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Para Vitoria, Jodo e Tereza



O presente texto, editado pela Troiano Consultoria de Marca, tem um
sentido muito especial, porque surge num momento em que a velocidade
das decisdes nas empresas parece assumir uma importancia superior ao
pensamento estratégico que deveria orienta-las.

De um lado, alguns se esforcam para adotar os principios de susten-
tabilidade na vida empresarial. De outro, a urgéncia com que muitas
iniciativas e providéncias sao tomadas no dia-a-dia coloca em risco
a propria possibilidade de criar e manter estruturas e organizacoes
sustentaveis.

Este texto investe precisamente contra essa tendéncia a precipitacao e
ao imediatismo. Na verdade, o que se defende e se demonstra aqui é
gue existe hoje um movimento internacional de valorizacao das marcas
corporativas (e de sua reputacdo) como a variavel que mais se correla-
ciona com o fluxo de resultados de uma organizacao, o que pode, por
conseqiiéncia, assegurar um compromisso mais profundo e definitivo
com a propria sustentabilidade.

Ou seja, as empresas necessitam de uma referéncia estratégica para
atravessar esse turbilhdo, que é a realidade atual. E as marcas corpora-
tivas dao exatamente esse significado de orientacao e permanéncia as
organizagoes. A reputacao dessas marcas &€ o que pode constituir a
garantia de perenidade dos relacionamentos e dos negé6cios da empresa.



Perto disso, todos os outros ativos, mesmo os mais sé6lidos, se tornam
fugazes e todas as decisoes exigem mais reflexao.

Portanto, mais do que nunca é essencial olhar para as marcas corpo-
rativas como matrizes organizadoras da acao e da reacao nesse ambiente
competitivo. Companhias aéreas, bancos, inddstrias de produtos de con-
sumo, empresas em geral estao expostas a desgastes que nao podem
ser previstos, a eventuais decisoes equivocadas de seus gestores e a
gestos agressivos de competidores. Contra esse clima de disputa acirrada
e de incontrolaveis ameacas, a marca e a reputagao corporativas sao o
Gnico dispositivo profilatico que permite superar ciclos e seguir uma
linha de continuidade.

Este documento, escrito com o talento e a experiéncia do Levi Carneiro,
tem esta intencao: mostrar o papel central e decisivo que a marca e a
reputacao corporativas tém atualmente na existéncia das organizacoes.
Ha um bom tempo, a Troiano decidiu integrar métodos e ferramentas
de analise da marca e da reputacao corporativas ao seu portfolio de
servicos. Levi Carneiro lidera essa unidade da Troiano e faz assim mais
um esforco de compartilhar essas preocupacoes tao vitais e pertinentes
com todos 0s nossos clientes, parceiros e interlocutores. Boa leitura.

Jaime Troiano
Diretor-S6cio da Troiano Consultoria de Marca
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as marcas corporativas estao
se transformando num
paradigma, e sua abordagem
esta ligada diretamente a uma
estratégia das organizacoes
diante de desafios dos
novos tempos



1. Marca: um conceito em movimento

Ha algum tempo, vem ocorrendo um fendmeno cada vez mais visivel e
interessante no contexto internacional do branding: importantes corpo-
racoes e empresas estao passando a dedicar uma atencdao especial e
diferenciada as suas marcas corporativas.

Um dos exemplos mais patentes dessa tendéncia é o caso da Unilever,
uma das maiores organizacoes empresariais do mundo, que reformulou a
sua marca-mae e, de forma sistematica e inequivoca, passou a utiliza-la
em todas as suas frentes de comunicacao, sinalizando e deixando patente
a “filiacdao” de seus midltiplos negdcios. Omo, Lux, Dove, Maizena, Arisco
e muitos outros produtos agora aparecem sempre com o “U” corporativo
da Unilever.

Outros casos emblematicos vém ocorrendo na inddstria farmacéutica,
em diferentes paises. Antes, muitas empresas preferiam colocar foco
apenas nos nomes de seus medicamentos. De uns tempos para ca,
diversas organizacdes comecaram a dar mais evidéncia a suas marcas
corporativas, veiculando campanhas de comunica¢ao pouco usuais
neste setor.

Muitos outros exemplos poderiam ser citados, inclusive entre empresas
nacionais. Ja existem até levantamentos que apontam para o crescimento
de websites corporativos na internet. Mas o que importa assinalar é que
esse movimento cresce e se expande. As marcas corporativas, que antes
apareciam apenas nas solenes e esporadicas intervencdes da chamada
comunicagao institucional ou eram tratadas de forma cosmética no plano
da imagem de marca, agora estao em foco, recebendo um novo tipo de
tratamento e cuidado.

