with consumers given the possibility of iattion

and relationships, multiplying its visibility. Threame multiplier effect of message also becomeseatto
brands in times of crises. Information analysibigfdata could contribute to better decision makigdrand
managers, not only by increasing their level of wiealge about the problem, but also by enabling the
prediction of results and scenarios definition blarge volume of information analyses. This essaysao
analyze how information from big data could helprit managers in moments of crisis management brand.

KEYWORDS:: Big data, brand crisis, brand crisis management.

RIMAR, Maringa, v.5, n.1, p. 03-14, Jan./Jun. 2015 ISSN 1676-9783



Alexandre Salvador | Ana Ikeda

1 Introducéo

O aumento da penetracdo da internet e empowerment do consumidor como gerador
de conteudo (KAPLAN; HAENLEIN, 2010) através das redes sociais, aumentaram a
visibilidade e a velocidade que informacdes séo divulgadas. Para marcas, o comportamento
social na internet significa uma grande possibilidade de aumento do engajamento com
consumidores dada a possibilidade de interacdo e relacionamento, multiplicando a
visibilidade de pecas que o sensibilizem. O mesmo efeito multiplicador de mensagem
também se torna uma ameaca as marcas em momentos de crise. As crises de marca nao s6
experimentam um crescimento em quantidade (PROCONSP, 2014) como também passam
a ter sua visibilidade aumentada pelas redes sociais, sejam elas comprovadas e assumidas
pelas empresas ou ndo. A repercussdo de uma crise de imagem de marca afeta
negativamente tanto o brand equity (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2007), como as vendas
no curto prazo e gera custosas campanhas para minimizacdo dos efeitos negativos. A
variavel tempo passa a ser chave para as respostas da empresa ao posicionar sua postura
como protagonista ou coadjuvante aos olhos da sociedade. Para que as decisdes sejam
tomadas rapidamente, informacdo relevante e confiavel em curto espago de tempo é
fundamental, aumentando a chance de sucesso na identificacdo do problema,
dimensionamento da abrangéncia e importancia, definicdo do plano de acdo e adequacao
no tom e intensidade da comunicagéo.

Um sistema de informag&o bem estruturado tem por objetivo fornecer as informacoes
para o tomador de decisdo de marketing (BERENSON, 1969; CHIUSOLI; IKEDA, 2010;
COX; GOOD, 1967), incluindo andlise das informacdes internas e externas da organizagao.
Big Data € um termo recentemente criado para designar o crescimento das informacdes
grandes em volume, diversificadas em formato e recebidas em alta velocidade de forma que
0s sistemas tradicionais de processamento ndo conseguissem armazena-las e analisa-las
(ZIKOPOULOS; EATON, 2012). A andlise das informacdes de diferentes origens poderia
contribuir para a melhor tomada de decisdo por parte dos gestores de marca ndao s6 por
aumentar seu nivel de conhecimento sobre o problema, mas também por possibilitar a
predicdo de resultados e definicdo de cenérios através da andlise do grande volume de
informacgdes disponiveis.

Este artigo € um ensaio tedrico com o objetivo de analisar como as informacgdes
provenientes de big data podem auxiliar gestores em momentos de gestdo de crise de
marca. Uma vez que a escassez de investigacdo especifica deste tema se contrapfe a
grande fartura de textos sobre as trés partes da questédo (big data, crise e marca), a analise
exploratéria do referencial tedrico se demonstra adequado para a organizagdo do
conhecimento disponivel acerca do tema.

2 Referencial Teorico

Esta fundamentacdo tedrica apresentara uma revisdo sobre marca, big data no
contexto de marketing e crises de marca.

2.1 Marca

Marca € uma base sobre a qual uma histéria relacionada as qualidades especiais do
produto pode ser contada (KOTLER; ARMSTRONG, 2003, p.212), sendo “o principal
repositorio de significado na cultura do consumidor, tanto em sentido de localizagdo quanto
de criagdo” (SHERRY, 2006). Marca poderia ainda servir para estruturar e organizar as
informacdes sobre o produto e ajudar a estimar significado e valor para os atributos de
produto (ERDEM et al., 1999), assinalando um nivel de qualidade a ser esperada pelos
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consumidores (HAKALA; SVENSSON; VINCZE, 2012) e aumentando a confianca dos
consumidores em suas promessas (PARK; JOHN, 2014). Desta forma, marca € a base para
relacionamentos de longo prazo com consumidores, a partir da criagdo de significados e
desenvolvimento de conexdes (SINGH; SONNENBURG, 2012).

A diferenca entre os elementos da marca e seus significados e valores é
representado pela identidade de marca (SEMPRINI, 2010) ou brand equity (AAKER, 1996a;
KELLER, 1993). Brand Equity € definido por Aaker(1996) como o “um conjunto de recursos
(ou deficiéncias), inerentes a uma marca registrada e a um simbolo, que se agregam (ou
sdo subtraidos) ao valor proporcionado por um produto ou um servico, em beneficio da
empresa ou de seus clientes” (AAKER, 1996b, p. 17) e suas quatro principais dimensdes
seriam a (i) conscientizacdo de marca, (ii) qualidade percebida, (iii) associacbes de marca e
(iv) fidelidade a marca (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2007, p.28). Para Semprini (2010)
todas as manifestacbes de marca, sejam elas positivas ou negativas, de iniciativa da
empresa ou da sociedade, tem potencial de influenciar a forma como os consumidores
percebem e entendem as marcas, alterando assim o brand equity ou a identidade de marca.
Uma das formas poderosas de manifestacdo dos consumidores é pela comunicac¢édo boca a
boca (word-of-mouth), potencializada com do uso das ferramentas de midias sociais.

O inicio do século XXI € marcado por grandes mudancas no macro ambiente que
colocam em duvida a cultura de marcas e consumo que havia sido criada a partir da década
de 1980, com a espetacularizacdo das marcas e do consumo. O consumidor “empoderado”
enxerga o poder de sua voz na sociedade e, usando novos formatos e meios, comeca a
produzir seus contetdos pr6 e contra marcas (SEMPRINI, 2010; VERDINO, 2010). Com a
saturacdo das mensagens de marca geradas pelos emissores tradicionais, 0s consumidores
ficam mais criticos e descrentes quanto aos conteldos emitidos pelas marcas e passam a
ter uma atencao seletiva as mensagens recebidas (RIES, 2005). Mais do que isso, eles se
percebem como emissores em potencial, dotados de maior credibilidade entre seus pares e
definem uma nova forma de comunicacdo entre consumidores (GENSLER et al., 2013;
KAPLAN; HAENLEIN, 2010; KLIATCHKO, 2008; LOBSCHAT et al., 2013; SEMPRINI, 2010;
VERDINO, 2010). Para Verdino (2010, p.42), a “linha entre o palco e a audiéncia foi borrada
a medida que os expectadores se transformaram em produtores de entretenimento”.

2.2 Big data

Um bom sistema de informacbes é fundamental para obtencdo de dados relevantes
para a tomada de decisdo em marketing. Quanto mais correta e relevante a informacao,
maior a probabilidade de acerto. A década de 1990 ficou conhecida como a década da
sociedade em rede e da analise de dados transacionais (CHOW-WHITE; GREEN, 2013). No
entanto, além desses dados criticos, existe um grande volume de informacbes menos
estruturadas que podem ser analisados em busca de informacdes uteis (DIJCKS, 2013). O
aumento da geragdo, capacidade de armazenamento, processamento e analise de dados
proporcionaram um fendmeno tecnoldgico batizado de big data que causaria grandes
impactos em pesquisas e desenvolvimento de solu¢cdes em diferentes areas (BROWN,;
CHUI; MANYIKA, 2011).

Para marketing, a pesquisa por intermédio do big data representa a possibilidade de
um profundo mergulho no entendimento do comportamento do consumidor, através do
acompanhamento de seu perfil (geodemogréfico, atitudinal, comportamental), a sua
declaracao de areas de interesse e preferéncias, e do monitoramento do comportamento de
compra (PAUL, 2012; VITORINO, 2013). A triangulagdo dos dados disponiveis em tempo
real com informagdes previamente armazenadas e analisadas possibilitaria a geracdo de
insights ndo possiveis pelo uso de outras técnicas (NUNAN; DOMENICO, 2013). Um plano
de trabalho com big data é uma jornada que deveria levar em conta trés principais
elementos: (i) juncdo e integragdo de um volume extraordinario de dados novos para
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mineracgdo de insights frescos, (ii) sele¢cdo de modelos analiticos avangados com o objetivo
de automatizar operacgdes e predizer os resultados de decisdes de negocio e (iii) criacdo de
ferramentas para traduzir as saidas dos modelos em acgbes tangiveis e treinar 0s
funcionérios chave para uso das ferramentas. Internamente os beneficios dessa jornada
seriam uma maior eficiéncia da corporacdo uma vez que a mesma passaria a ser
direcionada por informacdes mais relevantes, acuradas e em tempo habil, maior
transparéncia do funcionamento das operagfes, melhor predicdo e maior velocidade em
simulacgdes e testes (BIESDORF; COURT; WILLMOTT, 2013).