Tudo leva a crer que esse nao é um fendmeno passageiro ou de superficie.
Pelo que é possivel perceber, as marcas corporativas estao se transfor-
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mando num paradigma, e sua abordagem esta ligada diretamente a uma
estratégia das organizacdoes diante de desafios dos novos tempos.

A Troiano Consultoria de Marca define as marcas como uma primordial e
suprema ferramenta de negdcios. Principalmente dessa perspectiva, torna-
se fundamental, para os que lidam e trabalham com essa ferramenta, bus-
car compreender o que significa esse movimento de valorizacao da marca
corporativa, sua extensao e profundidade — atingindo alguns dos pilares
do marketing convencional — e seus possiveis desdobramentos para a
estratégia das empresas e suas relacoes com os diversos pablicos.
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configura-se um ambiente
de enorme competitividade
mercadologica e de altissima
densidade de comunicacao
que, ha algum tempo,

vem testando os parametros
usuais de diferenciacao

das marcas



2. Novos tempos, novos desafios

Do ponto de vista mais amplo, as marcas podem ser definidas como
construgdes simbélicas que nascem de um processo dindmico de trocas
entre agentes sociais e sintetizam valores, atitudes e experiéncias refe-
rentes a determinados produtos, servicos ou organizacodes.

Marca &, portanto, uma manifestacdo viva de cultura, um work in progress,
e ndao um arranjo estatico, predeterminado por uma empresa e imper-
meavel a pressdes, como alguns, baseados em uma concepg¢ao mais
estreita e ortodoxa do marketing, podem supor.

Sendo assim, é natural que as marcas se movam junto com o mundo a
sua volta. Ora, o mundo atravessa hoje uma verdadeira revolu¢ao tecno-
l6gica e uma transformacao igualmente profunda dos padroes de fun-
cionamento da economia agora globalizada.

Entre as varias conseqiiéncias desse processo, existem pelo menos dois
fatores, destacados por Charles Fombrun, do Reputation Institute —
organizacao internacional dedicada a reputacdo corporativa —, que tém
repercussao forte e direta no branding:

» a “commoditizacao” de produtos, servicos e até de empresas inteiras;

» a proliferacao de novas midias e o congestionamento de mensagens
em circulacao.

Da conjugacao desses elementos, configura-se um ambiente de enorme
competitividade mercadolégica e de altissima densidade de comunicacao
gue, ha algum tempo, vem testando os parametros usuais de diferen-
ciacao das marcas e colocando riscos constantes de clonagem, diluicao,
superposicao ou simples confusdo entre os produtos, seus simbolos e
mensagens.
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Nao se pode negar que esse ambiente também torna mais exposta e
vulneravel a organizacao empresarial como um todo, podendo tanto aju-
dar a incrementar o seu prestigio como colocar em risco a sua imagem
e reputacao.

Mais do que isso, o mundo contemporaneo, ao experimentar uma forte
mudanca de valores, pressiona as marcas a buscar novos significados e
expressoes, de modo a continuar contribuindo para essa mediacao sim-
bélica entre 0 mercado e o universo das aspiracdes e desejos, 0 mundo
real e o mundo dos sonhos, o “profano” e o “sagrado”.

Ha alguns anos, anéalises mais argutas ja vém detectando em todo esse
contexto as diferentes forcas que apontam para uma revisao do papel das
marcas, empurrando a marca corporativa para uma funcao mais destacada
de significacao e de matriz geradora de valor e vantagem competitiva
(brand equity).
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ha, portanto, uma cobranca,
tanto interna quanto externa
as organizacoes, para que
as marcas se organizem
como referéncias de maior
abrangéncia, alcance e
significado



3. Convergéncia e alinhamento

Pode-se dizer que existem duas forcas nao concatenadas, mas comple-
mentares, que estao a questionar as defini¢oes e utilizacdes convencio-
nais da marca nesses tempos de sociedade da informacao e economia
globalizada.

Do lado de fora das organiza¢des, os consumidores e outros piblicos
de relacionamento, diante do crescimento espantoso das op¢des de
produtos e/ou de imitacdes em oferta, querem cada vez mais saber
“quem” esta por tras desse ou daquele lancamento, cobram a chancela
do “avalista” das novidades, buscam a “paternidade” do que surge de
novo no mercado e acessam informagdes a procura dessas respostas.

Do lado de dentro, as empresas estao motivadas a crescer no territorio
sem limites da economia internacionalizada, mas se ressentem de um
“selo de origem”, de um “atestado de bons antecedentes” ou de uma
espécie de “blindagem” para atravessar fronteiras e, acima de tudo,
conviver com a velocidade e a turbuléncia das ondas de ruidos, dis-
torcdoes e boatos do ciberespaco de comunicacao.