2.3 Gestao de crise de marca

Crise € um evento ndo rotineiro, inesperado e repentino, que cria incertezas e
ameaca 0s objetivos prioritarios da organizacdo, podendo causar prejuizos financeiros e
corroer a reputacdo da organizacdo (CLEEREN; HEERDE; DEKIMPE, 2013; COOMBS,
2007a; DEAN, 2004; SIOMKOS et al., 2010) e que ndo poderia ser resolvido com o0s
procedimentos rotineiros (TSANG, 2000). Crises tipicamente resultam em publicidade
negativa, podendo prejudicar a imagem corporativa (DEAN, 2004; ROSA, 2001) e os
publicos de interesse (stakeholders) fisicamente, financeiramente ou emocionalmente
(COOMBS, 2007a). Os efeitos de uma crise gerada por problema de produto podem
extrapolar a esfera da marca e do produto (spill over effect), afetando a organizagcdo como
um todo (ROEHM; TYBOUT, 2006).

Existiria uma tendéncia ao crescimento dos casos de recall dado o (i) aumento da
complexidade dos produtos, (ii) a crescente preocupacdo dos produtores com suas marcas,
(i) o aumento das exigéncias legais e (iv) politicas de protecdo ao consumidor (DAWAR,;
PILLUTLA, 2000). A visibilidade dos casos de recall e seus impactos em marcas e nego6cios
seriam potencializados pelo interesse de cobertura dos meios de comunicacdo (HEERDE;
HELSEN; DEKIMPE, 2007; TSANG, 2000) e as midias digitais refor¢ariam ainda mais esse
efeito pela da “viralizacdo” das mensagens pela comunicacdo boca a boca negativa
(COOMBS, 2007b; CRESCITELLI; SHIMP, 2012). As crises geradas por campanhas de
recall seriam inesperadas e negativas (COOMBS, 2007b) e poderiam gerar deterioracdo da
relacdo favoravel estabelecida entre a marca e o consumidor (HEERDE; HELSEN;
DEKIMPE, 2007), reduzindo o brand equity construido ao longo da vida da marca. A
Fundacdo Procon de S&o Paulo (Procon SP) define recall como “o procedimento, previsto
em lei, e a ser adotado pelos fornecedores, de chamar de volta os consumidores em razdo
de defeitos verificados em produtos ou servi¢cos colocados no mercado, evitando, assim, a
ocorréncia de acidentes de consumo” e seu objetivo seria “proteger e preservar a vida,
saude, integridade e seguranca do consumidor, bem como evitar prejuizos materiais e
morais”. Este chamamento poderia ser também espontadneo por parte da empresa a partir
do momento em que a mesma detecta defeito ou problema com algum produto (MATOS;
VEIGA, 2003). Embora o objetivo de uma campanha de recall seja resolver um potencial
problema de seguranca, ele deixa claro para a sociedade uma falha no processo de controle
da empresa (KALAIGNANAM; KUSHWAHA,; EILERT, 2013).

Familiaridade com produto, marca e empresa (DAWAR; LEI, 2009; DEAN, 2004;
SIOMKOS; KURZBARD, 1994), bem como boa reputacdo da empresa (SIOMKOS;
KURZBARD, 1994), poderiam atenuar os impactos negativos. Contudo, a ampla divulgacéo
do caso, potencializada pelo interesse dos veiculos de acordo com o risco percebido
envolvido e relevancia da empresa (GREYSER, 2009; HEERDE; HELSEN; DEKIMPE, 2007;
SIOMKOS; KURZBARD, 1994) poderiam aumentar sua visibilidade. A publicidade
geralmente possui uma credibilidade mais alta que a comunicacdo emitida pela empresa e
as mensagens de contetdo negativo tendem a ter maior repercussédo que as mensagens de
cunho positivo, explicando assim o grande poder de disseminacdo das mensagens
negativas de uma crise de marca via publicidade negativa (DEAN, 2004).
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A acdo da empresa também influenciaria a forma como a crise é percebida. A
reputacdo da empresa em crise (alta ou baixa), os efeitos externos (abrangéncia e
intensidade do problema, interesse da opinido publica e cobertura midiatica), postura da
empresa diante do inicio de divulgagéo da crise e sua resposta influenciariam diretamente
seus efeitos (DAWAR; PILLUTLA, 2000; GREYSER, 2009; SIOMKOS; KURZBARD, 1994;
SOUIDEN; PONS, 2009), podendo influenciar a percepcdo de perigo de consumo e a
intencdo de compra futura. Com a divulgacdo do problema gerador, a empresa poderia
negar de forma ndo ambigua sua responsabilidade, poderia ser ambigua quanto a assungéo
de culpa ou assumir de forma ndo ambigua a culpa sobre o problema. Caso seja entendido
gque a empresa seria responsavel pelo problema, quanto mais ndo ambigua for a assuncao
da culpa, menor o impacto negativo sobre a marca e a empresa (DAWAR; PILLUTLA,
2000).Quanto maior o esforco e a demonstracdo de esforco da empresa para reverter a
situacao, recolher os produtos com risco e compensar os afetados, maior a predisposicao da
sociedade em minimizar os efeitos da crise (GREYSER, 2009; SIOMKOS; KURZBARD,
1994). Para Dean (2004, p. 209), “firmas respondendo a crises com justeza (fairness) e
compaixdo com aqueles afetados sdo levadas em mais alta consideracdo que aquelas
firmas cujas respostas faltaram com estes elementos e tentaram mudar a culpa pela
tragédia”.

Um estudo realizado sobre as frequentes campanhas de recall promovidas na
indastria automobilistica concluem que (i) a negacdo do defeito tem um forte impacto
negativo na imagem do fabricante, (ii) o impacto na imagem é significantemente positivo
gquando o recall é chamado voluntariamente e (iii) um efeito ainda mais positivo € percebido
guando o fabricante anuncia uma campanha de melhoria de produto e processo (SOUIDEN;
PONS, 2009). Alguns elementos ligados a marca e ao produto também poderiam influenciar
a forma como a crise afetaria a marca e o negécio (GREYSER, 2009). Marcas lideres
tendem a sofrer menos que marcas com pequena participacdo de mercado. Marcas e
produtos com maior diferenciacdo tendem a sofrer menos, excetuando-se 0s casos em que
a fonte de diferenciacéo esteja ligada ao problema.

De acordo com Dean (2004) as empresas seriam julgadas pelos publicos de
interesse (stakeholders) em funcdo dos que elas poderiam ter feito (could), o que elas
deveriam ter feito (should) e o que poderia ter acontecido (would). “O que poderia ser feito”
levaria em consideracdo o qudo controlavel e conhecida era a situagcdo por parte da
empresa; a dimensdo “0 que deveria ser feito” leva em consideracdo a real reagdo da
empresa em comparacdo com a cosmovisdo do que seria moral e ético frente as
consequéncias; a dimenséao “o que poderia ter acontecido” leva em consideragcado o que teria
acontecido com as partes afetadas caso a empresa tomasse outras possiveis atitudes. Ao
ponderar as trés dimensdes, 0 juizo sobre o quao justa (fairness) foi a reacdo da empresa
seria formado, determinando assim a magnitude do impacto negativo na reputacao.

O volume do produto poderia ser diretamente afetado pela retirada momentanea do
produto do mercado, gerando perda de vendas, participacdo de mercado e altos custos com
a campanha de recall, incluindo custos logisticos de retirada do produto, campanhas de
comunicacdo e custos de destruicdo do produto retirado do mercado. Mais do que isso,
poderia haver uma reducao da eficiéncia do investimento em marketing da marca (HEERDE;
HELSEN; DEKIMPE, 2007). A crise poderia também trazer associa¢cdes negativas a marca e
repercutir no brand equity, levando a redugédo do valor das acdes da empresa (DAWAR,;
PILLUTLA, 2000), e reducdo da reputacdo da empresa junto aos stakeholders(COOMBS,
2007b; HEERDE; HELSEN; DEKIMPE, 2007). Em decorréncia da exposicdo da marca
corporativa ao problema e a relacdo do produto em questdo com os demais produtos e
marcas da empresa, poderia haver uma efeito cruzado entre itens sob a mesma marca e
com todo o portfdlio da corporacdo (HEERDE; HELSEN; DEKIMPE, 2007; TSANG, 2000).
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De acordo com a reputacdo da empresa envolvida e da extensdo do problema, a
categoria como um todo poderia perder com a crise ou 0s concorrentes poderiam conquistar
consumidores perdidos pela empresa com problemas (SIOMKOS et al., 2010). Se a crise for
gerada por um produto que represente a categoria, a categoria como um todo poderia sofrer
com a extrapolacao do problema além da marca envolvida (spill over effect); ao contréario, se
o produto tiver uma pequena ligacdo com a categoria, a mesma poderia se influenciar pouco
pelo problema (ROEHM; TYBOUT, 2006). Por outro lado, caso a categoria ndo sofra
negativamente com o recall, os concorrentes tendem a ficar mais agressivos para
conquistarem rapidamente os consumidores ndo atendidos pela marca recolhida (TSANG,
2000) e a produtividade do investimento dos concorrentes pode ser aumentada (CLEEREN;
DEKIMPE; HELSEN, 2007; CLEEREN; HEERDE; DEKIMPE, 2013; HEERDE; HELSEN;
DEKIMPE, 2007).