Ha, portanto, uma cobranca, tanto interna quanto externa as organizacoes,
para que as marcas se organizem como referéncias de maior abrangén-
cia, alcance e significado. (Até mesmo nos movimentos no-brand, para
além de sua contestacao mais frontal, é possivel identificar um ques-
tionamento sobre o real compromisso e a responsabilidade institu-
cional das marcas.)

Como resposta e rea¢ao, ha algum tempo uma série de medidas vem
sendo adotada, em diferentes graus e intensidades, nas mais diversas
organizagoes: o enxugamento de portfolios mais expandidos de pro-
dutos; a revisao da politica de descentralizacao baseada nas business
units; a simplificacao de arquiteturas de marca; a unificacao de con-
teldos e sinais de comunicacdo; a implantacao de mecanismos mais
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coordenados de gestao de marcas; e a incorporagao de programas de
risk management para a protecao, dentre outras coisas, da imagem
geral da empresa.

O francés Jean-Noél Kapferer fala de uma “escalada do corporativo” e
aponta alguns exemplos: as supramarcas de uma regiao ou estilo
(hotéis, vinhos, etc.), o co-branding (Danone com Minute Maid) e o
crescimento das branded houses (segundo ele, até a Procter&Gamble
comecou a utilizar a sua marca corporativa).

Tudo isso registra um movimento nao ordenado, mas crescente, de con-
vergéncia e alinhamento, que prepara e ja coloca em pratica o giro maior
em curso: a passagem de um foco mais funcional e topico das marcas
de produto para uma abordagem mais estratégica e substantiva da
marca corporativa.






0 outro desvio, nao menos
problematico, é a tentacao
imediata de tomar a marca
corporativa como se fosse

a marca de um produto
gigante (no caso, a empresa)
e comecar a trata-la com os
mesmos critérios



4. Do produto & corporacdo

Sempre que se fala em marca, o que geralmente vem a mente é a lem-
bran¢a direta das marcas de produtos. Essa é a referéncia mais forte e
trabalhada pelas empresas por muito tempo, a partir, principalmente, das
matrizes de marketing geradas nos Estados Unidos.

Na analise de Tybout e Carpenter, da Kellogg School, as marcas de pro-
dutos nasceram associadas aos seus atributos fisicos diretos (marcas fun-
cionais), como é o caso do “desempenho superior” dos aparelhos de bar-
bear Gillette e de sabdes em pd, como Tide, Ariel e Omo. A partir dai, elas
evoluiram para uma projecao de beneficios tangiveis e intangiveis desses
produtos (marcas de imagem). Nesse grupo, estdo carros como BMW e
refrigerantes como Coca-Cola e Pepsi, que lancam mao da publicidade e
de outros apelos para criar imagens e associacoes. Por fim, veio a con-
cepcao mais contemporanea de marcas ligadas a experiéncia que as
pessoas tém com os produtos (marcas de experiéncia). Bons exemplos
sao os cafés de Starbucks e os cosméticos de O Boticario, que sempre
sugerem algo mais: um clima, uma sensacao, uma experiéncia.

Como se V&, o conceito de marca de produto também nao ficou parado
no tempo. Alias, essa evolugao para um conceito mais aberto, sinestésico
e envolvente ja denuncia, no plano dos produtos, essa busca por mais
sentido e correspondéncia nas operacdes de troca simbdlica.

Mas hoje essa demanda por maior abrangéncia e significado vai muito
mais longe. As palavras de David Aaker, celebrado especialista americano
do branding, sao uma prova de que essa tendéncia atinge a espinha dor-
sal do marketing. Diz ele: “...produtos sao faceis de copiar, mas é dificil
competir com os aspectos intangiveis de uma marca e imitar os valores,
as pessoas e 0s programas de uma organiza¢ao”.

No entanto, é necessaria uma adverténcia sobre dois desvios ou atalhos
perigosos nesse processo de redirecionamento do trabalho com as marcas.
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Primeiro, ha uma tendéncia enganosa de supor que esse movimento sub-
stitui ou simplesmente abandona as marcas de produto. De maneira
alguma. A idéia de marca de produto continua valida, Gtil e operante.
Quem ja ouviu falar em The Long Tail sabe que as marcas de produto
tém muito espaco nas géndolas virtuais ou em on-line stores. O que nao
quer dizer que o conceito de marcas de produto nao va ser alterado e
redimensionado sob a inspiragao desse novo prisma corporativo.