Dada a necessidade de velocidade de resposta, acuracidade na informacdo e
necessidade de coordenagéo, corporacdes deveriam trabalhar com planos de contingéncia,
montando um comité gestor responsavel pela centralizacdo das decisdes, das informacdes
e da coordenacéo das atividades. Quanto maior o potencial de visibilidade da crise, mais os
veiculos de comunicacdo pressionardo diferentes frentes para obtencdo da informacao
relevante. Para que a empresa consiga manter o controle da gestdo da informacéo, é
importante que a mesma mantenha um canal de contato oficial com a impressa e forneca
informacgdes verdadeiras e relevantes. Para Rosa (2001) outros publicos importantes sdo os
funcionarios e seus familiares que sem envolvem direta e indiretamente na crise e poderiam
ainda ser arguidos por pares sobre a crise. Com as facilidades contemporaneas na geracéo
de mensagens (KLIATCHKO, 2008; VERDINO, 2010), € importante que as diferentes fontes
sejam consideradas, esclarecidas e orientadas.

Na tentativa de minimizar os efeitos negativos de uma crise de marca, muitos
gestores trabalham com as variaveis controlaveis do marketing mix (CLEEREN; DEKIMPE;
HELSEN, 2007; CLEEREN; HEERDE; DEKIMPE, 2013; DAWAR; LEI, 2009; DAWAR,;
PILLUTLA, 2000; RUBEL; NAIK; SRINIVASAN, 2011). Em casos de reconhecimento da
responsabilidade pela crise, sdo esperados aprendizados organizacionais que resultem em
melhorias de produto ou no processo produtivo como forma de melhoraria da qualidade e
reducdo da probabilidade de incidéncia de um novo caso (KALAIGNANAM; KUSHWAHA;
EILERT, 2013). Devido as relacGes diretas e facilmente observadas entre comunicagéo /
volume e preco / volume, estas variaveis sdo comumente acionadas com o objetivo de
estimular a recuperacdo dos negocios no curto prazo (CLEEREN; DEKIMPE; HELSEN,
2007; CLEEREN; HEERDE; DEKIMPE, 2013). Como j& descrito por Cleeren, Dekimpe e
Helsen (2007) a crise causaria um aumento da elasticidade de preco, o que poderia ser
ligado a eroséo do valor diferencial sustentado pelo brand equity e quanto maior o interesse
da cobertura midiatica, maior o aumento da elasticidade preco-demanda. Nos casos com
baixa percepcdo de culpa e conhecimento prévio do problema por parte da empresa os
autores ndo recomendam a rebaixa de preco uma vez que a elasticidade seria pouca
afetada e uma rebaixa de precos poderia ser mal interpretada (CLEEREN; HEERDE;
DEKIMPE, 2013). Os aumentos de investimentos em comunicacdo teriam se demonstrado
mais eficientes nos casos onde, independente da intensidade da cobertura midiatica, exista
baixa percepcdo de culpa e conhecimento prévio do problema do produto por parte da
empresa (CLEEREN; HEERDE; DEKIMPE, 2013). Nos casos onde exista a percepcdo de
culpa e conhecimento prévio do problema, aumentar a comunicac¢do poderia chamar ainda
mais atencao para o caso e causar maior rejeicdo ao produto e a marca.

Ao trabalharem com grandes incentivos econbémicos para aumento da
competitividade e rentabilidade, os projetos operacionais que envolvem melhoria de
qualidade perdem prioridade em um cenério de normalidade. Porém, apos a experiéncia de
um recall, a revisdo dos processos de qualidade passa a ser encarado como uma atividade
prioritaria de curto prazo e custosos projetos de melhoria de seguranca de processo séo
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implantados (KALAIGNANAM; KUSHWAHA; EILERT, 2013). Quanto maior a dimensdo do
recall, maiores os custos de envolvidos, acarretando em maiores mobilizacbes para
aprendizados operacionais. Segundo Kalaignanam, Kushwara e Eilert (2013), empresas que
compartilham seus ativos fabris com mais linhas de produtos ou divisbes tendem a
compartilhar mais seus aprendizados, resultando em um efeito multiplicador dos
aprendizados.