O outro desvio, nao menos problematico, é a tentacao imediata de tomar
a marca corporativa como se fosse a marca de um produto gigante (no
caso, a empresa) e comecar a tratd-la com os mesmos critérios, asso-
ciacoes e frameworks mais comuns aos produtos e suas projecdes sim-
bélicas. Nao, a diferenca nao é apenas de ordem de tamanho entre um
conceito e outro.
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nao é s6 a atencao que se
desvia do produto e dirige-se
a organizacao como um
todo. Sao varios angulos,
abordagens e papéis que se
alteram, exigindo um novo
modo de ver, pensar e
trabalhar com as marcas



5. A distancia entre os conceitos

O professor John Balmer, um dos mais respeitados tedricos interna-
cionais do emergente corporate marketing, nota que, desde o inicio dos
anos 9o, vem se acentuando um afunilamento de varias disciplinas
(identidade, cultura, branding, comunicacao e imagem), tudo com o
objetivo de fomentar uma nova definicao para a marca corporativa,
como algo mais amplo que o conceito de marca de produto e as nogdes
de marca institucional que existiam antes.

Mas quais seriam as diferencas mais importantes de um conceito em rela-
¢ao ao outro? Entre outras caracteristicas assinaladas pelo proprio Balmer,
essas diferencas podem ser resumidas nos seguintes niveis e esferas:

Marca de Produto Marca Corporativa

. Gerente de produto . CEO ou presidente

. Marketing . Todos os departamentos
. Curto prazo . Médio e longo prazos

. Consumidores . Diferentes stakeholders
. Consumidores . Consumidores

. Mensagens especificas . Abordagens corporativas

Exemplificando: quem cuida de um negdcio ou produto da Votorantim
pode ser um gerente da empresa, mas quem responde pela marca da
organizacao é a alta direcao da Votorantim. As metas de um produto
Bauducco podem ser de curto prazo, mas a estratégia e os objetivos da
marca Bauducco devem ter um horizonte muito mais longo. A Localiza
pode ter mensagens especificas para quem quer alugar um carro, mas a
marca da corpora¢ao Localiza precisa dialogar com todos os seus stake-
holders, considerando seus miltiplos interesses.
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Enfim, o que se pretende evidenciar é que as diferencas entre os dois
planos sao reais e bastante significativas. Nao é s6 a atencao que se
desvia do produto e dirige-se a organizagao como um todo. Nao é o
mesmo aparato conceitual ou operacional que é transportado de um
lado para o outro. Sao varios angulos, abordagens e papéis que se alte-
ram, exigindo um novo modo de ver, pensar e trabalhar com as marcas.

Philip Kotler havia prenunciado a necessidade de um alinhamento entre
a estratégia corporativa e a estratégia de marketing, a partir do qual sur-
giria uma concepcao mais holistica das empresas e de sua performance.

A configuracao de um conceito amplo de marca corporativa esta justa-
mente nesse patamar superior de compreensao. Como se pode ver, a
marca corporativa se dirige a outro foco, aborda outros conteldos,
envolve outras responsabilidades, dialoga com outros piblicos e tem
maior abrangéncia e alcance no tempo e no espaco. E & muito impor-
tante que se compreenda bem a mudanca, para que a marca corporativa
possa de fato se consolidar como um novo padrdao de referéncia e um
possante instrumento de neg6cios para as empresas.






a marca corporativa &€ um
processo de convergéncia
e sintese, que se baseia
nessa espécie de
“Santissima Trindade”



6. Uma nova dindmica de marca

Nao sao apenas os aspectos realcados no cotejamento de Balmer que
mudam com a marca corporativa. Muda principalmente a dindmica de
apreensao e de funcionamento do prdprio conceito.

A concepcao de marca de produto esteve, por muito tempo, ligada a idéia
de existéncia de um ndicleo, uma esséncia, um centro, a partir do qual se
ordenava todo o trabalho com a marca. Num momento seguinte, pas-
sou-se a utilizar a idéia de uma imagem da marca, geralmente uma
imagem captada externamente, uma projecao, que como tal deveria ser
administrada.

Com a marca corporativa, o enfoque muda de figura. Nao se deve tomar
a marca corporativa apenas como um ndcleo ou uma identidade lancada
de dentro para fora da empresa, pois reside ai o risco de uma redugao
“narcisista”, que nao leva em conta as contribuicdes decorrentes da
interagao com o ambiente externo e seus diversos agentes.

Igualmente, nao se pode ficar preso tao-somente a projecao da imagem
da marca corporativa, de fora para dentro, uma vez que acabam sendo
desprezados atributos e caracteristicas intrinsecos da marca em fungao
de uma tentativa algo “esquizofrénica” de corresponder as expectativas
ou as percepcdes dos piblicos externos.

Na verdade, a dinamica das marcas corporativas nao pode ser reduzida
a um desses p6los nem a mera tentativa de conciliacao entre eles.

De todos os modelos analiticos sobre a dinamica das marcas, a solucao
proposta por Mary Jo Hatch e Majken Schultz, organizadoras e autoras
do famoso “The Expressive Organization”, & a que mais se aproxima de
um sistema em movimento, de um processo em permanente construcao,
como convém a um conceito enraizado na realidade viva da cultura e
da troca simbdlica. Para as duas professoras-consultoras, a marca cor-



32

porativa resulta na interagao constante entre trés esferas ou instancias
das organizacoes:

» Visao | aspiracdes ou escolhas estratégicas estabelecidas pela alta
direcao para a empresa.

» Cultura | valores e atitudes assumidos e exercitados pelos
colaboradores da empresa

» Imagem | impressdes ou percepcoes externas dos diversos stake-
holders em relagao a empresa.

Portanto, a marca corporativa &€ um processo de convergéncia e sintese,
que se baseia nessa espécie de “Santissima Trindade”. Qualquer enten-
dimento de marca que se ap6ie na apreensao isolada ou estatica de um
dos pilares dessa construcao peca exatamente por retirar a condicao de
movimento da engrenagem.






torna-se imperiosa uma
operacao mais ampla e
articulada para perseguir
sempre essa sincronizag¢ao
constante entre a visao da
direcao, as atitudes dos
colaboradores e a imagem
dos publicos externos a
respeito da organizacao



7. A administracao da sintonia

Tendo em vista essa abordagem cultural do branding, a marca corpo-
rativa sera entao o resultado do alinhamento entre estas trés esferas:
visao, cultura e imagem. Partindo dessa compreensao mais dinamica
das diferentes instancias da marca e de sua necessaria interacdo, fica
evidente que essa nova abordagem exige também um novo modelo
de brand management ou de administracao da vida da marca.

Em vez de cuidar apenas de um nlcleo ou monitorar uma imagem,
torna-se imperiosa uma operacao mais ampla e articulada para per-
seguir sempre essa sincronizacao constante entre a visao da direcao,
as atitudes dos colaboradores e a imagem dos plblicos externos a
respeito da organizacao.

Para tanto, é indispensavel uma auscultacdo periddica e sistematica
dessas trés pontas, o que vai permitir a busca da afinacao da marca
corporativa com as expectativas e os desejos de todos os que a cons-
troem e, por conseqiiéncia, vai determinar a capacidade da marca de
acumular forca e gerar valor (brand equity).

Como bem colocam Hatch e Schultz, esse monitoramento é um trabalho
complexo, que exige o envolvimento e a atuacao de profissionais
responsaveis pela marca e que nao pode estar limitado ao script do
departamento de marketing. Afinal, esse & um esfor¢o que abarca a orga-
nizacdo com um todo, num processo de varias tarefas e fases:

» levantamento sistematico de informag¢des sobre cada uma destas
instancias: direcao, colaboradores e stakeholders externos;

» analise e cotejamento das convergéncias e dos gaps identificados
entre essas esferas;

» definicao de linhas e processos que ajudem no alinhamento ou no
realinhamento da marca em seus trés patamares;

» implementacao e monitoramento das medidas propostas.
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O que se conclui por esse modo de gestdo — para o qual ja existem
instrumentos e suportes que vém sendo aplicados no Brasil pela Troiano
Consultoria de Marca —, € que a marca corporativa ndao deve ser adminis-
trada com o olho apenas na visao tracada pela alta direcao da empresa,
nem com o simples acompanhamento da motivagao interna, do clima ou
do comportamento entre os funcionarios. Muito menos se mantém a forca
de uma marca pelo gerenciamento de sua imagem.

A marca corporativa, além de estar preliminarmente alinhada com a
estratégia geral da organiza¢ao, pede uma administracao mais organica
e integrada, que deve manter a convergéncia entre a idéia central, os
valores e as percepc¢des da prépria marca. E isso que vai garantir o equi-
librio, 0 balance e a correspondéncia entre a “promessa” que a marca faz
e 0 que ela efetivamente “entrega”. E é isso que faz pulsar de verdade
0 coracao de uma marca.

Mais do que o cotejamento da performance da marca com resultados
imediatos, esse modelo possibilita também uma administracao mais
consistente e de longo prazo sobre os principais drivers de geracao de
valor da marca.
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marca corporativa: € o que
a empresa diz que é e faz, a
sua promessa fundamental

reputacao: € o que todos
pensam e sentem em
relacao ao que a empresa
promete, a percep¢ao dos
stakeholders



8. Reputacdo: um novo dngulo

Além de um sistema proprio de gestao, o debate sobre marca corporativa
vem estimulando o surgimento de outros conceitos para analisa-la e novas
ferramentas para avaliar o seu desempenho.

Nesse processo, um dos conceitos mais importantes e bem estruturados
gue estdo sendo desenvolvidos é o de reputacdo corporativa. Na visao do
professor Paul Argenti, da The Tuck School of Business, a relacao entre
marca corporativa e reputacao pode ser assim estabelecida:

»  Marca corporativa: € o que a empresa diz que é e faz, a sua
promessa fundamental.