3 Analise de Marca, Gestao de Crise e Big Data

Nesse contexto de consumidor emissor e entendendo a marca como principal
repositorio de significado na cultura do consumidor (SHERRY, 2006), fica clara a mudanca
da posse do dominio da marca para os consumidores, cabendo as organizacdes a gestéo
do desenvolvimento da marca através da sugestdo de caminhos coerentes a serem
seguidos pelos consumidores de acordo com seus proprios interesses, como num didlogo.
As marcas ndo seriam mais o resultado do que as empresas contam aos consumidores,
mas sim o que os consumidores contam entre si. A criacdo de significado de marca passaria
também pelo consumidor, exigindo capacidade de adaptacdo e até improvisagdo por parte
dos gestores de marca.

Tempo, informacdo e coordenagdo dos envolvidos sdo cruciais aumentar a
probabilidade de sucesso (minimizacdo dos impactos financeiros, impactos legais e danos a
marca) na gestao da crise e, mesmo sendo um evento imprevisivel, existiria um padrdo em
crises que poderiam afetar uma corporacdo (ROSA, 2011). A ndo conversa com 0s veiculos
nesse momento os estimularia a busca de informagdes por outros meios, podendo ser ainda
mais prejudicial & marca e a imagem corporativa. A andlise cruzada de Marca, Gestédo de
Crise e Big Data tem como objetivo responder ao objetivo da pesquisa de analisar como as
informacdes proveniente de big data poderiam auxiliar gestores de marca em momentos de
gestdo de crise de marca. O resultado desta analise sera apresentado de acordo com o
momento da crise, considerando o momento inicial, a evolucdo da crise e 0 momento de
recuperacao.

3.1 Momento inicial da crise

Dada a tendéncia de aumento do numero de crises (DAWAR; PILLUTLA, 2000;
SIOMKOS et al., 2010), as organiza¢gGes deveriam trabalhar com a hipotese de que uma
crise ocorrera a qualquer momento (RUBEL; NAIK; SRINIVASAN, 2011) e desta forma, a
rotina da empresa envolveria estar preparada para uma crise. Do ponto de vista de gestédo
de marca e produto, isso significaria manter controle de todas as variaveis que poderiam
influenciar sua qualidade, incluindo dados de controle de insumos e registros dos sensores
de producdo, bem como cuidar da rastreabilidade do produto apds sua distribuicdo e
acompanhar as manifestacdes de consumidores através de SAC e redes sociais. Em bens
com maior tecnologia embarcada e possibilidade de comunicacdo com a empresa (como
automoveis, computadores e televisbes interativas), a sinalizacdo de possibilidade falha
possibilitaria a manutengéo antes mesmo da ocorréncia de falha.

Considerando a visdo de brand equity, a imagem poderia ser entendida como um
intangivel do produto. Crises de imagem poderiam estar ligadas a procedimentos dos
executivos da corporacdo ou pessoas ligadas a ela, como parceiros comerciais e atletas
patrocinados. Normas claras de governanca e accountability e codigos de conduta ndo sé
seriam necessarios, mas 0 monitoramento de sua execucdo fundamental. Sistemas
informatizados integrados poderiam ao mesmo tempo treinar e monitorar representantes da
organizacdo, como sugerido, como um dos componentes de um plano de uso de big data
(BIESDORF; COURT; WILLMOTT, 2013).
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As variaveis controldveis da marca deveriam ser monitoradas e analisadas
constantemente para a gestdo do negécio, mas essas informacdes também seriam
importantes na definicio dos pardmetros da crise, como informacbes sobre cenério
competitivo, elasticidade de preco, distribuicdo e qualidade do produto em exibicdo e
avaliacdo das pecas de comunicacdo em veiculagdo. Mais do que isso, 0 monitoramento da
marca e da reputacdo corporativa em diferentes publicos nas midias digitais através de
ferramentas de investigacdo digital poderia sinalizar o inicio de movimentacfes fora dos
padrées de normalidade, possibilitando a detecgdo antecipada da crise. Monitoramento do
macro ambiente através de ferramentas de inteligéncia ajudaria na identificacdo e
acompanhamento de tendéncias e movimentos culturais, possibilitando antecipacdo das
adequacdes necessarias da marca.

3.2 Crise

A informagdo correta aumenta a probabilidade de o executivo tomar a decisdo
correta (CHIUSOLI; IKEDA, 2010) e o monitoramento e analise continuo do macroambiente,
do ambiente setorial e do ambiente organizacional, através de pesquisa, inteligéncia e
relatérios internos forneceria informacdes relevantes para a tomada de decisdes rapidas e
com maior probabilidade de acerto. Mais do que isso, significaria uma grande vantagem na
disputa pela lideranca do processo de comunicacao entre 6rgaos regulatérios e veiculos de
comunicacao.

Para bens, o monitoramento das informacdes do processo fabril facilitaria a
identificacdo da causa raiz de um problema ligado a qualidade de produto. Em servicos,
devido a suas caracteristicas de perecibilidade, variabilidade, intangibilidade e
inseparabilidade (HOFFMAN et al., 2010) a percepcdo de qualidade é avaliada somente a
posteriori (HOFFMAN et al., 2010; PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985)requerendo
sistemas de monitoramento avancados no ambiente de servigo. Além de pesquisas com
consumidores, a analise das informacdes provenientes do monitoramento invisivel de
sensores e cameras poderia fornecer informacdes relevantes para a analise da causa raiz.
Em ambos os casos, as manifestacfes de consumidores, seja via SAC ou redes sociais,
seriam chave para identificacdo e monitoramento da evolugcédo da crise. A deteccdo grupos
de evidéncias em comum (analise de comportamento, palavras chave, tom) ajudaria na
identificacdo de grupos de consumidores-comunicadores e classificagdo para
direcionamento das acdes de comunicacdo adequadas ao perfil do manifestante, mantendo
a personalizacdo da comunicacdo (VERDINO, 2010). A identificacdo dos diferentes perfis e
seu monitoramento também poderia auxiliar na tomada de decisdo sobre o momento da
crise e direcionar as declara¢gfes oficiais. A andlise do monitoramento de redes sociais
possibilitaria a identificacdo dos clusters e o conhecimento profundo dos individuos de cada
cluster (E.LIFE, 2014), possibilitando assim respostas personalizadas que aumentariam a
percepcéo de preocupacdo da empresa por parte da sociedade. Para empresas de varejo, a
informacdo de comportamento de compra dos clientes representa um importante
componente na definicAo dos agrupamentos para uso das técnicas de CRM aos
consumidores finais, comumente chamado de Social CRM pelas empresas de
monitoramento (E.LIFE, 2014).

Em caso de necessidade de um recall publico, a andlise do perfil dos consumidores
poderia fornecer pistas sobre a percepcdo da saude de marca e reputagcdo da marca
corporativa, bem como possibilitar simulacdes sobre a influéncia da comunicacdo baseada
nos estudos de outros casos de recall. Esta andlise poderia ser realizada néo pela
organizacdo diretamente envolvida na crise, mas por parceiros (agéncias de relagcbes
publicas e empresas de monitoramento de crise) que teriam historico de outros casos
(benchmark). Esta informacéo, além de dimensionar a reac¢do e ajudar na formacdo de
cenarios, também ajudaria a definicdo das pecas de comunicacgao, que, dentro da permisséo
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legal, poderiam apresentar diferengas como de tom, mensagem, cores, locugéo e até uso de
porta-vozes (COOMBS; HOLLADAY, 2009).

Um sistema de informacdo robusto apoiaria Vendas na operacdo de retirada do
produto do mercado (rastreabilidade de estoques e maior formalizacdo nas operacdes
comerciais), orientacdo aos clientes (pela difusdo de informacdes alinhadas e oferecimento
de canais para interagdo diretamente com o back office) e reintrodugdo ao produto ao
mercado (com maior visibilidade do nivel de reestabelecimento de inventarios e programa
de vendas). Os estoques também poderiam ser melhores calculados e distribuidos em
funcdo de uma melhor visibilidade da situacdo de mercado e acuracidade na programacao
de vendas.

3.3 Recuperacgéo

O momento de recuperacao pressupde a extingdo do fato gerador da crise e deveria
ser encarado como um momento de revisdo do plano de marketing uma vez que o cenario e
as premissas assumidas anteriores a crise provavelmente ndo teriam mais validade. Do
ponto de vista de marca, seria necessario entender os sentimentos dos consumidores e
formadores de opinido antes do inicio de uma agressiva campanha de recuperacdo das
vendas. Uma vez que uma crise num pais com as dimensdes do Brasil poderia ser
percebida de forma diferente entre regides e entre grupos de consumidores, a andlise da
informacdo de monitoramento poderia propor uma nova segmentacdo por clusters
comportamentais, definido pelas variaveis relevantes e discriminadoras, como atribuicdo de
culpa, sentimentos, propensédo a voltar a comprar ou recomendar. A analise dos diferentes
segmentos poderia sugerir ou ndo uma revisdo das definicbes de posicionamento, o que
deveria ser traduzido num reequilibrio do marketing mix.