»  Reputacdo: é o que todos pensam e sentem em relacao ao que
a empresa promete, a percepcao dos stakeholders.

De acordo com o ja citado Reputation Institute, a reputacdo corporati-
va é a medida de prestigio de uma empresa ou de uma corporacao a
partir das informacoes (ou da desinformacdao) de seus piblicos de
interacao ou de seus stakeholders a respeito de sete dimensdes da
marca corporativa:

»  produtos e servicos;
estilo de governanca;
ambiente de trabalho;

v

v

»  performance financeira;
» iniciativas de cidadania;
»  capacidade de lideranca;
»  abertura para a inovacao.

Existem concepc¢des de reputacao fundadas tao-somente numa idéia de
protecao da empresa em momentos de crise. Como se pode ver, a defi-
nicao do Reputation Institute € mais elaborada e abrangente, além de
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estar baseada numa metodologia especialmente desenvolvida para a
analise e a classificacao das empresas a partir da reputacao.

O fato é que as empresas ja podem contar hoje com um ranking mundial
de reputacao para efeitos de comparacao. Da mesma maneira, as empre-
sas ja tém condicdes de realizar um trabalho de gestao local e particular
da reputacdo de sua marca corporativa por meio de diagnosticos e ferra-
mentas de analise operados por consultorias especializadas.

Acima de tudo, o que tem ficado cada vez mais claro é que, nesses tem-
pos de alta densidade informativa e enorme suscetibilidade dos mercados
as ondas de boatos, tem crescido a importancia da reputa¢ao e do pres-
tigio das marcas como um ativo poderoso para as empresas. Quer dizer,
a reputacao — como uma salvaguarda da marca corporativa — vem realcan-
do a capacidade das empresas ndao s6 de “blindar” a organizacao nas
crises, mas também de sustentar valor, alavancar negbécios e garantir
resultados em diferentes ambientes econdmicos.
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cresce cada vez a necessidade
de afirmacao de uma certa
“genealogia” das marcas,
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seja para abonar 0s exercicios
futuros de expansao ou
“descendéncia”



9. Arquitetura e conexao

A arquitetura, ou seja, a maneira como as marcas se organizam no
espaco e no tempo, também vem sendo bastante afetada por toda essa
movimentacao de revalorizacao do plano corporativo. A razao é simples:
cresce cada vez a necessidade de afirmacao de uma certa “genealogia”
das marcas, seja para comprovar uma linhagem ou “ascendéncia”, seja
para abonar os exercicios futuros de expansao ou “descendéncia”.

Hoje, existem trés modelos basicos e mais divulgados de arquitetura,
que sao: o independente, o monolitico e o de paternidade.

0O modelo de independéncia surge sob a influéncia direta da prepon-
derancia das marcas de produtos. Nele, cada marca de uma organizacao
€ uma unidade autdnoma, sem qualquer vinculo ou interacao mais visivel
com as demais. Alguns exemplos desse modelo sao as formas de orga-
nizacao das marcas da Procter&Gamble, da Souza Cruz, da Altria e dos
jornais da Infoglobo.

0 segundo modelo se contrapde frontalmente a independéncia. Chamado
de arquitetura monolitica, & um modelo em que uma (nica marca se esten-
de por todos os produtos ou frentes de negdcios de um determinado
grupo, numa sinalizacao clara de alinhamento e centralizagao. Unibanco,
Itadi, Volvo, Tigre (embora com uma nova marca de produtos) e Bayer sao
casos conhecidos e evidentes desse tipo.

Na terceira vertente, tem-se a arquitetura de paternidade, em que cada
produto, servico ou unidade de negécio de um grupo levam o sinal ou a
chancela do pai ou da mae — a marca corporativa, que sustenta e “avaliza”
as performances particulares, lembrando o tempo todo o sentido de
convergéncia entre as diversas marcas. Para ilustrar, basta conferir a
arquitetura de marca de empresas como Tintas Coral, Nestlé, Elma Chips,
Johnson&Johnson, Nutrimental, dentre outras.

43



44

Ha algum tempo, pode-se constatar uma tendéncia progressiva das orga-
nizacdes em se fixarem mais no segundo ou no terceiro modelos. Basta
observar o nimero crescente de redesenho de marcas, tanto no Brasil
como no exterior, com essa intencao de assinalar um agrupamento sob
a mesma umbrella ou sob algum outro tipo de rela¢ao. A razdo é dbvia:
a necessidade aqui registrada de reforcar a conexao corporativa, e 0 seu
correspondente registro de pertencimento, que esta se tornando cada
vez mais necessaria aos diferentes grupos de empresas ou dentro de
uma mesma organizacao.

J& ha tedricos propondo inclusive uma revisao completa desses modelos,
antevendo as repercussoes dessa tendéncia na matriz de organizagao das
marcas. Por enquanto fica o alerta: a arquitetura das marcas é uma das
bases mais nitidas de expressao da concepc¢ao e da estratégia de marca
das empresas e esses arranjos, cada vez mais, tém se encaminhado para
enfatizar os compromissos e os lastros corporativos.
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10. Comunica¢ao em outra freqiiéncia

Na medida em que o branding se torna mais corporativo, a comuni-
cacao das empresas, em suas mais diversas manifestacdes, também
passa por mutagoes.

Até ontem, a comunicacao das empresas funcionava como ferramenta
quase que exclusiva do marketing, era dirigida prioritariamente aos consu-
midores/clientes e estava encarregada de disseminar atributos, beneficios
e outras vantagens reais ou imaginarias ligadas aos produtos e servicos.
No limite, o objetivo maior era sempre buscar a diferenciacao de um pro-
duto em relacao aos seus concorrentes a partir da apropriacao um tanto
instrumental dos suportes comunicativos.

Nesse novo ambiente em que floresce uma visao mais ampla e abrangente
de marca, a comunicacao empresarial vem sendo redefinida.

Do ponto de vista do corporate branding, a comunicacdo deve ser tratada
como um conjunto de mensagens, simbolos e comportamentos que vai
auxiliar a organizagao como um todo na realizacdao e na gestao de sua
interface e de seu relacionamento com os mais diversos publicos. Ou
seja, ela passa a ter mais funcdes, operar por mais canais e dialogar
com mais interlocutores.

Para tanto, essa nova forma de comunicacao empresarial deve envolver
trés niveis:

» 0 que emana da direcdo da empresa (comunicacao administrativa
ou gerencial);

» 0 que se dirige aos pdblicos em geral, mas nao tem conotagao
comercial (comunicacao institucional ou organizacional);

» 0 que se dirige principalmente aos consumidores e tem apelo
comercial (comunicacdo de marketing).
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A integracao desse conjunto que forma a comunicacao corporativa ou
empresarial torna-se, sem ddvida, mais complexa, uma vez que ele nao
estd organizado apenas em torno do “nicleo duro” — unique selling
preposition, posicionamento, etc. — de um s6 produto. A orientacao
agora é “vender” a organizacdo como um todo, em suas varias e com-
plexas dimensoes.

Decorre dai a necessidade do alinhamento e da convergéncia no ambito
da comunicacao, para que a marca corporativa tenha uma personali-
dade definida e mantenha um contrato fundamental com seus stake-
holders, evitando que a organizacao se divida em varias unidades
auténomas, ou seja transformada numa “babel”.

Como ilustracao desse processo, vale observar o exemplo singular da
Fedex, uma organizacao “sem produtos visiveis ou base fisica de grande
referéncia”, mas que construiu um alinhamento poderoso de comuni-
cacao, em torno dos valores, cores e atitudes da sua purple promise.

Para apoiar esse processo de brand alignment, ganha importancia, no
plano do conte(ido, o desenvolvimento auxiliar de um enredo, um
roteiro narrativo, uma histéria que amarre todas as pontas e expresse
0 estatuto da marca e da prdpria organizacao em suas diferenciadas
manifestacoes.

No plano instrumental, a internet tem assumido um papel determinante
como “plataforma” de convergéncia da marca corporativa, fazendo com
que, na nova base interativa e nao mais unidirecional, o word-of-mouth,
o retorno, as criticas e todo um universo de outras manifestacdes passem
também a ser considerados como partes integrantes da comunicacdo
das empresas. Como avisa a professora australiana Helen Stuart, ha uma
substancial diferenca entre marketspace e marketplace.
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11. Em direcao a novos espacos

Os efeitos dessa ascensao da marca corporativa a condicao de matriz
organizadora do marketing nao cessam e, pelo visto, vao se instalando
nas mais diversas dimensdes e espacos da dindmica empresarial.

Extensao: até ontem, a politica de extensao de uma marca era pensada
muito exclusivamente com base nos atributos de seus produtos e/ou nas
associacdes geradas por eles. A medida que a marca corporativa ganha
terreno, os core values da empresa e 0s sinais mais gerais de sua iden-
tidade tornam-se fatores de grande relevancia e destaque para trabalhar
tanto a extensdo do seu portfolio como outras formas de expansao de
seus negdcios. Ja existem inclusive estudos aprofundados sobre a poten-
cialidade da abordagem corporativa em politicas de extensao.