Os diferentes planos de agcdo poderiam envolver as diferentes formas e meios de
comunicacao integrada de marketing (CRESCITELLI; SHIMP, 2012; IKEDA; CRESCITELLI,
2002), implantacdo de politicas de preco personalizadas por clientes e regido, estratégias
comerciais para recuperacao do espaco perdido no varejo. A comunica¢cdo um a um, atraves
das ferramentas de redes sociais, alicercado pelo conhecimento obtido pela analise das
informacbes dos perfis dos usuarios seria mais eficiente ao reduzir a dispersdo da
mensagem ao entregar a mensagem adequada a cada usuario. Uma importante deciséo
envolvendo produto seria a decisdo por comunicar ou ndo mudancas e melhorias do produto
e 0s insights para esta decisdo poderia ser obtido com do estudo de casos ja ocorridos,
pesquisas de mercado ou simulacbes com base nas experiéncias anteriores, caso exista
base para tal.

4 Comentarios Finais

Como um ensaio exploratorio, este estudo apresenta as limitagbes inerentes ao
método, ndo podendo ser extrapolado conclusivamente para outros casos. Os aprendizados
deste estudo foram consolidados em onze ideias que poderiam servir de inspiragdo para
futuras pesquisas conclusivas para entédo auxiliar gestores em momentos de crise de marca:

Aprendizado 1 — A analise das informacbes provenientes do histérico de relatérios de
producdo e relatério de qualidade de fornecedores poderia ajudar na identificacdo que
padrBes que poderia servir para a melhoria dos padrbes de qualidade e predicado de falhas
de produto antes do acontecimento das mesmas.

Aprendizado 2 — O monitoramento continuo das manifestacfes de consumidores através de
SAC, redes sociais (SAC 2.0) e comentarios com varejistas e vendedores e sua analise em
conjunto com informag@es historicas e de producdo e rastreabilidade de produto poderia
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fornecer informacdes relevantes para identificacdo de problemas que poderiam gerar uma
crise.

Aprendizado 3 — Um bom sistema de identificacdo das causas raiz aliado a um bom sistema
de rastreamento de produto possibilitaria a empresa a trabalhar de forma mais cirdrgica e
resolver eventuais problemas de produto localmente, com alta eficiéncia e baixa visibilidade.

Aprendizado 4 — Sistemas de governanca e prestacdo de conta (accountability) dos
executivos chave da organizacdo, bem como de seus representantes e porta vozes
poderiam minimizar o aparecimento de crises ligadas a fraude e mal conduta, ou a0 menos,
a identificacdo de responsaveis e rastreamento dos eventos em sistema para pretacdo de
contas.

Aprendizado 5 — O brand equity e a reputacdo corporativa afetariam diretamente a
percep¢cdo de uma crise. O monitoramento continuo da saude de marca, incluindo
produtividade de marketing, possibilitaria a identificacdo e correcéo de problemas de marca.

Aprendizado 6 — Um sistema de informacao de marketing integrado as informagdes de ERP
e redes sociais, forneceria informacfes de forma mais rapida e com maior credibilidade,
qualificando a organizacéo para a lideranca informal do processo de comunica¢do da crise
frente a imprensa, 6rgaos regulatérios, formadores de opinido e consumidores.

Aprendizado 7 — A analise do comportamento das manifestacdes dos consumidores em
redes sociais possibilitaria a formacdo de agrupamentos por comportamento para o0
direcionamento de diferentes respostas da forma mais adequada, quanto a conteudo, tom e
forma.

Aprendizado 8 — O estudo do comportamento com consumidores em outras crises (através
do banco de parceiros e consultorias) poderia fornecer informacdes relevantes para a
definicdo de cenarios e simulacdes. A analise das manifestacdes dos consumidores sobre a
marca e a organizacao envolvidas no recall dariam indicacdes sobre as alteracdes da saude
de marca.

Aprendizado 9 — um sistema de informac¢éo robusto poderia melhorar a qualidade do servigo
de vendas ao facilitar a retirada do produto com problema através de sua rastreabilidade e
fornecer informacg@es sobre procedimentos a serem compartilhados com clientes.

Aprendizado 10 — informacdes sobre estoques nos clientes e potencial de vendas por regido
tornariam o plano de reestabelecimento da distribuicdo mais objetivo.

Aprendizado 11 - Um sistema de informac&o de marketing integrado ao macro ambiente e
aos principais clientes e consumidores forneceria 0s insumos necessarios para a defini¢cdo
do plano de marketing pos recall.
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