Relacionamento: o consumidor nao é mais o target exclusivo. Sob a égide
do approach corporativo, a empresa precisa cada vez mais se apoiar em
uma politica de relacionamento com toda a sua rede de stakeholders.
Acionistas, empregados, fornecedores, comunidade, governantes e — claro
— consumidores merecem igualmente atenc¢ao, assegurada a partir de rela-
¢0es mais perenes e, sobretudo, capazes de gerar valor para a empresa
e para todas essas partes.

Valor: sob a inspiracdao do marketing de produtos, prepondera o foco nas
vendas e nos lucros. E essa a fonte principal de geracdo de brand equity.
Com as marcas corporativas, a realizacao do lucro continua prioritaria,
mas introduz-se uma visao de novos campos de “resultados” dos neg6-
cios. Na verdade, instala-se um sentido maior de criacdao e sustentacao de
valor, que deve gerar ganhos, como se disse acima, para todas as partes
envolvidas no processo.

Compromisso: ao se abrir para novos piblicos e para além dos limites
restritos do mercado, a empresa envolve-se com novas questdes, que
tornam mais explicita a sua face ética e de compromisso. E as responsa-
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bilidades da empresa estao tao associadas com a sua marca geral que
isso tem levado a elaboracao de conceitos como marca responsavel,
marketing de causa, citizen brands e outros. O certo é que, nesse novo
contexto, a vinculagao das empresas com o seu entorno social e ambi-
ental realmente passa a contar como fator de expressao e afericao de
performance de uma marca.

Em suma, a marca corporativa nao esta ligada apenas ao “ciclo de vida”
de um produto; ela estd, sim, vinculada a sobrevivéncia e a sustentabi-
lidade de toda a organizacao. Por isso mesmo, a marca corporativa esta
se configurando num referencial que contamina cada vez mais todas as
nuances e manifestacdes da estratégia das empresas modernas.






qguanto mais uma organizacao
empresarial cria valores
significativos para os seus
stakeholders e reparte-o0s
com regularidade, mais
consisténcia e duracao ganha
essa marca corporativa



12. No compasso da mudan¢a

Para finalizar, estao sintetizados aqui os procedimentos ou caminhos
que, de acordo com analises e experiéncias préaticas, estdao sendo ado-
tados pelas empresas que optam por uma estratégia centrada na marca
corporativa.

1. Comprometimento do fop management: em geral, a decisdao de reforgo
da marca corporativa parte da alta direcao da empresa e necessita ser
sustentada por essa instancia e nao por diretores ou departamentos
isolados.

2. Clareza de visao e objetivos: a primeira demonstracao de compro-
misso da alta direcdo é exatamente estabelecer a visao e os objetivos
que vao dar norte e sentido a marca da empresa.

3. Envolvimento da organizacao: com comando e “carta de navegacao”,
é fundamental envolver cada vez mais aqueles que vao transformar
valores e promessas em atitudes e experiéncias de marcas.

4. Comunicacao como instrumento: a comunica¢ao passa para outro
patamar e ocupa posicdao estratégica na execucdao do processo de
alinhamento dos diversos plblicos com a promessa fundamental da
marca.

5. Rede de relacionamentos: como ja se disse, a marca corporativa
comunica e relaciona-se com uma rede de stakeholders. Através dessa
rede, a organizacao fala, ouve e cria um sistema integrado de comuni-
cacao e acgao.

6. Equilibrio promessa/entrega: a permanente correspondéncia entre o
que a marca corporativa promete e o que a organiza¢ao entrega € a
medida de sucesso ou nao de uma estratégia. Desse equilibrio, depen-
dem o prestigio e a capacidade de atuacao da marca.
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7. Monitoramento sistematico e periédico: por ser mais complexa, a
marca corporativa precisa contar com ferramentas mais adequadas para
a sua gestdo e exige uma auscultacdo periddica de sua pulsacao.

8. Reparticao de valores: quanto mais uma organizagao empresarial cria
valores significativos para os seus stakeholders e reparte-os com regu-
laridade, mais consisténcia e duracao ganha essa marca corporativa.

9. Acompanhamento do branding: o peer group de uma marca corpo-
rativa sao todas as outras marcas e nao apenas as suas concorrentes
diretas. Por isso, é fundamental acompanhar o desenvolvimento geral
do branding em seus miltiplos cases e experiéncias.

10. O desafio da sustentabilidade: uma marca corporativa, como ja foi
frisado, depende de resultados imediatos, mas nao pode realiza-los sem
atentar simultaneamente para a sustentabilidade geral da empresa e
do ambiente de negbcios como um todo.

Por fim, um alerta: este trabalho é apenas uma sintese. Existem
nuances, aspectos, movimentos que s6 a experiéncia de cada empresa
é capaz de captar. Como foi dito repetidas vezes, o mundo das marcas
corporativas & muito dinamico. Ou melhor, & mais que dindmico, & um
verdadeiro universo em expansao.
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